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Resumo

O Estado, as empresas e as organizacdes da secieWddobedecem a dinamicas, ou a
culturas organizacionais, bastante diferentes,nolba freqiientemente com desconfianca, e a
construcao das articulagcdes, das aliancas, dagsia®o desenvolvimento social € ao mesmo
tempo necesséaria e complexa. Como construir estesximacdes, como ultrapassar as
desconfiangas, como evitar as sobreposicdes, coinorespeito e confianca entre culturas
organizacionais diferentes, como se proteger dosssrs do reunionismo e do populismo,
mas ao mesmo tempo garantir processos democrétiefisiéncia nas acodes, tudo isto sdo
guestdes centrais neste trabalho. A crianca € teoese de todos nés, e as politicas a ela
destinadas tém propiciado expderiéncias interessasbbre como organizar processos
colaborativos de gestdo, nestas novas arquitetrgemnizacionais que sao 0s sistemas de
aliancas e parcerias.
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Abstract

This is part of an exploratory study about how tanage partnerships, alliances and the wide
range of types of inter-institutional organizatidrhese organizational forms are, on the one
hand, proving rich in synergies, especially wheaiagolicies are concerned; on the other
hand, they make it more difficult to define the dsaf action, tend to disperse our attention
into a multitude of diverse relations, and in fegpresent a challenge to traditional forms of
management.

We do have considerable knowledge about how to geare private corporation or a
government agency, and we are learning to managepradit organizations. However, to
manage the intricate relationships and interactafrthese various areas, which obey to very
different dynamics, have different internal culsir@nd have often inherited a tradition of
mutual distrust, constitutes a different challengeg the reality is that we are stepping on
fragile ground, frequently exploring new managenparadigms.

And it is not just a matter of management techegjut is also an issue of values such as
trust, collaboration, solidarity, transparency +thaout which no partnership works — in a world
in a sense reduced to the logic of competitionyrafateral advantages, and to the so-called
“global rat race”. The entire process analyzed hsremmersed in this contradictory
environment.
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Quer nos goste ou nao, somos hoje chamados a camlabaos articular. A visdo darwiniana
da simples competicdo, e que o melhor venca, pEtanuma visdo arcaica que ja nao
assegura a produtividade das iniciativas economicagiais.

As articulagdes sociais mais ricas e mais complguasconstituem as aliancas e as parcerias
nao constituem um “truque” técnico, ou mais um edocque entrou na moda, como a
reengenhariaou outro. Acompanham uma mudanca bastante profurmda processos
produtivos, nas rela¢gBes sociais, nas dinamicapadier, nos niveis de informacdo e de
comunicacéo.

Em outros termos, o deslocamento maior que comsbt&tao estudar varias experiéncias de
aliancas e parcerias, é que estamos evoluindo elpapleriamos caracterizar como sistema de
acordos diplomaticos entre os atores sociais sgad®s, para uma estrutura muito menos
formalizada, mas bastante mais agil. Quando aasely jogo eram relativamente estaveis, as
diversas organizacdes podiam acertar o papel da eawh. Hoje, a situacdo e as regras
mudam, e com isto 0 processo de interacdo, a prépnistrucdo dos arranjos de colaboracao,
devem manter uma grande flexibilidade e capacidad® reorganizar permanentemente.
Para dar um exemplo, segundo a avaliacdo de Méida Betubal, do Cenpec (ONG que atua
na area de educacdo) “o melhor resultado em tedmes$icacia, equidade e impacto s vai ser
conseguido quando os programas se complementarémamente e atuarem em rede...E
necessario mobilizar e conjugar as acdes de v8BDS¢0S...S6 em rede é possivel trocar
experiéncias constantemente, fazer capacitacotsmaiscas, continuas e, assim, garantir
aquilo que todos queremos: éxito para o programguab tanto nos empenhamos”. Assim,
mais do que aliancas, 0 que se concebe é uma setegistema de aprendizagem reciproca,
construindo em permanéncia conhecimentos, actderenulacoes.

O desafio é novo, e ao propormos aqui uma brevasi8o sobre a tendéncia geral para a
gestdo em rede, ndo visamos nenhum preciosismdednas sim situar a discussado das
parcerias no quadro mais amplo de reformulacdocdoseitos de gestdo social. E o tema
sendo amplo, focaremos aqui alguns aspectos que passceram particularmente
significativos: as classificacdes e tipologias, miseis de formalizacdo, seguimento e

avaliacdo, e formacéo de gestores.



