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RESUMO

BITTENCOURT, Jodo Paulo. Parcerias e aliancas intersetoriais: potencialidades e
desafios ao Terceiro Setor. 2010. 146 f. Dissertacdo (Mestrado em Administracdo —
Area de Concentraciio: Gestdo Estratégica das OrganizacBes) — Universidade do
Estado de Santa Catarina. Programa de Pdés-Graduacdo em Administragéo,
Florianopolis, 2010.

A presente pesquisa parte de uma reflexdo a respeito da crescente complexidade
dos problemas sociais, em especial aqueles relacionados a educacdo no Brasil.
Propbe-se que a atuacao intersetorial em colaboracdo nessa area ja ndo é mais uma
opc¢ao, mas sim um imperativo. O objetivo geral do estudo foi analisar a configuracéo
das parcerias e das aliancas intersetoriais estabelecidas com o Estado por
Organizacbes do Terceiro Setor que atuam na area da educacdo na regido
metropolitana de Floriandpolis. Os elementos metodologicos corresponderam a
natureza qualitativa, descritiva e explicativa da pesquisa. Os procedimentos
adotados como estratégias de investigacdo foram a entrevista semiestruturada com
gestores das organizacOes e a aplicacdo posterior de um instrumento de avaliagéo
em forma de questionario. Os relacionamentos apresentaram-se em sua totalidade
como parcerias intersetoriais, embora alguns se tenham aproximado do que se
entende como alianca intersetorial. Entre os principais desafios das organizacdes
nessa relacdo, destacam-se a falta de sistemas de avaliacdes de projetos e de
planejamento conjunto de objetivos e papéis, bem como a existéncia de diferentes
l6gicas entre os atores do Terceiro Setor a respeito de sua identidade na relacao. As
potencialidades destacadas sdo a sustentabilidade financeira, o comprometimento
mutuo com as questdes sociais e a autonomia das Organizacdes do Terceiro Setor.

Palavras-chave: Parcerias. Aliancas intersetoriais. Terceiro setor. Estado.



ABSTRACT

BITTENCOURT, Jodo Paulo. Intersectoral partnerships and alliances: potentials
and challenges for the Third Sector. 2010. 146 f. Dissertacdo (Mestrado em
Administracdo — Area de Concentracdo: Gestdo Estratégica das Organizacdes) —
Universidade do Estado de Santa Catarina. Programa de Pés-Graduacdo em
Administracdo, Florianopolis, 2010.

The following research started from a reflection about the growing complexity of
social problems, particularly those related to education in Brazil. It is proposed that
the performance intersectoral collaboration in this area is no longer an option but an
imperative. The general goal of the study was to analyze the configuration of
intersectoral partnerships and alliances established with the State and Third Sector
Organizations working in education in the metropolitan region of Florianopolis. The
methodological elements corresponded to the qualitative, descriptive and explanatory
research. The procedures adopted as research strategies were semi-structured
interviews with managers of organizations and the subsequent application of an
assessment tool in the form of a questionnaire. The relationships presented in its
entirety as intersectoral partnerships, although some have approached what is meant
as an intersectoral alliance. Among the main challenges faced by organizations in
this respect, we highlight the lack of systems for assessment of projects and joint
planning of goals and roles, and the existence of different logics between the actors
of the Third Sector about their identity in relation. Highlighted are the potential
financial sustainability, the mutual commitment to social issues and the
empowerment of Third Sector organizations.

Keywords: Partnerships. Intersectoral alliances. Third sector. State.
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1 INTRODUCAO

1.1 TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

O Terceiro Setor e suas relagdes tém sido objeto de estudo de pesquisadores
em varias partes do mundo. Pode-se dizer o mesmo a respeito da atuacéo social do
mercado, por meio da denominada Responsabilidade Social Corporativa ou do
Investimento Social Privado. A postura do Estado perante os problemas sociais e
econbmicos existentes no mundo contemporaneo também é discutida por
estudiosos, militantes e profissionais da area.

Diversos desses estudos evidenciam que cada um dos trés setores
socioeconémicos (Primeiro, Segundo e Terceiro Setores) enfrenta seus proprios
desafios e obstaculos no alcance de seus objetivos. As Organiza¢gbes do Terceiro
Setor (OTSs), objeto desta pesquisa, convivem com o desafio da valorizacdo do
mundo da vida, que faz referéncia a intersubjetividade das pessoas (ANDION, 2005)
e da sustentabilidade da esfera institucional (FISCHER, 2003; SANTOS, 2005;
SILVA; CARRION, 2007; TEODOSIO, 2001; ZAPE, 2007), da qual fazem parte
aspectos econdmico-financeiros, politicos, técnicos e de gestdo, como o0
compromisso da organiza¢do com a sua missao (ARMANI, 2001; SILVA; CARRION,
2007). Destacam-se ainda, entre tais desafios, a restricao de recursos financeiros, o
dilema de se profissionalizar a gestdo sem descaracterizar a missdo (TEODOSIO,
2005; ZAPE, 2007) e a superacao de preconceitos em relacdo a sua legitimidade
diante dos parceiros (FISCHER, 2002).

Além dos desafios e das limitacdes caracteristicos de cada setor, 0s
complexos problemas sociais, econ6micos e ambientais da atualidade ensejam a
necessidade de se pensar em novas formas de enfrentamento de questbes que
afetam a todos, 0 que passa pela articulacdo entre diferentes setores, organizagoes,
recursos, competéncias e pessoas (JALIL, 2008). Percebe-se, dessa forma, ser
essencial uma atuacédo governamental proativa, coordenadora e articuladora desses
diferentes atores, o que implicaria numa mudanca de modelo de Administracéo
Publica (KICKERT; KLIJN; KOPPENJAN, 1999).

Falar em mudancgas na postura da Administragdo Publica implica considerar a
atuacdo do Estado em relacdo as questdes que afetam o bem comum. Nesse

ambito, nem o modelo burocréatico de Estado, tipico do Welfare State europeu, nem
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o modelo do Estado nacional desenvolvimentista latino-americano, nem a atuacao
mais presente do mercado em &reas antes ditas de Estado seriam as Unicas
respostas para os problemas enfrentados tanto pela sociedade como pelo Estado
(CKAGNAZAROFF; SATIRO, GONTIJO, 2007).

Pode-se dizer que existe uma necessidade de mudanga na postura do
Estado, que € vista por Kissler e Heidemann (2006) como uma questdo que envolve
a transformacé&o do modelo convencional de Estado para um novo modelo, no qual
prevaleceria a governanca publica em substituicdo a tradicional forma de governo.
Tal transformacgéo dar-se-ia em trés fases: (1) de um Estado de servi¢go produtor do
bem publico para um Estado que serve de garantia a producdo do bem publico; (2)
de um Estado ativo provedor solitario do bem publico para um Estado ativador, que
aciona e coordena outros atores a produzirem com ele; e (3) de um Estado dirigente
ou gestor para um Estado cooperativo, que produz o bem publico em conjunto com
outros atores.

A governanca publica insere outros atores na provisdo do bem publico,
coordenados pelo Estado, ensejando a colaboracao intersetorial. Ela surge como
uma busca por solugbes sustentaveis para os problemas de desenvolvimento,
sociais, econdmicos e politicos. Por isso é que hoje se caminha para um consenso:
ja ndo existe praticamente nenhuma acao de combate as desigualdades sociais que
nao dependa, em algum grau, da interacdo e da interdependéncia entre instituicbes
de diversos setores e origens (ALIANCA CAPOAVA, 2005).

No cenério brasileiro, multiplicam-se acdes conjuntas realizadas por
diferentes organizacfes e setores, envolvendo atores publicos e privados, tais como
agéncias governamentais, empresas, fundacdes, ONGs, universidades, igrejas,
clubes de servicos e instituicdes filantrépicas (CARDOSO, 2000). Tais acgdes,
organizadas formalmente ou ndo, podem ocorrer de diversos modos, atraindo o
interesse de muitos pesquisadores para classifica-las e entendé-las (AUSTIN, 2001,
BAVA, 2002; FISCHER, 2003; NOLETO, 2000; SCHOMMER; FISCHER, 2001;
TACHIZAWA, 2002).

S&o varios os termos utilizados para caracterizar os relacionamentos de
colaboracdo entre os diferentes setores, destacando-se as parcerias e as aliangas
intersetoriais (AUSTIN, 2001; CHARLES, 2003; FERREIRA et al., 2005; FISCHER,
2003; NOLETO, 2000). No ano de 2005, buscando facilitar o acesso ao assunto e

estimular a reflexdo sobre o tema, quatro organizacfes da sociedade civil (Ashoka
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Empreendedores Sociais, Fundacdo Avina, Instituto Ethos de Empresas e
Responsabilidade Social e Grupo de Institutos, Fundacdes e Empresas — GIFE), por
meio de uma iniciativa conjunta denominada Alianca Capoava, realizaram um
mapeamento das publicacbes brasileiras a respeito de aliancas e parcerias,
apresentando um panorama das questdes consideradas essenciais nesses
relacionamentos (ALIANCA CAPOAVA, 2005).

Embora seja comum a divergéncia nas definicdbes e na compreensdo do que
venham a ser parcerias e aliancas, as variaveis mais utilizadas para distinguir essas
duas formas de relacionamento sdo: a) o tempo de duracdo (NOLETO, 2000;
TACHIZAWA, 2002); b) a necessidade ou ndo de complementaridade técnica,
financeira ou operacional e o grau de identidade entre os parceiros (NOLETO,
2000); ¢) o compartilhamento ou néo de crencas e valores; d) o modo pelo qual o
planejamento, os objetivos e o0s papéis sdo definidos (AUSTIN, 2001; LINS apud
CONGRESSO NACIONAL SOBRE INVESTIMENTO SOCIAL PRIVADO, 2001,
NOLETO, 2000; SENNA apud CONGRESSO NACIONAL SOBRE INVESTIMENTO
SOCIAL PRIVADO, 2001); e) a dimensao da acao e do impacto do trabalho conjunto
(AUSTIN, 2001).

Neste trabalho, adota-se a definicdo de alianga como uma relacdo substantiva
entre dois ou mais atores, normalmente caracterizada por longo prazo, com valores
e objetivos compartilhados sob uma comunicacao clara e efetiva (AUSTIN, 2001). Ja
a parceria é vista como uma forma de colaboracdo de curto prazo, sem a
necessidade de valores e objetivos compartilhados, na qual a definicdo de objetivos
e papéis € necessaria, mas nao imprescindivel (NOLETO, 2000).

Austin (2001) apresenta a colaboracao intersetorial como um continuum da
colaboragéo, no qual existiriam trés estagios: (1) o filantrépico, (2) o transacional e
(3) o integrativo. Nesse Ultimo estagio, é possivel atingir o ponto maximo do
continuum, alcancando o que o autor denomina colaboracdo estratégica. Esse
patamar é atingido, segundo Austin (2001), quando a colaboracdo envolve os niveis
estratégicos entre duas organizacfes (e ndo apenas o tatico ou o operacional),
tendendo assim a ser muito mais eficiente e eficaz (AUSTIN, 2001; FISCHER, 2003;
FISCHER; FEDATO; BELASCO, 2005). O autor sugere a necessidade de se
entender cada relacionamento como Unico, comparando-0 a uma roupa sob medida

gue precisa ser adequada a cada corpo (AUSTIN, 2001).
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A énfase do autor em considerar cada relacionamento como Unico é
justificada pelo fato de que nem sempre a relagdo ocorre de forma harmonica. Por
iSso, é necessario atentar para os obstaculos enfrentados pelos relacionamentos
intersetoriais encontrados na literatura, tais como: a necessidade de superacéo de
preconceitos e rejeicdes entre empresas e organizacbes da sociedade civil
(FISCHER, 2002); a auséncia de simetria nas relacdes de poder (FISCHER, 2003);
as diferencas nas culturas organizacionais (COSTA; VISCONTI, 2001; FISCHER,
2002); e a necessidade de definicho das expectativas, dos papéis e das
responsabilidades (BOSE; DUTRA; SCHOENMAKER, 2003; FISCHER, 2003).

Essas situacdes, embora consideradas obstaculos, podem ser utilizadas
como indicadores que permitem a avaliagdo do relacionamento intersetorial.
Conhecer parceiros e aliados, bem como o tipo de relagdo que se nutre com estes,
torna-se condicdo relevante a sustentabilidade institucional das Organiza¢des do
Terceiro Setor. Quando existem rupturas na interagdo ou na comunicagao,
assimetria de poder e falta de confianca no relacionamento, este pode ser prejudicial
as organizacdes ‘parceiras’. A diferenca na forma de compreender as a¢cdes em um
relacionamento pode significar dispersdo dos objetivos de uma organizagcdo do
Terceiro Setor (ALIANCA CAPOAVA, 2005).

Por outro lado, a alianca e a parceria consistem em uma oportunidade de
relacionamento perene e fortalecedor para a organizacao de Terceiro Setor, a qual,
apos ter estabelecido tais relacionamentos, pode diminuir custos, aperfeicoar seus
projetos, aumentar e diversificar sua captacdo de recursos (AUSTIN, 2001;
HERZOG, 2002; MONTE; CARVALHO, 2005), potencializando sua atuacdo ha
sociedade. No entanto, é preciso considerar que estabelecer aliancas e parcerias
intersetoriais € um desafio relevante, visto que esse processo envolve conflitos,
diferentes ideologias, modos de pensar — assim como interesses comuns — e
distintas caracteristicas ou objetivos por parte das organiza¢des envolvidas.

No presente estudo, existe o interesse de maior aproximacao a realidade na
qual sdo estabelecidas, implantadas e implementadas as aliancas e parcerias
intersetoriais, considerando-se a complexidade que envolve cada um dos trés
setores envolvidos — Estado, Mercado e Terceiro Setor, bem como suas
particularidades e desafios. Busca-se compreender a forma como cada organizagao
do Terceiro Setor visualiza os relacionamentos intersetoriais que nutre bem como de

gue modo é entendido o trabalho conjunto entre essas organizacdes e o Estado.
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Na regido de Floriandpolis, locus desta pesquisa, as OTSs sdo, em sua
maioria, pequenas e institucionalmente frageis (ICOM, 2006). Segundo o Instituto
Comunitario da Grande Florianopolis (ICOM), que mapeou as organizaces
sociocomunitarias do referido municipio no ano de 2006, a fragilidade institucional
dessas organizacdes limita o impacto de seu trabalho, embora a maioria delas esteja
comprometida em atender a populacdo socialmente vulneravel e preservar o meio
ambiente.

A fragilidade institucional consiste, por si s6, em um desafio as Organizacfes
do Terceiro Setor (SANTOS, 2005; TEODOSIO, 2001). Em um cenario de
relacionamentos intersetoriais em que um ator € fragil institucionalmente, os
obstaculos e riscos existentes nas parcerias e aliancas sdo ampliados. Por isso, é
importante que as Organizacfes do Terceiro Setor da regido de Florianépolis
identifiquem e avaliem suas parcerias e aliancas com o Estado e com o Mercado,
buscando o fortalecimento institucional por meio desses relacionamentos.

Nesta pesquisa, optou-se por estudar as organizacfes sem fins lucrativos que
realizam trabalhos educacionais e de formacédo do individuo, as quais, segundo
Tachizawa (2002), representam um grande numero no Brasil. Além disso, para
Miranda (2005), elas apresentam preocupacdes com o desenvolvimento e o
crescimento do sujeito e da comunidade.

Considera-se como relevante o fato de que as instituicdes do Terceiro Setor
que atuam na area da educacdo buscam propiciar, por meio da educacdo nao
formal, um importante complemento a atuacdo da escola formal. A partir do
desenvolvimento de atividades como mdsica, teatro, danca e valorizando as
diversidades culturais, incentivando a socializagdo como um meio de melhorar a
autoestima e auxiliando na insercdo social, a educacdo nédo formal utiliza-se de
espacos multiplos para atingir seus objetivos, tais como entidades sociais,
associacOes de bairros, igrejas, entre outros (PARENTE, 2008; GOHN, 2005).

Além disso, Deluiz, Gonzalez e Pinheiro (2003, p. 9) evidenciam a importancia
de entender os relacionamentos entre as organizag0es ditas da sociedade civil e 0

Estado, uma vez que:

Na década de 90, a reforma do aparelho estatal, as politicas de
estabilizacdo monetaria e o ajuste macroecondmico condicionaram a
expansdo do gasto publico em atividades sociais, implicando a redefinicdo
do papel do Estado e das organiza¢Bes da sociedade civil no que concerne
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a prestacdo de servigos sociais, entre eles a educagao. Consolidam-se, nas
politicas educacionais, as estratégias de descentralizacdo da gestdo e
operacionalizacdo dos servigos educativos; de focalizagdo e de parcerias
com organismos publicos e privados para a implementacdo de programas
de educacao basica e educacéo profissional.
Com o proposito entdo de compreender melhor o fenémeno dos
relacionamentos intersetoriais entre as Organizacfes do Terceiro Setor que atuam
na area da educacdo e o Estado, desenvolveu-se um estudo para responder a

seguinte questao:

Como se configuram as parcerias e as aliangas intersetoriais estabelecidas com o
Estado por OrganizacGes do Terceiro Setor que atuam na area da educacdo na

regido metropolitana de Florianopolis?

1.2 OBJETIVOS DE PESQUISA

Com o intuito de responder a questdo apresentada, foram definidos os
objetivos geral e especificos da presente pesquisa. Como objetivo geral, buscou-se
analisar a configuracdo das parcerias e aliancas intersetoriais estabelecidas com o
Estado por Organizacbes do Terceiro Setor que atuam na area da educacdo na
regido metropolitana de Florianopolis.

Os obijetivos especificos, por sua vez, foram os seguintes:

e caracterizar os relacionamentos (parcerias e aliancas) estabelecidos com

o Estado por Organizacdes do Terceiro Setor que atuam na area da
educacédo na regidao metropolitana de Floriandpolis;

e avaliar os relacionamentos identificados como aliangcas estabelecidas

entre OTSs atuantes na area da educacado e o Estado, sob a perspectiva
do continuum da colaboracéao de Austin; e
e descrever as potencialidades e os desafios inerentes a configuragdo das

aliangas intersetoriais avaliadas.

1.3 JUSTIFICATIVA

E crescente o debate referente a atuacio das Organizacdes do Terceiro Setor
e a Iimplicacdo dos relacionamentos intersetoriais sobre elas. Ampliar o

conhecimento acerca do fendmeno das parcerias e aliangas intersetoriais pode
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significar uma forma de aprimorar uma atuacdo conjunta e, a0 mesmo tempo,
autbnoma, sem a perda de identidade e da visdo de cada ator envolvido,
contribuindo para o ganho de potencial de acao.

A pesquisa para analisar a configuracdo das parcerias e aliancas
intersetoriais estabelecidas por Organizagcdes do Terceiro Setor da regiao
metropolitana de Floriandpolis apresenta-se como uma contribuicdo aos diferentes
atores da sociedade, principalmente as OTSs. Como se espera que elas operem por
meio de uma logica distinta do Estado e das organizacdes privadas, conhecer a
forma como se relacionam com essas instituicbes é relevante ao Terceiro Setor. A
partir do momento em que esses setores passam a atuar de modo conjunto, “suas
|6gicas se interpenetram, se confrontam e se misturam, prevalecendo uma sobre as
outras, em algumas situagdes, ou negociando entre si, em outros momentos”
(ANDION, 2005, p. 84).

Salamon (1999) considera que a relacdo intersetorial é indispensavel ao
Terceiro Setor. O autor diz que a solucdo de problemas publicos, que deveria ser a
razdo de ser das OTSs, ndo é responsabilidade de um Unico setor, o Estado, e esta
responsabilidade ndo poderd ser transferida para o Terceiro Setor. Em sua
perspectiva de ‘relacionamentos colaborativos’, ou parceria intersetorial, Salamon
(1999) afirma que os gestores devem ser formados com foco na solugdo de
problemas e na criacdo de parcerias, indo além de uma visédo voltada unicamente
para um tipo de organizagéo e suas necessidades especificas.

A analise das relagbes mantidas com o Estado considera que existem
inumeros desafios as OrganizacBes do Terceiro Setor, como 0 risco de cooptacao
das ONGs por parte do Estado e a terceirizacdo de servicos (CKAGNAZAROFF,;
SATIRO; GONTIJO, 2007; TEODOSIO, 2003), além da imposicdo da logica
instrumental e de valores conflitantes (ZAPE, 2007). Ao conhecer tais desafios ou
até mesmo a postura de seus pares perante eles, espera-se propiciar uma troca de
ideias e experiéncias.

Por se tratar de uma avaliacdo relacionada a percepc¢ao, considera-se que
sao poucos os trabalhos cientificos que tém como objeto de estudo as aliancas e as
parcerias sob a perspectiva do Terceiro Setor (ALIANCA CAPOAVA, 2005). Assim,
torna-se importante analisa-las sob tal perspectiva, auxiliando-as na autoavaliagdo

de suas relacdes intersetoriais. Espera-se, dessa maneira, contribuir para uma
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melhor compreenséo e reflexado por parte das Organizacdes do Terceiro Setor sobre
seus relacionamentos.

Além disso, a andlise da percepcdo dos gestores, presidentes e
coordenadores das instituicdes estudadas permite verificar a forma como visualizam
o Estado e o estagio em que se encontram seus relacionamentos com aquele ator.
De igual maneira, torna-se possivel verificar os 6rgdos publicos mais atuantes nas
parcerias, suas principais formas de trocar recursos, a existéncia ou ndo de
autonomia nesse processo, a definicdo comum de objetivos e papéis, entre outras
caracteristicas.

A medida que o presente estudo oferece subsidios para a ‘leitura’ das
configuracbes dos relacionamentos intersetoriais, busca colaborar com as
organizacdes interessadas em compreender melhor o cenario atual de atuacdo. De
igual modo, espera-se que este estudo contribua também para a potencializacdo da
acao conjunta entre os trés setores, por meio da reflexdo acerca das relacdes

mantidas.



48

3 METODOLOGIA

Este capitulo tem por objetivo apresentar a metodologia que norteou a
realizacdo da pesquisa, abrangendo os fundamentos tedricos que sustentaram o
estudo e orientaram a escolha do método e dos procedimentos técnicos utilizados.
Nesse sentido, o capitulo descreve o0s principais pressupostos e aspectos referentes
ao problema de pesquisa, tais como a delimitacdo e perspectiva do estudo, os tipos
de dados bem como os respectivos procedimentos de coleta e analise e, por fim, as

limitacdes do estudo.

3.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA

3.1.1 Pressupostos e perguntas de pesquisa

A escolha do referencial teérico que fundamenta a pesquisa € um passo de
consideravel importancia na elaboracdo de um estudo cientifico. Por isso, leva-se
em consideracdo o quadro tedrico adotado para explicitar 0os pressupostos de
analise a sequir.

e A complexidade dos problemas sociais exige uma atuacao conjunta entre
as diferentes esferas e setores socioecondmicos por conta de uma
escassez de recursos, competéncias ou disposicdo para o enfrentamento
de tais problemas apresentados pelos setores quando atuam
isoladamente.

e Parcerias e aliancas intersetoriais compreendem formas de
relacionamentos entre diferentes setores com inumeras potencialidades
por reunir competéncias e recursos de diversas origens.

e Por envolverem logicas e setores distintos, esses relacionamentos
intersetoriais representam desafios para o0s setores envolvidos,
principalmente ao Terceiro Setor, que, por ser dependente de recursos
advindos em sua maioria de outros setores, pode ter sua lbgica
desvirtuada.

A investigacao que se orienta por pressupostos pautados em conceitos e em

outros aportes tedricos presume 0 surgimento de questionamentos que, segundo

Quivy e Campenhoudt (2008), tornam-se fundamentais para exprimir o mais
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exatamente possivel o que o pesquisador procura saber ou elucidar. A partir das
reflexdes tedricas e empiricas relativas ao segundo capitulo desta dissertacdo e com
0 objetivo de responder ao problema de pesquisa, buscando analisar a configuracéo
das parcerias e aliancas intersetoriais estabelecidas com o Estado por Organizacoes
do Terceiro Setor que atuam na area da educacdo na regido metropolitana de
Florianopolis, o estudo foi direcionado para responder as seguintes perguntas de
pesquisa:

e Que relacionamentos sdo estabelecidos com o Estado por Organizacdes
do Terceiro Setor que atuam na area da educacao da regido metropolitana
de Florianépolis?

e Quais desses relacionamentos podem ser reconhecidos como aliancas
intersetoriais?

e Qual a avaliacdo dos relacionamentos identificados como aliancas
intersetoriais sob a perspectiva do continuum da colaboragéo de Austin?

e Quais as potencialidades e os desafios inerentes a configuracdo das

aliancas intersetoriais avaliadas?

3.1.2 Descricdo das categorias analiticas em estudo

Nesta secdo, busca-se descrever, teoricamente, as categorias investigadas
na pesquisa, cuja analise permitiu caracterizar os relacionamentos intersetoriais
estabelecidos entre o Estado e as Organizacfes do Terceiro Setor que atuam na
area de educacdo da regidao metropolitana de Floriandpolis. Da mesma forma,
também sdo apresentados 0s aspectos técnicos e operacionais utilizados para
implementar a pesquisa.

As categorias analiticas delimitadas nesta pesquisa sdo as parcerias e as
aliancas intersetoriais e as Organizacdes do Terceiro Setor. Por parceria intersetorial
entende-se o relacionamento estabelecido entre organizacfes de diferentes setores,
de carater geralmente pontual, ou seja, de curta duracdo (NOLETO, 2000;
TACHIZAWA, 2002) e que nao exige missao, valores ou demais aspectos
organizacionais e ideoldgicos semelhantes (AUSTIN, 2001; NOLETO, 2000). Apesar

de ser desejavel a existéncia de um planejamento continuo entre os envolvidos, o0
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mesmo ndo se torna obrigatério em uma relacdo de parceria (ALIANCA CAPOAVA,
2005).

Ja a alianca intersetorial refere-se a um relacionamento substantivo e de
longa duracdo (NOLETO, 2000; TACHIZAWA, 2002) estabelecido entre duas ou
mais organizacbes de diferentes setores, que envolve planejamento conjunto,
definicdo clara de papéis e fungbes bem como existéncia de congruéncia entre
misséo, visdo e valores das organizacdes (AUSTIN, 2001; NOLETO, 2000). Neste
trabalho, parcerias e aliancas intersetoriais foram definidas como categorias de
investigagdo dos relacionamentos intersetoriais entre as Organizagbes do Terceiro
Setor e 0 Estado (nos seus diferentes niveis).

Na primeira etapa do estudo, que teve como objetivo responder a primeira
guestao de pesquisa e caracterizar os relacionamentos intersetoriais, distinguindo-os
como parcerias ou aliancas intersetoriais, foram utilizadas as seguintes variaveis: o
tempo de duracdo (NOLETO, 2000; TACHIZAWA, 2002); a complementaridade de
recursos (NOLETO, 2000; SENNA apud CONGRESSO NACIONAL SOBRE
INVESTIMENTO SOCIAL PRIVADO, 2001); a dimensdo de atuacdo (NOLETO,
2000; UNESCO, 2001); o impacto das a¢des (SETUBAL, 2001); a identidade dos
envolvidos (NOLETO, 2000); as crencas e os valores (AUSTIN, 2001; NOLETO,
2000; SENNA apud CONGRESSO NACIONAL SOBRE INVESTIMENTO SOCIAL
PRIVADO, 2001); o planejamento de acdes (AUSTIN, 2001; LINS apud
CONGRESSO NACIONAL SOBRE INVESTIMENTO SOCIAL PRIVADO, 2001); e a
definicdo dos objetivos e papéis (AUSTIN, 2001; LINS apud CONGRESSO
NACIONAL SOBRE INVESTIMENTO SOCIAL PRIVADO, 2001).

O tempo de duracdo de um relacionamento é compreendido como uma
variavel relevante para diferenciar parcerias e aliancas. Quando um relacionamento
apresenta a¢0es pontuais de curta duracdo, ele € entendido como uma parceria, ao
contrario da alianca, que consiste em acfes de longo prazo ou em associacdes
permanentes (NOLETO, 2000; TACHIZAWA, 2002).

A complementaridade de recursos refere-se a capacidade de atuacao
individual. Enquanto nas parcerias as organiza¢des tendem a partir da necessidade
de intercomplementaridade de recursos e capacidades entre organizacdes, na
alianca duas ou mais organizagfes que podem atuar isoladamente se aliam para
potencializar sua atuacdo juntas (NOLETO, 2000; SENNA apud CONGRESSO
NACIONAL SOBRE INVESTIMENTO SOCIAL PRIVADO, 2001).
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A dimensdo da acéao intersetorial é caracterizada pelo alcance da iniciativa,
que nas parcerias costuma ser menor do que nas aliancas (NOLETO, 2000;
UNESCO, 2001). O mesmo acontece com a variavel relacionada ao impacto da
acao, pois uma colaboracéo especifica e sem significativo impacto na eficiéncia e na
eficicia da organizagdo tende a caracterizar uma parceria, enquanto uma agado com
relevantes impactos nesse ambito caracteriza uma alianca (SETUBAL, 2001).

Outra variavel considerada relevante no estudo das relacfes intersetoriais € a
identidade entre as organizagbes que colaboram entre si. Para Noleto (2000), as
aliancas sao caracterizadas por certo grau de identidade entre as organizacoes,
diferentemente de wuma parceria. A mesma regra estende-se para o0
compartilhamento de crencas e de valores (AUSTIN, 2001; NOLETO, 2000; SENNA
apud CONGRESSO NACIONAL SOBRE INVESTIMENTO SOCIAL PRIVADO,
2001).

Em relacédo ao planejamento conjunto de acdes e a definicdo dos objetivos e
papéis em um relacionamento intersetorial, destaca-se que estes sao fatores
considerados criticos para o sucesso da colaboracdo (ALIANCA CAPOAVA, 2005;
AUSTIN, 2001). No entanto, enquanto na parceria o planejamento é aconselhavel,
na alianca é elemento indispensavel (AUSTIN, 2001; LINS apud CONGRESSO
NACIONAL SOBRE INVESTIMENTO SOCIAL PRIVADO, 2001).

Dando sequéncia a analise dos relacionamentos intersetoriais das
Organizacbes do Terceiro Setor, buscou-se avaliar, na segunda etapa de analise,
agueles identificados como aliancas intersetoriais sob a perspectiva do continuum da
colaboracdo de Austin, bem como suas potencialidades e desafios. Essa avaliacéo
foi efetuada sob a perspectiva do Modelo de Austin, chamado 7Cs da Colaboracéo.
Fischer (2002), por meio de uma pesquisa, desenvolveu e validou os vetores de
avaliacdo. Sao eles: alinhamento das expectativas, estratégias, comprometimento,
comunicacao, papeis, recursos, agregacao de valor e sistemas de avaliacdo. Alguns
desses vetores assemelham-se as variaveis utilizadas para distinguir e caracterizar
0s relacionamentos intersetoriais, no entanto, ressalta-se que nessa segunda etapa
apenas os relacionamentos ja identificados como aliangas foram analisados.

Voltando-se a descricdo das categorias, o Terceiro Setor é a terceira
categoria analitica abordada nesta pesquisa, entendido como setor socioecondmico

composto de instituicdes sem fins lucrativos que atuam nas mais diversas areas,
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como educacgdao, assisténcia social, meio ambiente, defesa de direitos, entre outras
(OLIVEIRA, 2005).

3.2 PERSPECTIVA E DELIMITACAO DA PESQUISA

3.2.1 Caracterizacdo da pesquisa

Esta pesquisa caracteriza-se como um estudo descritivo, de abordagem
qualitativa, considerando-se as caracteristicas e o modo de investigacdo sobre o
fendbmeno averiguado. De acordo com Richardson (1999), a abordagem qualitativa,
além de ser uma opcdo do pesquisador, justifica-se, sobretudo, por apresentar
formas adequadas para se entender a natureza de um fenémeno social.

As investigacdes que se voltam para uma analise qualitativa tém como
objetivo analisar situacfes complexas ou estritamente particulares. Nesse sentido,
considera-se que este estudo trata de um fenébmeno social complexo, visto que
estuda os relacionamentos entre diferentes logicas, setores e organizagoes.
Ressalta-se também que o termo ‘qualitativo’ implica uma “partiiha densa com
pessoas, fatos e locais que constituem objetos de pesquisa, para extrair desse
convivio os significados visiveis e latentes que somente séo perceptiveis a uma
atencao sensivel” (CHIZZOTTI, 2006, p. 28).

Do ponto de vista dos seus objetivos, a pesquisa também se define como um
estudo exploratério-descritivo e explicativo. Um estudo € exploratdrio quando se
investigam fendmenos que ainda necessitam ser mais bem identificados e
explorados para que se possa compreendé-los e interpreta-los mais adequadamente
(THEODORSON; THEODORSON, 1970). A partir dessa aproximacao, torna-se
possivel descrever caracteristicas ou estabelecer relacdo entre variaveis tipicas do
objeto. Ja o estudo explicativo auxilia na compreensao dos aspectos mais profundos
do fendmeno, associando fatos, interagdes e outras dimensdes da realidade. Nesse
caso, a pesquisa propds-se a demonstrar a configuracdo dos relacionamentos
intersetoriais estabelecidos por OrganizagGes do Terceiro Setor, tendo como base
fatores ou indicadores de andlise preestabelecidos que serviram para orientar 0s
procedimentos metodologicos e técnicos para coletar, descrever, analisar e
interpretar os dados e os acontecimentos relacionados ao fenémeno pesquisado
(CERVO; BERVIAN, 2002; DENCKER, 2000).
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A pesquisa explicativa busca aprofundar o conhecimento da realidade, visto
gue explica a razdo, o ‘por qué’ das coisas, consistindo em tipo complexo e delicado
de pesquisa por conta do aumento do risco de erros. Por meio dela, busca-se
identificar os fatores que determinam ou contribuem para a ocorréncia dos
acontecimentos (DENCKER, 2000; GIL, 2002; SILVA, MENEZES, 2001). A pesquisa
explicativa permitiu entender as razdes dos relacionamentos intersetoriais bem como

as suas oportunidades e os desafios para as Organizacdes do Terceiro Setor.

