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RESUMO:

Este artigo fundamentou-se na pesquisa “Aliancas Estratégicas Intersetoriais para Atuagao
Social”, realizada pelo CEATS, com apoio da Ford Foundation, entre 2001 e 2002. Entre os
aspectos mais importantes da atuagdo social empresarial através de aliangas intersetoriais, a
pesquisa permitiu observar que o monitoramento e a avaliacdo dos projetos realizados em
parceria se coloca como um dos principais desafios para as organiza¢des que empreendem tais
acOes. Esta constatagdo baseia-se nas respostas obtidas na primeira fase da pesquisa, um
survey com 385 empresas, ¢ na segunda etapa da pesquisa, onde foram entrevistadas 60
empresas e 41 organizacdes de primeiro, segundo e terceiro setores, que possuem aliancas
para atuacao social.

A partir dos dados levantados na pesquisa e de revisao bibliografica sobre o tema, este artigo
discute os principais desafios que surgem no planejamento da alianca e no estabelecimento e
utilizagdo de indicadores para avaliagdo de resultados e monitoramento dos projetos sociais.
Estes aspectos sdo discutidos a partir de sua importancia para a geracao de valor na alianca e
no alinhamento de expectativas e objetivos dos parceiros envolvidos, visando trazer
contribui¢des para a potencializa¢do da qualidade dos projetos sociais.

INTRODUCAO:

A busca do desenvolvimento social através da colaboragdo entre organizagdes publicas e
privadas, com e sem fins lucrativos, tem se intensificado desde a tltima década do século XX
e adquirido novos contornos a partir da redefini¢do e redistribuicdo de papéis entre estes
atores. Observa-se o crescimento da preocupacdo com questdes sociais por parte das
empresas, vinculada, em parte, a importancia que questdes relacionadas a marca e imagem
passaram a ter no mercado mais competitivo. Paralelamente, as organizagdes de terceiro setor
vém conquistando mais espago e assumindo atividades antes exclusivas das organizagdes
governamentais, especialmente frente a caréncia de politicas publicas em diversas areas.
Forma-se, desta forma um novo cendrio onde a busca de solugdes para os complexos
problemas sociais deixa de ser resumida a uma obrigagdo do Estado, uma luta das
organizagdes da sociedade civil ou um dever empresarial, abrindo espaco para que a
colaboragdo intersetorial transpasse estes limites, exigindo que estes atores se posicionem de
uma nova forma, a partir da revisdo de suas competéncias e potencialidades.

Conhecer as praticas de atuagao social empresarial, especialmente aquelas viabilizadas através
de parcerias, foi o foco da pesquisa “Aliancas Estratégicas Intersetoriais para Atuagdo
Social”, realizada pelo CEATS, com apoio da Ford Foundation, em 2001/2002. Parte da
riqueza existente na atuacdo social das empresas no Brasil pode ser observada a partir dos
resultados obtidos nesta pesquisa. Tendo como pano de fundo as mudangas recentes no
ambiente socioeconomico, foi possivel perceber que as empresas apresentam diversas formas
de trabalhar sua relacdo com a sociedade. Elas desenvolvem iniciativas sociais interna ou
externamente, em um ou mais projetos, através de doacdes esporadicas ou mantendo projetos
duradouros, utilizando ou ndo ferramentas de gestdo e avaliacdo, entre outras formas.



Neste contexto, o estabelecimento de aliancas entre empresas, 6rgaos de governo e

organizagdes da sociedade civil surge como uma forte tendéncia para o desenvolvimento
de projetos sociais. Pesquisas internacionais' mostram que as aliangas intersetoriais podem ser
importantes veiculos para a realizagdo da missdo das organizagdes sem fins lucrativos e das
empresas. A pesquisa realizada permitiu comprovar que, seguindo a tendéncia de outros
paises, a atuacdo social baseada em aliangas intersetoriais tem se intensificado no Brasil.
Organizagdes com ¢ sem fins lucrativos e governamentais reconhecem que had beneficios
inerentes ao estabelecimento de parcerias sociais, especialmente no tocante a otimizacdo de
competéncias complementares e a potencializagdo dos resultados sociais dos projetos. No
entanto, ainda ha uma série de desafios relacionados, principalmente, as diferentes culturas
organizacionais, linguagens e formas de trabalho das organizagdes de setores distintos.