1 — O problema das tipologias

Os tipos de aliancas ou parcerias sao tao var@mos 0 Sao 0S parceiros, e desafiam a busca
de classificacdes rigidas. O que podemos fazeyséab os diversos diversos critérios de
classificacdo, e ver a que ponto nos ajudam a @aan universo que enfrentamos. Um
ordenamento geral de parceiros em organizacbesociadade civil, governo, empresas,
organizacdes internacionais, sindicatos, meios demunicacdo, igrejas, universidades,
personalidades-chave e as organizacdes de jovemstjtai uma classificacdo do universo de
parceiros em dez grupos, segundo critérios sé@aémicos bastante vagos, mas funcionais.
Um outro tipo de classificacdo dos parceiros edaBaseria por setor de atividades: saude,
educacado, habitacdo, seguranca, lazer, cultura tesouEsta classificacdo € bastante
tradicional, e pode ajudar, sobretudo porque terhoge parceiros na agricultura
(assentamentos rurais, por exemplo), na industoaperativas, iniciativas de auto-ajuda,
economia solidaria), na construcdo (iniciativasrigirdes, associacbes de auto-construcao),
em finangas (micro-crédito, crédito solidario) eviaimente em todos os setores sociais. Isto
na area das atividades solidarias, porque tambgmst@arceiros de outro tipo em cada um
destes setores, como as empresas agricolas, gmsitoras, grandes bancos e assim por
diante.

Outro critério importante para a tipologia dos paas éondese da o impacto. A dimenséo
espacial, ou territorial, das atividades é cadawa® importante, pois a complementaridade e
sinergia das diversas acfes deve se dar junto gpamaacao concreta, a um bairro, a uma
cidade, sob pena de se manter desarticulada dasisdagbes. Em outros termos, quando
enfrentamos a realidade da gestdo social de una@lecidomo Santo André, por exemplo,
temos de pensar quais 0s mais diversos parceirespgdem ser atraidos para uma acao
articulada neste espaco.

Na nossa visdo, a pesquisa, ordenamento e orgaanizée parceiros adquire légica de
integracdo intersetorial, e participagdo organiz#@gopulagcédo, quando se da no nivel local,
onde as pessoas podem se identificar com a profibnm&onhecem as suas criangas,
conhecem pessoalmente muitos parceiros, e evitampeeler em complexidades
administrativas exageradas.

Este enfoque metodoldgico € importante, pois aonatidade administrativa de cima para

baixo visa simplificacdes e economias de escalaais pratico juntar todos os projetos e



parceiros da area de educacdo, ainda que pertemgagidoes completamente diferentes; é
mais econdmico trabalhar com algumas grandes eagpdesque com um grande nimero de
pequenas e médias; € mais simples contactar algynaades organizacdes da sociedade civil
do que perder-se nos contatos de milhares de pagsjassociacoes.

Se partirmos da visdo de que o objetivo geral visadde construcdo de capital social, e
portanto do envolvimento organizado das comunidapede deixar de ser significativa a
divisdo em pequenas e grandes empresas parceioasaese mais significativo o universo de
grandes, médias e pequenas entidades que pertenaam bairro concreto — veja-se por
exemplo a Associacdo Viva o Centro em Sao Paule redne todos os grandes e pequenos,
inclusive camel6s, que estdo interessados emlizaitama zone concreta da cidade.

A territorializacdo € sumamente importante. De foigaral, os servigos de saude dividem o
pais de uma forma, a educacdo de outra, a segulangatra e assim por diante. Este caos
territorial-administrativo existe em quase todos passes. Como integrar as politicas, e
permitir que uma comunidade concreta delas se Bproge cada setor obedece a uma
territorializacéo diferente? Ao que tudo indicayrbanizacéo generalizada leva a que a cidade
se torne a unidade basica de identidade e viv@lasanossas populacdes, e deve ser a base
territorial de organizacao da gestao social, egpootdas parcerias em torno da gestéo social.
Administrar um sistema de multiplas conexfes erev@vdefinicdo de unidades de gestao.
Isto, dito assim em jargdo administrativo, représarma coisa simples. Um exemplo de
gestdo empresarial pode nos ajudar: ao trabalhar icwimeras conexfes e unidades
descentralizadas, as grandes empresas podem pagsfarir mais claramente qual o smre
businesse a definir unidades de gestdo que se tornanmawnds, - por exemplo uma unidade
empresarial na Venezuela - de forma a que a dirgeéal passa a se articular com unidades
basicas, e ndo com milhares de pequenos problemaadquirir sofisticadosoftwaresde
gestdo de relacionamentos, que permitem manter sten® centralizadomas que
despersonalizam e engessam as relagdes.

Em outros termos, ao definirmos a unidade basicgedtfo social, em termos territoriais,
estamos definindo o ponto onde as diversas inraistadquirem coeréncia de conjunto, e onde
podem ser articulados mecanismos participativosilatep da propria comunidade. E
estaremos melhorando a capacidade de gestdo e sigeriores, ao podermos referir



pequenas iniciativas ao seu ponto de ancora témtjtgpor exemplo ao municipio onde
pertencem.