3.2.2 Contexto de estudo

A presente pesquisa teve sua origem no interesse de se verificar a
configuracdo das relacdes intersetoriais mantidas entre as Organizacfes do Terceiro
Setor que atuam na &rea da educacédo e o Estado. Para alcancar esse objetivo, foi
estabelecida como delimitacdo geogréafica a regido que compreende o municipio de
Florianopolis, capital do Estado de Santa Catarina, e seus arredores, ou seja, 0S
municipios que compdem a aglomeracdo central da regido metropolitana de
Florianépolis (Florianépolis, Sdo José, Palhoca e Biguacu), segundo a definicdo de
Cargnin, Sumar e Henrique (2006). A definicdo das organizacfes a serem estudadas
ocorreu por etapas. Quanto a area de atuacao, buscou-se inicialmente abranger
todas as Organizacbes do Terceiro Setor, independentemente de suas
caracteristicas institucionais. No entanto, esta foi uma tarefa que se mostrou
infrutifera, uma vez que é consideravel a diversidade do Terceiro Setor, em que se
encontram desde grandes funda¢cdes empresariais até centros de umbanda e grupos
de escoteiros.

Diante das dificuldades para delimitar o grupo a ser estudado, a definicdo das
organiza¢des ocorreu por area de atuacao, sendo escolhida a area da educacéo.
Essa escolha deu-se em virtude do interesse pessoal do pesquisador sobre o tema e
a disponibilidade dos gestores dessas organiza¢cdes em cooperar com a pesquisa.
Outro fator decisivo na escolha foi o fato de que, historicamente, o Estado assumiu a
responsabilidade pela Educacdo como um direito fundamental, 0 que néo garante,
necessariamente, acesso igualitario a servigcos educacionais de qualidade prestados
pelos governos. A atuacdo de OrganizagOes do Terceiro Setor constitui-se, entéo,

como um complemento aos servigos disponibilizados pelo governo a sociedade.
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Entender a relagdo entre as OTSs e o Estado permitiu uma visdo mais
aprofundada a respeito das relacbes estabelecidas entre as primeiras e 0 governo,
nos seus mais diferentes niveis (municipal, estadual e federal). Da mesma forma,
estudar tais relacionamentos pode contribuir para a compreenséo sobre o potencial
a ser explorado no que se refere a aliangas intersetoriais na regido, o que pode
significar uma contribuicdo as acdes a serem desenvolvidas na area da educagéo.

O contexto da pesquisa, inicialmente, compreendeu as Organizacbes do
Terceiro Setor que atuam na area da educacéo na regido estudada. A escolha do
subconjunto de elementos pertencentes a populacdo total ocorreu por meio de
amostra intencional, abrangendo 7 (sete) organizagBes. Um dos critérios para que
as organizacfes fossem escolhidas foi o geogréafico, pois elas deveriam estar
situadas na regido metropolitana de Floriandpolis, mais precisamente nha
aglomeracdo central. Além disso, as organizacbes deveriam ter algum
relacionamento com o Estado, seja na esfera municipal, estadual ou federal. Assim,
foram envolvidas na pesquisa, em sua primeira etapa, as seguintes Organizacdes do
Terceiro Setor:

- Associacdo Catarinense para Integracédo do Cego (ACIC);

- Associacao Horizontes (AH);

- Casa da Crianca do Morro da Penitenciaria (CCMP);

- Centro de Assisténcia Social da Associacdo Evangélica Beneficente de

Assisténcia Social (CAS);

- Conselho Comunitario Ponte do Imaruim (CCPI);

- Educandario Santa Catarina; e

- Lar Fabiano de Cristo (LFC).

De acordo com a proposta geral da pesquisa, de analisar a configuracao das
parcerias e aliancas intersetoriais estabelecidas com o Estado por Organizac¢des do
Terceiro Setor que atuam na éarea da educagdo na regido metropolitana de
Floriandpolis, na primeira etapa foram estudadas as 7 (sete) OTSs mencionadas.
Apoés a identificagdo e caracterizagdo geral dos relacionamentos intersetoriais, a
segunda etapa da pesquisa tratou de avaliar as aliancas intersetoriais identificadas
na primeira etapa. Foram, entdo, selecionados trés casos para a aplicagdo do

Instrumento de Monitoramento de Aliancas Intersetoriais (ANEXO A).
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3.3 DADOS: TIPOS, COLETA E ANALISE

3.3.1 Tipos e coleta de dados

A coleta de dados atende aos requisitos da pesquisa qualitativa, que €
“‘multimétodo por exceléncia e utiliza variadas fontes de informag¢ao” (GODOY, 2006,
p. 133). Os dados coletados na pesquisa sdo do tipo primario, obtidos
principalmente por meio de entrevistas com roteiro semiestruturado e aplicagcédo de
um instrumento em forma de questionario, e secundarios, sendo constituidos de
fontes bibliograficas e documentos variados obtidos nas organizacfes estudadas e
nas suas paginas na internet.

A coleta dividiu-se em duas etapas distintas, levando em consideragdo os
objetivos aos quais cada uma delas buscou responder. A primeira etapa da pesquisa
consistiu na realizacdo das entrevistas com 0s responsaveis pelo relacionamento
intersetorial nas OTSs e compreendeu gestores, técnicos e presidentes das
organizagOes estudadas. Tal instrumento de coleta de dados foi escolhido porque a
entrevista na pesquisa qualitativa, ao privilegiar a fala dos atores sociais, permite
atingir um nivel de compreensao da realidade humana que se torna acessivel por
meio de discursos, sendo apropriada para investigacdes cujo objetivo é conhecer
como as pessoas percebem o mundo (FRASER; GONDIM, 2004).

A coleta de dados por meio da entrevista propicia ao pesquisador a
oportunidade de ampliar seus conhecimentos acerca de uma populacao através de
encontros frente a frente. Tais encontros, em uma pesquisa qualitativa nas ciéncias
sociais, caracterizam-se como fundamentais, uma vez que, em se tratando de
questbes humanas, as interagcbes entre pessoas proporcionam a melhor
compreensao das percepcdes do entrevistado acerca do contexto a ser estudado
(ALVES-MAZZOTTI; GEWANDSZNEJDER, 2001; MARCONI; LAKATOS, 1999;
RICHARDSON, 1999). A relacéo intersubjetiva do entrevistador e do entrevistado é
vista como uma caracteristica central da entrevista qualitativa por permitir a
negociacdo de visdes da realidade resultantes da dindmica social em que o0s
participantes constroem conhecimento e procuram dar sentido ao mundo que o0s
cerca (ALVES-MAZZOTTI; GEWANDSZNAJDER, 2001; FRASER; GONDIM, 2004;
MINAYO et al., 1994).
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Assim, na primeira etapa da pesquisa buscou-se levantar e descrever
aspectos relacionados a Organizacdo do Terceiro Setor, seu historico, seus projetos
e as especificidades dos relacionamentos intersetoriais de acordo com as variaveis
apresentadas (ver Quadro 3).

Na segunda etapa do estudo, foram selecionados trés casos entre 0s
relacionamentos intersetoriais identificados na primeira etapa e reconhecidos — ou
considerados mais proximos — do que se estabelece como alianca intersetorial entre
o Estado e as organizacdes estudadas, com o0 objetivo de avaliar essa relacédo e
descrever as potencialidades e os desafios reconhecidos na perspectiva da OTS.

A definicdo dos relacionamentos intersetoriais estudados deu-se por meio da
avaliacdo dos entrevistados no que tange aquelas relacdes que consideravam mais
importantes para a sua atuacdo nha organizacdo do Terceiro Setor; caso
reconhecessem mais de um relacionamento assim, o0s entrevistados foram
orientados a indicar os trés principais. A seguir, verificaram-se as relagdes a partir de
cada categoria de analise previamente definida e que ja foram descritas no item
3.1.2 (tempo de duracdo, complementaridade de recursos, identidade entre as
organizacdes, dimensdo da acdo, crencas e valores, planejamento conjunto de
acOes e definicdo dos objetivos e papéis). A pontuacdo de cada indicador
correspondente as categorias permitiu chegar aos trés relacionamentos mais
préximos de uma alianca.

Para a avaliacdo dos relacionamentos que apresentaram maior proximidade
do conceito de alianga, utilizou-se o Instrumento de Monitoramento de Aliancas
Intersetoriais (Anexo A). Trata-se de um questionario autoaplicavel, desenvolvido por
Fischer (2002) a partir do continuum da colaboragdo (AUSTIN, 2001). Esse recurso
foi criado com o objetivo de monitorar a gestdo de parcerias por meio da avaliacéo
dos pares acerca de oito categorias analiticas.

No instrumento utilizado para avaliar as aliangas intersetoriais, todas as
categorias foram compostas de indicadores com quatro alternativas, entre as quais
uma delas deveria ser assinalada. Nas categorias Alinhamento das Expectativas,
Estratégias, Papéis e Sistemas de Avaliagdo, o questionario foi elaborado com trés
indicadores. Ja nas demais (Agregacdo de valor, Recursos, Comprometimento e
Comunicagéao), foram empregados quatro indicadores, o que pode ser justificado,

metodologicamente, pelas necessidades inerentes a cada uma dessas categorias.
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3.3.2 Analise dos dados

O processo de analise de dados consiste em extrair sentido dos dados
coletados. Trata-se de um processo constante que envolve a reflexdo continua
sobre os dados e a realizacdo de perguntas analiticas. Os dados desta pesquisa
foram analisados de forma descritiva e interpretativa, com descricoes detalhadas
dos cenarios e das pessoas.

A avaliacdo deu-se por meio da analise do conteudo, o qual foi gravado e
transcrito com base na realizacao das entrevistas. Estas, apds serem sistematizadas
na forma de relatos individuais dos respondentes das organizac¢des, permitiram que
as informacdes relatadas fossem interpretadas na direcdo dos objetivos da
pesquisa.

A partir da andlise dos contetdos das entrevistas, buscou-se identificar as
categorias analiticas em estudo, definidas no item 3.1.2 do presente capitulo desta
dissertacéo e expressas no Apéndice A. O Quadro 3 abaixo indica os parametros de
analise — baseados nas categorias indicadas — e a pontuacdo utilizada para

classificar o nivel do relacionamento.

Indicador Sim (2 pontos) Em parte (1 ponto) N&o (0 pontos)
Quando a instituicdo | Embora existam Existe
sente-se autbnoma indicadores de dependéncia de
naquilo que executa, | autonomia em algumas | recursos. A
Autonomia e os relacionamentos | acdes e projetos, existe | atuacdo ndo seria

potencializam a
realizagcéo de seus
objetivos

intercomplementaridade
e dependéncia entre 0s
atores envolvidos

possivel sem o
relacionamento
estudado

Dimensao/alcance

Trabalhar em
parceria impulsiona o
alcance e a
dimenséao da atuacdo

Falta clareza na
avaliacdo sobre a
dimensé&o e aumento da
atuacéo, ou a
organizacdo ndo sente
gue o relacionamento
realmente impulsiona
essa atuacgao

Nao ha aumento
na dimensao da
atuacgao.

Impacto (eficiéncia/eficacia)

Ha um sensivel
aumento da
eficiéncia e eficacia
da Organizacéo do

Ha aumento parcial de
eficiéncia e eficacia
considerando o

Nao ha aumento
de eficiéncia ou de
eficacia gerado

Terceiro Setor . pelo
. relacionamento e o :
quando atuando junto o relacionamento
objetivo dele
a este estudado
relacionamento
Ha compartilhamento | Existe um MissBes e
Identidade/missdo de identidade entre compartilhamento identidades

os atores envolvidos

parcial de vocacdes,

organizacionais
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Existe uma vocagéo mas héa concordancia diferentes, sem
semelhante entre as | em alguns pontos semelhancas
instituicbes

Nao ha

Ha compartilhamento | Visdo e/ou alguns

.N identificacao de
de visdo, e os valores | valores semelhantes,

visdo e valores

Visado e valores se assemelham no mas com diferencas entre as
relacionamento explicitadas .
organizagdes
Inexisténcia de
. A lanejamento
O relacionamento Existéncia pontual de P )

conjunto e nao

o - contempla o planejamento conjunto :
Definicao de objetivos e : existe abertura
an6is planejamento e a e/ou abertura de ara o dialodo no
pap definicdo conjunta de | didlogo no momento da b 9
o I = . momento da
objetivos e papéis concepcao dos projetos

concepgéao do
relacionamento

Quadro 3 - Parametros para caracterizagdo dos relacionamentos intersetoriais

Fonte: adaptado de Austin (2001), Lins apud CONGRESSO NACIONAL SOBRE INVESTIMENTO
SOCIAL PRIVADO (2001), Noleto (2000), Senna apud CONGRESSO NACIONAL SOBRE
INVESTIMENTO SOCIAL PRIVADO (2001), Setibal (2001), Tachizawa (2002) e Unesco (2001)

A categoria referente ao tempo de duragéo do relacionamento foi considerada
como relevante na etapa inicial, uma vez que foram inquiridos relacionamentos que
apresentassem, de preferéncia, um ano ou mais de duragcdo. Essa categoria foi
utilizada também como critério de desempate para a segunda etapa da pesquisa,
em casos de organizacdes que apresentaram a mesma pontuacdo. Considere-se,
entretanto, que um relacionamento pode ter 30 anos de existéncia e ter diminuido
sua intensidade nos ultimos anos. Embora, por um lado, isso possa significar uma
fragilidade na categoria de analise, por outro, indica que esse relacionamento possa
ter apresentado inUmeras caracteristicas (mais ou menos intensas) ao longo da
relacdo e, mesmo assim, ela nunca se rompeu.

ApOs a caracterizacao dos relacionamentos, foram encontrados trés casos de
maior proximidade ao que se entende por alianga intersetorial. Tais relacionamentos
foram selecionados para uma avaliacdo, efetivada por meio da analise das
categorias que compdem o Instrumento de Monitoramento das Aliancas
Intersetoriais (Anexo A) desenvolvido por Fischer (2002). Cada categoria apresenta
assertivas para que o respondente avalie o grau que se identifica com a afirmacéo.
O intervalo de respostas, desenvolvido em uma escala Likert, varia entre 1,0 (um) —
quando o entrevistado discorda totalmente da afirmativa — até 4,0 (quatro), quando
ha plena concordancia. A analise desses dados foi realizada por meio da utilizagéao

de estatistica descritiva simples.
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A seguir, buscando-se atender ao objetivo de analisar a configuracdo das
parcerias e aliangas intersetoriais estabelecidas com o Estado por Organizacdes do
Terceiro Setor que atuam na area da educacdo na Grande Floriandpolis, sé&o

apresentados e analisados os dados da presente pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 O TERCEIRO SETOR E SEUS ELEMENTOS CONSTITUTIVOS

Nesta secdo, séo apresentados os conceitos referentes a corrente teorica do
Terceiro Setor, os elementos que a constituem e as suas interfaces com o setor
publico. Para isso, sdo explanadas as terminologias, o escopo, a estrutura e a

contextualizacdo da atuacdo do Terceiro Setor.

2.1.1 Terceiro Setor: contextualizacéo e definicoes

As acgles privadas orientadas a utilidade publica com origem na sociedade
civil sdo objeto de amplos estudos na literatura nacional e mundial, sendo varios o0s
debates em torno da questédo e diversas as nomenclaturas utilizadas para classificar
tal fendmeno. Para Falconer (1999), o assunto ja mereceu a atencao de estudiosos
do mainstream da Administracdo, como Philip Kotler e mesmo Peter Drucker, um
dos reconhecidos ‘pais’ da Administragdo moderna.

O tema tem sido alvo de interesse de tedricos, militantes e profissionais nao
apenas nos Estados Unidos, mas também em varios paises ao redor do mundo,
inclusive no Brasil. Muitas correntes tedricas tém influenciado o estudo no @mbito
nacional, sendo a do Terceiro Setor uma das mais influentes (ANDION; SERVA,
2006), o que pode ser comprovado pelos diversos estudos a respeito do tema
(ALVES, 2002; CABRAL, 2008; DIAS, 2008; FALCONER, 1999; HUDSON, 1999;
KISIL, 2005; LOUBACK; TEIXEIRA; BIDO, 2009; PERONI; OLIVEIRA;
FERNANDES, 2009; PINTO; JUNQUEIRA, 2009;).

Destaca-se que, apesar de sua influéncia em territério brasileiro, a corrente do
Terceiro Setor enfrenta diversas criticas e contestacdes. Andion (2005) questiona a
classificacdo de organizacdes tao distintas entre si em um dnico grupo e, em
resposta a esse questionamento, a autora inspira-se em Polanyi (1975) e Habermas
(1989) para dividir as organiza¢des que atuam no campo social em trés grupos: (1)
economia social; (2) financiadores; e (3) organizagOes criadas a partir de uma
mobilizacdo da sociedade civil.

Opondo-se ao conceito de Terceiro Setor, autores como Bava (2000) acusam

gue essa teoria (do Terceiro Setor) transfere a responsabilidade pela garantia da
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coesao social para as empresas e as entidades sem fins lucrativos, que, em alianca,
teriam o papel de amenizar os efeitos socialmente perversos da logica do mercado.
Um de seus principais axiomas, segundo o autor, é a separacao estanque entre
Estado, Mercado e Sociedade Civil, destacando-se a responsabilizacdo desta ultima
pela questao social. Ao classificar a sociedade nos trés setores, a teoria suprime o
espaco da politica, da discussdo da cidadania, das interacbes entre Estado,
Mercado e Sociedade Civil, impossibilitando a invencdo democratica de um novo
pacto de regulacéo social.

No mesmo sentido, Paes de Paula (1997) indica que Terceiro Setor e
Organizagbes Nao Governamentais (ONGs) sao neologismos surgidos na esteira do
processo de expansdo da légica neoliberal de conducdo dos governos das
economias capitalistas centrais. Por detras da discussdo, cada vez mais intensa,
sobre a importancia das ONGs, estaria implicita a ideia de que os problemas sociais
e econdmicos devem ser resolvidos a partir da légica do mercado, ou melhor, do
encontro e da acdo dos diversos atores no espaco das trocas econdmicas, cabendo
ao Estado um papel restrito a regulacdo dessa esfera.

Pode-se, dessa forma, verificar que existem autores e correntes teéricas que
apontam restricoes e apresentam opc¢des e alternativas ao conceito de Terceiro
Setor. O presente trabalho ndo busca desmerecer ou questionar qualquer dessas
teorias. A opcédo pela terminologia de ‘Terceiro Setor’ justifica-se por conta de uma
série de pressupostos que envolvem o assunto das parcerias e aliancas
intersetoriais. Estudar um relacionamento classificando-o como intersetorial é
assumir a existéncia de diferentes setores politicos, econdmicos e sociais, ainda que
ndo divididos da forma ‘estanque’ concebida por Bava (2000).

A conceituacdo do tema Terceiro Setor ndo € simples e linear, visto que

envolve uma série de elementos. Para Andion e Serva (2006, p. 7),

Nos estudos que compdem essa corrente, o termo Terceiro Setor &
empregado na mesma acepgdo originaria dos paises anglo-saxdes, isto €,
uma referéncia ao conjunto das organizacdes que atuam na esfera publica e
ndo pertencem ao aparelho burocratico do Estado, nem ao setor das
empresas privadas e demais instituicdes que integram a economia de
mercado. Portanto, caberia na concepcdo de Terceiro Setor um vasto
conjunto de organizacbes que vao desde as ONGs, passando pelas
fundacBes e institutos empresariais, entidades filantropicas, as
organizacbes populares oriundas das comunidades, 0s organismos
internacionais de cooperacao, além de outros tipos de organizacoes.
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Teoddsio (2003), apontando para caracteristicas semelhantes, classifica o
Terceiro Setor como um universo do qual fazem parte diferentes organizacoes, tais
como fundacbes, projetos sociais, sindicatos e outros. Fernandes (1997) faz
referéncia a diversidade de organizacdes que podem ser inseridas na concepcao de
Terceiro Setor, justificando a sua adocéo ao indicar determinadas particularidades
dessas organizagdes, entre as quais a proje¢cdo de uma ‘visao integradora da vida
publica’ e, por consequéncia, o carater de complementaridade ao Estado e ao
mercado.

Assim, neste trabalho, o termo Terceiro Setor € utilizado para designar o setor
constituido por organizacdes sem fins lucrativos, criadas e mantidas pela énfase na
participacdo voluntaria, num ambito ndo governamental, dando continuidade a
praticas tradicionais de caridade, de filantropia e de mecenato, e que vém
incorporando o conceito de cidadania em seu trabalho (FERNANDES, 1997). Nesse
sentido, consideram-se integrantes do Terceiro Setor, em orientacdo semelhante a
discutida por Costa Junior (1998), organizacbes que vao desde fundacoes,
caracterizadas por estruturas formais rigidas e pela relacdo de proximidade com o
Estado e com grandes empresas, até movimentos sociais pouco estruturados
englobando grupos religiosos e associa¢cdes de moradores.

Salamon (1999), ao falar sobre o tema, reconhece a complexidade da
nomeacdo do setor, uma vez que cada uma das definicbes enfatiza um aspecto da
realidade a custa de ignorar ou subestimar os outros aspectos. Cada uma é,
portanto, pelo menos em parte, falha. O autor cita abaixo algumas definicbes
comuns nos Estados Unidos e suas peculiaridades.

e Setor de caridade — enfatiza 0 apoio que essas organizacdes recebem de
particulares em doacdes de caridade. Mas contribuicbes de caridade nao
constituem a Unica ou mesmo a fonte principal de suas receitas.

e Setor independente — enfatiza o importante papel que essas organizacdes
desempenham como uma ‘terceira for¢a’ fora do dominio do governo e de
empresas privadas. Essas organizagfes, entretanto, estdo longe de ser
independentes. Em termos financeiros principalmente, dependem
fortemente do Estado e das empresas.

e Setor voluntario — enfatiza a presenca significativa dos voluntérios no

gerenciamento e na operacao do setor. No entanto, muitas das atividades
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das organizacOes deste setor sdo realizadas por pessoas que S&o
remuneradas para tal fungao.

e Setor isento de impostos — por conta da isencdo legal de impostos que
essas organizagcdes recebem nos Estados Unidos, algumas pessoas
classificam o setor como f‘isento de impostos’. Mas isso conduz ao
guestionamento a respeito da validade de se qualificar um setor pelo
tratamento que recebe; ou, ainda, generalizar um setor por conta de uma
peculiaridade norte-americana, que pode n&do se reproduzir em outros
paises e regides.

e Setor da sociedade civil — este termo, que se tornou ‘corrente’ a partir dos
anos 1990, destaca a base cidadad desse tipo de organizagcdo. Mas em
alguns paises a maioria das organizacbes ndo sdo associacdoes de
membros, e os colaboradores sdo remunerados por sua atividade.

e Setor sem fins lucrativos ou ‘nonprofit sector— este termo enfatiza que tais
organizacbes nao existem primeiramente para gerar lucros aos seus
proprietarios. No entanto, algumas dessas organizacdes eventualmente
geram lucros, produzindo mais receitas do que gastos em um determinado
ano.

Embora existam diferentes conceitos e correntes tedricas sobre o tema, nesta
dissertacdo, para efeitos de levantamento bibliografico, foram pesquisados
termos como Terceiro Setor, ONGs e organiza¢gOes da sociedade civil, pois estes
sdo comumente tratados como sin6nimos, indicando organizagdes civis sem fins
lucrativos que administram recursos de origem diversa por meio de agentes privados
mas com fins publicos, a exemplo de Jalil (2008).

Juridicamente, as Organizacdes do Terceiro Setor ndo sao reconhecidas
necessariamente com as nomenclaturas supracitadas. O novo Caodigo Civil, em seu
art. 44 (BRASIL, 2002), divide as pessoas juridicas de direito privado em trés
grupos: (1) as associacoes, (2) as sociedades e (3) as fundagdes. Constituem-se as
associacOes pela unido de pessoas que se organizam para fins ndo econémicos (art.
53). O fim econdmico caracteriza as sociedades. A fundacédo decorre de ato de um
instituidor que, por escritura publica ou testamento, faz dotacdo, especificando o fim

a que ela se destina.
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Spalding (2001) e Szazi (2004) realizam importantes indicagbes quanto as
caracteristicas que diferenciam as fundacdes das associacoes:

a) finalidades: as finalidades das fundacdes ndo poderdo, em qualquer
hipotese, ser alteradas. Admite-se, entretanto, que algumas regras dos
estatutos (que nao afetem as finalidades) sejam modificadas, devendo,
para tanto, haver deliberacdo da maioria absoluta dos 6érgaos de
administracdo e aprovacdo do Ministério Publico (art. 28 do Caddigo Civil).
Ja as associacdes poderao, na forma prevista em seus estatutos, alterar ou
adaptar suas finalidades aos interesses dos associados;

b) patrimoénio: embora ndo expressamente previsto em lei (e considerando
gue no Brasil algumas fundacdes possuem patriménios minimos), é
pacifico o entendimento de que a constituicdo de fundacdo depende de
patrimonio inicial suficiente para o cumprimento de seus objetivos sociais.
Nao h& exigéncia de patrimbénio inicial ou de recursos minimos para se
constituir uma associacao;

c) os bens imoveis das fundacées, como regra, sdo inalienaveis. Os bens das
associacbes podem, de acordo com seus estatutos e com a vontade de
seus administradores, ser alienados;

d) fiscalizacdo: ao Ministério Publico compete velar pelas fundacdes. A
fiscalizacdo das associacdes é feita pelos proprios associados;

e) administracdo: prevalece a vontade do instituidor, inclusive quanto a forma
de administracdo. Os associados tém representatividade (poder de voto
nas assembleias); e

f) titulagdo de membros: as fundagcbes ndo podem conceder titulos aos seus
integrantes. As associacdes podem conceder titulos aos seus membros
(ex.: socios eméritos, beneméritos, etc.).

Fora do ambito juridico, as organiza¢gBes precisam atender a determinadas
caracteristicas para fazer parte do Terceiro Setor. Para a FASFIL (2002, p. 15), a
organizacdo ou entidade deve preencher, simultaneamente, cinco critérios ou
requisitos:

e privadas, nao integrantes, portanto, do aparelho de Estado;

e sem fins lucrativos, isto é, organiza¢des que ndo distribuem eventuais

excedentes entre 0s proprietarios ou diretores e que nao possuem como
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razdo primeira de existéncia a geracdo de lucros — podem até gera-los
desde que aplicados nas atividades-fim;

e institucionalizadas, isto €, legalmente constituidas;

e autoadministradas ou capazes de gerenciar suas proprias atividades; e

e voluntarias, na medida em que podem ser constituidas livremente por

qgualquer grupo de pessoas, isto €, a atividade de associacdo ou de
fundacao de entidade € livremente decidida pelos socios ou fundadores.

Salamon (1999) aponta para seis caracteristicas consideradas por ele cruciais
na identificacdo de organizacbes desse tipo, as quais uniriam as cinco
caracteristicas adotadas anos depois pela FASFIL e citadas acima. Além dessas, 0
autor inclui também a seguinte caracteristica: as organizacdes devem ser orientadas
ao beneficio publico, servindo a algum propdsito publico de forma a contribuir para o
bem publico.

Ja quanto a classificacdo das Organizacdes do Terceiro Setor, verifica-se que
ela pode ser efetuada de varias formas. Autores como Andion (2007) utilizam
critérios temporais, sociais e historicos para identificar e classificar as organizacdes
dessa area. Dois importantes nomes na corrente do Terceiro Setor, Salamon e
Anheier (1996), concentraram esfor¢os para classificar as organizagcdes desse setor
na pesquisa International Classification of Nonprofit Organizations (INCPO),
propondo dividi-las, entre outras, em 11 linhas de atuacao: (1) cultura e recreacao;
(2) educacdo e pesquisa; (3) saude; (4) servicos sociais; (5) meio ambiente; (6)
desenvolvimento e habitacdo; (7) lei, advocacia e politica; (8) intermediarias de
filantropia e promotoras do voluntarismo; (9) internacionais; (10) religido; e (11)
negoécios e associacdes profissionais.

Essa classificacdo é uma revisdo de trabalhos realizados e publicados nos
Estados Unidos (1993), em Israel (BENJAMIN, 1996), na Roménia (JOHNSON;
YOUNG, 1994) e em Londres (NCVO, 1995), e resulta também de uma comparacéo
entre o Terceiro Setor inglés e o norte-americano (SALAMON; ANHEIER, 1996b).
Trés anos mais tarde, Salamon (1999) considera que s&o seis 0s principais
subsetores do Terceiro Setor: (1) assisténcia médica; (2) educacao; (3) servicos
sociais; (4) artes, cultura e recreacéo; (5) servicos de defesa de direitos (advocacy),

defesa de direitos e ajuda internacional; e (6) religido.
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Outra classificagdo utilizada nas produgdes académicas sobre o Terceiro
Setor no Brasil é a de Kisil (1997), que divide as Organiza¢cdes Ndo Governamentais
em:. organizacdes de advocacia ou advocacy (cujo objetivo primario € lutar por
interesses, problemas ou grupos especificos); organizacfes técnicas (trabalham
para outras organizagdes com o fornecimento de informagdes, consultoria,
capacitacdo, acesso a tecnologia, etc.); e organizagbes prestadoras de servicos
(com tendéncia de concentracdo em areas como educacéo, saude, habitacdo, bem-
estar social e geracao de oportunidades de emprego).

Nesse ambito, o presente estudo tem seu foco nas organizacoes de Terceiro
Setor que atuam na area da educacao (SALAMON, 1999) ou como prestadoras de
servi¢co de educacdao (KISIL, 1997), educacao e pesquisa (SALAMON; ANHEIER,
1996), ou, ainda, defesa de direitos — advocacy (SALAMON, 1999) em um
determinado locus de pesquisa. A importancia e a relevancia de cada uma dessas
organiza¢gfes podem variar de acordo com o contexto politico, econémico e social
em gue estdo inseridas. Seus servicos também podem ser considerados mais ou
menos essenciais, dependendo de uma série de elementos inclusive culturais de um
determinado local. Por isso, considera-se relevante uma ‘visita’ ao contexto no qual

emergiu o Terceiro Setor no Brasil.

2.1.2 Contexto em que emerge o Terceiro Setor no Brasil

O fendbmeno em que consistem as Organizacdes do Terceiro Setor ndo é
recente; possui uma antecedéncia histérica tdo remota quanto a dos setores publico
e privado (RIFKIN, 1997). Alves (2002) assinala que o termo ‘Terceiro Setor
comecou a ser utilizado na década de 1970, nos EUA, para classificar o conjunto de
organizacdes sem fins lucrativos. O mesmo autor argumenta que o termo caiu em
desuso nos anos 1980 e ressurgiu fortemente na década de 1990.

De certa maneira, o Terceiro Setor sempre existiu no Brasil, come¢ando na
colonizacdo, por meio da caridade e da filantropia. Para Falconer (1999), ha
exemplos deste setor presentes desde o século XVI, como é o caso das Santas
Casas de Misericérdia e das obras sociais, assim como também de representantes
mais recentes, como as Organizagcdes Nao Governamentais resultantes dos novos
movimentos sociais que emergiram a partir dos anos 1970. Ao contrario da realidade

norte-americana, em que a emergéncia do Terceiro Setor significou uma tentativa de
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demarcar a diferenca e proclamar a independéncia dos outros setores, no Brasil, 0
Terceiro Setor emerge sob o signo da parceria com os demais setores.

Varios atores contribuiram na formacao de uma imagem que difere tanto da
tradicdo do Terceiro Setor americano e da realidade de outros paises do
“‘Norte” — frequentemente usados em comparagcfes — quanto das origens
das organizac®es tradicionais que formaram, no Brasil, este setor. Mais do
gue as proprias organizacbes sem fins lucrativos brasileiras, foram as
entidades multilaterais, com destaque para o Banco Mundial, as empresas
privadas e o Governo Federal que moldaram esta promessa (FALCONER,
1999, p. 4).

Buscando analisar a formacdo das Organizacdes Nao Governamentais no
Brasil — aqui entendidas como Organizacdes do Terceiro Setor — e da sua
transformacdo em atores politicos autbnomos, principalmente a partir do final dos
anos 1980, Andion (2007) identifica quatro momentos distintos na histéria que
retratam o papel dessas organizacdes no contexto brasileiro.

Para a autora, as quatro fases marcantes na emergéncia do Terceiro Setor
brasileiro sdo: (1) a fase que compreende o periodo histérico da Colbnia a
Republica, na qual a sociedade civil € vista como espaco de filantropia; (2) a fase da
era Vargas, em gue a sociedade civil encontra-se tutelada pelo Estado; (3) o periodo
autoritario, que apresenta a sociedade civil como espaco politico e também o
surgimento das primeiras ONGs; e (4) a fase de redemocratizacdo contemporanea,
em que ha uma complexificacdo da sociedade civil e a recomposicao da identidade
das ONGs.

O Quadro 1 a seguir demonstra uma sintese dos periodos ilustrados por

Andion (2007).

Periodo

Sociedade civil organizada

Estado

Elementos histéricos

Da Col6nia a
Republica

Espaco de filantropia
Subordinada e dependente

Receptora dos dons de seus
benfeitores, e ndo como sujeito
de direitos

Representada por Santas
Casas de Misericérdia,
Irmandades e Ordens
Terceiras — relagdo direta com
a Igreja (LANDIN, 2002)

Nocdes de filantropia,
assisténcia e caridade

Estado autoritario
e todo-poderoso

N&o havia poder
publico que
estimulasse regras
publicas e
estivesse acima de
interesses
privados

Pouca importancia
a assisténcia aos
pobres e excluidos

Cultura politica clientelista
e assistencialista
Participacéo
assistencialista
(NOGUEIRA, 2005, p.
131)

Pobres percebidos nao
como cidadaos
portadores de direitos,
mas como objetos da
bondade de seus
benfeitores
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Tutelada pelo Estado

Associa¢des como prestadoras
de servicos a amplas camadas
da populacao que ficavam a
margem das politicas sociais

Legislagédo que
regulamenta as
relagBes entre o
Estado e as
organizaces da
sociedade civil

Consolidacéo das Leis
Trabalhistas (CLT)

Sistema de ensino
publico, sufragio universal
e Constituicdo de 1946

Era Vargas corporativas
Confusao de Criacao de grandes
“Bracgo do Estado” voltado para | cidaddos como instituicGes paraestatais
a execucdao de politicas trabalhadores mediadoras entre o
sociais, e estas ainda sdo Estado e a sociedade
concebidas com base numa
visdo clientelista e filantrépica
Vista como espago politico Autoritarismo Surgimento das primeiras
ONGs
As organizagfes que estavam Recrudescimento
fora do aparato governamental | da tutela do Fortalecimento de
passaram a ser consideradas Estado nas “outras” identidades
clandestinas questdes civis, coletivas fora da esfera
através da das relacg6es de trabalho,
O movimento sindical foi instauracao do ao propiciar a livre
violentamente reprimido regime militar associagdo de individuos
Participacdo civica minima Criacdo do MST, ONGs
. Instituto Nacional ambientalistas
Periodo . . A
I Surgimento dos ‘novos de Previdéncia
autoritario

movimentos sociais’
Comunidades Eclesiais de
Base (CEBSs), as associa¢fes
de moradores e 0s grupos
integrantes dos chamados
“novos movimentos”

Social (INPS), do
Banco Nacional de
Habitacéo (BNH),
entre outros

Estrangulamento
dos mecanismos
de comunicacéo
civil com as
esferas superiores
da vida publica
(partidos, midia,
etc.)