Também ha dificuldades em relagdao ao alinhamento de objetivos, estratégias e valor esperado
entre as organizacdes aliadas, o que, entre outras coisas, gera problemas na definicdo de
indicadores de resultados ¢ no monitoramento das aliangas. Esta questio se mostra
particularmente importante, pois, para que todo o potencial das aliancas intersetoriais seja
utilizado, trazendo beneficios para os parceiros e o publico beneficiado, estas parcerias devem
ser estruturadas e mantidas sobre fortes alicerces, que contemplam a clara definicao dos
papéis ¢ atribui¢des de cada um dos colaboradores, o estabelecimento e a utilizagdo
sistematica de indicadores de avaliagdao de resultados e monitoramento, os quais aparecem
como os principais desafios para os parceiros sociais pesquisados.

PROBLEMA DE PESQUISA E METODO:

O conceito de Aliancas Estratégicas Intersetoriais, neste estudo, refere-se a todas as formas de
colaboragdo ou trabalho conjunto que as empresas, ou suas fundagdes e institutos mantém
com organizagdes da sociedade civil e de governo para realizar praticas de Atuagdo Social.
Com esta forma de cooperagao intersetorial ndo se pretende substituir o papel do Estado em
suas responsabilidades de elaborar politicas sociais, tampouco, atribuir as organizacdes da
sociedade civil os papéis de operadoras dos servigos publicos. A premissa ¢ que as aliancas
podem constituir-se em um modelo eficaz de atuacao social. Na medida em que promovem
sinergia entre as competéncias essenciais das organizacdes, as aliancas criam espagos de
fortalecimento da cidadania. Conhecer o funcionamento destas aliangas €, portanto, essencial
para aperfeicoar as praticas sociais ¢ desvendar caminhos inovadores de empreendedorismo
social.

A pesquisa Aliancas Estratégicas Intersetoriais foi concebida em 3 etapas. Na primeira, foi
realizado um survey no ultimo trimestre de 2001, abrangendo uma amostra intencional de
empresas que possuiam algum histérico de atuacdo social. Desta amostra inicial, 423
questionarios foram respondidos, destes, 91,0% mantinham praticas de atuagdo social. Entre
eles, 85% executavam seus projetos e programas sociais através de aliangas intersetoriais.

Uma sub-amostra de 60 empresas, que haviam participado do survey fez parte da segunda
etapa da pesquisa, realizada no primeiro semestre de 2002, na qual foram levantados e
analisados dados qualitativos sobre a formagdo e manutengao de aliangas. Foi constituida uma
amostra adicional de 41 organizagdes aliadas a estas empresas, das quais 73% eram
organizagdes do Terceiro Setor, 20% orgaos governamentais e 7% outras empresas.



Nesta fase foram realizadas entrevistas com base em um roteiro semi-estruturado, cujos

dados foram analisados através de um processo de analise de conteudo, que, conforme
definido por Bardin (1977), consiste em “um conjunto de técnicas de andlise das
comunicagdes visando obter, por procedimentos sistemdticos e objetivos de descricdo do
conteudo das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢cdes de produgdo/recepcdo (varidveis inferidas) destas
mensagens”.

Todo o material coletado foi analisado e os principais aspectos identificados passaram por um
processo de categorizacdo, que consiste na classificagdo, por diferenciacdo, das respostas
obtidas em cada questdo de interesse, seguida do reagrupamento com base nos critérios
(categorias) definidos anteriormente. Assim, obteve-se, um conjunto de categorias com sua
respectiva distribuicdo de freqiiéncias e citagdes, que serviram como base para a analise
qualitativa das entrevistas.