Por outro lado, é util focarmos a visdo da gestéarcerias a partir dos resultados que
gueremos obter, no caso um impacto duradouro,tergésel porque assumido e gerido pela
comunidade, de gestao social centrada na criamgaaglolescente, ou o que definimos mais
acima como enriquecimento do capital social. A troig8o da l6gica dos escalbes superiores
de gestdo a partir dos resultados, por exemplo,qée permeia a experiéncia da Pastoral de
Crianca, que organiza o seu sistema de informatgiocpmunicacao, de prestacdo de contas,
de divisao interna do trabalho no sentido dos @ssatuperiores se colocaraenservico dos
grupos de voluntarios que prestam o servico fiaabase. E a definicdo coerente de unidades
de servico na base permite que 62 pessoas admimidi45 mil voluntarios sem sobrecarga
excessiva, e com forte sentimento de partipacdmsea.

No Ceard, por exemplo, no nordeste brasileiro, a®rgbs conselhos existentes em
determinados municipios — conselho municipal delsade educacéo, da crianca etc. — estéo
se articulando para formar um conselho de deseimwehto social, porque entenderam que o
fatiamento excessivo das politicas sociais, o cddanfgalami management”, ndo permite
gerar sinergias.

A geracédo de unidades articuladas de parceirosasa tha sociedade, com participacdo das
comunidades, nao substitui, mas da sentido aosnfveis de gestdo. Por exemplo, tem-se
gerado uma nova figura de parceria que € o “coisdmbermunicipal’. Esta € uma forma
relativamente nova de parceria, que permite quarsajticuladas politicas que ndo cabem em
fronteiras formais. Consércios intermunicipais d&ide® permitem que se organize a
complementariedade de uma série de municipios, eadaecebendo prioritariamente casos
gue aproveitam melhor a sua infraestrutura ou ddg@de especifica. Porque ndo desenvolver
consércios inter-municipais para enfrentar regimesite os problemas da crianca e do
adolescente?

Um dltima distincdo que nos parece Util mencionagnée parceiros que podem ajudar
diretamente, e parceiros que podem constituir uitule de transmisséo de politicas sociais.
Numa reunido de novembro 2001 em Brasilia entrerau®idade Solidaria e um conjunto de
parceiros do governo, das empresas, da sociedatle ecida academia, as empresas

apresentaram, por exemplo, ndo s a sua capadeaaiticular um apoio as politicas sociais,



mas também a disponibilizacdo das suas redes datasnde fornecedores, de clientes e
assim por diante. As igrejas também podem ser losiauja capilaridade social permite que

as iniciativas chegem a base da sociedade, ainglan&m tenham o apoio a crian¢ca como
atividade nuclear.

No geral, parece-nos que devemos trabalhar nairegd@io de mapas de parceiros, utilizando
classificacdes relativamente tradicionais de amal®cial para fazer agrupamentos

significativos, e sobretudo introduzir a visao dsercdo mais forte das politicas locais como
articuladoras do conjunto no ponto de impacto,alend que as comunidades e as proprias

criancas possam se apropriar das politicas.

2 — Niveis de formalizacao

Os tipos de vinculos, aqui também, sdo tdo variadwmso os tipos de parcerias. Ndo €
secundario notar que, de forma geral, as parcquasmais trazem resultados sdo as que tém
como vinculo principal a confianga, a palavra dadagentimento de estar construindo juntos
alguma coisa. E quanto mais as relacfes sao pratibas, mais se busca assegurar a posicao
de cada um com textos legais, controles e san¢fmscerta medida, a produtividade é
inversamente proporcional a burocratizacao.

Ainda que apresente uma diferenciacdo clara emotertie vinculos legais, este tipo de
formalizacdo nao deixa de exigir o simples bom sendastante flexibilidade na aplicacao.
Os que elaboram os diversos textos de comprom@&sadvogados que tendem a escrever
pensando em outros advogados que estardo analissntixtos, sem pensar na realidade
prosaica de uma associacdo comunitaria, ou aténdeding com técnicos bem formados, mas

para quem a linguagem juridica é simplesmentevigi

Além de ser importante em termos praticos, o proalendica uma defasagem entre a cultura
de parcerias, que envolve novas formas de arti@ajag as praticas burocraticas dos nossos
departamentos legais. Uma alternativa interessade fornecida pela Abring, que exige, ao
fazer uma parceria com um municipio, que o preféitbe umacarta de compromisso
especificando claramente objetivos a serem atilsgmocampo da crianca e do adolescente. O
compromisso moral deste tipo pode nao ter validegie, mas tem seguramente peso politico



e moral. E ha inclusive o problema pratico, semgubestimado, da complexidade das
linguagem juridica utilizada.

Um outro exemplo nos vem da area do micro-crédltana reunido sobre microcrédito, um
banqueiro interessado em “bancarizar os pobregirg a sua expressao, explicava porque
cobra 8,5% ao més: o custo do cadastro de um faiopéstimo é o mesmo que o do grande,
e portanto os custos do banco sdo muito elevadashé-explicado que a filosofia do crédito
solidério é diferente: enquanto o crédito comeréiglarantido em bens, o crédito solidario é
garantido por pessoas. Ao fazer coisas novas cawdogtradicionais, o banqueiro tinha boa
vontade, mas ndo evoluira para a nova cultura daoecia solidaria, gastando assim muito
esforco para poucos resultados. O ponto que querdogirar aqui, € que a dinamica de
parcerias nao veste uma roupa legal da mesma fgumas acordos comerciais ou publicos
tradicionais. O crédito solidario, baseado em palatem uma inadimpléncia média, no
Brasil, inferior a 2%. O crédito comercial, com doal seu sistema de garantias, cerca de 10 a
15 vezes superior. A prépria comunidade bancarimecta: pobre tem palavra, rico tem
advogado.