Associacdes de defesas
de direitos de
determinados grupos, etc.

Redemocratizacéo

Complexificacéo da sociedade
civil

Crise de identidade das ONGs

Possibilidade de
relacionamento com a
sociedade civil, com os
movimentos sociais, com 0s
governos e com as agéncias
de cooperacéo internacional

Profissionalizagdo e ampliacdo
das ONGs

Descentralizacéo
entre os niveis de
governo e
ampliacdo das
responsabilidades
dos poderes e
organizacgdes
locais
(ARRETCHE,
1999)

Constituicdo de 1988

Criacdo da ABONG em
1991

Quadro 1 - Fases do desenvolvimento do Terceiro Setor brasileiro
Fonte: adaptado de Andion (2007)
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Cada um dos periodos apresentados por Andion (2007) representam um
importante subsidio para analisar a emergéncia do Terceiro Setor no Brasil. As
organizacbes que sdo criadas em cada uma dessas €épocas apresentam
caracteristicas diferenciadas por conta de fatores sociais e econémicos diversos. Do
assistencialismo a profissionalizacdo das organizacdes, o Terceiro Setor sofreu
mudancas significativas em sua filosofia de atuacdo e até mesmo em sua relagédo
com os demais setores da sociedade.

Os anos 1970 sdo vistos por diversos autores como cruciais para a
emergéncia e complexificacdo do Terceiro Setor brasileiro. Para Junqueira (2004),
apesar de as organizacdes sem fins lucrativos ja estarem presentes nos paises
desenvolvidos, no Brasil esse movimento € mais recente. Inicia-se, entdo, a partir
dos anos 1970, com a proliferacdo das Organizaces Nao Governamentais voltadas
para movimentos de defesa de meio ambiente, de minorias, etc. Outro marco que o
autor cita como fundamental na caracterizagdo e fundamentagao do Terceiro Setor
brasileiro € a Constituicdo de 1988, a partir da qual o foco deixou de ser apenas a
satisfacdo das necessidades béasicas para se voltar a garantia dos direitos sociais.
Desse momento em diante, as politicas sociais passaram a ser formuladas ndo em
decorréncia do atendimento das caréncias dos excluidos, mas como expressao de
direitos (JUNQUEIRA, 2004). Em concordancia com essa afirmacao, Miranda (2005,

p. 9) sugere que:

A formacdo e o fortalecimento do chamado Terceiro Setor sao
consequéncias de um processo que se estende desde a década de 1970.
As acbes de caridade, assistenciais e filantrépicas, sempre existiram, mas
assumiram uma nova configuracdo. As organizacbes e as acdes, hoje
conhecidas como voluntéarias, de caridade e socialmente responsaveis, tém
origem recente na configuracdo do Estado e também na reformulacdo do
processo produtivo na sociedade globalizada.

Schommer (2000, p. 145) informa que, a partir dos anos 1980 e 1990, as
organizacdes da sociedade civil se “multiplicaram, havendo um ‘boom’ de
associacfes civis, aliando o momento politico brasileiro de redemocratizacédo e
incentivo a cidadania a emergéncia dessas organizacdes, em varias partes do
mundo”.

Nesse contexto, ndo se pode ignorar a importancia da postura do Estado nos
paises em que o Terceiro Setor emerge, pois ele ganha configuracdes diferentes a

partir dessas caracteristicas. Coelho (2000) assinala que, enquanto nos Estados
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Unidos o Terceiro Setor surge como forma de complementaridade, no Brasil ele
representou, durante o tempo da ditadura, uma forma de oposi¢cdo ao Estado.
Para Fischer e Falconer (1998, p. 4):

Pode-se afirmar que esta caracteristica das organiza¢cfes do Setor serem,
em sua maioria, remanescentes dos movimentos sociais, que atuaram na
resisténcia ao governo totalitario e das entidades que substituiram ou
complementaram o papel do Estado, no esforco de estabelecer algum grau
de equidade social, colocou uma "marca de nascimento" no Terceiro Setor
brasileiro. Para o bem e para o mal, seguindo multiplas tendéncias
ideolégicas, ele jA nasceu com um componente de politizacdo que,
praticamente, substitui o componente filantrépico do Setor nos Estados
Unidos.

Como resultado desse processo, 0 aparecimento do Terceiro Setor ocasiona
mudancas culturais e politicas que influenciam o Estado, de formas diretas e
indiretas. Dowbor (2002), por exemplo, evidencia que o Terceiro Setor rompe
completamente com a visdo usual de que a governanca planetaria se constroi
através de governos e acordos diplomaticos. Para o autor, qualquer Organizacao
N&o Governamental, empresa, hospital, universidade ou associacdo comunitaria
“cria articulacbes diversificadas que ndo obedecem em geral a nenhum plano
preestabelecido, mas que resulta do fato que complementaridades e sinergias
podem ser encontradas nas mais diversas formas” (DOWBOR, 2002, p. 49).

Assim, de acordo com Dowbor (2002), pode-se dizer que, mesmo emergindo
como uma forma de oposicdo ao Estado, o Terceiro Setor brasileiro hoje apresenta
mdultiplas dimensdes e formas de atuacéo. E possivel visualizar atualmente diversas
OrganizagOes do Terceiro Setor, as quais mantém diferentes relagbes com o Estado.

Colocando a sociedade civil como ator central no desenvolvimento da
sociedade contemporanea, Rifkin (1997, p. 23) chega a afirmar que “o éxito do
mercado e do governo democratico vai depender, finalmente, do éxito do setor civil.
Se o setor civil for forte e politicamente ativo, o mercado florescera no proximo
século”.

Destacando a atuagdo do setor civii ou do Estado, ou até mesmo
considerando nociva a proximidade entre um setor e outro, o estudo da relagéo entre
o Estado e o Terceiro Setor inspira discussdes acaloradas entre estudiosos,
pesquisadores, profissionais e militantes. A proxima secdo destina-se a tratar da
interface do Estado com o Terceiro Setor e aborda questdes relevantes, tais como

as formas de regulamentacéo e as peculiaridades desse relacionamento.
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2.1.3 Interface entre Estado e Terceiro Setor

A relacéo das Organizacfes do Terceiro Setor e o poder publico depende, em
muito, do projeto de sociedade que o Estado adota como paradigma de sua acgao
(BAVA, 1999). Nos ultimos anos, ocorre um fendbmeno mundial que conduz esse
paradigma de atuacdo governamental a uma direcdo semelhante em diversos
paises. Para Leite (2003), a crise do Estado do bem-estar social fez com que se
buscassem, na sociedade civil, alternativas para responder as demandas da
populacdo por bens e servicos cujo provimento era, num passado recente, Vvisto
como dever estatal.

O modelo de Estado e a sua relacdo com o Terceiro Setor estdo
intrinsecamente ligados ao modelo de Administracdo Publica adotado. Tombi, Salm
e Menegasso (2006) apresentam trés modelos principais de Administragdo Publica
existentes: (1) o burocratico, (2) o gerencialista e (3) o Novo Servico Publico. O
modelo burocrético foi implantado na Administracdo Publica de diversos paises em
oposicdo ao patrimonialismo, sistema em que a propriedade publica confundia-se
com a propriedade privada e em que imperavam 0 nepotismo, 0 empreguismo e a
corrupcéo (BRESSER-PEREIRA, 1996). No Brasil, buscou-se implantar o modelo
weberiano, embora ndo se tenha conseguido implanta-lo de fato, a partir da década
de 1930, por meio da reforma administrativa realizada no governo Getulio Vargas
(CARVALHO, 2008).

Mesmo o modelo da burocracia, com suas dimensdes relevantes, tais como a
impessoalidade, a especializacdo da administracdo e a normatizacdo e
regulamentacdo de atividades (WEBER, 1993), é considerado insuficiente para
atender as necessidades da Administracdo Publica. Isso ocorre porque nao é
suficiente o fato de a Administracédo Publica ser efetiva em evitar o nepotismo e a
corrupcgdo, tendo de ser eficiente no provimento dos bens publicos e semipublicos a
sociedade, que cabe ao Estado produzir diretamente ou financiar (BRESSER-
PEREIRA, 2005; CARVALHO, 2008).

Em um contexto de crise do modelo weberiano, é desenvolvido o modelo de
Administracdo Publica gerencial, proposto por Osborne e Gaebler (1992),
denominado gerencialismo (BRESSER-PEREIRA, 1996) ou New Public
Management (NPM), que consiste no emprego de praticas da administracéo privada

no setor publico, visando ao atendimento da demanda por melhores servicos
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publicos e a uma maior eficiéncia e contencdo de gastos (BRESSER-PEREIRA,
2005; CARVALHO, 2008; PECI; PIERANTI; RODRIGUES, 2007).

Em relacdo ao New Public Management, Abrucio (1997) assinala que ndo h&a
um modelo Unico e apresenta a existéncia de trés teorias que surgiram do debate
acerca do gerencialismo na Inglaterra e que o influenciaram em todo o mundo: (1)
modelo gerencial puro (fundamentado em economia/eficiéncia e orientado a
contribuintes); (2) consumerism (tendo como fundamentos a efetividade e a
qualidade e sendo orientado a clientes/consumidores); e (3) Public Service
Orientation (fundamentado na accountability e na equidade, e orientado a cidadaos).

A classificacéo rigida das teorias, ressalte-se, foi realizada apenas para fins
didaticos, havendo entre elas um grau razoavel de intercambio, principalmente no
caso das duas ultimas. Constata-se, portanto, na visdo de Abrucio (1997), uma linha
de evolucdo que vai do gerencialismo puro ao Public Service Orientation (PSO) e,
ainda, o fato de que as visfes de servico publico consideradas ndo sdo mutuamente
excludentes, havendo, na pratica, a incorporacdo de diversos aspectos de cada
visdo. O gerencialismo baseia-se fundamentalmente na busca pela eficiéncia, tal
como ocorre na administragdo empresarial. Com base nos objetivos previamente
estabelecidos, ele faz uso de elementos como a definicho clara de
responsabilidades dos funcionarios e dos propésitos organizacionais e a
descentralizacdo administrativa, (PECI; LUSTOSA DA COSTA, 1999).

Em contraponto ao gerencialismo puro, Denhardt e Denhardt (2003) propdem
o Novo Servigco Publico, ou New Public Service (NPS), que entende como o mais
expressivo fim da Administracdo Publica o servico aos cidaddos na procura da
construcdo do bem comum. Esse se relaciona ndo a quéo eficientemente um servi¢co
foi prestado, mas sim a forma como é construido e como contribuiu para uma vida
melhor para todos. O New Public Service expressa na lideranca e na gestdo dos
orgaos publicos um interesse renovado pelos valores democraticos. No processo de
construcdo da gestdo democrética, essa no¢édo do NPS contribui na remodelagéo do
Estado para uma mudanca de mentalidade na busca por uma gestdo mais
participativa (DENHARDT, 2004). O autor explica que, diferentemente do
gerencialismo, construido sobre conceitos econdmicos como o autointeresse, o New
Public Service é formado sobre a ideia de administradores publicos a servico de

cidadaos, procurando envolvé-los totalmente com quem servem. Dessa maneira,
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proclama uma nova visdo, mais participativa para os administradores publicos da
atualidade e do futuro.

Cada um dos modelos implica numa perspectiva diferente de atuacdo em
parceria com o Terceiro Setor. Se, em um modelo gerencialista puro, o Terceiro
Setor pode ser visualizado como um prestador de servigos terceirizados, numa
perspectiva oferecida pelo New Public Service ele pode ser um espaco de
emancipacao, participacdo e trocas entre o Estado e essas organizacdes com o0
objetivo de assegurar e fornecer o bem publico.

Analisando-se o0 cendrio socioeconémico brasileiro atual, sob a perspectiva
fornecida pelo Public Service Orientation e pelo New Public Service, entendem-se
como oportunidades e desafios da Administracdo Publica contemporéanea a
superacao da restricdo de recursos e competéncias do Estado na provisdao do bem
publico e o enfrentamento da questao da fragilidade da democracia representativa,
gue néo propicia aos cidadaos a participacao direta nas decisdes que influenciam as
suas vidas.

Este estudo tem seu foco na restricdo de recursos do Estado e nas propostas
gue convergem para uma acao conjunta entre diferentes atores e setores no
combate aos desequilibrios socioeconémicos (SCHOMMER; FISCHER, 2001).
Diante desse contexto, ao governo compete o papel de criar, facilitar e suportar as
ligacdes entre os cidaddos e suas comunidades, articulando os atores, facilitando,
negociando ou intermediando solucdes para os problemas publicos, fomentando e
ativando parcerias entre o setor publico e privado e as entidades sem fins lucrativos,
aproximando esses setores e a comunidade (DENHARDT; DENHARDT, 2003;
TOMBI; SALM; MENEGASSO, 2006).

Kissler e Heidemann (2006) dissertam a esse respeito falando da
necessidade de desenvolvimento de governancga publica por parte do Estado. Para
0s autores, o Estado ativo (produtor dos servigos publicos), na l6gica dos trés
setores, transforma-se num Estado ativador, atuando sobre o setor privado e o
Terceiro Setor, objetivando a mobilizacdo de recursos e a ativacdo da sociedade
civil. Valorizando o setor privado e o Terceiro Setor, o Estado ndo mais seria uma
instituicdo diferenciada de forma clara do mercado e da sociedade, como acontecia
no caso do governo tradicional (KISSLER; HEIDEMANN, 2006).

A relacéao do Terceiro Setor com o Estado no Brasil foi sendo modificada com

o decorrer dos anos, especialmente a partir da crise do bem-estar social (LEITE,
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2003) e da redemocratizacdo do pais (ANDION, 2007). Sugere-se a busca, entao,
de uma nova relacao entre o Estado e a sociedade civil, ndo mais como de tutela,
mas sim como uma relacdo parceira (COSTA, 2005), reconhecendo-se a limitacao
do Estado em resolver sozinho os problemas sociais e econémicos (KLIKSBERG,
2001). Ressaltando que o fato de ndo prover diretamente o servico nao torna o
Estado irresponsavel perante as necessidades sociais basicas, Modesto (1999, p. 3)

afirma que:

E sabido que o Estado atualmente ndo tem condicbes de monopolizar a
prestacdo direta, executiva, de todos 0s servicos sociais de interesse
coletivo. Estes podem ser executados por outros sujeitos, como
associagbes de usuarios, fundagdes ou organiza¢gdes ndo governamentais
sem fins lucrativos, sob acompanhamento e financiamento do Estado
(MODESTO, 1999, p. 5).

Vasconcelos (2008) defende que, a partir da década de 1990, a sociedade
civil organizada vem dando mostras de cidadania e comprometimento, chegando a
cobrar do Estado uma postura mais rigida. Para a autora, a consolidacdo das
Organizacfes do Terceiro Setor com o poder publico tém favorecido o fortalecimento
da acédo social, legitimando uma parceria que deveria ser muito mais efetiva, mas
gue ainda demonstra uma grande fragilidade.

Na potencializacdo dessa parceria e também na regulamentacdo das
atividades, tendo em vista a preservacao do bem publico, o Estado tem um papel
importante a desempenhar. A discussdo neste caso ndo € se o Estado deve
envolver-se, mas sim as atividades e os métodos do governo nesse envolvimento
(NOGUEIRA, 1999). Para que se possa entender a atuacdo do Estado nessa
relacdo, € preciso considerar que ele é representado e estruturado em trés
instancias: (1) federal, (2) estadual e (3) municipal. Segundo Vasconcelos (2008, p.

84),

As Organizag6es do Terceiro Setor, apesar de ndo serem vinculadas ao
Estado, tém uma relagdo direta com essas trés instancias, principalmente
na medida em que estabelecem convénios, sejam eles parciais ou até
mesmo integrais, para a gestao e execucdo de politicas publicas.

Para Ferrarezi (2001), existe na Constituicdo de 1988 uma facilidade de
criagdo de organizagbes sem finalidades lucrativas que permite a forma de
associacdo ou fundacédo, independentemente de autorizacdo. Entretanto, “foram
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criadas leis, a partir da década de 1930, para regular subvencfes, isencbes e
concessao de titulos e registros que foram se sobrepondo, tornando a legislacdo do
setor bastante complexa” (FERRAREZI, 2001, p. 3).

A respeito da criticidade das regulamentacdes, Vasconcelos (2008, p. 87)

ressalta que:

O Estado ndo pode e ndo deve abster-se de suas responsabilidades e
atribuicbes. Porém, uma coisa é certa: € preciso que se tenha um
posicionamento critico diante das organizacdes publicas e também do
chamado Terceiro Setor, pois tanto um quanto o outro, em diferentes
momentos e com diferentes atores e instancias, podem incorrer em ac¢fes
marcadas pela corrupcdo, ma aplicagdo dos recursos financeiros e
ineficiéncia na prestacao dos servigos.

Para Ferrarezi (2007), embora ndo seja isso que efetivamente ocorre, as
titulacdes outorgadas pelo Estado deveriam deixar clara a diferenciacdo do setor. A
autora cita as principais titulacbes das entidades do Terceiro Setor no Brasil,
apresentando as que se seguem: a primeira foi a Declaracdo de Utilidade Publica,
criada pela Unido e posteriormente replicada nos Estados e municipios; depois veio
o Certificado de Entidade Beneficente de Assisténcia Social, concedido pelo
Conselho Nacional de Assisténcia Social (CNAS) — o qual anteriormente era
denominado Conselho Nacional de Servico Social (CNSS); em 1998, surgiu a
qualificagcdo das Organizacbes Sociais (0S); e, em 1999, o certificado de
Organizacfes da Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIPs).

Modesto (1999) cita trés propdsitos que parecem ser atendidos com a
concessdo de titulos juridicos especiais as Organizacdes do Terceiro Setor: o
primeiro seria relacionado a diferenciacdo dessas organizacdes; o segundo seria
ligado a padronizagdo do tratamento normativo de entidades que apresentem
caracteristicas comuns relevantes, evitando o tratamento legal casuistico dessas
entidades; o terceiro representa o estabelecimento de um mecanismo de controle de
aspectos da atividade das entidades qualificadas, flexivel por exceléncia, entre
outras razdes, porgue o titulo funciona como um instrumento que admite ndo apenas
concessao, mas também suspensao e cancelamento.

Em relagdo as desvantagens, sdo elencados os possiveis efeitos perversos
passiveis de ocorrer no processo de concessao desses titulos, como a certificacao
indevida, realizada sem critério, “por ato administrativo ou lei casuistica, como

perversdo de muitas vezes dificil controle” (MODESTO, 1999, p. 4). A erosdo da
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credibilidade do titulo também é considerada relevante, pois este deixa de servir
efetivamente como instrumento de identificacdo de certo tipo de entidade para ser
confundido com uma simples exigéncia legal. A padronizacdo excessiva e as
exigéncias demasiadamente genéricas para entidades muito distintas também séo
lembradas como possiveis desvantagens dos titulos de utilidade publica.

Mesmo as propostas mais recentes, como o Titulo de Organiza¢Bes Sociais,
no esforco de regulamentar as relacbes entre o Estado e o Terceiro Setor,
apresentam pontos criticos que vao desde a aceitacdo de entidades recém-criadas
sem histérico de servico ao bem publico em substituicdo a entidades publicas que
deixaram de existir até as barreiras burocraticas excessivas, que dificultam a
aceitacdo de organizacdes ja reconhecidas por sua prestacdo de servigcos e
orientacdo ao bem publico (MODESTO, 1999). Para Ferrarezi (2007), esse € um
engano comum a respeito dos titulos concedidos nesses casos, aos quais estaria
implicita a ideia de que o0 excesso de burocracia evitaria distor¢cdes e privilégios.

Buscando-se respostas para as limitacbes existentes nos demais titulos e
para facilitar a articulacdo entre os diferentes atores da sociedade, principalmente as
Organizagdes do Terceiro Setor e o Governo Federal Brasileiro, em 25 de marcgo de
1999, promulgou-se a Lei n° 9.790 (BRASIL, 1999). Essa lei dispbe sobre a
qualificacdo de pessoas juridicas de direito privado e sem fins lucrativos, tais como
as Organizacdes da Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIPs), institui e
disciplina o Termo de Parceria, e da outras providéncias. Quando uma organizacao
recebe o titulo de OSCIP, a ela é atribuido o direito de firmar parcerias, administrar
recursos do erério e obter outros beneficios do Estado, sem a necessidade de titulos
de utilidade publica ou de filantropia e sem tanta burocracia e empecilhos ainda
existentes para as entidades que nao gozam de tal titulagdo (BRASIL, 1999).

Segundo Resende (2003), entretanto, algumas das regras dessa lei sdo
inaplicaveis, isso por conta do excesso de exigéncias e da ambiguidade existente
em alguns de seus termos, sendo necessaria assim uma abrangente reforma na lei,
com ampla e democratica participacdo dos integrantes do Terceiro Setor. Além
disso, ela pode ser considerada como um instrumento de cooptacdo dessas
organizacdes (CKAGNAZAROFF; SATIRO; GONTIJO, 2007).

A relacdo entre o Estado e o Terceiro Setor e o proprio desenvolvimento e
evolucdo dos titulos e aperfeicoamento das parcerias exigem a ocorréncia em grau

adequado de confianca e lealdade reciproca, bem como sincera e mdtua
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concordancia em torno de propdésitos comuns. “O sistema de confianga reciproca
entre essas entidades ainda esta em fase de constru¢cdo” (MODESTO, 1999, p. 11).
Existem, de fato, desconfiancas de ambas as partes e rupturas nos relacionamentos.
No entanto, para que se possam aperfeicoar os relacionamentos intersetoriais,
identificando suas potencialidades e desafios, faz-se necesséario esforco conjunto
entre estudiosos, profissionais e militantes.

A secdo a seguir aborda a questao das parcerias e aliancas intersetoriais com
o objetivo de identificar as configuracbes possiveis e 0s beneficios e desafios

advindos desses relacionamentos.

2.2 PARCERIAS E ALIANCAS INTERSETORIAIS

Nesta secdo, sao tratados os assuntos referentes aos relacionamentos entre
os diferentes setores, dando-se atencdo especial as parcerias e as aliancas
intersetoriais, bem como as potencialidades e aos desafios das Organizacdes do

Terceiro Setor diante desses vinculos.

2.2.1 Potencialidades das parcerias e aliancas para as Organiza¢gbes do Terceiro
Setor

Esta primeira secdo trata exclusivamente das potencialidades do
relacionamento intersetorial. Nao se espera que esses relacionamentos sejam
perfeitos e destituidos de quaisquer conflitos. No entanto, por op¢do, os desafios
advindos das relacdes estudadas séo tratados na proxima secao.

Para entender o contexto das parcerias e aliancas entre diferentes setores,
torna-se necessario abordar a questéo da sustentabilidade econémico-financeira do
setor em estudo. A atuacdo das organizacbes de Terceiro Setor ocorre,
principalmente, por meio de trés principais fontes: (1) através das estratégias do
Estado como garantidor e patrocinador de determinadas atividades, geralmente
sociais; (2) por meio do mercado, que também fornece recursos em suas acoes de
Responsabilidade Social e de Investimento Social Privado; e (3) por intermédio dos
mais antigos meios de manutencéo e provisao das Organiza¢cfes do Terceiro Setor,
que sdo a doacdo filantrépica — quando financeira — e voluntéria — quando em méao
de obra. A gestdo dessas organizacbes assume grande complexidade, tendo de

atender as expectativas daqueles que patrocinam suas iniciativas, sem perder seu
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carater social, sendo dificil, em certos casos, avaliar os seus servigos (TEODOSIO,
2001).

Por conta de uma série de fatores, entre eles a proliferacdo de Organizacdes
do Terceiro Setor e 0 aumento da complexidade dos problemas sociais, econémicos
e culturais, multiplicaram-se as ac¢des conjuntas entre diferentes organizacbes e
setores, envolvendo atores publicos e privados: agéncias governamentais,
empresas, fundacbes, ONGs, universidades, igrejas, clubes de servicos e
instituicdes filantrépicas (CARDOSO, 2000). As acbes conjuntas, organizadas
formalmente ou ndo, podem ocorrer em forma de redes (SCHOMMER; FISCHER,
2001); parcerias (BAVA, 2002; NOLETO, 2000; TACHIZAWA, 2002); na forma de
coproducdo do bem publico (DENHARDT; DENHARDT, 2003); coalizdes (BAVA,
2002); e aliancas estratégicas intersetoriais (AUSTIN, 2001; FISCHER, 2003;
NOLETO, 2000).

Este trabalho adota os conceitos de parceria e alianca intersetorial, os quais
trazem consigo uma série de pressupostos e indicadores que permitem sua
distincdo e identificacdo. Para as Organizacbes do Terceiro Setor, o0s
relacionamentos intersetoriais podem representar estratégia de potencializacdo de
resultados, de aprendizagem e, até mesmo, de sobrevivéncia. A existéncia de
variedade de definicdes a respeito dos relacionamentos entre os atores de diferentes
setores, bem como de percepcdes diferentes das mesmas nomenclaturas,
demonstram que ndo sé o conceito de Terceiro Setor ainda estd em discussédo, mas
também o modo como este se relaciona com o0s outros setores socioecondmicos.
Entre o0s relacionamentos intersetoriais estudados pelos autores brasileiros,
destacam-se o0s conceitos de ‘parceria’ e ‘alianga’, sobre 0s quais existem
interpretacgdes distintas (ALIANCA CAPOAVA, 2005).

S&o diversos os elementos utilizados para caracterizar e diferenciar aliancas e
parcerias. Ainda assim, Sdo0 comuns as conceituagfes exatamente opostas na
definicdo do que venha a ser uma parceria em relacdo a uma alianca. Existem
autores que classificam a alianca como uma relacdo de longo prazo e com valores
compartilhados, enquanto a parceria € uma forma de colaboragdo de curto prazo
(AUSTIN, 2001; NOLETO, 2000). Outras publicagcbes afirmam exatamente o oposto:
que parcerias sao relagdes substantivas e construidas no longo prazo, com valores
compartilhados, enquanto as aliancas sao movidas por razdes taticas, com foco

especifico e realizadas no curto prazo (SPINK, 2001).
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Ha ainda trabalhos que trazem implicita uma visao de etapas, segundo a qual
a relagéo de parceria é aquela que ‘ainda’ ndo alcancou o estagio de uma alianca
(ALIANCA CAPOAVA, 2005). Outros desconsideram a existéncia de aliancas,
ponderando que a palavra ‘parceria’ cobre um vasto conjunto de diferentes relacdes
entre organizacdes e pode ser caracterizada, de acordo com Lewis (2001), por
aspectos ativos ou passivos, sendo a parceria ativa considerada no que se refere a
processo. Embora os papéis dos atores envolvidos devam ser definidos a priori, eles
também podem ser reavaliados e renegociados quando necessario. As ligacdes néo
devem acontecer sob uma rigida perspectiva de vantagem comparativa, como
aguela que requer das ONGs o fornecimento de insumos e, do governo, a realizacao
da pesquisa. A sinergia decorrente do processo pode gerar resultados nao
esperados, alguns Uteis e outros ndo (LEWIS, 2001).

No que tange aos conceitos utilizados para se entender a intersetorialidade,
Adulis (2002) afirma que a utilizagdo cada vez mais frequente do termo ‘parcerias’
para designar situacdes tdo diversas — que vao desde uma relacdo de cooperacao
gue permite realizar um projeto até o mero aporte de recursos — tem levado a um
esvaziamento do sentido do que seja de fato intersetorialidade. Uma palavra com
interpretagbes muito distintas leva a perda de senso comum sobre o seu real
significado, e chega-se a situacado de ‘vazio semantico’, em que as palavras perdem
seu poder de exprimir alguma coisa. No caso da nocdo de parcerias, a diluicdo do
significado alcancou tal ponto que é possivel encontrar organizacdes que chamam
seus fornecedores e funcionarios de ‘parceiros’ (ADULIS, 2002).

As variaveis mais utilizadas para distinguir uma alianca de uma parceria sao:
o tempo de duracdo (NOLETO, 2000; TACHIZAWA, 2002); a necessidade ou n&o de
complementaridade técnica, financeira ou operacional e o grau de identidade entre
os parceiros (NOLETO, 2000); o compartilhamento ou ndo de crencas e valores; 0
modo pelo qual o planejamento, 0s objetivos e os papéis sao definidos (AUSTIN,
2001; LINS apud CONGRESSO NACIONAL SOBRE INVESTIMENTO SOCIAL
PRIVADO, 2001; NOLETO, 2000; SENNA apud CONGRESSO NACIONAL SOBRE
INVESTIMENTO SOCIAL PRIVADO, 2001); e a dimenséo da acéao e do impacto do
trabalho conjunto (AUSTIN, 2001). No tocante ao tempo de duracgéo, Noleto (2000)
argumenta que parceria esta associada a ideia de a¢cdes mais pontuais, um projeto

ou uma iniciativa conjunta. Quando se fala em ac¢des conjuntas de longo prazo ou
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em uma associagdo permanente, independentemente de projeto especifico, busca-
se uma alianca estratégica.

Quanto a complementaridade técnica de recursos e ao compartilhamento de
valores, a mesma autora indica que a légica da parceria € a da
intercomplementaridade de recursos e capacidades entre as organizagdes parceiras.
Ja na alianca, a complementaridade refere que as organiza¢gbes que poderiam atuar
de forma independente diante de uma determinada questdo decidem fazé-lo
conjuntamente. Essas organizacdes sdo motivadas pela consciéncia da magnitude e
pela complexidade da acdo a ser empreendida e, principalmente, pela constatacao
de que associagOes aliadas compartiiham crencas e valores, pontos de vista e
interesses que as levam a ter um posicionamento estratégico comum diante de
determinada realidade (ALIANCA CAPOAVA, 2005).

No que se refere ao grau de identidade, considera-se que parceria ndao €
sinbnimo de identidade absoluta. Cada parceiro deve manter e preservar sua
autonomia e zelar por sua missdo. Ja no caso de aliancas, observa-se um vinculo
diferente, pois as aliancas acontecem geralmente entre organizacées que possuem
grande identidade entre si (NOLETO, 2000). Ressalta-se que esses indicadores
representam um tipo ideal weberiano (WEBER, 1974) que néo se espera encontrar
em sua totalidade nas organizacfes, sendo possivel identificar um continuum com
maior ou menor identidade entre elas. De igual modo, considera-se que a existéncia
de um grau maior ou menor de identidade néo significa, por si sé, algo bom ou mal
para as organizacdes envolvidas e para o objetivo do relacionamento.

A dimenséo da acdo também é considerada na distincdo entre uma parceria e
uma alianga, sendo que s&do dois os tipos béasicos de relacdes institucionais
aplicados pela UNESCO Brasil: (1) as parcerias pontuais, que enfocam um evento
especifico — como publicacédo, seminario ou simpaésio, evento publico, producéo de
video, debate na televisdo, etc. — e (2) as aliancas permanentes, que se
desenvolvem em agbes continuadas e norteadas pelos valores e metas
estabelecidos nos principais documentos e marcos de referéncia da organizacao
(UNESCO, 2001).

O impacto das aliancas e parcerias, entretanto, é visto de forma diferente
pelos estudiosos do tema. Autores como Setubal (2001) acreditam que uma acao €
construida em parceria quando as partes envolvidas compartilham os conteudos e

as acOes desenvolvidas, assumindo responsabilidade por seus resultados. Algumas
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vezes € possivel encontrar, tanto em setores governamentais quanto em n&o
governamentais, tal no¢do de parceria aplicada a casos de alianca estratégica — em
que duas ou mais organizacbes se unem nAo necessariamente porque se
complementam, mas para desenvolver uma ac¢do de maior impacto; outras vezes, a
denominagédo de ‘rede’ € utilizada para referir-se a organizagbes que se aliam a
partir de um problema ou causa comum; nos casos em que ha nitida articulagédo
horizontal entre os envolvidos, a rede configura uma forma de parceria (SETUBAL,
2001).

Contrério a esse entendimento, Spink (2001) defende que parceria implica em
ser parceiro, em ter corresponsabilidade, sendo algo exequivel em longo prazo. Para
0 autor, a parceria representa um comprometimento substantivo com a questao.
Tanto as aliancas quanto as coalizdes referem-se ao processo de se agrupar, entrar
no mesmo empreendimento para atingir um objetivo comum. Uma vez alcancado
esse objetivo, ndo ha necessidade para a alianga (SPINK, 2001).

Ao discutir sobre a distingdo entre aliancas e parcerias, Austin (2001)
apresenta um continuum de colaboracdo que vai do nivel filantrépico, passando por
um nivel transacional e culminando num nivel integrativo, em que o envolvimento e o
grau de interacdo entre organizacdes é intenso. A forma como o planejamento, os
objetivos e os papéis sao definidos implica na definicdo conceitual a respeito de
parceria ou de alianca, esta Ultima representando niveis maiores de interacao,
intensidade e complexidade.

Para conhecer mais profundamente a realidade desses relacionamentos, sob
a perspectiva das parcerias e aliancas, Austin (2001) desenvolveu, a partir do estudo
de relacionamentos entre empresas e organizagcdes sem fins lucrativos, os 7Cs da
colaboracéo estratégica, um instrumento com sete vetores que facilitam o estudo e a
identificacdo das parcerias e aliangas, bem como a avaliacédo de diversos aspectos
do relacionamento. Os 7Cs abrangem a andlise das dimensdes do relacionamento
intersetorial, chamadas por Austin (2001) de vetores. Sdo eles: conexdo com o
propésito e com as pessoas; clareza de propdésito; congruéncia de misséo, de
estratégia e de valores; criacdo de valor; comunicagcao entre parceiros; continuidade
de aprendizado; e compromisso com a parceria.

Com base nos 7Cs da colaboracédo estratégica de Austin, seus vetores e
indicadores, Fischer (2003), por sua vez, desenvolveu um instrumento de

monitoramento de aliancas intersetoriais direcionado ao contexto brasileiro, o qual
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tem sido utilizado em varias pesquisas na area (FERREIRA et al., 2005; FISCHER,;
FEDATO; BELASCO, 2005; JALIL, 2008; MATOS, 2007; NISTA et al.,, 2005;
OLIVARES, 2003; PIRES, 2004; PIRES; BOSE; SCHOENMAKER, 2007).