E importante marcar aqui que a nossa cultura tialtra e de relacionamento tem de evoluir.
Com trabalho em rede, de aproximacdes e afastamémgiientes em funcdo de diversas
atividades e prioridades dindmicas, de certa margeftexibilidade de relacdes esta pedindo
uma comparavel flexibilidade nas formalizacdes.

A guestdo torna-se particularmente complexa quaedmata de relacionar sistemas juridicos
diferentes. Assim, tem sido particularmente diffmiganizar o repasse direto de recursos
financeiros as prefeituras por parte de parceesnimeros procedimentos administrativos e
0 processo de licitacdo exigido pela legislacdm bemo o engessamento do gasto publico
em periodo eleitoral tornam o gerenciamento desserso extremamente dificultoso e

pesado.

Assim, a problematica dos instrumentos legais o@ca um desafio novo: a compatibilidade
dos diversos sistemas juridicos. O Estado obedesistemas formalmente rigorosos de
controle financeiro, com extremos na area de {oia, por exemplo, e freqiientemente chega
ao ponto de inviabilizar o uso dos recursos. NsiBra chamada “Lei do Terceiro Setor”, que

codifica as acdes dadrganizacdes da Sociedade Civil de Interesse RU@SCIPs)veio



fazer a ponte legal entre o sistema publico e a aé®-governamental, permitindo que se
facam legalmente as parcerias e as transferéneiescdrsos. Mas se trata ainda de primeiros
passos. A relacéo entre o sistema publico e o pat@do é ainda mais compleka.

Numerosas prefeituras tém criadgéncias de desenvolvimente diversos tipos, de forma a
gue o poder publica tenha um braco pequeno, massdle tanto para receber recursos
externos como para ter um foro de aproximacdo dergtis atores sociais e financiar
iniciativas da sociedade civil. Neste sentido, dades latinoamericanas tém seguido os
exemplos de Bologna, na Italia, de Barcelona, meaifisa, e de outras cidades que se dotaram
do que poderiamos qualificar de entidades de &tida juridica, que permitem que sistemas
legais diferentes se articulem em funcao de olgstplblicos comuns.

Em outro nivel situam-se as alteracbes do regismalf que deveriam permitir maior
flexibilidade na canalizacdo de recursos das eraprpara iniciativas sociais. O Brasil, por
exemplo, prevé vantagens fiscais para aplicacbesrea da cultura, sistema que tem
funcionado, enquanto &undo de Infancia e Adolescénciaegundo o depoimento de
numerosos empresarios, tem enfrentado dificuldadiesta linha ainda, € essencial trabalhar a
reforma fiscal no sentido da descentralizacdo deurses publicos, extremamente
centralizados na maioria dos paises em desenvaitime

De forma geral, O Estado tem leis que regulam o fs@gionamento interno, a area
empresarial tem o conjunto das codificagbes datdisomercial, enquanto o Terceiro Setor
anda a procura dos pequenos espacos de legitimacatm-se aqui de um eixo muito
importante de pesquisa de direito comparado, dstegdo do ambiente juridico que permita
gue os atores que pertencem a diversos sub-sisfanidisos possam interagir de maneira

eficiente.

3 — Seguimento e avaliacéo

O estudo das formas inovadoras de gestdo socialcologsa um desafio extremamente
interessante: como criar um ambiente favoravebasapias? No Brasil, ao tornar obrigatéria a
formacdo de um conselho de salde para que um mpionmdssa receber do ministério as
verbas correspondentes, o governo central de fmrta coloca uma alavanca para que se

estruturem formas participativas locais de gestimak Ao exigir que as escolas tenham



sistemas representativos da comunidade no seusggmdecisorio, inclusive de uso de verbas,
e ao anunciar publicamente no radio as transfeénde recursos, também se fomenta
processos participativos. Ao criar uma lei do TeoceSetor, que organiza as Oscip,
Organizacdes da Sociedade Civil de Interesse Rblic governo tenta reforcar a
personalidade juridica de organizacdes sem firrativos.

Cada uma destas iniciativas tem 0s seus pros easonNo entanto, a sua propria
implementacdo coloca uma questdo ampla e importapigis sdao as condicbes macro-
politicas que tornam vidveis as politicas locaipagicipacdo comunitaria, o empoderamento
efetivo das populacdes? Isto € sumamente imposfamieherdamos um aparato juridico, uma
cultura politica e formas de gestdo e controle geréencem a outra era. Torna-se cada vez
mais importante pensar e sistematizar as mudamgstisucionais de ambito nacional que
constituem pré-condicdes para que o desenvolvinleo#d seja viavel. E a formulagdo destas
mudancas necessarias e abrangentes ndo podersas lmal, ndo pode ser obra de uma Ong,
de um municipio, ou de uma empresa.

Um bom exemplo de iniciativas neste sentido € galeerias na Carolina do Norte, nos
Estados Unidos:Na Carolina do Norte, por exemplo, o governo deafistao responder as
demandas da comunidade por melhores cuidados pau@iancas, facilitou a formacao de
parcerias locais em 100 condados. O Estado ent@ndu 0S grupos em assuntos
relacionados a dinamicas de grupo, construicdo dmsensus, compartilhamento de
informacfes de recursos, planejamento estratégiclevantamento de fundos. Também
assegurou a sustentabilidade das parcerias ao eftabr um conselho coordenador inter-
institucional no Estado, com a responsabilidade agsegurar apoio técnico, revisdo dos
programas, respeito as regulamentacdes legais saterdimento, gestdo de contratos etc.
Além disto, foram aprovados textos legais assegloaautoridade legal as parcerias,
facilitando a apropriacdo de fundos do Estado eirdeflo as exigencies de prestacdo de
contas”. (Bernard: 11, traducéo livre do autor)

Este enfoque € importante, pois mostra a necessidaduma legislacdo apropriada, do
sistema de seguimento e avaliacdo, de controles, nmastra também que ao criarmos um
ambiente favoravel as parcerias, o ciclo completo atividades deve ser considerado:

treinamento, financiamento, informacdo e assim diante. Isto pode parecer Gbvio, mas
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devemos sempre estar lembrando que o objetivo finakiste em tornar mais facil a
implementacéo de politicas no nivel da prépria atdade.

O processo de monitoramento e avaliacdo obededm asum principio relativamente
simples: se for muito leve, havera perda de camteotlesordem, e se for muito pesado, nao
sera respeitado e sera inutil. E deve ser adeqamdondicdes reais. Quando se trata de uma
inciativa com 6bvia utilidade e transparéncia, iai@ficia do resultado € mais importante do
que o relatorio de uma avaliacao.

Um primeiro ponto aqui tem a ver com o0s instrumerégais que vimos acima. De forma
geral, as parcerias, que cruzam diversos univgus@icos que ndo foram concebidos para
comunicarem, se movem em terreno fragil. No Paramda associacdo de moradores
construiu em parceria com a igreja local um pegqusgunto de casas. Inauguraram com
festa e pompa. Em seguida receberam uma multasicupe valor das casas, da Associagéo
dos Arquitetos do Parana, por terem construido aaom autorizacdo. Este tipo de chicanas
legais é o pao cotidiano de qualquer organiza¢émuniaria. Construir um ambiente juridico
favoravel as iniciativas populares constitui paidaum primeiro passo importante.

Em segundo lugar, temos de organizar sistemasfolenacao transparentes. Aqui, as novas
tecnologias podem ser imensamente Uteis, e tamit@mente indteis se ndo for levado em
conta o contexto cultural, e se nao forem orgaogadistemas de informacdo que
correspondem ao que € necessario na base. A foeaaeionalidade dos sistemas que
funcionam, é que as informacdes pedidas sdo aquedasao efetivamente necessarias para as
préprias comunidades gerirem as suas iniciativadirRue se preencham planilhas que néo
tém sentido para quem as preenche, é uma herarggdiica que precisa ser abolida, porque

simplesmente nao funciona.

Um terceiro ponto importante, € que monitoramenavaiacdo devem constituir um sistema
gue funciona simultaneamente de cima para baige, lzaixo para cima. Um exemplo deixara
isto mais claro. Na cidade de Santos, havia o pnodlque conhecemos todos, de que depois
da feira de rua semanal, ha muita sujeira e maochigadicionalmente, a prefeitura enviava
fiscais para verificar se a companhia encarregadanpeza havia feito o trabalho a contento.
As reclamacfes dos moradores eram permanentesc@regado da prefeitura mudou o

sistema: a empresa que limpa a rua s6 podia termitarefa, e portanto ser posteriormente
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paga, se alguns residentes da rua assinassemtguanesontentes com o trabalho realizado.
O monitoramento da qualidade do trabalho da emp&ssou portanto a ser avaliado de cima,
na administracdo da prefeitura, mas sobre a basefaenacdes da propria comunidade
interessada. Economizou-se em fiscalizagdo, gasb@m qualidade.

Este pequeno exemplo, ainda que ndo se refiraaacas e adolescentes, é importante para
nés, porqgue a filosofia tradicional que herdamake gue avaliagdo e monitoramento € uma
coisa que se faz de cima, e nos debatemos as eprdmisca de processos técnicos mais
sofisticados, ao invés de capitalizar o interesseamunidade em que o trabalho seja bem
feito. Paulo Freire, quando secretario da Educal@ia@idade de Sado Paulo, utilizou este
mesmo sistema, aproveitando o interesse da conuenelm que os seus filhos tenham uma
educacéo adequada.