A segquir, para sistematizar as diferentes perspectivas tedricas a respeito de

parcerias e aliancas, o Quadro 2 ilustra as variaveis utilizadas para a distingdo dos

conceitos, identificando os autores que adotam cada um deles.

Indicador - Conceito - Autores
Parceria Alianca
Ag0es de longo
. ~ . prazo ou Noleto (2000);
Tempo de duracao Agdes pontuais associagoes Tachizawa (2002)
permanentes

Necessidade de
complementaridade

Parcerias partem da
necessidade de
intercomplementaridade
de recursos e
capacidades entre
organizacbes

Aliancas partem da
constatagéo de que
podem atuar
isoladamente, mas
desejam
potencializar sua
atuacao juntos

Noleto (2000); Senna
apud CONGRESSO
NACIONAL SOBRE
INVESTIMENTO
SOCIAL PRIVADO
(2001)

Grau de identidade

Necessidade de pouca ou
nenhuma identidade

Grande identidade
entre si

Noleto (2000)

Compartilhamento de
crencas e valores

Exige pouco
compartilhamento

Compartilhamento
de visoes e valores
semelhantes

Noleto (2000); Senna
apud CONGRESSO
NACIONAL SOBRE
INVESTIMENTO
SOCIAL PRIVADO
(2001); Austin (2001)

Definicdo de
planejamento, objetivos
e papéis

Necessaria

Imprescindivel

Lins apud
CONGRESSO
NACIONAL SOBRE
INVESTIMENTO
SOCIAL PRIVADO
(2001); Austin (2001)

Dimenséo da agéo

Acdes pontuais de menor
dimenséao

Perenidade no
relacionamento e
maior dimenséo

Noleto (2000);
UNESCO (2001)

Impacto da acéo

Menor impacto, médio e
curto prazo

Maior impacto,
perenidade

Setubal (2001)

Comprometimento
substantivo e grande
impacto

Colaboragédo com
foco especifico,
curto e médio prazo

Spink (2001)

Quadro 2 - Distin¢ado entre parceria e alianca estratégica intersetorial
Fonte: elaborado pelo autor, baseado em Alianca Capoava (2005)

De acordo com os objetivos desta pesquisa, 0s dois conceitos s&o
importantes na analise da configuracdo dos relacionamentos entre as organizacdes
estudadas e o Estado. A acao intersetorial apresenta beneficios como o aumento da
eficiéncia da intervencéo operacional das organizagdes, definida como a aquisi¢ao
de habilidades e competéncias, superacéo de lacunas, resolucdo de necessidades,
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garantia de sustentabilidade das acOes e uso potencializado dos recursos. Entre
varios pontos a destacar, a importancia de aliancas e parcerias aparece na literatura
como a solucéo politica em busca da reversédo da exclusdo social. No que se refere

a essa afirmacao, Cardoso (2002, p. 11) posiciona-se dizendo que:

Uma ampla mobilizagcdo nacional voltada para a reversao da miséria e a
inclusdo social exige uma solucdo politica: um entendimento estratégico
entre parcela significativa dos principais atores das ‘esferas’ do Estado, do
Mercado e da Sociedade Civil sobre a importancia que deve ser dada a
guestdo social e sobre as prioridades e medidas capazes de traduzir em
acao concreta tal focalizagao.

Assim, os relacionamentos sob a forma de parcerias ou aliangas tornam-se
um meio de busca de solugBes sustentaveis para problemas do desenvolvimento
social, uma vez que as dimensdes da desorganizacao social existente tém gerado
um gigantesco desperdicio de recursos (DOWBOR, 2002). Nesse sentido, a
redefinicAo de responsabilidades em busca de uma sociedade menos desigual
também € apresentada como uma das vantagens das parcerias e aliancas
(ALIANCA CAPOAVA, 2005).

A acéo intersetorial tende a impactar, de modo mais intenso e profundo, a
realidade sobre a qual as organizacdes envolvidas intervém. Ela ndo apenas supre
necessidades, mas converte-se em uma forma de ampliar e irradiar os efeitos de um
trabalho, bem como em um modo de sensibilizar, mobilizar e corresponsabilizar
outros sujeitos em torno de ac¢des voltadas para a ampliacdo da cidadania e para o
enfrentamento dos problemas sociais (VALARELLI, 1999). Para Marin e Galindo
(2003), na integracdo entre empresas e entidades filantrOpicas, as duas partes
teriam muito a ganhar. De um lado, as corporagbes transmitem conceitos como
avaliacdo de resultados, estabelecimento de metas, foco e parcerias estratégicas.
De outro, instituicdes como creches, abrigos e asilos podem ‘dar uma aula de como
fazer mais com menos’, sobre o sentido no trabalho e sobre o trabalho em grupo.

Em relacéo as vantagens que a parceria ou alian¢ca com o setor privado pode
trazer as organizacbes sem fins lucrativos, vale citar as seguintes: estimulo a
profissionalizacéo; criacdo de mecanismos de avaliacdo e critica a atuacao dessas
entidades, contribuindo assim para o seu reconhecimento no ambito comunitéario e,
entdo, para o fortalecimento de sua legitimidade social, atracdo de novos

componentes humanos ao engajamento social; aprendizado administrativo-gerencial
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nas areas de recursos humanos, materiais, financeiros, contabeis, tecnologicos, etc.;
incentivo a busca de instrumentos legais que valorizem as suas acdes; maior
possibilidade de perpetuacdo no tempo, dada a maior organizacdo gerencial, a
credibilidade social e a sustentabilidade financeira conquistadas; forca maior perante
as instancias governamentais em razao do poder que as corpora¢cdes empresariais
tém no cenario mundial, etc. (LIMA, 2002).

A intersetorialidade possibilita a ampliacdo dos impactos quando do
enfrentamento das questbes sociais, 0 que possibilita o desenvolvimento
sustentado, a promocao da justica social e a redugcdo da pobreza. Isso acontece
porque, no Terceiro Setor, tanto as parcerias quanto as aliancas estratégicas estdo —
OuU espera-se que em sua maioria estejam — voltadas para importantes objetivos
ligados a transformacdo da realidade e & busca da justica social. E sabido que a
unido de forgcas permite a transformacao social (BARREIRA, 2004) e, assim sendo,
destaca-se que a intersetorialidade tem potencial para proporcionar o0
desenvolvimento do capital social e a promocéo dos ideais democraticos. De igual
modo, cria um ambiente propicio para a cidadania ativa, baseada no incentivo a
acdo comunitaria e solidaria, assentada, por sua vez, na responsabilizacdo dos
cidadaos a partir da sua existéncia cotidiana, o que propicia o reforco da coeséao
social ameacada pelo atual quadro de desarticulacdo social (CAMAROTTI; SPINK,
2000).

Pode ser dito, entdo, que a importancia das parcerias e aliancas estratégicas
intersetoriais reside no fato de significarem, entre outras coisas, formas de solugao
politica em busca da reversdo da exclusao social (CARDOSO, 2002), a busca de
solugdes sustentaveis para problemas do desenvolvimento social (FISCHER, 2002)
e a redefinicdo de responsabilidades para que se construa uma sociedade menos
desigual (SCHOMMER; FISCHER, 2001).

Ao tratar das potencialidades, entretanto, ndo se pode pensar que 0 processo
gue envolve os relacionamentos intersetoriais é linear e ndo apresenta conflitos de
interesse, relacdes desiguais de poder e enfrentamento entre diferentes l6gicas. A
seguir, sao descritos alguns dos muitos desafios que o0s relacionamentos

intersetoriais representam as Organizagfes do Terceiro Setor.
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2.2.2 Desafios das Organizacdes do Terceiro Setor diante da intersetorialidade

Apesar de a relacao intersetorial representar um meio de sustentabilidade e
projecdo das acles, fundamental as Organizacdes do Terceiro Setor, é de se
considerar que essas relagbes propiciem uma série de desafios as instituicées. Elas
convivem, por exemplo, com o desafio da valorizagdo do mundo da vida, que faz
referéncia a intersubjetividade das pessoas (ANDION, 2005), e da sustentabilidade
da esfera institucional (FISCHER, 2003; SANTOS, 2005; SILVA; CARRION, 2007;
TEODOSIO, 2001; ZAPE, 2007), da qual fazem parte aspectos econdmico-
financeiros, politicos, técnicos e de gestdo, como 0 compromisso que a organizacao
tem com a sua missdo (ARMANI, 2001; SILVA; CARRION, 2007). Entre tais desafios
destacam-se ainda a restricdo de recursos financeiros, o dilema da
profissionalizagdo da gestdo sem descaracterizar a missdo (TEODOSIO, 2005;
ZAPE, 2007) e a superacdo de preconceitos no que tange a sua legitimidade diante
dos parceiros (FISCHER, 2002).

Para entender alguns dos desafios da intersetorialidade sob a perspectiva das
Organizacbes do Terceiro Setor, faz-se necessario compreender que a
sustentabilidade econ6mica é hoje um dos maiores desafios que lhes sdo impostos.
Tais organizacdes deparam-se, cotidianamente, com a extenuante tarefa de ajustar
amplos programas sociais a limitadas receitas quase sempre oriundas de doacdes
privadas e de convénios com o poder publico (SZAZI, 2004).

Segundo Zape (2007), na busca pela autonomia econdmica ha uma visivel
tentativa de profissionalizar a gestdo das organizacées sem fins lucrativos. Aradjo,
Melo e Schommer (2005, p. 1) ponderam que essa tendéncia “impde a sociedade
civil um leque com opgdes de modelos, técnicas e instrumentos gerenciais trazidos
as vezes adaptados — do mercado e do Estado”.

Ocorre que nem sempre essas estratégias de acdo e gestdo adotadas pelas
organizagbes empresariais ou do setor publico, em busca de maior eficiéncia,
eficacia e, até mesmo, de sobrevivéncia, sdo adaptaveis as Organizacbes do
Terceiro Setor, 0 que pode levar a uma sensivel perda de seus propdsitos e
objetivos. Ou seja, se as organizagdes atuarem com vistas a alcancar metas no
curto prazo, deixando de lado a sua ligacdo com as transformagfes sociais mais
amplas, a consequéncia € o desvirtuamento da missao, filosofia de atuacéo e até

mesmo da esséncia que as diferencia do Estado e do Mercado (ZAPE, 2007).
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Andion (2005), ao estudar as Organizacbes do Terceiro Setor, destaca 0s
desafios que as relagdes intersetoriais evocam. O principal deles da-se por conta do
encontro de légicas distintas. As organizacdes com objetivos sociais sdo, em grande
parte, baseadas nos componentes do mundo da vida (HABERMAS, 1989), como as
relacdes pessoais, a histéria comum, o dialogo, a reflexdo coletiva, entre outros.
Quando esses elementos se encontram com o0s imperativos do mundo do sistema
(poder, normas, controle, dinheiro, etc.), essas logicas se interpenetram. O modo
COmo a organizacdo comporta-se perante as instituicbes do sistema com as quais
interage, principalmente os financiadores, podera significar um desafio a sua
autonomia e legitimacao (ANDION, 2005).

A profissionalizacdo do Terceiro Setor é uma tarefa ardua e requer atencéo
especial, uma vez que € indiscutivel tal necessidade, considerando-se que a
otimizacdo de seus recursos € fundamental para a manutencao e a sobrevivéncia da
organizagdo (ZAPE, 2007). Contudo, ha que se refletir sobre o modo como o
processo ocorre e quais sdo as dimensdes por ele ocupadas na dinadmica da
instituicdo. Defende-se que a busca pela profissionalizacdo nédo deve, de maneira
alguma, ofuscar seu objeto social e tampouco tornar-se a atividade principal da
organizacao, que pode esquecer ou deixar de lado seu foco, sua missdo e 0 motivo
de sua existéncia (TEIXEIRA, 2003; ZAPE, 2007).

No que se refere a intersetorialidade, a profissionalizacdo das Organizacdes
do Terceiro Setor € fundamental para as parcerias e aliancas se concretizarem. No
entanto, existem varios fatores que sao decisivos no estabelecimento de uma
parceria e/ou alianca intersetorial, como o respeito a diversidade cultural, a
formalizacdo (embora o principal seja a confianca entre as partes) e a definicdo de
critérios claros para a escolha dos parceiros. As parcerias e as aliancas realizam-se
no quadro de contextos diferenciados, cada uma com as suas culturas, tradicdes e
desconfiancas (ALIANCA CAPOAVA, 2005). Assim, promover parcerias envolve um
trabalho de articulagao entre forcas que pouco ‘conversam’ entre si, exigindo chamar
diversos atores sociais para a elaboracédo conjunta de projetos, o que pode tornar
necessaria a mobilizacdo intensa de entidades intermediarias, como igrejas,
governos locais, associa¢coes de ONGs e assim por diante (DOWBOR, 2002).

E importante considerar que a diversidade de grupos sociais e organizacées
gue atuam na sociedade, com interesses, trajetorias, valores e naturezas distintas,

faz com que 0 que seja uma parceria para uns nao seja necessariamente
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considerado como tal por outros (TACHIZAWA, 2002). A diferenca na forma de
compreender as agbes em um relacionamento pode ser profundamente
dispersadora aos objetivos de uma organizacdo do Terceiro Setor, ainda mais
guando se levam em consideracdo os obstaculos enfrentados normalmente pelos
relacionamentos intersetoriais, como a necessidade de superagao de preconceitos e
as rejeicbes entre empresas e organizacdes da sociedade civil (FISCHER, 2002), a
auséncia de simetria nas relacdes de poder (FISCHER, 2003), as diferencas nas
culturas organizacionais (COSTA; VISCONTI, 2001; FISCHER, 2002) e a
necessidade de definicdo das expectativas, dos papéis e das responsabilidades
(FISCHER, 2003).

Alertando para questdes de relacionamentos em que nao existe simetria nas
relacbes de poder, Aradjo, Melo e Schommer (2005) denunciam que, por conta da
necessidade de sobrevivéncia, muitas Organizacdes do Terceiro Setor vém
mudando seus enfoques, sendo cooptadas devido a propria fragilidade com relagéo
a competitividade pelo acesso ao financiamento publico ou patrocinio de empresa
privada. E importante atentar também para a necessidade de coeréncia de objetivos
entre as organizagbes que estabelecem relacionamentos, tomando cuidado na
busca da sustentabilidade financeira com a aceitacdo de recursos advindos de
financiadores que ndo comungam a mesma légica e 0s mesmos preceitos da
instituicdo. E preciso muita responsabilidade e coragem para recusar um
investimento, contudo em determinados casos € necessario, pois que moral teria,
por exemplo, uma organizacdo que trabalha em defesa da melhoria da qualidade de
vida de portadores de cancer de pulmdo se aceitasse recursos advindos de
industrias fumageiras? (ZAPE, 2007).

As Organizagbes do Terceiro Setor enfrentam a tensdo de estar entre o
publico e o privado, entre profissionalizar e ndao funcionar mediante a logica dos
outros setores. Se as OrganizacOes do Terceiro Setor séo consideradas distintas do
Estado e do Mercado, espera-se que seu comportamento também o seja, portanto,
Zape (2007) entende ser inadmissivel a importacdo e a utilizacdo de modelos
mercadoldgicos e estatais ndo adequados ao Terceiro Setor, uma vez que esses
instrumentos, em sua grande maioria, ndo preservam a esséncia das organizacfes
sem fins lucrativos (ZAPE, 2007). De igual modo, as relacbes de poder estéo
presentes em todo o processo de estabelecimento de uma parceria ou alianca desde

a sua concepcao até a decisdo de manté-la ou ndo. Trata-se, pois, de um processo



60

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados obtidos a partir da analise de
dados secundarios e primarios coletados por meio de entrevistas com 0s gestores
das organizagfes pesquisadas bem como em pesquisas realizadas nas respectivas
paginas da internet. Como o conceito de parceria remete a uma ampla gama de
relacionamentos intersetoriais, houve um esforco na utilizacdo de indicadores para
identificar aqueles reconhecidos especificamente como aliancas intersetoriais, foco
principal da analise desta pesquisa

Assim, este capitulo apresenta inicialmente uma descricdo geral das
organizacdes estudadas e seus relacionamentos considerados significativos pelos
entrevistados, mostrando em seguida uma analise de suas caracteristicas para
classificd-los como mais ou menos proximos do que se entende por alianca
intersetorial. A seguir, é realizada uma avaliacdo das aliancas identificadas com a
utilizacdo do Instrumento de Monitoramento de Aliancas Intersetoriais (Anexo A)
desenvolvido por Fischer (2003). Por fim, apresentam-se uma discussdo e a

avaliacao dos resultados do estudo.

4.1 CASA DA CRIANCA DO MORRO DA PENITENCIARIA

4.1.1 A organizacao e suas caracteristicas

A Casa da Crianca do Morro da Penitenciaria (ver logomarca na Figura 1) é
uma organizagcdo sem fins lucrativos fundada em 1988 para prestar atendimento
sécio-educativo a criancas e adolescentes do Morro da Penitenciaria. A instituicdo
tem sua sede na Rua Alvaro Ramos, 320, Serviddo Casa da Crianca/Trindade —
Florian6polis/SC e atende 120 criangas e 20 adolescentes em periodo alternado a
escola regular, oferecendo 5 refeicées ao dia. O horario de atendimento € das 8 h as
17 h.
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CASA DA CRIANCA

Figura 1 - Logomarca da Casa da Crianca
Fonte: site da instituicdo (2010)

A Casa da Crianca do Morro da Penitenciaria realiza uma série de atividades
— ou projetos — que se dividem em quatro grandes areas: (1) arte e cultura, (2)
esporte e lazer, (3) prevencao e saude e (4) inclusao digital. A missao estabelecida
pela entidade é ‘Oportunizar o crescimento nas areas afetivas, cognitivas e sociais
de criancas e adolescentes, a fim de que contribuam na construcdo de uma
sociedade fraterna’. Ja a sua visdo € ‘Ser uma instituicdo reconhecida por sua
transparéncia e compromisso com parceiros e comunidade onde atua, com
sustentabilidade, permitindo assim ampliar os horizontes de criangas e adolescentes
assistidos’.

Uma caracteristica apresentada pela organizacdo que indica seu interesse e
busca por profissionalizacdo € que ha uma definicdo clara de negdcio, metas e
objetivos (termos considerados usuais no mercado). Seu negécio € ‘Prestar servico
a sociedade para a construcdo de uma sociedade fraterna’. Os administradores
apresentam que a Casa da Crianca do Morro da Penitenciaria tem como meta
implementar novos projetos e dar continuidade aos que ja estdo em
desenvolvimento para, dessa forma, contribuir ainda mais com a formacao e
educagédo das criangas e adolescentes 14 atendidos. Segundo a pagina da instituicdo
na internet, ela também pretende atingir um fluxo constante de caixa para que
despesas fixas como agua, luz, telefone, funcionarios e material didatico possam ter
seu pagamento garantido por meio da autossustentabilidade da instituicao.

Os objetivos da instituicdo, segundo 0 seu vice-presidente, o senhor Gilson
Rogério Morais (Entrevistado 01 — E01), sdo delineados da seguinte maneira: a)
possibilitar o desenvolvimento integral das criancas e adolescentes de 6 a 17 anos
de idade, em periodo alternado a escola regular, na busca do enriquecimento das

potencialidades de forma que se assegurem ganhos de aprendizagem escolar,
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social e cultural; b) propiciar a formacao das criangas e dos adolescentes para a vida
com cidadania, oferecendo espacos e situacdes de aprendizagem para a construgao
de valores éticos e de participacdo na vida publica; c) estimular a participacéo, o
desenvolvimento de competéncias para a vida social e projetos de vida, a autonomia
na resolucao de problemas do cotidiano e a apropriagdo de novos conhecimentos.

A Casa da Crianca do Morro da Penitenciaria possui parcerias com varias
fundacdes e empresas, e também com o poder publico, esse ultimo com destaque
para duas parcerias: (1) com a Secretaria Municipal de Educacédo de Floriandpolis e
(2) com a Secretaria de Assisténcia Social do mesmo municipio. Existe também uma
parceria com o Ministério da Cultura, a qual teve seus primeiros ‘passos’ ha trés
anos.

Para o senhor Gilson, os projetos com os 6rgdos publicos nem sempre se
efetivam na primeira tentativa, mas consistem em importantes experiéncias para

oportunidades futuras, podendo ser amadurecidos:

[...] entdo vocé nao foi contemplado, e no ano seguinte vocé vai melhorando
0 projeto, é isso que eu estou te dizendo, nos ja passamos por um estado
gue foi o Pontinhos de Cultura, que foi o pontapé inicial, questao de uns trés
anos atras, e agora ha dois anos atras com o Pontos de Cultura que é uma
consequéncia do outro [...] (EO1].

Dessa forma, a instituicdo sempre busca envolver-se em projetos que se
encaixem em suas necessidades e objetivos, desenvolvendo projetos com diversos
setores e conseguindo uma série de diversificados recursos para sua manutencao e
para o atingimento de metas.

Ao comentar sobre as parcerias, o vice-presidente ressalta que um dos
desafios da entidade € atender aos planos desenhados e tragados nos projetos que
sao apresentados ao poder publico, pois esse € um fator critico que pode afetar na
aprovacdo ou ndo de futuros projetos. A entidade sempre busca participar de
conselhos municipais e das decisdes que influenciam o seu ambiente. Tanto o vice-
presidente quanto o Frei Daniel (um dos mentores do projeto) foram presidentes do
Conselho Municipal de Assisténcia Social.

Existem também colaboradores que atuam em outros conselhos, como € o
caso do presidente do Conselho Municipal do Direito da Crianca e do Adolescente,
que também coopera com a Casa da Crianca.
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Para o vice-presidente da organizacdo, quando se fala em parcerias e
aliancas intersetoriais, a questdo ndo é trabalhar ou ndo em conjunto, mas sim

‘como’ trabalhar, uma vez que para a organizacao essa € uma necessidade clara.

Tem que trabalhar em conjunto, e o desafio que eu vejo € isso ai: vocé
manter um bom relacionamento, acompanhar e participar. Ha uma cobranga
muito grande de que vocé tem que participar, vou citar até o caso [...] onde
vocé tem reunibes periddicas e tem que participar delas. Existem momentos
gue até ha condicdo de que se vocé quiser continuar recebendo os
recursos, ndo pode deixar de ir a reuniao (E01).

Outra preocupacdo que a organizacao possui ho que se refere aos projetos
sao a transparéncia e o adequado cuidado na utilizacdo de recursos. Por isso, sdo
fornecidos relatorios das atividades periodicamente em seu blog — site atualizado
pelos colaboradores da instituicdo. O estatuto social também se encontra na
internet, além de todas as informacdes estarem disponiveis para consulta pela
comunidade na sede da instituicao.

A organizacdo preza pelas parcerias com o poder publico e detém os
seguintes titulos: Utilidade Publica Federal, Estadual e Municipal; Convénio
Programa Segundo Tempo do Ministério dos Esportes; Registro no Conselho
Municipal de Assisténcia Social (CMAS), no Conselho Municipal da Crianca e do
Adolescente (CMDCA) e no Conselho Nacional de Assisténcia Social (CNAS).

4.1.2 Caracterizacao dos relacionamentos intersetoriais

Atendendo ao objetivo de se caracterizarem o0s relacionamentos mantidos
entre a instituicdo e o Primeiro Setor (Estado), foram identificadas pelo gestor da
organizacao trés parcerias que tivessem no minimo um ano de duracdo. O Quadro 4
apresentado a seguir indica o resultado bem como o tempo de duracdo do

relacionamento e os recursos oferecidos pelos parceiros.
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Parceiro Tempo de duracéo Recursos
Ministério da Cultura 3 anos Financeiros e em livros
Secretaria Municipal da Educacéo 22 anos Profissionais ligados a
de Floriandpolis area
Secretaria Municipal da Profissionais ligados a
A . ... | 22 anos <
Assisténcia Social de Florianépolis area

Quadro 4 - Parceiros e recursos envolvidos — Casa da Crianca
Fonte: dados primarios (2010)

Para a caracterizacdo dos relacionamentos, sdo utilizados os indicadores
apresentados no referencial te6rico e considerados criticos na definicdo de uma
parceria ou alianca. Sao eles: tempo de duracdo (NOLETO, 2000; TACHIZAWA,
2002); autonomia/necessidade de complementaridade (NOLETO, 2000; SENNA
apud CONGRESSO NACIONAL SOBRE INVESTIMENTO SOCIAL PRIVADO,
2001); dimenséao/alcance de atuacdo (NOLETO, 2000; UNESCO, 2001); impacto da
acdo (eficiencia e eficacia) (SETUBAL, 2001); compartiihamento de identidade
(NOLETO, 2000); compartilhamento de visdo e valores (AUSTIN, 2001; NOLETO,
2000; SENNA apud CONGRESSO NACIONAL SOBRE INVESTIMENTO SOCIAL
PRIVADO, 2001); planejamento e definicbes de papéis (AUSTIN, 2001; LINS apud
CONGRESSO NACIONAL SOBRE INVESTIMENTO SOCIAL PRIVADO, 2001).

O tempo de duracdo dos relacionamentos foi um indicador utilizado
previamente para caracterizar parcerias com um minimo grau de perenidade, ou
seja, que ndao fossem momentaneas. Assim, destacam-se as parcerias mantidas
com o poder publico municipal de Florianépolis, a saber, com a Secretaria Municipal
de Educacdo e com a Secretaria Municipal de Assisténcia Social. Essas parcerias
transcendem um projeto em especifico, pois tém se mantido durante varios anos em
projetos diversos e aprovados anualmente.

Quanto a autonomia de acgdes, ressalta-se que, tanto para a Casa da Crianca
guanto para 0s parceiros, existe a necessidade da parceria, uma vez que a
organizacdo esta inserida na comunidade e conhece seus anseios, a0 mesmo
tempo que necessita do financiamento e do fornecimento de recursos para atuar.
Assim, entre as parcerias relacionadas, pode-se dizer que existe certa dependéncia
muatua das organizagdes envolvidas e que o relacionamento com 0 municipio
apresenta um grau de dependéncia mais forte.

A dimensao e o impacto das a¢gbes mostram uma relacdo considerada direta
e contundente com o poder municipal e as duas secretarias parceiras. Tanto é que

se pode sentir no resultado e na abrangéncia do trabalho quando uma secretaria
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disponibiliza maior ou menor nimero de pessoas para atuarem em parceria com a
organizagao.

Quando se fala em misséo, visdo e valores das organizacdes parceiras,
embora se reconheca que existem diferencas, uma vez que cada organizacdo tem

0S seus, a organizacao indica alguns pontos que existem em comum:

Olha, nossa missao, visdo e valores nos temos a nossa, e cada entidade
tem a sua. Claro que ela esta dentro daquilo que esta inserido dentro do
estatuto, e este ndo esta muito fora do que até o préprio municipio, no
proprio convénio que nés assinamos e as instru¢des que eles fornecem aos
nossos professores, ela ja coloca 14 também que os professores, apesar de
serem contratados pela Prefeitura, eles tém o compromisso de desenvolver
um trabalho dentro daquilo que é 0 nosso projeto politico pedagégico (E01).

No entanto, o vice-presidente indica que ja houve maior compartilhamento de
valores com a prefeitura por conta de um acompanhamento que era realizado de
forma mais frequente, com reunides e discussdes. A prefeitura, inclusive, ia mais
vezes na organizagcdo durante o ano, e atualmente as visitas tém sido um pouco
mais espacadas. Quanto ao planejamento e a definicdo de papéis, ndo ha alguma
parceira que se destaque. No entanto, ressalta-se a presenca da organizacdo em
conselhos, foruns e reunides com todas as entidades da Assisténcia Social e da
Educagdo municipais.

O Quadro 5 exibe a configuracdo dos relacionamentos apresentados pela
gestdo da organizacdo mediante a caracterizacdo a partir dos indicadores de

aliancas e parcerias (conforme estabelecido no Quadro 3):

Indicador Instituicdo parceira Sim Em parte N&o
Autonomia Sec. Mun. Educ. X
Sec. Mun. Assist. Social X
Ministério da Cultura X
Dimenséao/alcance Sec. Mun. Educ. X
Sec. Mun. Assist. Social X
Ministério da Cultura X
Impacto Sec. Mun. Educ. X
(eficiéncia/eficacia) Sec. Mun. Assist. Social X
Ministério da Cultura X
Identidade/misséo Sec. Mun. Educ. X
Sec. Mun. Assist. Social X
Ministério da Cultura X
Visao e valores Sec. Mun. Educ. X
Sec. Mun. Assist. Social X
Ministério da Cultura X
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Definicdo de Sec. Mun. Educ. X
objetivos e papéis Sec. Mun. Assist. Social X
Ministério da Cultura X

Quadro 5 - Configuracdo dos relacionamentos intersetoriais mantidos pela Casa da Crianca
Fonte: dados primarios (2010)

Assim, pode-se dizer que dos relacionamentos intersetoriais mantidos entre a
Casa da Crianca do Morro da Penitenciaria e o poder publico ndo ha uma nitida
diferenciacdo a respeito de qual relacionamento apresenta um grau maior de
caracteristicas de aliancas intersetoriais. I1sso ocorre porque tanto a Secretaria
Municipal da Educagdo quanto a Secretaria Municipal de Assisténcia Social
apresentaram as mesmas respostas aos indicadores que caracterizam as relacdes
intersetoriais. Para o gestor da organizacdo, os dois relacionamentos tém igual

importancia.

4.2 CENTRO DE ASSISTENCIA SOCIAL AEBAS

4.2.1 A organizacao e suas caracteristicas

O Centro de Assisténcia Social (CAS) faz parte de uma série de projetos
desenvolvidos e mantidos pela Associacdo Evangélica Beneficente de Assisténcia
Social (AEBAS), que vem desenvolvendo em Florianépolis e regido trabalhos nesse
sentido nos ultimos 54 anos. O CAS esta localizado na Rua Pedro Cunha, n° 1031,
Estreito, em Floriandpolis/SC.

O projeto tem como foco conquistar e defender os direitos de criancas e
adolescentes, utilizando a musica como principal ferramenta para o resgate da
cidadania e da autoestima de 350 criangas e adolescentes expostos a situagdes de
vulnerabilidade social provenientes das comunidades periféricas da Grande
Floriandpolis.

Segundo informacfes obtidas na pagina que a organizacdo mantém na
internet e com sua diretora, Walery Maciel (Entrevistada 02 — E02), o Centro de
Assisténcia Social da AEBAS foi inaugurado no inicio dos anos 1980, e por ele ja
passaram mais de 5 mil criancas e adolescentes, com 0s quais se desenvolveram
programas voltados ao atendimento de suas necessidades e a garantia de seus

direitos. A Figura 2, abaixo, exibe a logomarca da associacéao.
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Cenlro de
Assisténcia Social

Figura 2 - Logomarca do CAS
Fonte: site da instituicdo (2010)

O CAS ressalta a preocupacdo que tem em promover mudancas e gerar, com
as familias atendidas, alternativas de enfrentamento e superacao das situacfes de
pobreza. Para alcancar tal objetivo, a proximidade geografica constituiu fator
determinante, considerando-se que as ac¢0es entdo implementadas sempre
repercutiram diretamente nas comunidades das quais procediam as familias. Por
isso, a partir do ano de 2002, a AEBAS deu inicio a um programa de
descentralizacdo do seu Centro de Assisténcia Social, baseando-se nas metas
estabelecidas em seu Planejamento Estratégico, que pretende no futuro atender mil
criancas e adolescentes em dez nudcleos localizados na Grande Florianépolis.

A instituicdo atende criancas que num periodo fazem parte da rede publica de
ensino e no contraturno estdo inseridas nas atividades da organizagdo. Esse
trabalho acontece em quatro ndcleos de atendimento espalhados na Grande
Florianopolis. Os ndcleos sdo divididos da seguinte maneira: um ndcleo no Frei
Damido (em Palhoca/SC) e trés ndcleos na ilha de Florianopolis/SC: um na Vila
Santa Vitoria, outro na Caieira do Saco dos Limdes e outro na Prainha.

Nesse trabalho, sdo atendidas diariamente 350 criangas, que tém acesso a
quatro eixos de atuacao no projeto. Um deles consiste no acompanhamento escolar,
por meio do qual se procura complementar acdes na formagdo académica da
criangca, como a questdo das dificuldades de aprendizagem, que anteriormente a
familia fazia, “mas hoje, por questdes da dinamica, a familia ndo pode acompanhar,
e nos fazemos este trabalho” (E02).

O projeto Ampliando Horizontes, outro eixo do programa, tem como alvo criar
na crianca expectativa de crescimento, de desenvolvimento pessoal, de ‘ampliar os
horizontes’ de quem hoje nédo tem esperanca. O eixo da musica consiste em oficinas
de musicas, nas quais as criancas aprendem flauta doce, canto em coral, teclado e
violao. A organizagao hoje tem uma orquestra de 150 criangas que cantam e tocam
flauta.
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Com as familias e a comunidade desenvolve-se, como quarto eixo do
programa, o Programa de Orientagdo e Apoio Sécio-Familiar (POASF), por meio do
qual séo estabelecidas metas de intervencédo que visam a superacado dos problemas
geradores das situacfes de exclusédo e miserabilidade. Esse programa existe porque
a instituicdo entende que a crianga esta inserida em um contexto, e ndo adianta
trabalhar com ela somente, sendo necessario envolver a familia no processo para
superar as dificuldades.

A missao do CAS é ‘Realizar e apoiar acdes na area da assisténcia social e
educacao, centrada na crianca e no adolescente, de forma participativa, qualificada
e descentralizada, na Regido da Grande Floriandpolis, visando permanentemente o
resgate e a construcao da cidadania plena de todos os envolvidos em suas acoes’.

A instituicdo possui o titulo de Utilidade Publica Municipal, Estadual e Federal,
e também o de Entidade Filantrépica, além de convénios com a Prefeitura de
Floriandpolis (Secretaria de Assisténcia Social e de Educacgdo) e Prefeitura de

Palhoca (Secretaria Municipal de Educacao).

4.2.2 Caracterizacao dos relacionamentos intersetoriais

A partir dos relacionamentos citados e apresentados como 0s trés mais
importantes mantidos entre o CAS e o0 setor publico, buscou-se efetuar a
caracterizacao destes como parcerias ou aliangas. O Quadro 6 apresentado a seguir
indica os trés relacionamentos identificados pela gestora como sendo perenes entre

a organizacao e o poder publico.