O exemplo da iniciativ&Crianca Esperancada Globo, é neste sentido ilustrativa, jA que a
apresentacao dos projetos na televisdo gerou urssanda espectadores que contribuem com
dinheiro, mas que passaram também a exigir infole®csistematicas sobre o uso dos
recursos e resultados alcancados. O mesineoa de controle pela base garante a maior
produtividade dos projetos definidos no quadro Qiwamento Participativp ja que 0s
responsaveis pelos projetos tém de apresentamgssa® 0s resultados no mesmo forum onde
o projeto foi aprovado, na assembléia de morada@dxefosofia basica é de que ninguém
melhor para controlar um servico, do que o préiptieressado no servico.

Um quarto ponto refere-se as avaliacdes cruzadae enganizacdes, um tipo de “peer
review”. Estamos trabalhando numa area onde o#tades mais preciosos, como construcao
de capital social, sédo difusos, e desafiam quaatiies. Esta contradicdo entre o tipo de
resultado que temos de medir, e os instrumentasa@&cao, que em geral nos vém de outros
universos administrativos, € importante, e estéceabjeto de avaliacdo, por exemplo, pelo
Banco Mundial: In trying to catogorize indiators in terms of inpuirocess and output,
evaluations still largely focus on the deliveryspiecific goods and services. We must make a
case for such outputs as ownership, satisfactiamd aapacity or empowerment at the
individual level (in terms of skills and knowledged how people feel about themselves). It is
important to assess not only whether goods andcgnare delivered, but whether they are
being operated, maintained and effectively us@idrid Bank, 1997: 42)
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Os resultados que temos de avaliar sdo difusos, entanto, qualquer um de nds, quando
conhece diretamente um projeto, e tem familiaridaata a cultura do setor, sabe se funciona
bem ou mal. Estas avaliagcdes cruzadas tém sideadflls por numerosas instituicbes com
bons resultados, porque permitem que se apoOieanfiertte em critérios qualitativos.

Um quinto ponto que queremos mencionar € repetitivas necessario. As parcerias que
funcionam bem estdo fundamentadas na confianca,asqual ndo se faz grande coisa. A
confianca, por sua vez, tem de ser apoiada em bowmricacdo reciproca, ambiente de
transparéncia que ndo dé lugar a especulacbesenfiaacas. E a boa comunicagéo tem de
estar apoiada em bons sistemas de informacdo exruoathde de acéo.

E muito importante levarmos em conta a escala Beioeamentos que esta crescendo de
maneira exponencial. No Brasil temos cerca de 200rganizacdes da sociedade civil — com
toda a fragilidade deste tipo de cifras — e tamlozenas de milhares de empresas que
participam em programas sociais, além dos 5.500aipims. Nado € minimamente viavel, em
termos administrativos, resolver o problema daoradidade de gestdo de milhares de
iniciativas cruzadas, através de sistemas de dent@ Unico processo viavel é o de auto-
regulacao, e para isto temos de gerar um sistenmdadmacao amplo que permita assegurar a
transparéncia de conjunto, um tipo deernet da crianca uma arquitetura ampla de
comunicagéao e informacéao.

Com a explosdo do niumero de parceiros e de agiesda € portanto a propria filosofia de
avaliacdo e monitoramento que muda. A gestdo empadsa ndo por uma multiplicacéo de
reunides com parceiros cada vez mais numerosoppoindicadores cada vez mais gerais
para nos permitir um tipo de gestdo a distanciaédtigas que estdo nos deixando cada vez
mais sobrecarregados e exaustos — mas pela cugcéom ambiente geral de transparéncia,
através de uma densidade informativa renovada,rpéoecar a capacidade de autoregulacéo
sistémica.

Uma vez mais, a revalorizacdo do espaco local éneisd, pois € no nivel mais préximo da
populacdo que este sistema tem de se ancorar eolages concretas entre pessoas que se
conhecem, em funcdo de uma visdo assumida pelaigp@gmunidade, visando assegurar
espacgos organizados e participativos na base. vO Imarizonte do seguimento e avaliacao
passa assim pelo enriquecimento das redes de mf@anpela intensificacédo da aplicacéo de

novas tecnoldgicas de informacdo e comunicacaeleegncoragem mais solida das politicas
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sociais nas comunidades interessadas. O deseneohdnde indicadores quantitativos segue
sendo essencial, mas insuficiente. Os indicadonasyralmente, apenas indicam, nao

substituem a analise qualitativa e o controle drgalo das comunidades interessadas.

4 — Formagcéo de gestores

Todos os textos falam na necessidade de formacd®,nm conjunto pouco se realiza, e 0s
semindrios que retiram as pessoas do lugar, pagadgpois voltem individualmente a
dindmica anterior, ndo sdo muito funcionais. Aléstad a populacao a atingir € muito grande,
além de crescente e variavel. De forma geral, asoas que participam de diversas formas da
gestdo e da promocdo social, ttm muita dificulddelechegar a informacgéo relevante, aos
cursos necessarios. O sistema de formacdo corgengo orientado pela oferta, e ndo pela
demanda.