Parceiro Tempo de duracéo Recursos
Secretaria da Educacgédo de
7 anos Professores
Palhoca
Secretaria Municipal da Educacéo Professores e
SRR Em torno de 30 anos . .
de Florianépolis Recursos Financeiros
Secret:alrla} Mun|9|pal da .. .| Emtorno de 30 anos Recursos Financeiros
Assisténcia Social de Floriandpolis

Quadro 6 - Parceiros e recursos envolvidos — CAS
Fonte: dados primérios (2010)

Destaca-se que a parceria com as Secretarias Municipais de Florianépolis
nem sempre foi dessa maneira. Quando a AEBAS comecou o trabalho na area de

assisténcia com foco na crianca e no adolescente, a primeira grande parceria foi
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com a extinta Legido Brasileira de Assisténcia (LBA), numa época em que 0S
recursos que vinham para esse trabalho eram provenientes diretamente do Governo

Federal.

A LBA era a grande repassadora de recursos para as organizacdes, iSso na
década de 1980. Depois do governo Collor, a LBA foi extinta, aconteceram
algumas mudangas e por conta até da municipalizagdo, estadualizacdo dos
recursos, primeiro 0s recursos vinham para o Estado, e o Estado nos
repassava indiretamente e depois agora somente na esfera municipal (E02).

Assim, hoje a parceria esta no nivel municipal de governo e apresenta esse
histérico, embora néo tenha sido efetuada nesse nivel desde o inicio. A respeito dos
recursos advindos da parceria, ressalta-se que, até o ano de 2009, com a prefeitura
de Florianopolis, havia dois tipos de repasse: (1) o financeiro, em que era destinada
uma verba orientada a manutencao geral da instituicdo e (2) outra verba destinada
exclusivamente a questdo da merenda, a alimentacdo. Além disso, o convénio
previa a cessdo de dois professores. Devido as mudancas exigidas pelo Ministério
Publico e pelo Tribunal de Contas, a prefeitura de Floriandpolis ndo pode mais fazer
cessdao de professores.

Por conta dessa exigéncia, a partir de 2010 existe a opcdo de o profissional
ser contratado pela prefeitura (Admissdo em Carater Temporario — ACT) ou receber
o recurso em dinheiro para providenciar mdo de obra. A partir de 2011, todos os
profissionais receberdo apenas o recurso financeiro. No ano de 2010, o convénio
com a Secretaria da Educacdo foi realizado visando alimentagdo, material e
pagamento de pessoal. Com a Secretaria de Assisténcia, 0s recursos recebidos sao
destinados ao pagamento de pessoal ou a manutencgéo geral do trabalho.

A autonomia da instituicdo, embora ela cultive e mantenha as parcerias, é
total, segundo a diretora. A organizacéo preza pela liberdade de expressar e seguir

seus objetivos.

Se ndo houvesse essa autonomia, nem nos interessaria 0 convénio, porque
acho que a gente precisa ter essa liberdade de executar o trabalho de
acordo com estudo, com o diagnéstico, a demanda que a gente percebe,
conforme nossos valores (E02).

O fato de possuir autonomia e, no caso do CAS, a participagdo do governo

nao passar de 15% do financiamento das atividades, ndo indica que os gestores nao
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tém interesse nas parcerias. Pelo contrario, a participagdo do Estado nesse
processo €, de certa forma, ideologicamente exigida.

Nés estamos fazendo um trabalho que seria em tese do Estado, entdo, ja
gue nos dispomos a fazer, de que maneira o Estado colabora conosco e
nos apoia nessa iniciativa? Fazemos por uma questdo de compromisso
social, de responsabilidade social, de visdo de participagcdo no
desenvolvimento local, no desenvolvimento da comunidade onde estamos
inseridos. Mas o Estado tem que estar conosco parceiro nesse processo
(E02).

A dimenséo e o alcance da atividade ndo sao considerados significativos para
nenhuma das parcerias, uma vez que 0S recursos apenas complementam um
processo que aconteceria de qualquer modo. Ja o impacto da acédo pode ser sentido
por conta dos recursos entrantes que, de certa forma, permitem uma melhor

prestacao do servico. No entanto, a gestora relata o seguinte:

Houve um periodo em que nds tinhamos até uma parceria bem mais
aprofundada. Por exemplo, com a Prefeitura, havia uma troca de cursos,
havia muito trabalho na area de capacitagcdo de pessoas, faziamos parte de
uma rede de capacitacdo, hoje tudo se resume a recursos (E02).

A afinidade de missdo, por outro lado, € vista como significativa pela
organizacdo, principalmente com a &rea da educacdo, na cidade Floriandpolis.
“Percebe-se uma relacdo de comprometimento muito boa com o trabalho. Sé&o
pessoas realmente preocupadas com o foco de atuacdo deles que no caso agora
nds estamos tratando com a infancia e adolescéncia, a educacdo”. O mesmo
acontece em relacdo ao compartiihamento de visdo e de valores, uma vez que o
CAS percebe hoje um movimento na Secretaria da Educacdo de Florianopolis, um

foco na educacao em si, mais na ideologia do que nas rela¢des partidarias.

Os nossos valores acabam se encontrando, sdo valores comuns. O que nos
interessa? O desenvolvimento pleno da crianga. Estamos trabalhando para
romper com todo esse processo de excluséo, de repeténcia, de dificuldade
escolar, temos um mesmo valor (E02).

No tocante ao planejamento, ndo ha uma elaboracdo conjunta de um plano de
papéis e objetivos. Isso acontece porque o CAS trabalha com a metodologia do
planejamento estratégico, o qual é realizado a cada cinco anos e que todos 0s anos

se compartimenta em planos de metas. Esse é um processo efetuado internamente



71

com a equipe, que discute, planeja, estabelece metas, estratégias, “mas esse € um
trabalho todo nosso” (E02). O plano de trabalho € montado e apresentado a
prefeitura. Os parceiros recebem o plano de trabalho, analisam-no e verificam se
esta alinhado com o que estad proposto nos termos de convénio para que possa
haver aprovagéao.

Diante das informac¢fes analisadas, foi construido o Quadro 7 apresentado na
sequéncia, que trata da configuracdo dos relacionamentos intersetoriais expostos

diante da necessidade de caracterizacao.

Indicador Instituicdo parceira Sim Em parte N&o
Sec. Educ. Floriandpolis X
Autonomia Sec. Assist Social. Florianépolis X
Sec. Educ. Palhoca X
Sec. Educ. Floriandpolis X
Dimenséao/alcance Sec. Assist Social. Florian6polis X
Sec. Educ. Palhoca X
Sec. Educ. Florianopolis X
Impacto - - —
A e L . Sec. Assist Social. Florianopolis X
(eficiéncia/eficacia)
Sec. Educ. Palhoca X
Sec. Educ. Florianépolis X
Identidade/missao Sec. Assist Social. Florianépolis X
Sec. Educ. Palhoga X
Sec. Educ. Florianépolis X
Visao e valores Sec. Assist Social. Florianépolis X
Sec. Educ. Palhoca X
Definicao d Sec. Educ. Florianépolis X
elinicao de Sec. Assist Social. Florian6polis X
objetivos e papéis
Sec. Educ. Palhoca X

Quadro 7 - Configuragdo dos relacionamentos intersetoriais mantidos pelo CAS
Fonte: dados primarios (2010)

Dessa forma, a caracterizacdo realizada indica que os relacionamentos
estudados apontam para trés parcerias intersetoriais. O que mais se aproxima do
nivel de alianca € o relacionamento mantido com a Secretaria Municipal de
Educacdo do Municipio de Florianopolis. Embora n&o preencha todas as
caracteristicas que levam a diferenciar uma parceria de uma alianca, a relacdo
apresenta autonomia, semelhanca de identidades entre as instituicbes e também

congruéncia de valores e visao.
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4.3 LAR FABIANO DE CRISTO

4.3.1 A organizacao e suas caracteristicas

O Lar Fabiano de Cristo surgiu em 1958 com a iniciativa de Carlos Torres
Pastorino, que reuniu outros beneméritos em torno de uma proposta que objetivava
beneficiar a infancia em situacdo de vulnerabilidade. A missédo do Lar € ‘Promover
integralmente familias em situagcdo de exclusédo social, através do enfrentamento das
causas que produzem as situacBes de miséria material, social, moral e espiritual,
contribuindo para o seu equilibrio’. A Figura 3 apresentada a seguir ilustra a

logomarca da instituicao:

0
LAR FABIANO
DE CRISTO

Figura 3 - Logomarca do LFC
Fonte: site da instituigdo (2010)

O Lar é uma entidade espirita que atua em todo o Brasil. A unidade
pesquisada nesta dissertacdo € denominada Arnaldo S. Thiago e fica localizada na
Rua Frei Fabiano de Cristo, n° 180 — Vila Sdo Jodo — Capoeiras — Florian6polis/SC,
contando com a supervisdo da senhora Norma Suely de Souza Carvalho
(Entrevistada 03 — E03).

A instituicdo atua em Floriandpolis desde o ano de 1974. Segundo Norma, 0
objetivo do Lar é atender criancas e familias em situacdo de vulnerabilidade na
regido do complexo de Monte Cristo, que conta com nove comunidades. O trabalho
é voltado especificamente ao atendimento as familias por meio de uma série de
projetos em que se procura levantar quais as maiores necessidades dessas familias
e encaixar seus membros nos projetos que ja sdo desenvolvidos. Existem atividades
para 120 criancas de 2 a 5 anos. H4 também cursos profissionalizantes para as

maes que estdo desempregadas e para adolescentes de 14 a 18 anos.
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Por ser uma instituicdo religiosa, o Lar também desenvolve um trabalho de
valores morais com as populagbes atendidas, denominado de Educacédo do Ser
Integral. Pelo menos uma vez por semana, séo trabalhados os valores do respeito,
da solidariedade, da caridade, da fraternidade e da tolerancia com todas as pessoas
atendidas. Além disso, o programa busca desenvolver nas pessoas a cidadania,
instigando-as a uma participacéo cidada, principalmente das mulheres, que séo as
chefas de familia da grande maioria da populacdo. Por conta dessa realidade das
comunidades, o Lar propicia as mulheres cursos de cabeleireira, manicure,
artesanato, croché e tricd, além de oferecer aos homens cursos de eletricista e
garcom.

Existem diversos grupos e projetos no Lar Fabiano de Cristo que operam
simultaneamente, tais como 0s grupos voltados a saude (apoio a gestantes,
nutricao, terapia comunitéria, etc.). Na area de assisténcia do trabalho da familia, ha
equipes que abordam a questdo do direito, educacédo de filhos e fundamentos
familiares. Outro grupo que exerce uma tarefa importante € o que apoia familiares e
usuarios de drogas licitas e ilicitas.

A gestao do Lar Fabiano de Cristo est& estruturada ndo como um conjunto de
funcdes, mas como um conjunto de processos que objetiva a qualidade, segundo a
supervisora da unidade, através de requisitos que satisfacam a ISO 9000:2000. O
Lar Fabiano de Cristo apresenta em sua gestdo dois processos principais: (1) os
processos de gestdo, que sdo executados para orientar e coordenar as atividades
dos demais processos; (2) e os processos denominados ‘finalisticos’, que sé&o
agueles cujos resultados dizem respeito a razdo de ser da instituicao.

Segundo a pagina da instituicAo na internet (2010), os profissionais
envolvidos nesses processos tém vinculos efetivos com o Lar Fabiano de Cristo,
quer seja como funcionarios, colaboradores cedidos por parceiros ou ainda
voluntarios e estagiarios. A gestdo estratégica é realizada a partir da SEDE (Unidade
Central) e se estende em rede, chamada Rede de Inclusdo Social, através das 65
Unidades de Promocédo Integral (UPI) voltadas para o atendimento das familias
atendidas (criancas, adolescentes, adultos e idosos).

Essa estrutura organizacional profissionalizada exerce influéncia nas
parcerias realizadas pela instituicdo, uma vez que o Lar Fabiano de Cristo tem em
sua base a autonomia de atuacéo e o respeito aos valores e principios que norteiam

a religido espirita.
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4.3.2 Caracterizacao dos relacionamentos intersetoriais

A caracterizacdo dos relacionamentos intersetoriais que atendessem aos
requisitos da pesquisa deu-se com o auxilio da Entrevistada 03. As parcerias, a
exemplo de outras organizagdes pesquisadas, acontecem em ambito municipal,

conforme se pode verificar no Quadro 8 apresentado a seguir.

Parceiro Tempo de duracéo Recursos

Secretaria Municipal de
Assisténcia Social

15 anos Financeiro

Somente financeiro a partir do
ano de 2010

Posto de Saude da comunidade 7 anos Troca mutua de méo de obra
Quadro 8 - Parceiros e recursos envolvidos — LFC

Fonte: dados primérios (2010)

Secretaria Municipal de Educag&o | 15 anos

Em seu relacionamento com a Secretaria Municipal de Educacéao, a instituicéo
demonstra preferéncia pela cesséo de recursos financeiros, que passou a prevalecer
a partir do ano de 2010. Essa particularidade “é muito melhor para a instituicao, pois
existem outras (instituicbes) que ndo tém uma estrutura administrativa e ai
enfrentariam a dificuldade na administracao do recurso para contratacdo de pessoal”
(EO3). Isso ocorre porque os profissionais sao cedidos pelo periodo de 12 meses
pela Secretaria, 0 que demanda treinamento, repasse de visdo e aculturamento a
cada término desse periodo, uma vez que o0s profissionais costumavam ser
remanejados. Além disso, no periodo proximo ao término desses 12 meses, era
comum o profissional comegar a sSe preocupar COm CONCUrSOS € novas
oportunidades, perdendo o seu foco na organizagao.

A autonomia, um dos itens considerados relevantes na caracterizagdo de
relacionamentos intersetoriais, constitui uma das principais exigéncias da instituicao
em seus relacionamentos. “Ndés somos totalmente autdbnomos. Nés nao
dependemos, até porque é um dos critérios, nds sé firmamos convénios ou parcerias
gue garantam a nossa autonomia” (E03).

As parcerias influenciam no alcance da atuacdo organizacional. Com os
recursos financeiros obtidos, principalmente junto a Secretaria da Educacdo, a
organizacdo consegue atender um numero maior de criancas do que o faria sozinha.
Para a entrevistada, os recursos advindos da parceria com a assisténcia social nao

representam um aumento no alcance da atuacédo, uma vez que sao reduzidos (nao
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chegam a financiar 5% das a¢fes desenvolvidas). Ja na parceria com o Posto de
Saude, a atuacado € ampliada “porque nos da essa capilaridade dentro do préprio
complexo, pois as agentes de saude estdo por toda a parte, entédo elas nos auxiliam
muito, com 0s encaminhamentos que fazem, com as informacdes que trazem, € um
ganho muito grande para n6s” (E03).

Os relacionamentos significam uma boa oportunidade de aumento do impacto
das acbes da organizacdo, que ja possui sua propria forma de gestdo e, com a
utilizacao dos recursos das instituicbes parceiras, tem a oportunidade de aumentar a
eficiéncia e a eficacia de suas agdes. “Na medida em que vocé tem uma condigao
financeira para fazer um investimento para melhorar a qualidade do servico que
vocé presta, naturalmente vocé sera muito mais eficiente e eficaz” (E03).

A identidade e a missdo do Lar Fabiano de Cristo sdo avaliadas por sua
gestora como compativeis com 0s parceiros institucionais, levando em consideracao
a forma como cada uma das organizagbes deseja intervir na realidade social e
transformar a educacdo, a assisténcia e a saude. “Estamos realmente bem
sintonizados em relacdo a todas as parcerias que estabelecemos”. Os valores e a
visdo, embora sejam de certa forma diferentes entre si, sdo respeitados por todas as
instituicdes envolvidas e n&o constituem motivos para conflitos.

Quanto aos objetivos e papéis da instituicdo, a supervisora ressalta que existe
um grupo de discussdo da area da educacdo bem como os féruns da area da
assisténcia, que passam por uma constru¢cdo que estd vinculada ao conselho de
assisténcia social, com respaldo do férum de politicas publicas do qual a instituicao
participa. Para a gestora, no que se refere a assisténcia, os valores ficam muito
aquém, caso diferente da educacdo, em que h& uma aproximacdo maior da
realidade, da demanda que existe no municipio de Florianopolis. Isso pode ser
verificado pelo “investimento maior na educacédo” (E03) e por uma construcao
coletiva que contribuiu muito para facilitar o desenvolvimento dessa parceria. Em
relacdo ao Posto de Saude, as agles e o0s planos séo realizados de forma conjunta,
algumas vezes envolvendo também outros atores sociais.

O Quadro 9 a seguir ilustra a configuragcdo das relacdes intersetoriais

mantidas pelo LFC.
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Indicador Instituic&o parceira Sim Em parte N&o
Sec. Educ. Florian6polis X
Autonomia Sec. Assist Social. Floriandpolis X
Posto de Saude X
Sec. Educ. Florian6polis X
Dimenséo/alcance Sec. Assist Social. Floriandpolis X
Posto de Saude X
Sec. Educ. Florian6polis X
Impa}?to. o Sec. Assist Social. Floriandpolis X
(eficiéncia/eficacia) .
Posto de Saude X
Sec. Educ. Florian6polis X
Identidade/misséo Sec. Assist Social. Florianépolis X
Posto de Saude X
Sec. Educ. Floriandpolis X
Viséo e valores Sec. Assist Social. Florianépolis X
Posto de Saude X
L Sec. Educ. Floriandpolis X
De_f|n_|c;ao de . Sec. Assist Social. Florianépolis X
objetivos e papéis .
Posto de Saude X

Quadro 9 - Configuragéo dos relacionamentos intersetoriais mantidos pelo LFC
Fonte: dados primarios (2010)

Observando-se os relacionamentos avaliados, ha que se considerar que
nenhum deles foi classificado como alianca intersetorial. No entanto, é importante
levar em conta que duas das relacbes analisadas apresentaram um grau
semelhante e consideravel de proximidade do conceito. Sdo as parcerias mantidas
entre o Lar Fabiano de Cristo — Unidade Arnaldo S. Thiago com a Secretaria
Municipal de Educacao de Floriandpolis e com o Posto de Saude da comunidade.

No entanto, é relevante o item ligado ao tempo da relagcdo mantida com a
Secretaria Municipal de Educacédo, que € de quinze anos. Assim, pode-se classificar
o relacionamento mais aproximado de uma alianca intersetorial como sendo aquele

mantido entre o Lar e a Secretaria da Educacao.

4.4 ASSOCIACAO CATARINENSE PARA INTEGRACAO DO CEGO

4.4.1 A organizagao e suas caracteristicas

A Associagcdo Catarinense para Integragcao do Cego (ACIC) foi fundada na
cidade de Florian6polis/SC no ano de 1977, sendo desde entdo uma organizacao

sem fins lucrativos, criada e administrada por cegos. Trata-se de uma instituicdo que
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recebe o apoio e o reconhecimento da comunidade, e que dispbe de um prédio
proprio amplo, mas que ja ndo comporta a demanda da sociedade.

Segundo o0 presidente da organizagdo, o senhor Adilson Ventura
(Entrevistado 04 — E04), que é bacharel em Pedagogia e licenciado em Historia, a
ACIC pauta-se por uma postura politica democrética e pelo esforco em dar acesso a
habilitacdo e reabilitacdo, educacao, profissionalizacdo e convivéncia das pessoas
cegas ou de baixa visdo. A instituicdo compartilha de uma perspectiva critica de
sujeito humano como um ser criativo, participativo e que € capaz de se apropriar
ativamente da realidade e ainda assim atuar deliberadamente como um cidadao
autdonomo e consciente de seus direitos e deveres.

A missdo da ACIC é promover acfes que visem a inclusdo social da pessoa
portadora de deficiéncia visual. O atendimento é gratuito e aberto a todas as
pessoas cegas e de baixa visdo, sendo necessario apenas se submeter ao processo
de triagem e avaliacdo multidisciplinar, que irdo subsidiar a futura programacao de
atendimento. O referido atendimento conta com o apoio de servi¢o social, psicologia
(individual e em grupo) e pedagogia. A logomarca da ACIC é ilustrada por meio da

Figura 4 abaixo.

L]
ASEOCIACED CATARINENSE PARA

INTEGRAGAD DO CEGO

Figura 4 - Logomarca da ACIC
Fonte: site da instituicdo (2010)

A Diretoria da organizacédo, da qual o senhor Adilson sempre fez parte desde
a fundacéo, € voluntaria, a maioria constituida por cegos, e conta com uma equipe
técnica de professores conveniados com a Secretaria Estadual de Educacéo e com
a Secretaria Municipal de Educacéo.

Entre os projetos desenvolvidos na é&rea da reabilitacdo, destaca-se a
Reabilitagdo Premium, que consiste em auxiliar o individuo com deficiéncia na viséo,
em diferentes dimensbes. E trabalhada a parte fisica, que inclui mobilidade,
independéncia de ir e vir sozinho, fazer as coisas sem o0 auxilio de pessoas,

locomover-se de forma independe. Trabalha-se também a dimensdo de adequacéo,
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acomodacédo ou recuperagcdo das perdas psicologicas que o individuo tem quando
fica sem a visdo, o0 mesmo ocorrendo com sua familia, que também sofre com essas
perdas.

Para o presidente da organizacdo, o trato com os familiares torna-se
necessario porque, para criangas menores, por exemplo, a no¢do da perda ndo é
tdo grande. As familias costumam sentir mais a diferenca de ver ou ndo ver. A ACIC
trabalha o aspecto psicologico-emocional e o aspecto cognitivo de recuperacao do
individuo. O sentido de amor proprio da pessoa precisa ser resgatado, e o problema
ocasionado pela falta de visao “tem que ser contornado, combatido para que ele
possa se valorizar e dessa forma enfrentar as necessidades, as dificuldades para
superar e viver uma vida préxima da normalidade” (E04). Essa necessidade
demanda uma série de programas que fazem parte do contexto que atende as
seguintes especialidades: técnicas especiais, pedagogicas, psicoldgicas, orientacdo
e mobilidade que procuram demonstrar atividades da vida diaria, braile, apoio
pedagogico, informéatica, etc. Enfim, trabalha-se tudo o que possa aproximar a vida
do portador de deficiéncia visual da normalidade, inclusive na sua vida profissional.

A sustentabilidade da instituicdo é assegurada pelas parcerias, principalmente
aquelas mantidas com o poder publico. A organizacéo foi declarada de Utilidade
Pulblica pela Lei n°® 94.230, de 15 de abril de 1987 (Federal), Lei n® 5.478, de 9 de
outubro de 1978 (Estadual) e Lei n°® 1.606, de 28 de agosto de 1978 (Municipal), e
possui Certificado de Fins Filantrépicos (Processo n°® 4406.002474/97-07).

4.4.2 Caracterizacao dos relacionamentos intersetoriais

Dos relacionamentos mantidos pela ACIC com organizacdes do setor publico,
puderam ser identificados os seguintes: Secretaria de Estado da Educacgao de Santa
Catarina; Secretaria Municipal de Educacéo de Floriandpolis; e Secretaria Municipal
de Assisténcia Social de Floriandpolis. Os parceiros e recursos podem ser

verificados no Quadro 10 abaixo.

Parceiro Tempo de duracéo Recursos
Secretaria de Estado da Educacéo 32 anos Professores
Secretaria Municipal de Educacgéo 20 anos Professores
Secretaria Municipal de Assisténcia Social | Aproximadamente 20 anos Recursos financeiros

Quadro 10 - Parceiros e recursos envolvidos — ACIC
Fonte: dados primarios (2010)
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Essas parcerias sao vistas pelo Entrevistado 04 como um fator de importancia
critica para a atuacdo da ACIC. Ele ressalta a falta de autonomia de atuacdo da
organizacao fora dos relacionamentos com o poder publico e diz que “a maior parte
dos técnicos, professores, grande maioria é do Estado ou do municipio. Portanto,
sem esses convénios ndo haveria essas especialidades” (E04).

Os recursos oferecidos pelos parceiros indicam que a Secretaria de Estado
da Educacdo de Santa Catarina oferece mais professores do que a Secretaria
Municipal de Educacao de Floriandpolis. Segundo o entrevistado, entretanto, esses
recursos tém diminuido com o passar dos anos, uma vez que os professores que o
Estado oferecia aposentaram-se e, em seu lugar, ndo foram contratados novos
professores, o que diminuiu algumas das especialidades oferecidas. Além disso,
percebe-se que ha um aumento proporcional de recursos disponibilizados pelo
poder municipal, assim como o sentimento de que o trabalho € reconhecido: “o
municipio reconhece um pouco mais, pois sabe que esse servico ele ndo faz, entao
apoia quem faz. O Estado acha que nés somos autossuficientes, que né&o
precisamos de dinheiro” (E04).

O presidente da Associacdo afirma inicialmente que ndo ha uma preferéncia
especifica por tipo de recurso, pois a ACIC “Danca conforme a musica” (E04). Ao
final da entrevista, entretanto, descreve que o “ideal seria que eles pagassem,
porque pagariam melhor. Quando a ACIC paga, nossa condicdo € apenas de pagar
0 salario-base do profissional. Além disso, o professor que o Estado fornece
geralmente é mais qualificado” (E04).

A dimensdo do alcance em que atua organizacdo parece também estar
firmemente condicionada por seus relacionamentos intersetoriais, dado o nivel de
dependéncia da ACIC no tocante as parcerias. O mesmo ocorre para o impacto das
acOes realizadas, que dependem da disponibilizacdo de profissionais especializados
por parte dos parceiros.

Quando se fala da identidade entre as organiza¢des envolvidas, ndo se nota
semelhanca na missao de uma e da outra. Cada organizagéao tem um objetivo ou um
determinado foco de atuacéo que as vezes se assemelha, mas ndo se visualiza uma
identidade ou missées em comum. O que se pode notar sdo alguns valores entre 0s
envolvidos que os orientam a determinados objetivos, como “a reintegracao do ser e
0 compromisso com a populacdo que apresenta determinadas necessidades

especiais” (E04).
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A respeito do planejamento conjunto, ndo ha uma definicdo dos objetivos e

dos papéis a serem assumidos pelas organiza¢des envolvidas no relacionamento.

Nés fazemos os nossos projetos e depois mandamos para os 6rgaos
competentes apenas para tomarem conhecimento. N&o ha um
planejamento com a gente. Eventualmente, trocamos ideias em comum,
mas na maior parte das vezes é apenas a parceria na execucao, nao no
planejamento (E04).

O presidente da ACIC ainda declara que o planejamento conjunto sO seria

vantajoso para a organizagdo se implicasse, além da participacdo do poder publico

no planejamento, numa maior responsabilidade na execucdo dos projetos pelos

parceiros. O Quadro 11 a seguir apresenta a configuracdo dos relacionamentos

intersetoriais mantidos pela ACIC.

Indicador Instituicdo parceira Sim Em parte Néao
Sec. de Estado da Educagéo X
Autonomia Sec. Educ. Florianopolis X
Sec. Assist. Social. Florianopolis X
Sec. de Estado da Educacéo X
Dimensdao/alcance Sec. Educ. Floriandpolis X
Sec. Assist. Social. Florianépolis X
Sec. de Estado da Educacéo X
I(r;ﬁ:?g;[]%i aleficacia) Sec. Educ. Florianopolis X
Sec. Assist. Social. Florianépolis X
Sec. de Estado da Educacéo X
Identidade/missdo Sec. Educ. Floriandpolis X
Sec. Assist. Social. Florianopolis X
Sec. de Estado da Educacédo X
Visdo e valores Sec. Educ. Floriandpolis X
Sec. Assist. Social. Florianépolis X
o Sec. de Estado da Educacéo X
c?l)ejfégfgs:gapéis Sec. Educ. Floriandpolis X
Sec. Assist. Social. Florianopolis X

Quadro 11 - Configuracéo dos relacionamentos intersetoriais mantidos pela ACIC
Fonte: dados primérios (2010)

A situacao da ACIC em relacdo a suas parcerias intersetoriais mantidas com

0 poder publico indica um distanciamento entre as organizacfes. A ACIC se vé

complementando a acdo do Estado na area da educacdo: “N6s fazemos aquela
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parte que o Estado ndo faz, que é a reabilitagdo e a profissionalizagdo dos cegos”
(EO4). No entanto, parece nao haver proximidade relevante dos parceiros nos
altimos tempos, principalmente da Secretaria de Estado da Educacéo.

Além disso, aparenta ser evidente o sentimento de falta de identificacdo da
organizagdo com Os parceiros, 0 que se nota a partir da declaracdo de que “o
comprometimento das entidades ndo governamentais com o problema social é
maior, o poder publico as vezes é relativo [...]” (E04). Para o entrevistado, o “governo
nao faz e nao deixa fazer completo”, valendo a logica de se fazer o maximo que
puder com o minimo de recursos, ficando a plenitude e a eficacia da acdo em
segundo lugar.

Dessa forma, ndo foram identificados na Associacdo Catarinense para
Integracdo do Cego relacionamentos com o poder publico que se aproximem de
uma alianca intersetorial. Embora exista uma relacdo de longo prazo com o Estado
nos niveis estaduais e municipais, essa relacdo nao apresenta atualmente
caracteristicas de um envolvimento substantivo ou perene, em que ha identificacédo

de missao, visdo e valores.

4.5 ASSOCIACAO HORIZONTES

4.5.1 A organizacao e suas caracteristicas

A Associacdo Horizontes concedeu acesso aos seus dados por meio da
pesquisa realizada na pagina mantida pela instituicdo na internet e de uma
entrevista concedida pelo gerente da unidade de Santa Catarina, Marcos Molinari
(Entrevistado 05 — EO05). Trata-se de uma associagcao civil, sem fins lucrativos,
constituida em junho de 2004.

A missdo da organizagdo € ‘Promover a sustentabilidade, a cidadania, a
inclusédo social e a geracao de trabalho e renda por meio da educacao’. Sua visédo &
‘Ser reconhecida, nacional e internacionalmente como a organizacdo sem fins
lucrativos mais competente na gestao de recursos para promover a sustentabilidade,
a cidadania, a inclusao social e a geracao de trabalho e renda por meio da

educacao’. A logomarca da instituicdo € apresentada na Figura 5 abaixo.
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Figura 5 - Logomarca da AH
Fonte: site da instituicdo (2010)

A Associacdo Horizontes, segundo sua pagina da internet (2010), tem um dos
melhores desempenhos econdmico-financeiros do Terceiro Setor e conta com 720
profissionais dedicados a educacdo e a qualificacdo profissional. A sua sede
administrativa fica na cidade de S&o Paulo, tendo filial em Florianépolis e uma
unidade em Jundiai, além de algumas unidades operacionais cuja localizacao é
condicionada pelos projetos desenvolvidos.

Em cinco anos de atuacdo, foram capacitadas aproximadamente 50 mil
pessoas, em 75 ocupacoes diferentes, o que gerou trabalho e renda para mais de 20
mil delas, em cerca de 60 municipios de dois Estados, Sdo Paulo e Santa Catarina.
Atualmente, a Associacao Horizontes passou a atuar no Estado do Mato Grosso, em
10 municipios, atendendo cerca de 7.200 pessoas. No ano de 2008, capacitou mais
de 6 mil jovens na cidade de S&o Paulo.

A instituicdo preza pela transparéncia e profissionalizacdo de seus atos,
conforme verificado nos documentos presentes no site — que vao desde titulos e
declaracBes até balancos e certiddes devidamente digitalizadas — e no discurso do
gerente da unidade. A instituicdo “é gerida de forma profissional, com gestores e
diretores que vieram do mercado privado. Entendem de metas e compromissos,
além de atentar para a necessidade de comunicacédo clara entre os diversos niveis
hierarquicos” (E05). O gestor vé essa caracteristica com bons olhos, enfatizando
que “isso [gestao profissional] € bom porque nos da eficiéncia na gestdo de recursos
também, seja de agentes privados ou publicos” (E05).

A estrutura hierarquica da Associacdo Horizontes estava assim definida no
més de julho de 2009 (Figura 6):
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Assembléia Geral
_———
Conselho Consultivo Conselho Diretor Conselho Fiscal
v
Geréncia de Controladoria
e Elaboracdo de Projetos
Superintendéncia de Superintendénciade
Assuntos Corporativos Operagdes
GerénciaAdm-Fin. Gerénciade Unidade
SP/FLP
Coordenacao
de Projetos

Figura 6 - Organograma da AH
Fonte: site da instituigao (2010)

Superintendénciade
Comunicagdo e
Relacionamento

As linhas em que atua a AH dividem-se em educagdo e qualificacédo
profissional, educacdo ambiental e incubadora de cooperativas populares e
educacao corporativa. Dentro dessas linhas de atuacéo, alguns trabalhos podem ser
destacados, como, por exemplo: capacitacdo de 3.900 jovens do Consércio Social
Juventude em Séo Paulo e Santa Catarina; capacitacdo de mais de 30 mil pessoas
em S&o Paulo, Jundiai e Floriandpolis, com investimento social privado, nos
segmentos de servi¢os, atendimento, vendas e telemarketing; capacitacdo de 35 mil
familias em educacdo para a eficiéncia energética, no Estado de Santa Catarina;
implantacéo e execuc¢éo do Pr6-Jovem Urbano do Estado de Santa Catarina, com o
atendimento a mais de 8 mil jovens.

Os projetos da Associacdo Horizontes sao apoiados por universidades,
entidades, empresas, institutos e fundacdes de empresas bem como pelo poder
publico. A instituicdo recebeu uma série de prémios, entre 0s quais se pode
destacar: prémio ADVB Empresa Cidada e Top de Marketing; Melhores da Exame
(100 Melhores Empresas para Trabalhar no Brasil e 40 Melhores Empresas para as
Mulheres Trabalharem) e Prémio Valor Social.

A Associacao Horizontes possui o titulo de Organizacdo da Sociedade Civil
de Interesse Publico (OSCIP) e tem o certificado internacional na norma NGO

Benchmarking pelo organismo suico de auditoria de certificacdo independente
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Société Générale Surveillance (SGS). Os titulos e as credenciais sdo importantes
para as Organizagbes do Terceiro Setor, pois podem significar a melhoria de
imagem e também a abertura de campo para novas parcerias, além da manutencao

e revalidacéo das ja existentes.

4.5.2 Caracterizacao dos relacionamentos intersetoriais

A Associacdo Horizontes apresenta um relevante namero de parceiros
publicos e privados que propiciam a sua atuacdo. Entre os 6rgaos publicos parceiros
da organizacao, pode-se citar: Fundacdo Casa — Governo do Estado de S&o Paulo;
Prefeituras de Campinas, Campo Limpo Paulista, Diadema, Mogi Mirim, Osasco,
Palhoca, Sdo José, Sao Paulo, Tabodo da Serra, Embu, Guarulhos e Varzea
Paulista; Secretaria de Planejamento do Governo do Estado de Santa Catarina; e
Secretaria de Trabalho, Habitagdo e Desenvolvimento Social de Governo do Estado
do Mato Grosso.