A evolucéo da oferta é positiva. Uma pesquisa tecea Brasil, por exemplo, mostra que ja
temos 20 cursos académicos formais de administrdedorganizacdes do Terceiro Sétor.
Estdo surgindo novos cursos interdisciplinares cde@estao Socialum mestrado na PUC
de Sado Paulo, para formar professores na arearaddrag de micro-crédito como do
Pnud/Bndes estdo formando gestores sociais pamaogém do desenvolvimento econdmico
local. Antes especializados, 0s cursos estdo comeca trazer uma visao integrada das
necessidades do desenvolvimento. Cursos de desegneoto local integrado estdo sendo
desenvolvidos tanto para organiza¢cdes ndo govemtaim&€omo para o setor publico. Esta se

construindo, sem dudvida, uma nova cultura.

No entanto, é muito pouco frente aos desafios,reosude oferta fixa atendem de maneira
pouco flexivel as novas demandas. Enfoques rensvado os que envolvem curriculos
desenvolvidos conjuntamente, como constatamos sta@®ica, onde 0s cursos de formacao
de agentes sociais foram desenvolvidos em consoiiteas comunidades, identificando o que
gueriam, que material didatico seria adequado, @oenvisitas e estagios os cursos deveriam
ser complementados e assim por diante. Os cunst@ia estdo passando a ser desenvolvidos
dentro das préprias comunidades, 0 que permiteagyessoas coloquem os seus problemas
como 0s sentem, e obriga os docentes a se adaptamémnna problematizacdo como na

linguagem.
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O ensino orientado por demanda ja constitui um @vyamas nao € suficiente frente a
dimensao das necessidades. De certa maneira, tsmmg'sos, temos bons docentes, temos
bons materiais, temos boas praticas para mostmentanto, sdo iniciativas essencialmente
fragmentadas. Quando uma associacdo de moradoeedaiuar uma iniciativa, ndo pode
espalhar os seus membros para fazer cursos. Pokisena resposta precisa ao tipo de
iniciativa que quer tomar, e num prazo que nadde=s§ entusiasmos. Em outros termos, na
era do trabalho em rede e de iniciativas multiglasversificadas da sociedade civil, temos de
gerar os sistemas de formacdo adequados, oulsgjaefs e em redé.

Estamos na era, entre outros, da formacdo a distaAs experiéncias nesta area sao
extremamente desiguais, indo da extrema seriedadeharlatanismo mal disfargado. No
entanto, para um grande nuimero de entidades disp@nge necessitam de uma gama
extremamente diversificada de conhecimentos, nadukia que se trata de montar uma
filosofia de formacdo que deve ultrapassar tantigidez dos curriculos universitarios como
as experiéncias de cursos “executivos” em hotémiteas experiéncias empresariais. Em
termos praticos, uma rapida pesquisa na interne¢ride permitir, a quem trabalha num
municipio a problemética da crianca e do adolesgeanicontrar rapidamente quem pode
ajudar com formacdo em que area. Ou ainda conlascerperiéncias inovadoras que estédo
surgindo por toda parte. Um bom exemplo é a puidicd'Dicas Municipais”, do Instituto
Polis (Sao Paulo), que circula descricdes sucimtasxperiéncias numa publicacdo em quatro
paginas, com acesso digital, e publica periodicaenealancos mais amplos.

De forma geral, o que tem demostrado bons resgtado® € uma opcdo exclusiva por
formacdo a distancia, e sim o0s sistemas semi-p@Eenque combinam informacéo
organizada digital, com cursos locais e riquezandeerial de divulgacdo. E preciso ver com
realismo como se apresenta este universo ndo do penvista de um técnico em gestéo
social, ou de um professor universitario, mas de agante social que trabalha numa
comunidade: conhecer respostas concretas em telendgeitos da comunidade exige uma
consulta de compéndios absurdamente longos e imeemgiveis, pois nao produzimos, por

exemplo, textos na linguagem e nas dimensfes agpuapr
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Em outros termos, nao se tem pensado a formacémgmnto de vista sistémico, visando a
apropriacdo generalizada de conhecimentos basitws srganizacdo de politicas sociais por
parte das organizacdes da sociedade civil e dasradades.

As universidades deveriam constituir nesta areaparoeiro privilegiado. Mas ndo se tem
conseguido, a ndo ser em experiéncias pontuaigpatisar a visao fechada e elitista deste
universo. Tem-se sugerido que universidades reigis® dotem, além das suas estruturas
formais de gestdo, de conselhos consultivos compopbr organizagcdes comunitarias,
sindicatos, representantes empresariais e outaoprapria regido ou municipio, de forma a
gue gradualmente as demandas efetivas da sociddadke possam permear as suas
programacdes, e que se criem “pontes” entre osstiseiniversos.

Um dltimo ponto parece essencial: temos de promaveapacidade local de gestdo de
politicas sociais. Isto implica uma gama diveraiia de iniciativas, envolvendo desde a
geracao de sistemas municipais de informacado disenvolvimento de um pacto local pela
crianca e 0 adolescente, passando por um conjeneedidas institucionais e de mobilizacao,
como a de inserir nos curriculos escolares o estladaroblematica s6cio-econémica local. A
formacdo ndo pode ser mais uma “ilha”, ou um aéjago de pequenos cursos dispersos no

universo desarticulado de iniciativas setoriais.

Conclusodes

O universo de parcerias estd se deslocando. Asnipagées internacionais sofrem um
deslocamento de representatividade; 0os governo®n@ag, parceiros mais tradicionais,
perdem grande parte da sua capacidade de execygaoueam eles mesmos parceiros mais
flexiveis na sociedade; as empresas buscam novamdode se legitimarem socialmente;
surgem com forca as inUmeras e diversificadas aaedes da sociedade civil. Frente a estas
novas dinamicas, ja ndo se coloca no centro a dsarordos que se firma com organizacdes
estaveis: cada vez mais é preciso encontrar foim@adoras e flexiveis de articulagdo com
um universo extremamente diversificado de inicaifragmentadas.

Encontrar formas adequadas de gestdo dos sisten@plexos e diferenciados de
relacionamentos que envolvem as aliancas e pasceoastitui um desafio importante, pois
altera os nossos paradigmas tradicionais de centr@valiacdo burocraticos. Em particular,

fatores difusos, como entusiasmo, confianga, clileabusca dinamica de resultados, séo
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essenciais. A organizacdo é muito importante, mesnabustivel € essencialmente afetivo e
moral, e a arte da boa gestéo, no caso, consistensérucdo de um equilibrio adequado entre
controle burocrético e desenvolvimento de um seartimde solidariedade na agéo.

A construgao destes relacionamentos envolve uma nasionalidade, na medida em que
trabalhar com um grande nimero de interlocutoresne relacdes personalizadas leva a uma
intensidade muito desgastante de reunides. A égimapara enfrentar a nova escala de
relacionamentos, sem criar constrangimentos buiogcsa e desgaste, nos parece estar
centrada em quatro pontos:

* Criar uma densidade informativa e um ambiente @lesparéncia que permitam que 0s
ajustes sejam de natureza auto-reguladora e eggantd nado imposicdes de uma
“agéncia controladora”.

» Trabalhar com parceiros que sejam eles mesmoseartoogtworking de forma a obter
efeitos multiplicadores em cada parceria ou alidrajzalhada diretamente.

« Em vez de reforcar os controles burocraticos, tnabaindicadores flexiveis de
desempenho que permitam que em nivel mais elevad@edtdo os problemas
aparecam.

* Quando aparecem problemas, ou insuficiéncias cemm sugeridas pelos
indicadores, buscar medidas corretivas para estegscexcepcionais, em vez de
burocratizar todas as atividades que se ajustaonesgamente e que nao apresentam
problemas.

Um ponto chave continua sendo alcancar a comunigdaliee, os excluidos, o mundo que
justamente mais queremos ou precisamos ajudar. s&anoede tradicional de parceiros
normalmente tem dificuldade para atingir esta pagid. Uma iniciativa importante € o
chamadomapa da exclusao socjadlesenvolvido inicialmente para a cidade de SadoPa
hoje aplicado em varias cidades. Ao articular #erdbs produtores de informacéo, e produzir
em conjunto com a comunidade os indicadores bade@xcluséo, gera-se uma transparéncia
social que permite pelo menos a clara visualizagdoproblema. A territorializagdo e
mapeamento detalhado permitem planejamento no wivemunicipio, e a organizacao

comunitaria capilar em torno dos problemas locaéati)
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A informacdo bem organizada facilita, mas ndo daranacio correspondente. E preciso
investir bastante na geracao da apropriacdo efdtisaprogramas pela prépria comunidade.
Nas mais variadas experiéncias, desde o GramednaBam projeto dérticulacdo do Semi-
arido (ASA)do Nordeste brasileiro, aparece o imenso potedeiaiiciativas articuladas de tal
forma que a populacdo delas se aproprie.

Estes pontos sédo claramente muito gerais. No cpjuonstatamos neste trabalho a que
ponto a nova realidade explode com rapidez, deshfiams nossos poucos instrumentos de
andlise. Na falta de poder apontar responsavelnresfostas concretas, tentamos apontar
rumos, que estes sim comecam a se desenhar: estaoiomdo para um sistema em rede,
com grande densidade de sistemas de informacamencmacdo, e precisamos aqui gerar
ambientes favoraveis a eclosao dos novos sistemas.

O ponto mais significativo que retiramos deste diste o desequilibrio entre a rapidez e
profundidade das transformacdes, por um lado régil tonhecimento que temos do conjunto
do processo.

De forma geral, as recomendagfes se resumem emsdmaecessitamos de muito mais
conhecimento desta realidade que se agigantouarapitte, enquanto as nossas lentes de

analise continuam bem modestas.
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