Para o gestor da unidade de Floriandpolis, “0 governo hoje, o poder publico, é
o maior financiador da Horizonte, porque a organiza¢do tem mérito para participar de
edital e fazer termos de parceria justamente porque ela é uma OSCIP, entdo o
governo acaba sendo o maior financiador” (E05). Considerando-se a realidade da
organizacdo e seus inumeros relacionamentos intersetoriais no pais, buscou-se
realizar a caracterizacdo destes tendo-se como base o territério de Santa Catarina,
Estado pelo qual o respondente da pesquisa € responsavel.

O Quadro 12 abaixo busca caracterizar 0s principais parceiros
governamentais da Associacdo Horizontes no Estado de Santa Catarina bem como

0S recursos que estes disponibilizam para a instituicdo e para seus projetos.

Parceiro Tempo de duracéo Recursos

Secretaria de Estado da . .

~ 15 meses Financeiros
Educacéo
Secretaria de Planejamento do
Governo do Estado de Santa 15 meses Financeiros
Catarina
Secretaria de Assisténcia Social . .

. ~ . 10 meses Financeiros
do Municipio de Sao José

Quadro 12 - Parceiros e recursos envolvidos — AH
Fonte: dados primarios (2010)
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Conforme se pode verificar no Quadro 12, entre os parceiros destacados pelo
entrevistado encontra-se a Secretaria de Planejamento, a qual constitui o ente do
Governo do Estado que fez o convénio com o Governo Federal para executar o Pro-
Jovem em Santa Catarina, “atribuicdo essa que deveria ter sido assumida pela
Secretaria de Estado da Educacao” (E05). Os recursos envolvidos ainda abrangem
profissionais em algumas parcerias, mas estdo se direcionando ao fornecimento
exclusivo de recursos financeiros. No municipio de Sao José, por meio da parceria
com a Secretaria de Assisténcia Social, sdo desenvolvidos dois projetos: (1) o Bolsa-
Familia, com o recadastro das familias do bolsa-familia; e (2) o Projeto chamado
Sentinela, que propicia apoio psicolégico a criangas e familias vitimadas, etc.

A autonomia da atuacdo da Associacdo Horizontes nas parcerias com as
secretarias estaduais € vista como parcial pelo gerente, que afirma: “Temos uma
certa autonomia, mas nao total, pois o Estado depende de mim e eu dependo do
Estado” (E05). Esse panorama é diferente quando se fala na relacdo com a
Assisténcia Social do municipio de Sao José, uma vez que nesse caso O gestor
afirma haver um nivel maior de autonomia por parte da organizacao.

O gerente da unidade elucubra, ao abordar a questdo da dimenséo e do
alcance da atuacdo quando em parceria, que, se ndo houvesse esse tipo de
relacionamento com o poder publico, a Associacdo Horizontes ndo poderia
comportar em sala de aula os cerca de 20 mil jovens que tem atualmente. Ressalta-
se que a atuacado nao seria interrompida, pois 0s projetos seriam desenvolvidos de
forma conjunta com as empresas, mas a dimensao diminuiria sensivelmente. A
respeito da importancia das parceiras nessa dimensao, “0 maior projeto que a gente
tem aqui é o Pro-Jovem, entdo, por consequéncia, a Secretaria de maior importancia
seria a Secretaria de Planejamento” (E05).

O impacto da atuacdo causado pelas parcerias apresenta um cenario
diferente, uma vez que, para o entrevistado, a Secretaria de Educacao parece ser a
mais impactante, pois os trabalhos realizados sdo com educadores em escolas.

Sobre a existéncia de semelhanca entre identidades e missdes, o
administrador ressalta que algumas coisas que o poder publico pretende fazer nao
dizem respeito a missdo organizacional. No entanto, a missdo da Associacdo
Horizontes costuma aderir a0 que o governo deseja para atingir seus objetivos e
missdo. Ja os valores e a visdo da AH seguem uma mesma direcao dos parceiros do

setor publico, embora o préprio gestor reconheca que existem diferencas pontuais
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entre a Associacdo e seus parceiros. O que se ressalta € que muitas vezes, ao
perceber um edital irregular (ou visivelmente ‘direcionado’ a alguma organizagéo) ou
que apresente outras caracteristicas que ndo se encaixem nos valores da
organizacao, a instituicdo deixa de participar.

A questdo dos editais direciona a outro indicador utilizado nesta dissertagéo
para caracterizar os relacionamentos intersetoriais, que € o planejamento conjunto
(definicao de objetivos e papéis). A relacdo com a Secretaria de Planejamento e com
a Secretaria de Educacdo apresenta uma limitacdo, pois o trabalho é realizado de
acordo com as especificagbes do edital e da prestacéo de contas da organizacédo no

que tange a essas expectativas.

Talvez a que trabalha mais abertamente dessas trés seja a Secretaria de
Assisténcia Social de Sdo José, pois se trata de um publico mais préximo,
ha uma conversa um pouco mais aberta — embora com 0s outros também
exista — nés temos o apoio do poder publico municipal. H4 uma sinergia no
planejamento e na execucdo do projeto. Quanto aos outros parceiros, por
exemplo, quando se verifica que o projeto esta errado em alguns pontos,
eles aceitam, conseguem se movimentar um pouco, mas é aquele
envolvimento um pouco mais letargico (EO5).

O trabalho em parceria com a Secretaria de Assisténcia Social de S&o José
apresenta caracteristicas de coordenacdo conjunta, uma vez que ambas as
instituicbes — a Secretaria e a Associacao — o dirigem e coordenam conjuntamente,
indo a reunides, realizando a prestacdo de contas e corrigindo erros ou
inconformidades. O préprio gestor visita quinzenalmente o projeto, embora nédo seja
a sua atribuicdo, mas como ndo existe na Associacdo Horizontes um coordenador
direto deste projeto, ele faz questdo de comparecer e verificar o andamento.

Essas caracteristicas levam o gestor a visualizar uma maior facilidade para
‘conversar’ com o Municipio, tendo contato direto com as pessoas diretamente
envolvidas, inclusive a secretaria da Assisténcia Social. O relacionamento
desenvolvido demonstra uma ligacdo proxima com essas pessoas, 0 que pode
sofrer impactos diante de uma mudanca politico-administrativa.

Essa facilidade na relagdo com o poder publico municipal ndo dispensa a
necessidade de um relacionamento aberto com o nivel estadual do poder publico.
Para que programas como o Pro-Jovem Urbano obtenham éxito, ha que se exigir um

grau minimo de abertura e acompanhamento conjunto da execucdo do trabalho.
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Segundo o entrevistado, a organizacdo conta com diretores com um transito maior
nesses niveis de poder publico, o que facilita a resolugédo de determinadas questdes.

Isso ndo significa dizer que a organizacdo busca beneficiar a si propria com
essas relagcbes, mas sim porque existe um empenho “muito grande com os
compromissos” (E05) assumidos pela Associagdo. “Se prometermos algo a um
parceiro ou a uma comunidade, vamos dar um jeito de fazer” (E05). Essa, alias, é
uma das diferencas que o entrevistado vé entre sua organizacao e seus pares e até
mesmo o poder publico. “Somos apartidarios, nao nos importa quem esta no poder,
e sim o que podemos fazer pela sociedade [...]. A nossa logica € a de mercado,
viemos todos da iniciativa privada”. Por conta dessa visdo pragmatica, a Associacao
Horizontes lamenta casos em que determinados projetos ndo séo aprovados devido
a brigas politicas.

O que caracteriza a organizacdo, desde sua misséo e seus valores, € a logica
de mercado que predomina em sua gestdo. Isso ndo € visto como algo que
apresente ressalvas. Pelo contrario. “E como eu te falei, todo mundo vem do
mercado privado, e isso € bom porque da essa questdo mais profissional digamos,
ela é pautada por metas e obrigagfes [...] entdo isso € bacana, eu gosto, talvez se
nao fosse assim eu nao estaria aqui” (E05).

Diante da avaliacdo desses indicadores, apresenta-se no Quadro 13 a seguir
o levantamento de respostas do gestor em relacdo aos indicadores utilizados para

caracterizar os relacionamentos.

Indicador Instituicdo parceira Sim Em parte N&o

Sec. de Estado da Educacéo

Sec. de Planejamento do Estado de

Autonomia Santa Catarina

Sec. Assist. Social Sdo José X

Sec. de Estado da Educacéo X

Sec. de Planejamento do Estado de

Dimenséo/alcance Santa Catarina X
Sec. Assist. Social S&o José X
Sec. de Estado da Educacéo X

Impacto Sec. de Planejamento do Estado de

(eficiéncia/eficacia) Santa Catarina

Sec. Assist. Social Sdo José

Sec. de Estado da Educacéo

Identidade/miss&o Sec. de Planejamento do Estado de
Santa Catarina

X | X|X| X
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Sec. Assist. Social Sdo José X

Sec. de Estado da Educacéo

Sec. de Planejamento do Estado de

Visdo e valores .
Santa Catarina

Sec. Assist. Social Sdo José

Sec. de Estado da Educacéo

X | X|X| X | X

Definigéo de Sec. de Planejamento do Estado de
objetivos e papéis Santa Catarina

Sec. Assist. Social Sdo José X

Quadro 13 - Configuracédo dos relacionamentos intersetoriais mantidos pela AH
Fonte: dados primérios (2010)

Conforme os indicadores apresentados no quadro acima, entre 0s
relacionamentos intersetoriais com o setor publico que mais se aproximam de uma
alianca intersetorial esta o relacionamento que a Associacdo Horizontes mantém

com a Secretaria de Assisténcia Social do municipio de Sao José.

4.6 CONSELHO COMUNITARIO PONTE DO IMARUIM

4.6.1 A organizacao e suas caracteristicas

O Conselho Comunitario Ponte do Imaruim (CCPI) foi fundado em setembro
de 1978, e desde entdo la se desenvolvem projetos nas areas de educacao,
assisténcia social, mobilizagéo e educacgéo popular e geracdo de renda, com foco no
desenvolvimento comunitario. Segundo a sua gerente, Maristela Truppel
(Entrevistada 06 — E06), endossada pela pagina da instituicdo na internet, o inicio
das atividades da instituicdo deu-se com 30 idosos e 60 criangas carentes. Hoje,
apo0s mais de trinta anos de trabalho no municipio de Palhoca, esse numero
ampliou-se para 1.200, atendendo-se da crianga ao idoso, dos anseios coletivos aos
individuais, de forma que o ser humano tenha espagco para exercer a cidadania
consciente.

A missédo do CCPI é ‘Prestar servicos de qualidade voltando suas ac¢des ao
exercicio da cidadania e da participacdo democratica, através do desenvolvimento
comunitério para os cidadaos da Ponte do Imaruim e Regido’. Sua visdo é ‘Ser a
Organizagdo do Terceiro Setor referéncia no desenvolvimento comunitario em
Palhoca e Regido’. Para guiar a missao e a visao, foram estabelecidos os seguintes

valores: Comunidade, Etica, Dignidade, Participa¢do, Controle Social, Democracia,
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Cidadania, Profissionalismo, Parcerias, Alegria e Cordialidade. A Figura 7 abaixo
llustra a logomarca da institui¢ao.

Conselho Comunitario
Ponte do Imaruim

“"2009-2012
Acreditar Agir Desenvolver

Figura 7 - Logomarca do CCPI
Fonte: Site da instituicdo (2010)

Desde que iniciou sua atuacdo na Ponte do Imaruim, a organizacéo recebeu
varios reconhecimentos, tais como: o Troféu Caranguejo, como Destaque na
Comunidade em 1992; o Certificado de Solidariedade, pelo desenvolvimento de
programa para o atendimento de criancas e adolescentes em situacdo de risco
pessoal e/ou social, subsidiado com recursos do FIA, em 1994; e o Certificado de
Reconhecimento pela Parceria firmada com Correios no Desenvolvimento do
Programa de Prevencao e Tratamento ao abuso de alcool e outras drogas na familia
e no trabalho, em 2007.

A origem do Centro é atribuida por sua gerente como a unido da vontade de
uma comunidade pequena (em torno de 39 moradores) e a Politica Nacional de
Desenvolvimento. Até entdo, as organizacbes que tinham convénio com o Estado
eram “muito tuteladas e passaram a ser um pouco mais independentes” (E06). A
gestora ainda indica eventos importantes para o Conselho, como a Constituicdo de
1988 e a descentralizacdo administrativa do governo de Santa Catarina. Percebe-se,
desde um primeiro momento, a importancia da relagéo entre o Centro, o governo e
as politicas publicas.

Os recursos advindos do poder publico sdo baseados em convénios mantidos
pela organizagdo com a Secretaria Municipal de Educagéo, por meio do Fundo de
Manutencdo e Desenvolvimento da Educacdo Basica e de Valorizagdo dos
Profissionais da Educacao (FUNDEB) para atendimento de educacéo infantil, e com
o Conselho Municipal da Assisténcia Social para atendimento ao idoso. Esses

orgaos subsidiam de “guarenta a trinta e cinco por cento das despesas que a gente
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tem, mas € uma ajuda bem significativa” (E06). Existe também um convénio com o
governo estadual de Santa Catarina, que data de 1978, por meio do qual cinco
entidades de Palhoca recebem subsidios para fomentar o desenvolvimento
comunitario e o atendimento as criancas a partir de sete anos de idade.

Em relacdo aos titulos, a gerente informa que entre os mais significativos que
a organizacdo possui estdo o de Utilidade Publica Municipal e Estadual, além de
inscricbes no Conselho Municipal de Assisténcia da Crianca e Adolescente e do
Idoso, e no Conselho Nacional de Assisténcia Social. Atualmente, a instituicdo esta
buscando o atestado de filantropia e de utilidade publica federal.

Esses relacionamentos sdo considerados importantes para 0
desenvolvimento das atividades do Centro Comunitario, uma vez que constituem
uma das principais (se ndo a principal) fontes de arrecadacdo de recursos para a
organizagdo. A seguir, eles sdo caracterizados de acordo com os indicadores que
Sa0 propostos nesta pesquisa.

4.6.2 Caracterizacao dos relacionamentos intersetoriais

A partir da entrevista com a gerente da organizacgao, foram identificados como
0s trés relacionamentos principais com o poder publico agueles mantidos com a
Secretaria Municipal de Educacdo do Municipio de Palhogca, com a Secretaria
Estadual de Desenvolvimento Regional e com a Secretaria Municipal de Assisténcia
Social de Palhogca. No Quadro 14 a seguir, sao identificados os parceiros, 0s

recursos envolvidos no relacionamento e o tempo de relacéo.

Parceiro Tempo de duracéo Recursos
Secretaria Municipal de 32 anos Financeiros
Assisténcia Social de Palhoca
Secretaria Municipal de Educa¢édo | 10 anos Financeiros e
de Palhoca assessoria técnica
Secretaria Estadual de 32 anos Financeiros
Desenvolvimento Regional

Quadro 14 - Parceiros e recursos envolvidos — CCPI
Fonte: dados primérios (2010)

A respeito do tempo das parcerias, ressalta-se que a relacdo com o Estado de
Santa Catarina, representada hoje pela Secretaria de Desenvolvimento Regional,
existia por meio de outros orgdos até a criacdo desta. O trabalho do Centro, como
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faz questdo de salientar a gerente, ndo é condicionado por essas parcerias, embora
as considere relevantes. “Se a gente for atrelar a existéncia do projeto a um recurso
financeiro, ndo funciona. A gente ja chegou a ficar seis meses sem receber salario,
porque nao tinha convénio, e o pessoal se uniu e fez o projeto continuar” (E06).
Essa caracteristica indica a autonomia da instituicdo e, de certa maneira, 0
comprometimento com o seu objetivo na sociedade.

A instituicdo trabalhou aproximadamente durante quatro anos efetuando o
Plano de Desenvolvimento Institucional, que contou com o apoio do Instituto
Comunitario de Florianépolis (ICOM), refletindo sobre o trabalho, sua misséo, visao e
seus valores. Paralelamente a isso, um novo presidente assumiu a direcdo depois
de vinte e um anos em que o presidente anterior ficou no cargo (o qual vinha sendo
reeleito sucessivamente). Apesar de o novo presidente ser filho do anterior, a
entrevistada assegura que foi realizada uma eleicdo para o cargo, pois, para ela, se
ndo houver transparéncia e participacdo, os valores comunitdrios podem ser
prejudicados. E essa filosofia estende-se aos relacionamentos intersetoriais, que
precisam respeitar os valores da organizacao.

Dos relacionamentos estudados, a gestora ndo visualiza diferenga entre
organizacfes no que se refere a dimensédo da atuacdo, embora reconheca que o
aumento desta exista nos trés casos. Quanto a eficiéncia e eficacia propiciada pela
parceria, ressalta-se que os projetos devem ter continuidade com ou sem esta, mas
a maior disponibilidade de recursos advindos de parcerias torna mais eficiente o

trabalho da organizagéo.

Eu diria que é bem mais tranquilo, bem mais eficiente o trabalho quando a
gente tem os convénios. Para atingir os objetivos sozinhos, temos o
desgaste do recurso emocional, pois a gente tem que fazer muito mais
promocdao, correr muito mais atras da maquina, correr muito mais atras de
parceiros de empresas e etc., porque sendo a gente ndo consegue (E06).

A missao e a identidade das instituicbes envolvidas na relacdo intersetorial
também sdo consideradas pela gerente do CCPI, que evidencia a Secretaria
Regional dizendo que esta “foca muito no desenvolvimento comunitario, e a nossa
missdo €& o desenvolvimento comunitario, que €é o0 desenvolvimento das
potencialidades humanas” (E06). Além disso, no que tange aos projetos executados
de forma conjunta, a Secretaria Regional costuma analisi-los para apontar e sugerir

melhorias, tendo como direcdo o desenvolvimento da comunidade. Ja a parceria
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com 0s Orgaos publicos municipais indica semelhancas de missfes, mas com focos
diferentes, o que os deixa um pouco mais distantes em relagdo a Secretaria
Regional.

A visao e os valores das instituicdes sdo vistos com cautela pela gerente, uma
vez que cada uma das parceiras tem 0s seus e um determinado entendimento a
respeito deles. No entanto, para a gestora, existem semelhancas entre as
organizacdes envolvidas.

Na visdo da entrevistada, o planejamento das acdes e a definicdo de objetivos
e papéis nado foram realizados de forma plena. Para ela, o Centro “tem um dialogo
bem aberto tanto com a Prefeitura quanto com a Secretaria Regional. A gente chega
la e troca informacdes, pede apoio, que nem sempre ganha, e no fim a relacédo é
bem positiva” (E06). No entanto, a interagdo nao é satisfatéria quando se refere ao
planejamento das a¢des e a definicdo de papéis.

O fato de haver um dialogo considerado aberto ndo significa que a relacdo
seja de todo harmoniosa. Existe a diversidade de pensamento e, por vezes, a
interferéncia (ou tentativa dela) dos parceiros na gestao do Centro: “Nao vou dizer
pra ti que ndo exista por parte do Municipio vontade de interferir, de ditar as regras
de funcionamento. Mas nds aqui deixamos bem claro: vocés sao parceiros, mas nao
podem dizer como devemos trabalhar” (E06). Isso nao significa que a instituicdo nao
acate regras, até porque alguns trabalhos sao realizados de forma conjunta, mas
nao sdo aceitas pressbes para acdes que ndo comunguem com os valores do
Centro, mesmo que isso possa significar um entrave no repasse de recursos.

Isso ocorre em parte porque o CCPI acredita que € um agente de politicas
publicas, que seu trabalho em atender a educacéo da-se de forma complementar ao
Estado. “Ele [0 Estado] ndo da conta de atender ao idoso porque ndo tem
equipamentos suficientes para fazer uma agéo voltada para eles” (E06). A gestora
assegura que o Centro atende criancas e idosos pelo fato de ser uma demanda da
comunidade, mas ndo age como oposi¢cado ou substituicdo ao Estado. Os conflitos
sao vistos como formas de resolucédo de problemas, embora, quando ha diversidade
de pensamento, a busca da instituicdo é sempre o dialogo: “Porque eu acho que
hoje no movimento da sociedade é muito mais facil vocé tentar resolver de forma
amigavel do que e soltando os pés [...] com raiva e com agressividade, gera mais
problemas” (E06).
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Dessa forma, considerando os indicadores utilizados para caracterizar
parcerias e aliangas intersetoriais, o Quadro 15 apresentado a seguir indica a
configuracdo dos relacionamentos mantidos entre o Centro Comunitario Ponte do

Imaruim e o poder publico.

Indicador Instituic&o parceira Sim Em parte N&o
Sec. Munic. de Assist. Social X
Autonomia Sec. Munic. de Educacao X
Sec. Desenv. Regional X
Sec. Munic. de Assist. Social X
Dimenséao/alcance Sec. Munic. de Educacéo X
Sec. Desenv. Regional X
Sec. Munic. de Assist. Social X
l(g}ﬁ;?g;%i aleficacia) Sec. Munic. de Educacéo X
Sec. Desenv. Regional X
Sec. Munic. de Assist. Social X
Identidade/misséo Sec. Munic. de Educagéo X
Sec. Desenv. Regional X
Sec. Munic. de Assist. Social X
Visdo e valores Sec. Munic. de Educacao X
Sec. Desenv. Regional X
o Sec. Munic. de Assist. Social X
th?jféltqil\?g:ggapéis Sec. Munic. de Educacao X
Sec. Desenv. Regional X

Quadro 15 - Configuragéo dos relacionamentos intersetoriais mantidos pelo CCPI
Fonte: dados primérios (2010)

A partir da verificacdo dos resultados demonstrados no quadro acima, pode
ser notada uma aproximacg&o maior da relagéo entre o CCPI e a Secretaria Estadual

de Desenvolvimento Regional no que se refere a uma alianca intersetorial.

4.7 EDUCANDARIO SANTA CATARINA

4.7.1 A organizacgédo e suas caracteristicas

O Educandario Santa Catarina fica localizado no Bairro Rocado, na cidade de
Sédo José (SC). Também conhecido como Sociedade Eunice Weaver (sua razao

social), € uma entidade do Terceiro Setor que atende 540 criancas em situacdo de




94

vulnerabilidade social. Conta atualmente com uma diretoria voluntéria e uma equipe
de 78 colaboradores.

As informacdes a respeito das caracteristicas da organizacao e seu historico
foram levantadas por meio de fontes secundarias (pagina da instituicdo na internet)
e primarias (entrevista com a coordenadora geral do programa — Cléa Duarte Raitz —
Entrevistada 07 — EQ7).

O Educandario foi fundado em 12 de dezembro de 1936 por Eunice Weaver,
que efetuou esse trabalho em todos os Estados da Federacdo. Desde a sua génese,
a instituicdo possui um relacionamento relevante com o poder publico, uma vez que
a missdo de dona Eunice Weaver teve o apoio do presidente da Republica, a época
Getulio Vargas, e também dos governos estaduais. Assim, quando a organizacao foi
fundada em Santa Catarina, contou com a presenca e o apoio do entdo governador
de Santa Catarina, Nereu de Oliveira Ramos. A organizacao tinha em seus objetivos
iniciais dar ao Lazaro (hanseniano) assisténcia mais humana, e a seus filhos que
nasciam com o0 estigma de que necessariamente teriam a doenca, saulde,
assisténcia e educacao.

Em 1939, como a organizacdo ainda ndo tinha a sua sede construida, a
Sociedade de Assisténcia ao Lazaro (primeira denominacgédo atribuida a instituicao)
providenciou a construcdo de um previdenciario de emergéncia, que funcionou até o
Educandério ser construido, para que os pais leprosos pudessem |4 deixar seus
filhos sadios. A construcao das instalagfes proprias do Educandario ficou pronta no
ano de 1941.

Na década de 1970, preocupando-se com sua reinsercéo social e a formacéao
de membros efetivos da sociedade, a instituicdo reformulou algumas ag¢des e langou
cursos profissionalizantes aos jovens internos, como o de artesanato. Entre as
acOes que tiveram destaque nesse periodo estdo a criacdo da Creche Casa dos
Colibris, em 1977, para atendimento de criancas entre 0 e 3 anos de idade, e a
reintegracdo de criancas e adolescentes a seus lares, em 1978. Ja em 1979, o
internato foi extinto.

Hoje, a missdo do Educandario Santa Catarina é ‘Prestar servico de
assisténcia social, educacdo infantil e educacdo complementar as criancas da
grande Floriandpolis, oferecendo espaco diferenciado e aprimorando a qualidade

das relagbes, por meio de um trabalho humanizado’. A sua visao é ‘Ser reconhecido
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pela exceléncia nos servicos prestados na &rea da crianca e na valorizacdo dos
seus colaboradores e parceiros’.

A Figura 8 apresentada a seguir ilustra a logomarca da instituicao.

Santa Catarina

Figura 8 - Logomarca do Educandario
Fonte: site da instituicdo (2010)

Hoje a organizacédo presta diversos servigos a sociedade, sejam eles sociais,
pedagdgicos, psicoldgicos, odontolégicos e de promocdo da saude em geral. O
servico pedagodgico foca a prestacdo de servicos de educacédo infantil em periodo
integral para criancas de trés meses a seis anos e educacdo complementar no
contraturno escolar para criangas de seis a onze anos.

O servico de pedagogia conta com a supervisao de pedagogas formadas e
apresenta uma série de atividades que transcendem a sala de aula, como, por
exemplo: comemoracéo coletiva dos aniversarios; piguenique com as familias (que
geralmente acontece em agosto, num sabado a tarde, e envolve as criancas, seus
familiares e a instituicdo); a escola biblica (que procura ensinar as criancas o que a
instituicdo considera a Palavra de Deus); o ‘Portas Abertas’ (realizagcdo de oficinas
em todas as salas, abertas a participacdo dos alunos); troca-troca (rodizio de
atividades das educadoras); mostra pedagdgica (para compartilhamento com a
comunidade educadora); integracédo com o Colégio Catarinense (por meio da qual os
alunos daquela instituicdo conhecem os seus ‘afilhados’ do Educandario); e meio
ambiente (desenvolvimento de consciéncia responsavel e cidadania).

Em todos os trabalhos realizados, o Educandario busca parcerias com 0
mercado e com o setor publico, sendo este Ultimo responsavel por grande parte dos
subsidios financeiros recebidos nos ultimos anos pela instituicdo. Entre os titulos
gue a organizagdo possui e que propiciam e facilitam seus relacionamentos com
outros setores, destacam-se os de Utilidade Publica Municipal, Estadual e Federal; o
Certificado de Entidade Beneficente de Assisténcia Social; o Conselho Municipal da
Crianca e do Adolescente (CMDCA); o Conselho Municipal de Assisténcia Social

(CMAS); o Prémio Mérito Comunitario Social do Comércio — SESC Mesa Brasil; o
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Prémio Amigo de Santa Catarina — Governo do Estado de Santa Catarina; e por fim
o Prémio Entidade Destaque — Associacdo Empresarial da Regido Metropolitana de

Florianopolis.

4.7.2 Caracterizacao dos relacionamentos intersetoriais

Dos relacionamentos entre o Educandario Santa Catarina e o setor publico, &
possivel destacar, segundo sua gestora, aqueles mantidos com o Estado de Santa
Catarina e a Secretaria Municipal de Educacdo de Sao Joseé. A respeito do primeiro,
a gestora indica que este é um relacionamento peculiar, dado que, desde que
iniciou, a instituicdo contou com o apoio pessoal do governador do Estado.

Dessa maneira, muitos repasses de recursos sao realizados por meio da
Assembleia Legislativa e também de algumas secretarias. A propria entrevistada é
concursada e ligada institucionalmente & Secretaria Executiva de Justica e
Cidadania, mas foi cedida pelo poder publico para coordenar a instituicdo ha quase
trinta anos. Por isso, o relacionamento nesse caso excepcional € analisado
diretamente com o Estado de Santa Catarina, e ndo com uma secretaria em
especifico. O Quadro 16 abaixo informa os relacionamentos, 0 tempo e 0S recursos

envolvidos em cada um deles.

Parceiro Tempo de duracéo Recursos

Secretaria Municipal de Educagéo
de S&o José

14 anos Financeiros

Diversos ao longo do
29 anos relacionamento; hoje,
somente de pessoal

Governo do Estado de Santa
Catarina

Quadro 16 - Parceiros e recursos envolvidos — Educandario SC
Fonte: dados priméarios (2010)

O governo de Santa Catarina, segundo a gestora, fez a doacdo e a
construcéo de toda a estrutura fisica da organizagdo. “Temos entdo uma historia de
relacionamento muito forte. Até dez, quinze anos atras, nos tinhamos a conta de
energia e de agua vinculada ao palacio do governo” (E07). Hoje o principal recurso
que o0 governo propicia ao Educandario é a propria coordenacdo da instituicdo, por
meio da Entrevistada 07, mas existem recursos que sao repassados pontualmente

por meio de projetos especificos e que complementam o relacionamento.
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O relacionamento com a Secretaria Municipal de Educacdo de S&o José
iniciou em torno de quatorze anos atras. O oferecimento de recursos era feito por
meio de mao de obra especializada. No entanto, hoje ndo existe mais o
oferecimento de pessoas, e sim de recursos financeiros para a contratacdo destas
pelo Educandario. A coordenadora considera o0 valor dos recursos
consideravelmente alto, o que de certa forma preocupa a instituicdo. “Isso nos deixa
até bastante preocupados. N6s ndo poderiamos depender tanto do convénio com a
prefeitura” (E07). O relacionamento com a prefeitura atualmente representa cerca de
quarenta e dois por cento do recurso recebido pela instituicao.

Justificando sua preocupacao, a entrevistada ilustra o caso em que houve um
atraso das parcelas do convénio em cinco meses. “Foi muito dificil a gente se
manter ali, tivemos que realizar uma rifa e algumas lojas aqui doaram um carro para
ser sorteado” (E07). O Educandério, buscando prevenir-se diante de situacdes como
essa, esta implementando um setor para captar recursos, com uma pessoa sendo
capacitada para isso. Trata-se de uma assistente social com formacao em captacéo
de recursos. Além disso, existem outras acdes planejadas, como a que envolve a
construcdo de um espaco para locacao, que significaria uma nova fonte de renda
para o Educandario.

A contrapartida que a instituicdo oferece aos seus parceiros do setor publico é
o desenvolvimento das criangas de forma eficiente e eficaz. “Uma crianca hoje nos
custa em torno de duzentos e oitenta, no maximo trezentos reais por més. Para o
municipio, ela custa setecentos reais” (E07). O custo da criangca ao Educandéario,
além de ser consideravelmente menor, torna-se ainda mais expressivo quando se
leva em conta que a instituicdo oferece servico profissional de psicologo,
pedagogos, assistentes sociais e dentista, além de uma equipe técnica
profissionalizada. A gestora visualiza nessa diferenca de atuacdo uma combinacao
entre a eficiéncia do Educandario e o reconhecimento da sociedade. “Talvez pela
maneira da gestdao da administragdo do Terceiro Setor, ou pelo respeito que a
sociedade e a comunidade acabam tendo com a gente” (EQ7).

Em relacdo a autonomia dos relacionamentos, considera-se que existe um
nivel de dependéncia dos recursos em questdo, uma vez que um percentual de
recursos considerado alto pela coordenadora (inclusive o seu trabalho) esta
envolvido nessas parcerias. No entanto, ressalta-se que a instituicdo € movida pelas

suas crencas e pela forca do trabalho realizado. Assim, o rompimento das parcerias
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provocaria um esforco maior em busca da manutengéo do trabalho, ou até mesmo
sua diminui¢cdo, mas nao o fim dele.

A Secretaria Municipal de Educacdo de Sdo José exerce uma participacao
significativa quando se fala em dimensdo da acdo, uma vez que subsidia uma
importante parte das agdes. “Como eu te disse, em torno de quarenta e trés por
cento das 540 criangas que temos aqui sdo subsidiadas pela prefeitura” (E07). A
principal preocupacdo € a alta demanda que existe por vagas na instituicdo, pois
hoje ha em torno de 200 criancas esperando vagas. “E dificil o dia que ndo tenha
crianga pedindo vaga” (E07). Entdo a multiplicagdo de parcerias mais substantivas
como a mantida com a Secretaria Municipal de Educacédo poderia alavancar e
propiciar um aumento na dimensédo da acéo.

Quanto a eficiéncia e eficacia gerada pela parceria, a Secretaria da Educacao
também recebe destaque. A eficiéncia na aplicacdo dos recursos, alias, € cobrada
pelos parceiros: “A Secretaria de Educacao cobra uma especializacédo no trabalho e
o foco no desenvolvimento da crianga” (EQ7). Para a entrevistada, isso € visto com
bons olhos pelo Educandéario, dado que sua raiz estda diretamente ligada a
idoneidade e ao nome da instituicao, “porque vocé ndo tem as parcerias aprovadas
de graca, nos temos um trabalho e um nome que nos garante parcerias” (E07). Por
iss0, a transparéncia das acdes é buscada em todos os relacionamentos, sejam eles
perenes ou até mesmo pontuais. Essa caracteristica é visualizada como condi¢éo
principal para que se possa ter 0s recursos necessarios a atuacao.

A perspectiva da instituicdo no que tange ao compartilhamento de misséo
entre os parceiros envolvidos parece indicar um relevante nivel de afinidade. Apesar
de considerar que existem peculiaridades entre as organiza¢fes publicas e o
Educandario, que € uma organizacdo de Terceiro Setor, a gestora visualiza uma

série de semelhancas nesse quesito.

Eu creio que tem tudo a ver com a nossa misséo, porqgue pelo menos se
espera que eles tenham como missdo fazer o melhor em prol da
comunidade, do Estado e do municipio em que estdo inseridos. Eles sdo os
representantes nossos, nds os escolhemos para que facam o melhor por
nds, assim que eu entendo. Como esse também é o papel do Educandéario,
a nossa missdo também é fazer um trabalho de educacdo e assisténcia
social, com eficiéncia, com a melhor caracteristica possivel, eu acho que
entdo nés temos tudo a ver (EQ7).
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Embora a distingdo no que se refere a aproximagédo de missdes entre uma e
outra parceria ndo tenha sido possivel, a gestora identifica na questao de valores e
visdo uma maior proximidade com a Secretaria Municipal de Educagéo. “Eu acho
gue a nossa relacdo com a Secretaria de Educacdo do municipio é muito proxima, €
um relacdo assim também de pessoas” (E07). Nesse relacionamento, a
coordenadora ressalta a abertura para dialogo e o fato de conhecer muito mais
pessoas do poder publico municipal do que do estadual.

Embora exista compartilhamento de valores e visdo, e até mesmo as portas
para o didlogo estejam abertas, ndo ha um processo estabelecido para
planejamento de papéis ou definicdo de objetivos. “A prefeitura até tinha um trabalho
nesse sentido de consultoria, mas nao € mais realizado” (E07). Ja o governo do
Estado costuma especificar os moldes dos projetos e, caso as instituicbes desejem
participar, precisam adequar-se de forma satisfatéria a eles.

Como o planejamento em parceria com o poder publico ndo existe, a
organizacao realiza parcerias com outras instituicdes, como € o caso do Instituto
Comunitéario Florianépolis (ICOM), que da suporte a esse tipo de atividade. “Fizemos
com eles o trabalho de fortalecimento da instituicdo, definindo nosso papel, acoes,
etc.” (EOQ7). A intencédo é que seja desenvolvido um selo de transparéncia que sera
utilizado como uma maneira de distinguir as instituicées que trabalham de fato em
prol da comunidade, respeitando seus valores.

A partir das informagdes levantadas, tornou-se possivel aplicar os indicadores
utilizados nesta pesquisa para a caracterizacdo dos relacionamentos intersetoriais,

conforme aponta o Quadro 17 abaixo.

Indicador Instituicdo parceira Sim Em parte N&o

Autonomia Governo do Estado de SC X

Secretaria Mun. de Educ. de S&o José X

Dimenséao/alcance Governo do Estado de SC X
Secretaria Mun. de Educ. de S&o José X

Impacto Governo do Estado de SC X
(eficiéncia/eficacia) Secretaria Mun. de Educ. de S&o José X
Identidade/missdo Governo do Estado de SC X
Secretaria Mun. de Educ. de S&do José X

Governo do Estado de SC X

Viséo e valores Secretaria Mun. de Educ. de S0 José X
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Definigdo de objetivos Governo do Estado de SC X

€ papeis Secretaria Mun. de Educ. de Sao José X

Quadro 17 - Configuracdo dos relacionamentos intersetoriais mantidos pelo Educandario SC
Fonte: dados primarios (2010)

De acordo com a metodologia utilizada para a caracterizagdo dos
relacionamentos intersetoriais com o setor publico, detectou-se que, entre 0s
estudados, o que mais se aproxima de uma alianca intersetorial € aquele mantido

com a Secretaria Municipal de Educac¢éo de S&o Joseé.

4.8 AVALIACAO DAS ALIANCAS INTERSETORIAIS

A partir do levantamento das caracteristicas organizacionais e da analise das
categorias utilizadas para a caracterizacao dos relacionamentos, foi possivel pontua-
los e identificar aqueles que mais se aproximam de uma alianca intersetorial. O
Quadro 18 apresentado a seguir indica cada uma das relagdes estudadas bem como
a pontuacao obtida e o respectivo tempo de relacionamento. A pontuacao é baseada

nas categorias expressas no Quadro 3, secdo 3.3.2 do terceiro capitulo deste

estudo.
Instituicdo Parceiros Pontuacédo Tempo de
relacionamento
Casa da Crianca do Morro | Secretaria Municipal de 7 22 anos
da Penitenciaria (CCMP) Educacéo de
Floriandpolis
Secretaria Municipal de 7 22 anos
Assisténcia Social de
Floriandpolis
Ministério da Cultura 3 03 anos
Centro de Assisténcia Secretaria Municipal de 7 30 anos
Social (CAS) Educacao de
Florianépolis
Secretaria Municipal de 4 30 anos
Assisténcia Social de
Florianépolis
Secretaria Municipal de 4 07 anos
Educacao de Palhoca
Lar Fabiano de Cristo Secretaria Municipal 11 15 anos
(LFC) de Educacéo de
Floriandpolis
Secretaria Municipal de 8 15 anos
Assisténcia Social de
Floriandpolis
Posto de Salide 11 07 anos
Associacao Catarinense Secretaria de Estado 3 32 anos
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para Integracdo do Cego
(ACIC)

da Educacéo de Santa
Catarina

Secretaria Municipal de
Educacao de
Floriandpolis

20 anos

Secretaria Municipal de
Assisténcia Social de
Florianopolis

20 anos

Associacao Horizontes
(AH)

Secretaria de Estado
da Educacéo de Santa
Catarina

15 meses

Secretaria de
Planejamento do
Estado de Santa

Catarina

15 meses

Secretaria Municipal de
Assisténcia Social de
Sao José

10 meses

Conselho Comunitéario
Ponte do Imaruim (CCPI)

Secretaria Municipal de
Educacao de Palhoca

10 anos

Secretaria Municipal de
Assisténcia Social
Palhoca

32 anos

Secretaria de Estado
de Desenvolvimento
Regional

32 anos

Educandario Santa
Catarina

Governo do Estado de
Santa Catarina

29 anos

Secretaria Municipal
de Educacéo de Sdo
José

10

14 anos

Quadro 18 - Pontuacao dos relacionamentos entrevistados em relacdo a uma alianca intersetorial

Fonte: dados primérios (2010)

A partir do quadro acima, considerando-se como critério de desempate o

tempo de duracdo das parcerias, é possivel inferir que os trés relacionamentos

mantidos entre as Organiza¢Bes do Terceiro Setor estudadas e o poder publico que

mais se aproximam do que se entende nesta pesquisa por uma alianca intersetorial

Sao 0s seguintes:

e Lar Fabiano de Cristo e Secretaria Municipal

Florianopolis;

e Conselho Comunitario Ponte do

Desenvolvimento Regional; e,

de Educacdo de

Imaruim e Secretaria de Estado de

e Educandario Santa Catarina e Secretaria Municipal de Educa¢éo de Séo

José.

Apoés a primeira fase da coleta de dados, foi possivel caracterizar todos os

relacionamentos intersetoriais mantidos pelas organizagcfes estudadas. Segundo a
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classificacdo utilizada, ndo houve um nivel de aliangca encontrado plenamente, pois
nenhuma das relacdes obteve a pontuacédo (doze) que a caracterizaria como tal,
conforme expresso nas categorias analiticas de estudo e em sua respectiva
pontuacdo (Quadro 3). As organizagcbes que apresentaram indices
consideravelmente proximos a essa pontuacdo foram selecionadas para uma
avaliacdo da alianca intersetorial.

Seguindo entdo as definicbes tedricas e o0s procedimentos metodoldgicos
previamente estabelecidos para responder ao problema da pesquisa, definiram-se
0S seguintes itens para avaliar as trés aliancas intersetoriais identificadas: o
alinhamento de expectativas; as estratégias; o comprometimento; a comunicagao; 0s
papeis; 0s recursos; a agregacao de valor; e os sistemas de avaliagao.

Para Fischer (2003), o alinhamento de expectativas caracteriza o
compartilhamento de anseios e resultados esperados pela alianca em funcéo de
objetivos definidos em conjunto pelas organizacdes aliadas. J4 as estratégias sédo as
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
relagBes pessoais instrinsecas.

O item relacionado ao comprometimento aponta para a identificacdo das
organizacdes com a causa social e com a alianca, bem como para o0 engajamento
das pessoas das organizacgOes aliadas e sua disposicao em exercer esforgos a favor
da efetividade da alianca. Busca-se verificar também a comunicacao, que avalia a
existéncia de um processo de emissao e recepcdo de mensagens realizado interna
e externamente & alianca pelas organizagfes aliadas, envolvendo a existéncia de
canais que facilitem a interacéo e o entedimento da mensagem.

Assim como na caracterizacdo dos relacionamentos, a avaliacdo pressupde
um levantamento dos papéis, que consistem nas principais responsabilidades em
relacdo a alianca e que foram definidas pelas organizacbes aliadas. E necessario
verificar se o detalhamento e a distribuicdo dos papéis entre as organizacdes aliadas
estdo claramente estabelecidos.

Os recursos integram a avaliacdo, que identifica a existéncia de meios
financeiros e nao financeiros captados e disponibilizados pelas organizac¢des aliadas
para que sejam atingidos os objetivos da alianca. Entende-se por recursos nao

financeiros know-how, conhecimentos especializados e outros beneficios trocados
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entre as organizacdes aliadas, desde que nao envolvam moeda. Além disso,
considera-se importante verificar a agregacdo de valor do relacionamento, que
consiste num resultado gerado para cada organizacao aliada pela pontuacdo em
alianca, analisando-se até que ponto a alianca agrega valor para a marca e imagem,
desenvolvimento institucional, ambiente interno e competéncias. Cada organizagao
deve analisar esses indicadores com o foco em si propria.

Por dltimo, mas ndo menos importante, encontram-se 0s sistemas de
avaliacdo, que verificam a existéncia de coleta e a andlise sistemética de
informacdes sobre acgdes, caracteristicas e resultados de uma alianca. E necessario
que se verifiqgue a participacdo das organizacdes aliadas no estabelecimento de
indicadores e a frequéncia do monitoramento.

A partir da resposta do questionario baseado nos vetores abordados nos
paragrafos anteriores, foram avaliadas as aliancas apresentadas por cada uma das
trés organizagbes mencionadas na abertura desta se¢do. Por meio de uma escala
Likert, procurou-se identificar a situacéo atual de cada vetor na relacdo estudada. A
escala varia de um (1,0) até quatro (4,0), indicando respectivamente menor e maior

nivel de relacionamento. Segue abaixo a avaliacdo de cada uma das relacdes.

4.8.1 Lar Fabiano de Cristo e Secretaria Municipal de Educacao de Florianépolis

O Lar Fabiano de Cristo apresentou duas pontuac¢des muito proximas daquela
que caracterizaria uma alianca intersetorial. Tanto na relagdo com o Posto de Saude
da Comunidade quanto com a Secretaria Municipal de Educacéo de Florianépolis, o
nivel obtido foi 11 (onze). No entanto, devido ao tempo maior de relacionamento, a
Secretaria de Educacéo foi escolhida para a avaliacao.

ApGs a analise dos dados coletados, ficaram assim explicitados os

indicadores da alianga intersetorial (Quadro 19):

Alianca Intersetorial entre o Lar Fabiano de Cristo e a Secretaria Municipal
de Educacao de Florianopolis

Categoria analitica Média simples
Alinhamento das expectativas 3,00
Estratégias 2,67
Comprometimento 3,75
Comunicacédo 3,00
Papéis 2,33
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Recursos 2,50
Agregacao de valor 3,00
Sistemas de avaliagéo 2,00

Quadro 19 - Avaliacdo da alianca intersetorial entre o LFC e a Secretaria Municipal de Educacao de
Florianépolis
Fonte: dados primarios (2010)

A avaliagdo da alianga permite levantar alguns pontos principais acerca deste
relacionamento. Como ponto forte, pode-se verificar que 0 comprometimento com a
alianca obteve uma pontuacdo expressiva (3,75 entre 0s quatro possiveis), sendo
valorizado pelos envolvidos. A participacdo das organizacbes na alianca é
considerada alta, e a sustentacdo do relacionamento sugere o envolvimento dos
lideres.

Em relacdo ao alinhamento de expectativa (que obteve nivel 3), a supervisora
do LFC considera que os resultados alcancados pela alianca correspondem as
expectativas iniciais das organizacOes aliadas e que cada organizagdo aliada
conhece as expectativas da outra no que tange aos resultados esperados da
alianca. Outro item que obteve a mesma pontuacdo foi a comunicacdo entre 0s
atores envolvidos. Considera-se que cada uma das organizacbes aliadas
compreende as mensagens emitidas pelas demais, os canais de comunicacao
facilitam sua interacdo e ha também alguns canais que facilitam a comunicacéo da
alianca com seu publico externo.

Avaliando até que ponto a alianca agrega valor para marca e imagem,
desenvolvimento institucional, ambiente interno e competéncias, pdde-se identificar
que a alianca contribui para o desenvolvimento institucional e agregacdo de valor a
imagem de cada organizacdo envolvida, além de colaborar para a agregacdo de
novas competéncias e melhoria do clima interno das institui¢cdes.

A verificacdo dos resultados sugere ligacoes frageis entre as estratégias das
duas organizacbes bem como a definicdo clara e objetiva dos papéis na alianca. No
entanto, 0 menor grau encontrado € no que se refere aos sistemas de avaliacdo do
relacionamento que n&o apresenta um conjunto de indicadores sistematizados ou
monitoramento periddico dos resultados.

Assim, a representacao grafica da alianca mantida entre o Lar Fabiano de
Cristo e a Secretaria Municipal de Educacao de Floriandpolis é expressa da seguinte
maneira (Figura 9):
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Figura 9 - Aliancga entre as organizacdes LFC e SMEF
Fonte: dados primérios (2010)

Considera-se que a alianga entre o Lar Fabiano de Cristo e a Secretaria de
Educacao de Florianopolis na perspectiva da instituicdo do Terceiro Setor abrange
uma area expressiva do grafico, apresentando destague para 0s vetores de

Comprometimento, Agregacéo de valor e Comunicacao.

4.8.2 Conselho Comunitario Ponte do Imaruim e Secretaria de Estado de
Desenvolvimento Regional

O relacionamento entre o CCPI e a SDR apresentou a mesma pontuacéo que
a relacdo mantida entre a Associacdo Horizontes e a Secretaria Municipal de
Assisténcia Social de S&do José. Considerou-se, entretanto, o tempo de parceria
envolvido para determinar qual das relacdes seria escolhida para a avaliacéo.

Ressalta-se que, embora seja recente o fendmeno das Secretarias de
Desenvolvimento Regional no Estado de Santa Catarina, a coordenadora do
Conselho indica que esse 0Orgao ja existia em um formato diferenciado antes da
chamada ‘Descentralizagéo’. Dessa forma, o indice de pontuacgéo do relacionamento
foi 9 (nove), o que ndo o caracteriza como uma alianca no sentido que se entende
nesta pesquisa. No entanto, para efeitos de avaliagdo previstos nos procedimentos

metodoldgicos e por sua proximidade conceitual, considera-se a relacdo entre o
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CCPI e a SDR uma alianca intersetorial. Seguem na sequéncia os resultados
obtidos em cada vetor.

Alianca intersetorial entre o CCPI e a Secretaria de Desenvolvimento Regional
Categoria analitica Média simples
Alinhamento das expectativas 2,67
Estratégias 2,33
Comprometimento 2,75
Comunicacéo 2,50
Papéis 2,67
Recursos 2,50
Agregacao de valor 2,00
Sistemas de avaliagédo 1,00

Quadro 20 - Alianca intersetorial entre o CCPI e a Secretaria de Desenvolvimento Regional
Fonte: dados primérios (2010)

Os vetores e as suas respectivas meédias aritméticas demonstram que o
alinhamento das expectativas apresenta uma avaliacdo que, embora seja uma das
mais significativas, pode ser considerada baixa. Isso porque parcialmente resultados
alcancados pela alianca correspondem as expectativas iniciais das organizacdes
aliadas, e elas conhecem as expectativas uma da outra. No entanto, os objetivos da
alianca nao foram definidos em conjunto pelas organizacoes.

As estratégias por meio das quais as organizacdes aliadas buscam atingir os
objetivos da alianca, na perspectiva da organizacdo estudada, estdo claramente
definidas, mas n&o foram estabelecidas em conjunto pelas organizacoes.

O vetor que indica o comprometimento das organizacdes aliadas foi o que
apresentou um nivel maior no que tange a avaliagdo da alianga. Isso porque,
segundo as respostas, 0 nivel de comprometimento entre as aliadas e com a causa
social é considerado alto, e a alianca envolve a participacédo dos lideres. No entanto,
considere-se que ndo ha uma participacdo ativa das organizagfes na alianca. 1sso
ocorre porque uma acaba muitas vezes limitando-se ao repasse de recursos.

As ligacbes mais frageis do relacionamento estudado direcionam para a
agregacdo de valor e para os sistemas de avaliacdo. Quanto ao valor agregado,
visualiza-se que a alianca contribui para agregacdo de valor a marca/imagem de
cada organizacdo envolvida. No entanto, ndo contribui para a melhoria do clima
organizacional e colabora pouco para a agregacdo de novas competéncias e para o

desenvolvimento institucional de cada organizacao envolvida.
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J& no tocante aos sistemas de avaliacdo, pode-se dizer que ndo ha uma
avaliacdo sistematizada, monitoramento periddico das aliangas ou definicdo conjunta
de indicadores de avaliacao.

Segue o grafico que ilustra as dimensdes do Instrumento de Monitoramento
de Aliangas Intersetoriais aplicadas no relacionamento mantido entre o Centro
Comunitario Ponte do Imaruim e a Secretaria de Desenvolvimento Regional (Figura
10):

CCPI x SDR
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Sistemas de 2.5
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Agregacao de
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Recursos ‘Comunicacéo

Papéis

Figura 10 - Alianca entre as organiza¢ces CCPIl e SDR
Fonte: dados primarios (2010)

Conforme se pode verificar, nenhum dos indicadores apresentou a média
méaxima (4), indicando que a alianga, embora apresente um tempo consideravel e
um comprometimento relevante, ainda denota diversos itens que podem ser

aperfeicoados se este for o interesse mutuo.

4.8.3 Educandario Santa Catarina e Secretaria Municipal de Educacdo de Sao José

O Educandéario Santa Catarina e seu relacionamento com a Secretaria
Municipal de Educacdo de Sao José apresentaram uma pontuagcao proxima ao que
se entende por alianca intersetorial, com um tempo de 14 anos e 10 pontos em
relagéo aos indicadores utilizados. No Quadro 21 a seguir € mostrada a avaliagcao da

alianca a partir de seus indicadores.
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Alianca intersetorial entre o Educandario Santa Catarina e a Secretaria Municipal
de Educacéo de Sdo José/SC
Categoria analitica Média simples
Alinhamento das expectativas 2,33
Estratégias 2,33
Comprometimento 3,00
Comunicacdo 2,50
Papéis 3,00
Recursos 3,00
Agregacao de valor 3,00
Sistemas de avaliagédo 2,33
Quadro 21 - Alianca intersetorial entre 0 Educandario SC e a Secretaria Municipal de Educacéo de
Séo José/SC

Fonte: dados primarios (2010)

A avaliacdo dos resultados permite verificar que o Educandario e seu principal
relacionamento intersetorial com o poder publico apresentam consideraveis indices
de comprometimento, papéis, recursos e agregacdo de valor. Quando avaliou o
comprometimento do relacionamento, a gestora do Educandério considerou que ha
um alto nivel de comprometimento de cada organizacdo com a alianca, além do fato
de que a participacdo € ativa, envolve os lideres no processo decisério e ha
comprometimento com a causa social.

A respeito dos papéis, o relacionamento recebeu uma avaliacdo consideravel
gquando comparado com o0s outros estudados. Para a respondente, houve
detalhamento dos papéis a serem desempenhados no relacionamento, e a forma
como estdo distribuidas as responsabilidades entre as organizacdes aliadas
contribui para que a aliancga atinja seus objetivos.

Relevante para o atingimento dos objetivos também é a troca de recursos
entre as organizacdes. Apesar de assegurar que 0s recursos disponibilizados pelas
organizacdes aliadas ndo sao suficientes para atender aos objetivos da alianca, na
perspectiva do Educandario ha compatilhamento de know-how e de conhecimentos
especializados, além do fato de que a responsabilidade pela captacdo dos recursos
na alianca esta claramente definida.

Outro indice que se destaca positivamente € 0 que se refere a agregacao de
valor, o qual foi avaliado com indice 3. Na perspectiva do Educandario, a alianca
contribui para o desenvolvimento institucional de cada organizag&do envolvida, assim

como para a agregacao de valor a marca/imagem de cada instituicdo. Além disso,
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considera-se a troca de competéncias no relacionamento e a melhoria do clima
interno, advinda da alianca intersetorial.

Segue o gréafico que ilustra a avaliacdo do relacionamento intersetorial entre o
Educandéario Santa Catarina e a Secretaria Municipal de Educacdo de Sao Joseé
(Figura 11).

Educandario x SMESJ
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Figura 11 - Alianga entre as organiza¢des Educandéario e SMESJ.
Fonte: dados primarios (2010)

Conforme se pode verificar, este € um relacionamento que ndo apresenta
grandes variacdes entre um indicador e outro, visto que os resultados ficam num
intervalo entre 2,33 e 3. Logo, existe uma série de itens que podem ser melhorados
neste relacionamento. Basta que exista um interesse mutuo, dado que essa relacao
envolve iniUmeros fatores, alguns deles relevantemente subjetivos.

Na secdo a seguir, é realizada uma discussdo a respeito dos dados
levantados, buscando-se ressaltar as oportunidades e os desafios inerentes aos
relacionamentos mantidos entre o setor publico e as Organiza¢des do Terceiro Setor

da Grande Florian6polis que atuam na &rea da educacgéo.
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4.9 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados levantados e identificados na pesquisa sobre a configuracao
das parcerias e aliangas intersetoriais apontam para diversos fatores relevantes
relacionados a realidade das organizacdes estudadas.

Para Parente (2008, p. 10), as instituicbes que atuam no campo da educacao
tém um papel fundamental no desenvolvimento das pessoas. Tal desenvolvimento,
“‘instigado pelas atividades realizadas na educagdo ndo formal, propicia uma
ampliagdo do universo” da pessoa que frequenta a instituicdo, contribuindo
significativamente para a formacéo e criando mais possibilidades de insercao social.
E importante ressaltar que, entre as instituicdes do Terceiro Setor, existem muitas
gue atuam na educacao formal, como, por exemplo, a Associagdo Horizontes (por
meio do Pré-Jovem). Essas instituicbes cumprem um papel de fundamental
importancia na sociedade, oferecendo ensino de qualidade aos seus educandos.

Na pesquisa, que forneceu elementos considerados relevantes para analisar
as parcerias e as aliancgas entre Organizacfes do Terceiro Setor atuantes na area da
educacdo, destaca-se o fato de ser encontrada significativa diversidade ideoldgica a
respeito do préprio tema em uma populacao reduzida. Para alguns gestores, ndo é
importante se as organizacdes em que atuam sao chamadas de Organizacfes Nao
Governamentais, de Terceiro Setor ou termo que o valha. Alguns chegam a afirmar
que ‘ja passaram dessa fase’ de brigar para serem reconhecidos por determinada
nomenclatura. Outros defendem peremptoriamente a nomenclatura com a qual se
identificam, criticando, por vezes, termos como ONGs e Terceiro Setor.

Para Rifkin (2005, p. 20), “o problema do Terceiro Setor brasileiro é que ele
ainda ndo tem consciéncia de sua condicdo. Falta-lhe uma identidade. Sem
identidade ndo ha poder. Sem poder ndo ha como o Terceiro Setor tratar como
iguais o0 mercado e o governo”. Enquanto isso ndo acontece, torna-se impossivel
iniciar o tratamento dos problemas que a sociedade civil enfrenta ao redor do
mundo.

A respeito da existéncia de diversas identidades, para outros autores isso ndo
€ considerado algo ruim ou bom por natureza, mas uma caracteristica presente de
forma consideravel, dado que a educagéo nao formal se utiliza de espagos multiplos
para atingir seus objetivos, tais como entidades sociais, associacbes de bairros,
igrejas, entre outros (GOHN, 2005; PARENTE, 2008).
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No entanto, quando se fala em identidade, algumas visdes sao peculiares no
que diz respeito a forma de atuacdo das organizacfes e a maneira de se visualizar a
necessidade de uma replicacdo do modelo de mercado nas instituicbes de Terceiro
Setor. Nesse ponto em especifico, considera-se apenas a dimensao institucional da
organizagdo, relegando a valorizacdo do mundo da vida, que faz referéncia a
intersubjetividade das pessoas, e também o fato de que as organizagcbes com
objetivos sociais sdo, em grande parte, baseadas nos componentes do mundo da
vida (ANDION, 2005; HABERMAS, 1989).

Zape (2007) também alerta para essa peculiaridade, afirmando que nem
sempre estratégias de acdo e gestdo adotadas pelas organizacbes empresariais em
busca de maior eficiéncia, eficacia e até mesmo de sobrevivéncia sdo adaptaveis as
Organizacbes do Terceiro Setor, 0 que pode levar a uma sensivel perda de seus
propdsitos e objetivos. Ressalta-se, entretanto, que é importante a profissionalizacédo
e o desenvolvimento da esfera institucional, at¢é mesmo porque essa € uma
exigéncia para o desenvolvimento de parcerias e aliancas. O foco na logica de
mercado da Associacdo Horizontes se explica por ser essa uma organizacao
recente, fruto de um processo histérico e cultural diferenciado das outras
organizacfes pesquisadas. Ja nasce em um cenario no qual a profissionalizacdo e a
transparéncia sdo exigéncias basicas para o reconhecimento das instituicbes de
Terceiro Setor.

Ainda a respeito da profissionalizacdo, verifica-se que existe um processo
mais intenso orientado a sustentabilidade institucional do Lar Fabiano de Cristo, no
Centro de Assisténcia Social e na Associacdo Horizontes. Outras organizacdes
também tém buscado um fortalecimento institucional, com destaque para o Instituto
Comunitario de Floriandpolis, que foi citado diversas vezes como um parceiro no
processo de desenvolvimento da esfera institucional.

Organizag¢des como o Educandario Santa Catarina e o Centro Comunitario do
Imaruim ressaltam a importancia de profissionalizar seu negé6cio preservando as
caracteristicas e os valores desenvolvidos ao longo dos anos. Os atores
entrevistados indicam que o ICOM tem auxiliado a organizacdo no seu
desenvolvimento de forma substantiva. “Com o ICOM, estamos h& quatro anos
fazendo o Plano de Desenvolvimento Institucional, realizando uma releitura,
reflexdes a respeito do trabalho, da missdo, visdo e valores” (E06). Além disso,

outros entrevistados indicam que ha um esforco do ICOM na organizacdo da



112

sociedade civil em redes, facilitando a visdo de cada instituicdo no tocante aos
parceiros, sejam eles de qualquer setor. Essa acdo encontra a necessidade
evidenciada por Carvalho (2004, p. 223), que diz que “a auséncia da ampla
organizacdo autbnoma da sociedade faz com que o0s interesses corporativos
consigam prevalecer”.

As relacdes mantidas com as organizacdes do poder publico por parte das
OrganizacOes do Terceiro Setor indicam semelhancas na questdo do aparecimento
frequente da esfera municipal nas parcerias, com destaque para as Secretarias de
Educacdo e Assisténcia Social dos municipios. Também chama a atencdo o
aparecimento de 6rgdos que, a principio, teriam uma ligagdo menor com esse tipo
de instituicdo, como a Secretaria Estadual de Planejamento e o Governo do Estado
de Santa Catarina.

A participacdo significativa dos municipios pode estar ligada as politicas
publicas relacionadas a assisténcia social, &rea em que se incluem a maioria das

organizacdes que atuam no setor de educacédo no Terceiro Setor.

A LBA era a grande repassadora de recursos para as organizagdes, isso na
década de 80. Depois do governo Collor, a LBA foi extinta, aconteceram
algumas mudancas e por conta até da municipalizagcéo, estadualizagdo dos
recursos. Primeiro os recursos vinham para o Estado, e o Estado nos
repassava indiretamente e depois agora somente na esfera municipal (E02).

A participacdo da Secretaria de Desenvolvimento Regional (SDR) na relacao
com o Centro Comunitario apresenta um esforco daquilo que identificam Binotto et
al. (2009) a respeito da politica administrativa adotada no Estado de Santa Catarina
a partir de 2003. Tal politica buscou descentralizar e desconcentrar — embora de
forma limitada — a Administracdo Publica, tendo como alguns resultados a
possibilidade de uma maior proximidade com as organizacdes da sociedade. Ao
menos no que se refere a organizacdo estudada, afirma-se que houve um aumento
no envolvimento das instituicbes e ressalta-se a existéncia de dialogos frequentes
entre as aliadas, o que n&o significa que nao existam discussbes e posicoes
contrarias em determinado pontos.

Entre as organizacbes estudadas, a menor pontuacdo auferida nos
relacionamentos foi apresentada pela Associacao Catarinense para a Integragao do
Cego. A organizagao parece estar em um periodo de descrenca nas relagfes, o que

pode ser verificado a partir das respostas do gestor da organizagao. “O Estado acha
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que ndés temos uma realidade suficiente sozinhos, sem recursos financeiros do
governo, sem verbas para a manutencdo da entidade”. Essa posicdo do gestor
ressalta um risco nas parcerias levantado por Ckagnazaroff, Satiro e Gontijo (2007)
e Teodosio (2003) a respeito da terceirizacdo de servigcos por parte do Estado, que
deixaria a cargo de instituicOes de Terceiro Setor atribuicdes que seriam suas. Por
outro lado, evidencia também um dos principais desafios apresentados por Teoddsio
(2005) a respeito das Organizacfes do Terceiro Setor: a sustentabilidade financeira.

Essa questdo retrata o que ja alertou Szazi (2004), que diz que as
Organizagbes do Terceiro Setor deparam-se, cotidianamente, com a extenuante
tarefa de ajustar amplos programas sociais a limitadas receitas quase sempre
oriundas de doacdes privadas e de convénios com o poder publico.

Durante o processo de caracterizacdo dos relacionamentos, foi possivel
verificar o grau de dependéncia, principalmente financeira, das organizagdes a
respeito de suas parcerias. Nesse ponto, € possivel identificar uma grande
preocupacdo das organizacdes com sua sustentabilidade da esfera institucional
(FISCHER, 2003; SANTOS, 2005; SILVA; CARRION, 2007; TEODOSIO, 2001;
ZAPE, 2007), da qual fazem parte aspectos econdmico-financeiros, politicos,
técnicos e de gestdo, como o0 compromisso da organizagdo com a sua missao
(ARMANI, 2001; SILVA; CARRION, 2007).

As instituicbes pesquisadas, em sua maioria, tém buscado melhoria e
fortalecimento institucional, até mesmo por conta de sua area de atuacdo e suas
origens. Pelo reconhecimento que encontram na sociedade junto aos seus pares,
pode-se dizer que o grau de autonomia delas aumenta, sendo varios 0s casos em
que o Estado faltou com o patrocinio (geralmente por atrasos) e a organizagao
continuou oferecendo o mesmo nivel de servico. Essa caracteristica corrobora a
afirmacdo de Andion (2005), ao defender que o modo como a organizacado se
comporta perante as instituicbes do sistema com as quais interage, principalmente
os financiadores, podera significar um desafio & sua autonomia e legitimacao.

Pezzullo (2003, p. 95) compartilha dessa visdo quando afirma que:

A sustentabilidade institucional depende da capacidade da sua organizacao
de estabelecer relagdes com individuos e organizacdes de todos os setores
da sociedade. Essas relacdes podem ser simples, como uma doacao
financeira Unica, ou complexas, como aliancas estratégicas de longo prazo.
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Instituicdes autbnomas e desenvolvidas institucionalmente aumentam sua
forca no relacionamento, equilibrando relacées de poder que tradicionalmente
representam desafios as Organizacdes do Terceiro Setor (FISCHER, 2002).

De um modo geral, as organizacdes apresentam-se (ou visualizam-se) fortes
no que diz respeito aos valores, a visdo e a missdo, pois entendem que o governo
pode até tentar impor alguns de seus valores ou efetuar tentativas de cooptacéo,
mas créem que estd em suas maos o poder de decidir entre aceitar ou ndo (E02).
Assim, as relacbes de poder, embora sejam consideradas desafios (FISCHER,
2002), ndo se caracterizam como criticas para as organizacdes estudadas.

Cada uma das organizagbes demonstra uma ligacdo significativa no que
tange ao contexto historico e temporal em que emergiram, em corroboracdo ao que
destaca Andion (2007) quando classifica organizacfes de Terceiro Setor. A Casa da
Crianca do Morro da Penitenciaria, que foi representada nesta pesquisa pelo seu
vice-presidente, o senhor Gilson Rogério Morais, foi criada em 14 de margo de 1988,
guando o pais passava por uma época de transformacao politica e social por conta
da redemocratizacdo. A organizacdo surge como uma prestadora de servicos
profissionalizada, com dependéncia expressiva de parcerias e de recursos externos
e, por conta disso, com busca focada em atender a critérios legais e relacionados a
editais e projetos do poder publico.

Fortemente profissionalizada, a Associagdo Horizontes € a mais ‘jovem’ das
organizacdes pesquisadas, atuando como prestadora de servicos e, em alguns
casos, como uma terceirizada dos servigos publicos. Trata-se de uma OSCIP que
deliberadamente procura ajustar-se e atender aos editais, orgulhando-se por se
assemelhar ao mercado privado. A terceirizacdo de servicos que deveriam ser
prestados pelo Estado é considerada por Ckagnazaroff, Satiro e Gontijo (2007) e por
Teodosio (2003) como um desafio nas parcerias e aliancas por minimizar a
participacdo do Terceiro Setor como sujeito do processo, reduzindo-o a um mero
executor de tarefas.

Concebido em um periodo de autoritarismo no Brasil, o Centro Comunitario
Ponte do Imaruim é a instituicdo que apresenta de forma mais sobressalente a
caracteristica de advocacy (entendida neste estudo como defesa de direitos). A
organizacdo ndo atua como opositora do Estado, mas é atuante na formacédo de
politicas publicas na comunidade. Embora dependa e potencialize sua atuacdo com

recursos advindos de relacionamentos intersetoriais, busca solucionar problemas
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publicos, pois visualiza nessa acdo uma de suas razfes de ser, necessidade
apontada por Salamon (1999) a todas as Organizac¢des do Terceiro Setor.

A caracterizacao das organizacdes criadas no inicio da Republica e durante a
Era Vargas demonstra o predominio de uma visdo prestadora de servi¢os, na qual
ainda se notam tracos (em alguns casos bastante contundentes) de assistencialismo
e filantropia, apontados por Andion (2007) e Nogueira (2005) como caracteristicas
desse tipo de organizacao.

Outra caracteristica que € evidenciada por meio do Educandario é a presenca
da tutela do Estado, indicando a relacao forte entre a instituicdo e seus parceiros do
setor publico desde a concepcdo. Essa caracteristica € demonstrada por meio da
administracdo da instituicdo, que é realizada por uma funcionaria do governo, pela
dependéncia dos recursos publicos (mais de quarenta por cento dos recursos sao
advindos dessa relagéo) e por alguns fatores diversos, como o fato de a conta de luz
da instituicdo ser paga pelo palacio do governo durante varios anos.

Embora ndo comunguem da mesma caracteristica quando se fala em tutela
do Estado, o Centro de Assisténcia Social (CAS), a Associacdo dos Cegos (ACIC) e
o Lar Fabiano de Cristo (LFC) apresentam particularidades que indicam a presenca
relevante do assistencialismo e a prestacao de servicgos.

A respeito da autonomia das instituicdes citadas, entretanto, ressaltam-se
aspectos notadamente diferenciados. Enquanto a ACIC ‘danca conforme a musica’,
o CAS sequer chama seus parceiros para participarem do plano estratégico e
visualiza em suas (proprias) acdes a total autonomia. Para esta instituicdo, o
processo aconteceria ‘de qualquer modo’, com ou sem parcerias.

Tanto a visdo de dependéncia, que coloca uma instituicdo como ‘coitadinha’,
qguanto a visao de total independéncia podem ser desafios para as organizacdes
estudadas. Se, por um lado, ja ndo existe praticamente nenhuma acao de combate
as desigualdades sociais que ndo dependa, em algum grau, da interacdo e da
interdependéncia entre instituicbes de diversos setores e origens (ALIANCA
CAPOAVA, 2005), por outro, quando uma instituicdo coloca-se numa posicao de
desequilibrio de poder, tem dificuldades em preservar seus principios e valores
(FISCHER, 2003; ZAPE, 2007).

A respeito de todos os aspectos levantados, considere-se que a visdo de
cada um dos entrevistados pode apresentar vieses e distor¢des consideradas usuais

no processo de percepcao social.
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As organizacdes aliadas selecionadas para a segunda fase da pesquisa

permitiram um aprofundamento a respeito dos fatores condicionantes da relagéo

intersetorial, assim como dos elementos que as constituem. A Figura 12 abaixo

realiza uma comparacao do escore de cada uma das relacdes.

Alinhamento
das
exgectativas

Sistemas de 3
avaliacao

Agregacéaode
valor

Recursos’

Papéis

Estratégias

. Comprometim

‘Comunicacéo

=——Educandario
——LFC
CCPI

Figura 12 - Comparacéo do escore de cada relagdo

A andlise propiciou pontos importantes da avaliagdo das aliancas

intersetoriais, destacando quais sdo as areas consideradas pela instituicdo do

Terceiro Setor mais fortes e também as mais fracas desse relacionamento. Apos a

verificacdo realizada por uma média simples, pdde-se verificar que os fatores

obtiveram, dos 4 pontos possiveis na avaliacdo, as médias apresentadas a seguir.

- Alinhamento das expectativas — 2,67
- Estratégias — 2,44

- Comprometimento — 3,17

- Comunicacéo — 2,67

- Papéis — 2,67

- Recursos - 2,67

- Agregacéo de valor — 2,67

- Sistemas de avaliagdo — 1,78

Apesar de alguns itens serem peculiarmente avaliados fora da média em uma

ou outra organizacdo, é possivel verificar que em geral os itens apresentam

pontuacgao baixa, o que indica um distanciamento entre as organizacgdes. O item que
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se destaca como um ponto forte € que, na perspectiva das Organizacbes do
Terceiro Setor, existe comprometimento com a alianga, com os objetivos dela e com
a populacéo beneficiada. Esse € um ponto de relevancia consideravel, uma vez que
as aliancas e parcerias ndo podem ter um fim em si mesmas, sendo necessario 0
compromisso com a causa social e a populacao envolvida (ALIANCA CAPOAVA,
2005).

O vetor que se destacou por sua baixa pontuacédo foi o que se refere aos
mecanismos e sistemas de avaliacdo dos relacionamentos que, quando nao
inexistentes, sédo considerados ineficazes pelas Organizacdes do Terceiro Setor. Tal
limitacdo ndo € uma exclusividade da populacdo pesquisada. Para analisar essa
situacdo, faz-se necessario considerar que ela depende também da definicdo de
objetivos e papéis, da comunicacdo, das estratégias e do alinhamento de
expectativas. Todos esses fatores estdo ligados e apresentam determinado grau de
dependéncia.

No caso especifico desta pesquisa, os indices apresentados na Figura 12
mostram uma pontuacgao baixa que ja impactaria na implementacdo de sistemas de
avaliagdo. Além disso, esse é considerado um desafio por diversos estudiosos das
parcerias e aliancas. Para Austin (2001), essa tarefa exige, além de muito esforco,
uma preocupacdo expressiva na definicdo de indicadores e procedimentos
adequados a parceria, ao publico e a causa que ela serve. Dowbor (2002, p. 88)
alerta que “o desenvolvimento de indicadores quantitativos segue sendo essencial,
mas insuficiente. Os indicadores, naturalmente, apenas indicam, ndo substituem a
analise qualitativa e o controle organizado das comunidades interessadas”.

No levantamento efetuado pela Alianga Capoava (2005, p. 72), identificou-se
que a avaliacdo dos projetos realizados de forma conjunta entre as organizagcdes
frequentemente abrangiam “critérios econdmicos, sociais, ambientais e de
aplicabilidade de insumos, que ficam sob responsabilidade do parceiro executor.
Nas demais, a avaliacdo é feita no cotidiano, sem ferramentas ou critérios
especificos”. Além disso, em poucos casos estava prevista a avaliacdo externa a
alianca (ALIANCA CAPOAVA, 2005).

Reconhecendo-se a dificuldade de se avaliar um relacionamento intersetorial,
arrazoa-se que a utilizacdo de procedimentos e ferramentas para avaliacdo e
monitoramento de uma relacdo entre instituicdes de setores diferentes consiste num

desafio que ndo € de facil solucdo. Na verdade, € dificil afirmar que existem
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ferramentas adequadas para este novo tipo de gestao, que é, por esséncia, diferente
daquelas proprias de um negécio (ALIANCA CAPOAVA, 2005; FISCHER, 2003).

A guestdo da avaliacdo e do monitoramento dos relacionamentos, portanto, €
considerada um desafio para as organizacdes estudadas, visto que envolve
depender do desempenho de outros indicadores, além de envolver elementos
subjetivos e de complexa mensuragéo.

A definicdo de papéis e suas decorréncias também séo consideradas desafios
as aliancas, dado que a ‘conversa’ entre uma organizagao e outra depende muito
das pessoas que estdo a frente do processo. Em varios casos, as relagbes que
apresentaram um grau maior de alianca indicam um relacionamento mais intenso
com os gestores publicos, que em sua maioria sdo alocados nas posi¢cdes em que
atuam em carater temporario, ndo sendo membros efetivos do servico publico.

Assim, percebe-se que, mesmo em relacionamentos de longa duracdo, ha um
movimento dialético entre maior e menor intensidade nas rela¢des, dependendo da
“prioridade da agenda do gestor publico” (EO1). Hoje, nota-se certo saudosismo por
parte de algumas organizacfes em relacdo ao planejamento continuo de atividades,
a avaliagao e ao desenvolvimento e execugao dos projetos. “Houve um periodo em
que nos tinhamos até uma parceria bem mais aprofundada” (E04). “J&4 houve um
acompanhamento que era realizado de forma mais frequente, com reunides e
discussodes”.

Nesse ponto, é critica a imagem que possui a organizacao para garantir sua
eficiéncia, eficacia e, sobretudo, sua sobrevivéncia. Além disso, ndo se pode
esquecer da importancia de o Terceiro Setor exercer o papel defendido por
Vasconcelos (2008) — de espaco de exercicio da cidadania, cobrando do Estado
uma postura mais participativa em determinadas questoes.

Vale lembrar que, de acordo com Oliveira e Haddad (2001), a participagao
das Organizacdes do Terceiro Setor pode esvaziar o papel do Estado na area social,
assumindo responsabilidades por agdes que antes estavam nas maos dos setores
publicos. Os autores lembram, por outro lado, que no cenario atual de crise do
Estado, a atuacdo do Terceiro Setor no campo da educacdo pode ajudar na
qualificacdo das acOes educacionais oferecidas pelo Estado, propiciando o seu
fortalecimento (OLIVEIRA; HADDAD, 2001).

Dowbor (2002) alerta que promover parcerias envolve um trabalho de

articulacéo entre forcas que pouco ‘conversam’ entre si, exigindo chamar diversos
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atores sociais para a elaboragcéo conjunta de projetos, o que pode tornar necessaria
a mobilizacdo intensa de entidades intermediarias, tais como igrejas, governos
locais, associacbes de ONGs e assim por diante. Isso implica também as
Organizacfes do Terceiro Setor abrir-se a um dialogo com os demais atores sociais,

sejam eles integrantes do mercado ou do Estado.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A complexidade dos problemas sociais torna imprescindivel a integracdo dos
diversos atores da sociedade na gestdo de politicas publicas, ensejando a acéo
intersetorial. Ao integrar 0s saberes e as experiéncias de cada setor, a
intersetorialidade constitui um fator de inovagdo para gerir a politica e possibilita
também a articulacdo das diversas organizacdes que atuam no ambito das politicas
sociais, constituindo as redes sociais. A intersetorialidade torna necessario
mudancas significativas na légica da gestdo tanto das organizacBes publicas
estatais como das instituicbes que compdem o denominado Terceiro Setor para dar
eficiéncia e eficacia a gestao das politicas sociais, integrando-as de forma a atender
aos interesses coletivos (JUNQUEIRA, 2004).

A presente dissertacdo teve como objetivo geral analisar a configuracao das
parcerias e aliancgas intersetoriais estabelecidas com o Estado por Organizacdes do
Terceiro Setor que atuam na area da educacdo na regido metropolitana de
Florianopolis. Para alcancar o objetivo geral, foram definidos trés objetivos
especificos, a saber: a) caracterizar os relacionamentos (parcerias e aliancas)
estabelecidos com o Estado por Organizacdes do Terceiro Setor que atuam na area
da educacdo na regido metropolitana de Florianépolis; b) avaliar sob a perspectiva
do continuum da colaboracdo de Austin os relacionamentos identificados como
aliancas estabelecidas entre as OTSs atuantes na area da educacédo e o Estado; e
c) descrever as potencialidades e os desafios inerentes a configuracao das aliancas
intersetoriais avaliadas.

A populagdo da pesquisa compreendeu sete organizacbes da regido de
Florianopolis, as quais disponibilizaram um gestor (presidente, vice-presidente,
coordenador ou gerente) para uma entrevista semiestruturada que permitiu
caracterizar os relacionamentos intersetoriais mantidos entre a instituicdo e o poder
publico. A caracterizacdo das relagcbes ndo encontrou aliancas intersetoriais, mas
sim relacionamentos mais ou menos proximos dessa classificacéo.

As organizacdes pesquisadas foram: a Casa da Crianca do Morro da
Penitenciaria (CCMP); o Centro de Assisténcia Social da Associacdo Evangélica
Beneficente de Assisténcia Social (CAS); a Associacdo Horizontes (AH); o Lar

Fabiano de Cristo (LFC); a Associacdo Catarinense para Integracdo do Cego
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(ACIC); o Conselho Comunitario Ponte do Imaruim (CCPI); e o Educandéario Santa
Catarina.

Durante o esforco de caracterizacdo, foram evidenciados alguns tracos das
relacfes pesquisadas, como o fato de que o planejamento e a definicdo de papéis —
defendidos por Lins (apud CONGRESSO NACIONAL SOBRE INVESTIMENTO
SOCIAL PRIVADO, 2001) e Austin (2001) constituem um dos pontos fracos entre os
indicadores selecionados para esta pesquisa. A auséncia de uma abertura do poder
publico estatal para discusséo, desenho e redesenho de objetivos aponta para um
Estado que dialoga pouco e que esta envolvido em um emaranhado de barreiras
burocraticas, na ilusdo de que estas coibem a corrupcdo no Terceiro Setor
(FERRAREZI, 2007).

Se a definicdo de papéis deixou a desejar, algumas organizacdes, embora
nao sejam totalmente autbnomas, como o Centro de Assisténcia Social, o Lar
Fabiano de Cristo, o Centro Comunitario Ponte do Imaruim e o Educandario Santa
Catarina, possuem graus de autonomia de atuacéo e se dispdem, caso necessario,
a discutir e dialogar com o poder publico estatal.

Além disso, pode-se dizer que a maior parte das organizacdes analisadas
demonstram um desenvolvimento institucional relevante. Assim, o cenério estudado,
ainda que nao torne possivel a generalizacdo, indica que as organizacfes, em sua
maioria, possuem autonomia relativa de atuacéo e esfera institucional desenvolvida.
Organizagbes autbnomas e desenvolvidas institucionalmente aumentam sua forca
no relacionamento, equilibrando relacbes de poder que tradicionalmente
representam desafios as OTSs (FISCHER, 2002).

No que tange a caracterizagdo dos relacionamentos estudados, ainda que
todos tenham sido caracterizados como parcerias intersetoriais, as seguintes
relacbes foram as que mais se aproximaram do conceito de alianca intersetorial: Lar
Fabiano de Cristo e Secretaria Municipal de Educacédo de Florian6polis; Conselho
Comunitario Ponte do Imaruim e Secretaria de Estado de Desenvolvimento
Regional; e Educandario Santa Catarina e Secretaria Municipal de Educacéo de Séo
Joseé.

Essas relacdes foram avaliadas com o Instrumento de Monitoramento de
Aliancas Intersetoriais (FISCHER, 2003). A partir dessa avaliacdo, foi possivel
identificar as potencialidades e os desafios desses relacionamentos. Os indicadores

apresentaram uma media baixa em relacéo ao que se espera de um relacionamento
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intersetorial em que ha respeito, trabalho continuo, didlogo e promoc¢do do bem
publico.

No entanto, o indicador de comprometimento obteve destaque positivo, sendo
comum aos trés relacionamentos, o que demonstra que os aliados estédo
comprometidos entre si com a alianca e também com a causa. Por outro lado, os
sistemas de avaliacdo tiveram desempenho que os caracteriza como inexistentes
em sua forma estruturada.

Entre os desafios levantados na pesquisa acerca das Organizacdes do
Terceiro Setor na relacdo que possuem com o Estado, podem ser considerados o
desenho da relacao, a definicdo de objetivos e papéis bem como a avaliacdo dos
projetos em conjunto. Ai se incluem também a ndo abertura estatal no didlogo com
as organizacles e, por vezes, a falta de empatia do poder publico que néo esta
inserido nas comunidades, sentindo ‘na pele’ as demandas sociais. Pode-se citar
ainda a efemeridade da proximidade e dos processos de avancos nas relacdes, uma
vez que estes estdo subordinados a vontades e escolhas politicas que, focadas
nesta ou haquela demanda social, séo transitorias.

Ainda que certas organizacdes se considerem néo partidarias, elas defendem
uma causa e tém clara posicdo ideolégica. A atuacdo do Estado no que tange a
posicdo ideoldgica da organizacdo é considerada por Dulany (1997) um desafio
adicional ao Terceiro Setor. Se houver atrito ou séria diversidade quanto a uma
causa ou demanda social, e o Estado sentir-se ameacado pela perda de poder e
perceber que a instituicdo aumentara a oposicao a ele, exercera, entao, seu poder
de modo desfavoravel a ela (DULANY, 1997).

Neste estudo, entretanto, fica evidente a postura de prestadoras de servi¢co
predominante entre as organizagOes, sendo a advocacy evidenciada de fato em
apenas uma delas. Na prestacéo de servicos, a forca da instituicdo como sujeito de
politicas publicas € menor, e as eventuais discussées e dilemas sdo mais pontuais e
relacionados usualmente a recursos.

Por outro lado, as principais potencialidades identificadas decorrem da
capacidade de a organizacédo trabalhar e atingir seus objetivos e assim alcancar sua
missdo sem o desgaste que existiria longe da parceria. Além disso, pode-se afirmar
que, para a maioria das organizagOes, a relacdo com o poder estatal (em qualquer
dos trés niveis) propicia 0 aumento da eficiéncia e/ou da eficacia da atuacdo das

organizacdes e subsidia até quarenta por cento da atuacdo de algumas delas. Além
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disso, o amadurecimento de relacdes com o governo leva ao desenvolvimento de
novas capacidades, de know-how na construcdo de relacéo, na melhoria da imagem
das organizacdes e, por diminuir desgastes fisicos e emocionais na captacdo de
recursos, melhora o clima organizacional.

Outro fator que se identifica como potencialidade é a atuacdo transparente
das organizacbes que apresentam parcerias com média significativa de tempo de
duracdo. Os gestores entrevistados ndo deixam duvidas de que sua atuacdo da-se
por conta de uma questdo de compromisso social, de responsabilidade, de visédo e
de participagao.

Entretanto, considere-se que neste estudo uma das bases para o
levantamento e a analise de informacfes é a percepcado dos presidentes, gerentes,
supervisores e coordenadores das organizacfes investigadas. De acordo com
Robbins (2003), o processo de percepc¢ao tem inicio com a aten¢do, que nada mais
€ do que um processo de observacdo seletiva. Desse modo, sao varios os fatores
gue influenciam a atencéo e que se encontram agrupados em quatro categorias: (1)
atencdao, (2) fatores externos, (3) fatores internos e (4) formacéao de juizos. Assim, é
de se considerar o que ressalta Soto (2002), para quem as percepcdes
verdadeiramente objetivas sdo muito raras. Em sua maioria, as percep¢cdes séo
subjetivas e, em consequéncia, sofrem distor¢des.

Por fim, pode-se afirmar que a intersetorialidade permite a ampliacdo dos
impactos quando do enfrentamento das questbes sociais, possibilitando o
desenvolvimento sustentado, a promoc¢ao da justica social e a redugédo da pobreza.
Isso porque, no Terceiro Setor, tanto as parcerias quanto as aliancas estratégicas
estdo — ou espera-se que em sua maioria estejam — voltadas para importantes
objetivos ligados a transformacéo da realidade e busca da justica social. E sabido
que a unido de forgas torna possivel a transformacéo social (BARREIRA, 2004).

5.1 Recomendacoes

A conclusdo da presente dissertacdo e a andlise dos resultados obtidos
evidenciam a possibilidade de realizagdo de outras pesquisas para enriquecimento e
evolucdo dos temas estudados. Dessa maneira, sugerem-se 0s seguintes estudos

na area:
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identificacdo da percepcdo e da perspectiva das instituicbes do Estado
gue sao parceiras dessas Organizacdes do Terceiro Setor;

realizacdo de estudo com uma populacéo de organizacbes que atuam em
areas diferentes da educacao;

realizacédo de estudo com uma populagédo maior que a pesquisada;
identificagdo do aprendizado das organizagbes envolvidas nessas
relagdes;

analise temporal das parcerias e das aliancas intersetoriais versus a
administracao politica vigente no periodo e com poder sobre o 6rgdo que
mantinha o relacionamento; e

analise das relagdes trissetoriais mantidas pelas Organizacfes do Terceiro
Setor de Floriandpolis que atuam na area da educacéo com o Estado e o

Mercado.
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complexo caracterizado por indefinicdes conceituais, diversos pontos de vistas e
desafios concretos a serem superados pelas Organizacdes do Terceiro Setor.
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ANEXO A - Instrumento de monitoramento de aliangas intersetoriais

Respondente:

Organizacao:

Parceira de:

Data: [/ [

A. Alinhamento das expectativas

E o alinhamento de anseios e resultados esperados pela alianca em funcdo de
objetivos definidos em conjunto pelas organizacfes aliadas.

1. Os resultados alcancados pela alianca correspondem as expectativas iniciais das
organizagoes aliadas.

N&o correspondem Correspondem pouco Correspondem Correspondem totalmente
1 2 3 4

2. Cada organizagdo aliada conhece as expectativas da outra em relacdo aos
resultados esperados da alianca.

Desconhece Desconhece Conhece Conhece profundamente
totalmente 2 3 4
1

3. Os objetivos da alianca foram definidos em conjunto pelas organizacdes.

Discordo totalmente Discordo Concordo Concordo totalmente
1 2 3 4

B. Estratégias

Politicas explicitas através das quais as organiza¢cBes aliadas buscam atingir os
objetivos da alianca e de cada organizacdo atuando sobre o0s elementos
constituintes de seu ambiente externo e interno, e considerando, para isso, suas

relacdes pessoais instrinsecas.

1. As estratégias da alianca estédo claramente definidas.

Discordo totalmente
1

Discordo
2

Concordo
3

Concordo totalmente
4

2. As estratégias da alian¢a foram definidas em conjunto pelas organizacoes.

Discordo totalmente
1

Discordo
2

Concordo
3

Concordo totalmente
4

3. As relacdes pessoais exercem forte influéncia na elaboracdo das estratégias da

alianca.
Discordo totalmente Discordo Concordo Concordo totalmente
1 2 3 4
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C. Comprometimento

Identificacdo das organizagcdes com a causa social e com a alianga, bem como o
engajamento das pessoas das organizacdes aliadas e sua disposicdo em exercer
esforgos a favor da efetividade da alianga.

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

Discordo totalmente
1

Discordo
2

Concordo
3

Concordo totalmente
4

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

gue atuam é alto.

Discordo totalmente
1

Discordo
2

Concordo
3

Concordo totalmente
4

3. A participacdo das organizacdes na alianca é ativa.

Discordo totalmente
1

Discordo
2

Concordo
3

Concordo totalmente
4

4. A sustentacdo da alianca em cada organizacdo envolve a participacdo dos

lideres.
Discordo totalmente Discordo Concordo Concordo totalmente
1 2 3 4

D. Comunicacéao

Processo de emissao e recep¢do de mensagens realizado interna e externamente a
alianca pelas organizacdes aliadas, envolvendo a existéncia de canais que facilitem
a interacdo e o entedimento da mensagem.

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

Discordo totalmente Discordo Concordo Concordo totalmente
1 2 3 4

2. Os canais de comunicacdo disponiveis faciltam a interacdo entre as
organizagoes aliadas.

Discordo totalmente Discordo Concordo Concordo totalmente
1 2 3 4

3. Atividades que propiciam a comunicagao entre as organizagdes aliadas séo feitas
com frequéncia.

Discordo totalmente Discordo Concordo Concordo totalmente
1 2 3 4

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

Discordo totalmente Discordo Concordo Concordo totalmente
1 2 3 4
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E. Papéis

Principais responsabilidades em relagdo a alianca estabelecidas pelas organizacdes
aliadas. E necessario verificar se o detalhamento e a distribuicdo dos papéis entre
as organizacgoOes aliadas estéo claramente definidos.

1. Os papéis a serem desempenhados pelas organizacbes aliadas foram
detalhados.

Discordo totalmente
1

Discordo
2

Concordo
3

Concordo totalmente
4

2. Os papéis desempenhados pelas organizac¢des aliadas foram detalhados.

Discordo totalmente
1

Discordo
2

Concordo
3

Concordo totalmente
4

3. A forma como estdo distribuidas as responsabilidades entre as organizacdes

aliadas contribui para que a aliancga atinja seus objetivos.

Discordo totalmente
1

Discordo
2

Concordo
3

Concordo totalmente
4

F. 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 organizacdes aliadas, desde que ndo envolvam moeda.

1. Os recursos disponibilizados pelas organiza¢cfes aliadas sdo suficientes para
atender aos objetivos da alianga.

Discordo totalmente
1

Discordo
2

Concordo
3

Concordo totalmente
4

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

Discordo totalmente
1

Discordo
2

Concordo
3

Concordo totalmente
4

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

especializados.

Discordo totalmente
1

Discordo
2

Concordo
3

Concordo totalmente
4

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

definida.
Nao esta definida Pouco definida Definida Totalmente definida
1 2 3 4

G. Agregacao de valor

Resultado gerado para cada organizagdo aliada pela pontuacdo em alianca,
analisando até que ponto a alianca agrega valor para a marca e imagem,
desenvolvimento institucional, ambiente interno e competéncias. Cada organizagéo
deve analisar esses indicadores com o foco em si propria.
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1. A alianca contribui para o desenvolvimento institucional de cada organizagao
envolvida.
N&o contribui Contribui pouco Contribui Contribui plenamente
1 2 3 4

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

organizacéo envolvida.

N&o contribui Contribui pouco
1 2

Contribui
3

Contribui plenamente
4

3. A alianca contribui para a agregacao de novas competéncias a cada organizagao

envolvida.
N&o contribui Contribui pouco Contribui Contribui plenamente
1 2 3 4

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

organizacao envolvida.

N&o contribui Contribui pouco
1 2

Contribui
3

Contribui plenamente
4

H. Sistemas de avaliacao

Coleta e analise sistematica de informacdes sobre acdes, caracteristicas e
resultados de uma alianca. E necessario que se verifigue a participacdo das
organizacdes aliadas no estabelecimento de indicadores e a frequéncia do

monitoramento.

1. Os projetos e programas realizados no ambito da alianca sdo avaliados por um

conjunto de indicadores sistematizados.

Discordo totalmente Discordo
1 2

Concordo
3

Concordo totalmente
4

2. O monitoramento das acfes da alianca é realizado periodicamente.

Discordo totalmente Discordo
1 2

Concordo
3

Concordo totalmente
4

3. A escolha dos indicadores de resultados dos projetos da alianca € uma decisédo

tomada em conjunto.

Discordo totalmente Discordo
1 2

Concordo
3

Concordo totalmente
4

4. Descrever os aspectos facilitadores e dificultadores das parcerias estabelecidas

pela OTS.

Facilitadores

Dificultadores




146

. Descrever a forma como a(s) instituicdo(s) aliada(s) acompanha/monitora/controla
as acoes da OTS.

. Na sua opinido, quais os beneficios da(s) aliadas(s) para a OTS e para 0 seu
publico-alvo?

. Fale sobre os desafios, os aprendizados e as dificuldades da alianga.
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ANEXO A - Instrumento de monitoramento de aliangas intersetoriais

Respondente:

Organizacao:

Parceira de:

Data: [/ [

A. Alinhamento das expectativas

E o alinhamento de anseios e resultados esperados pela alianca em funcdo de
objetivos definidos em conjunto pelas organizacfes aliadas.

1. Os resultados alcancados pela alianca correspondem as expectativas iniciais das
organizagoes aliadas.

N&o correspondem Correspondem pouco Correspondem Correspondem totalmente
1 2 3 4

2. Cada organizagdo aliada conhece as expectativas da outra em relacdo aos
resultados esperados da alianca.

Desconhece Desconhece Conhece Conhece profundamente
totalmente 2 3 4
1

3. Os objetivos da alianca foram definidos em conjunto pelas organizacdes.

Discordo totalmente Discordo Concordo Concordo totalmente
1 2 3 4

B. Estratégias

Politicas explicitas através das quais as organiza¢cBes aliadas buscam atingir os
objetivos da alianca e de cada organizacdo atuando sobre o0s elementos
constituintes de seu ambiente externo e interno, e considerando, para isso, suas

relacdes pessoais instrinsecas.

1. As estratégias da alianca estédo claramente definidas.

Discordo totalmente
1

Discordo
2

Concordo
3

Concordo totalmente
4

2. As estratégias da alian¢a foram definidas em conjunto pelas organizacoes.

Discordo totalmente
1

Discordo
2

Concordo
3

Concordo totalmente
4

3. As relacdes pessoais exercem forte influéncia na elaboracdo das estratégias da

alianca.
Discordo totalmente Discordo Concordo Concordo totalmente
1 2 3 4
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C. Comprometimento

Identificacdo das organizagcdes com a causa social e com a alianga, bem como o
engajamento das pessoas das organizacdes aliadas e sua disposicdo em exercer
esforgos a favor da efetividade da alianga.

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

Discordo totalmente
1

Discordo
2

Concordo
3

Concordo totalmente
4

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

gue atuam é alto.

Discordo totalmente
1

Discordo
2

Concordo
3

Concordo totalmente
4

3. A participacdo das organizacdes na alianca é ativa.

Discordo totalmente
1

Discordo
2

Concordo
3

Concordo totalmente
4

4. A sustentacdo da alianca em cada organizacdo envolve a participacdo dos

lideres.
Discordo totalmente Discordo Concordo Concordo totalmente
1 2 3 4

D. Comunicacéao

Processo de emissao e recep¢do de mensagens realizado interna e externamente a
alianca pelas organizacdes aliadas, envolvendo a existéncia de canais que facilitem
a interacdo e o entedimento da mensagem.

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

Discordo totalmente Discordo Concordo Concordo totalmente
1 2 3 4

2. Os canais de comunicacdo disponiveis faciltam a interacdo entre as
organizagoes aliadas.

Discordo totalmente Discordo Concordo Concordo totalmente
1 2 3 4

3. Atividades que propiciam a comunicagao entre as organizagdes aliadas séo feitas
com frequéncia.

Discordo totalmente Discordo Concordo Concordo totalmente
1 2 3 4

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

Discordo totalmente Discordo Concordo Concordo totalmente
1 2 3 4
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E. Papéis

Principais responsabilidades em relagdo a alianca estabelecidas pelas organizacdes
aliadas. E necessario verificar se o detalhamento e a distribuicdo dos papéis entre
as organizacgoOes aliadas estéo claramente definidos.

1. Os papéis a serem desempenhados pelas organizacbes aliadas foram
detalhados.

Discordo totalmente
1

Discordo
2

Concordo
3

Concordo totalmente
4

2. Os papéis desempenhados pelas organizac¢des aliadas foram detalhados.

Discordo totalmente
1

Discordo
2

Concordo
3

Concordo totalmente
4

3. A forma como estdo distribuidas as responsabilidades entre as organizacdes

aliadas contribui para que a aliancga atinja seus objetivos.

Discordo totalmente
1

Discordo
2

Concordo
3

Concordo totalmente
4

F. 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 organizacdes aliadas, desde que ndo envolvam moeda.

1. Os recursos disponibilizados pelas organiza¢cfes aliadas sdo suficientes para
atender aos objetivos da alianga.

Discordo totalmente
1

Discordo
2

Concordo
3

Concordo totalmente
4

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

Discordo totalmente
1

Discordo
2

Concordo
3

Concordo totalmente
4

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

especializados.

Discordo totalmente
1

Discordo
2

Concordo
3

Concordo totalmente
4

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

definida.
Nao esta definida Pouco definida Definida Totalmente definida
1 2 3 4

G. Agregacao de valor

Resultado gerado para cada organizagdo aliada pela pontuacdo em alianca,
analisando até que ponto a alianca agrega valor para a marca e imagem,
desenvolvimento institucional, ambiente interno e competéncias. Cada organizagéo
deve analisar esses indicadores com o foco em si propria.
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1. A alianca contribui para o desenvolvimento institucional de cada organizagao
envolvida.
N&o contribui Contribui pouco Contribui Contribui plenamente
1 2 3 4

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

organizacéo envolvida.

N&o contribui Contribui pouco
1 2

Contribui
3

Contribui plenamente
4

3. A alianca contribui para a agregacao de novas competéncias a cada organizagao

envolvida.
N&o contribui Contribui pouco Contribui Contribui plenamente
1 2 3 4

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

organizacao envolvida.

N&o contribui Contribui pouco
1 2

Contribui
3

Contribui plenamente
4

H. Sistemas de avaliacao

Coleta e analise sistematica de informacdes sobre acdes, caracteristicas e
resultados de uma alianca. E necessario que se verifigue a participacdo das
organizacdes aliadas no estabelecimento de indicadores e a frequéncia do

monitoramento.

1. Os projetos e programas realizados no ambito da alianca sdo avaliados por um

conjunto de indicadores sistematizados.

Discordo totalmente Discordo
1 2

Concordo
3

Concordo totalmente
4

2. O monitoramento das acfes da alianca é realizado periodicamente.

Discordo totalmente Discordo
1 2

Concordo
3

Concordo totalmente
4

3. A escolha dos indicadores de resultados dos projetos da alianca € uma decisédo

tomada em conjunto.

Discordo totalmente Discordo
1 2

Concordo
3

Concordo totalmente
4

4. Descrever os aspectos facilitadores e dificultadores das parcerias estabelecidas

pela OTS.

Facilitadores

Dificultadores
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APENDICES

APENDICE A — Roteiro para entrevistas — Levantamento de parcerias e aliancas
intersetoriais

Data da entrevista: [/

1 - Identificacao
Organizacéao (OTS):
Formacao do respondente:
Contatos (e-mail e telefone):

2 — Informacbes gerais sobre a OTS e o0s relacionamentos intersetoriais
(parcerias/aliancas) (aplicagcdo em dez instituicdes)

2.1 Apontar os aspectos gerais da OTS (data de criagdo, origem e principais
motivos, areas/tipo de atuacao, se possui titulos, se € inscrita em convénios, etc.).

2.2 Descrever os projetos/acdes desenvolvidos pela OTS (nome/objetivo principal do
projeto/acao).

2.3 ldentificar as parcerias nos principais projetos/acbes; o0s tipos de
recursos/contrapartida oferecidos; o tempo/duracéo do relacionamento.

Projeto/acao Parceiro(s)/Tempo de Recursos/contrapartida
duracéo

2.4 Descrever a origem das parcerias existentes (como elas foram estabelecidas,
tipo de vinculo, nivel de governo, etc.).

3 — Caracterizacdo dos relacionamentos intersetoriais estabelecidos com a
oTS

Identificar os trés principais relacionamentos intersetoriais (parcerias) estabelecidos
pela OTS e responder as proposi¢cdes apresentadas nas questdes a seguir.
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3.1 Em relacdo aos projetos/acdes empreendidos em parceria, tanto a OTS quanto
a(s) instituicao(s) parceira(s) possuem autonomia de atuacao?

Instituicdo parceira Sim Em parte N&o ObservacBes/justificativa

3.2 O relacionamento intersetorial estabelecido com a(s) instituicdo(s) parceira(s)
aumenta a dimenséao/alcance da atuacdo da OTS junto ao seu publico-alvo?

Instituicdo parceira Sim Em parte N&o Observacdesl/justificativa

3.3 O relacionamento intersetorial/parceria aumenta o impacto (eficiéncia e eficacia)
das acdes da OTS?

Instituicdo parceira Sim Em parte N&o Observacgdes/justificativa

3.4 A identidade (misséo) da(s) instituicao(s) parceira(s) tem aspectos semelhantes
a identidade da OTS?

Instituicdo parceira Sim Em parte N&o Observacgdes/justificativa

3.5 Existe compartilhamento da visdo e dos valores da OTS com a(s) instituicdo(s)
parceira(s)?

Instituicdo parceira Sim Em parte N&ao Observac06es/justificativa

3.6 O planejamento de acbes e a definicho dos objetivos e papéis foram
estabelecidos em conjunto pela OST e a(s) instituicdo(s) parceira(s)?

Instituicdo parceira Sim Em parte N&o Observacdesl/justificativa

3.7 A instituicdo parceira interfere nas decisdes e nas ac¢des desenvolvidas pela
OTS? Em caso positivo, de que maneira?
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. Descrever a forma como a(s) instituicdo(s) aliada(s) acompanha/monitora/controla
as acoes da OTS.

. Na sua opinido, quais os beneficios da(s) aliadas(s) para a OTS e para 0 seu
publico-alvo?

. Fale sobre os desafios, os aprendizados e as dificuldades da alianga.