A ultima fase contemplou a elaboracao de estudos de caso. Nesta fase, os produtos das etapas
anteriores geraram subsidios para o aprofundamento de temas relevantes relacionados as
aliangas intersetoriais para atuagdo social e foram expostos em seminarios com vistas ao
debate, aperfeicoamento e divulgagao das analises e conclusoes.

E importante ressaltar que a amostra foi definida de foram intencional, ndo sendo, portanto,
representativa do total de empresas que compdem o universo. Ainda como uma limitagao da
segunda fase do estudo, ressalta-se o fato de se tratar de uma pesquisa qualitativa, cujos
resultados ndo sdo generalizdveis, correspondendo a situagdes proprias da amostra
pesquisada.

Este artigo apresenta e discute alguns dos resultados obtidos na primeira e, principalmente, na
segunda fase da pesquisa, com base nos quais busca-se aprofundar a discussdo sobre a gestdo
de aliancas intersetoriais e, particularmente, as dificuldades encontradas para que o
monitoramento e avaliagdo dos projetos sociais realizados em parceria sejam feitos de forma
efetiva e através de indicadores consistentes.

ANALISE E DISCUSSAO:

A pesquisa Aliancas Estratégicas Intersetoriais procurou identificar e analisar como a
redefinicao dos papéis sociais do Estado, Mercado e Terceiro Setor e da propria comunidade
tem gerado o desenvolvimento de novas formas de executar as agdes sociais. A racionalidade
para o estabelecimento de aliangas intersetoriais reside na complexidade e interdependéncia
das questdes sociais atuais, pois nao ha nenhum setor ou instituicdo capaz de, isoladamente,
responder aos desafios que se apresentam a sociedade. Ou seja, a complementaridade entre os
trés setores, € nao a substituicdo de um pelo outro, leva a resultados mais satisfatorios, tanto
para as organizacdes envolvidas, quanto para a sociedade.

Sob esta 6tica, o estabelecimento e manutencao de aliangas intersetoriais possui uma questao
central voltada para o valor desta cooperacdo para cada um dos parceiros envolvidos.
Conforme afirma Austin (2001), toda relacdo envolve uma troca de valor, ¢ a magnitude, a
forma, a fonte e a distribui¢dao desse valor estdo no cerne da dinamica relacional. Portanto, a
geragdo ¢ a manutenc¢do do valor em uma parceria sdo determinantes para a sua continuidade.
Para que uma alianca intersetorial se sustente ¢ fundamental que ocorra uma continua geracao



de valor para os parceiros e, mais do que isso, ¢ necessario que este valor gerado seja
mensurado e constantemente monitorado. Para tanto, hd que existir organizagdo,
confianga mutua, comunicagao, defini¢do de papéis e intercdmbio de valor.

Para isso, ¢ importante, a cada alianga, delinear sistematicamente:
- Por que;

- Oque;

- Com quem;

- Quando;

- Como desenvolver e administrar o relacionamento.

Este exercicio pode ajudar as organizacdes a identificar a funcdo e o valor da cooperacdo para
as suas estratégias e orienta-las na busca de um parceiro compativel com seus objetivos. Além
de propiciar uma andlise temporal do inicio e dos passos que a alianca pode seguir, o que
permite conceber a alianga estratégica intersetorial como um processo de atuacdo social que
evolui com o tempo e que pode crescer e atingir a maturidade.

Na realidade brasileira, a pesquisa permitiu identificar que raramente ha um planejamento
prévio dos projetos desenvolvidos em parceria, suas etapas e os resultados esperados em cada
uma delas. Mesmo a forma como ¢ feita a escolha dos parceiros ndo ¢ pautada na estratégia
do trabalho a ser desenvolvido, focalizando-se apenas na busca de eficiéncia e know-how que
motiva a organiza¢do a buscar aliancas. Assim, ao definir uma 4rea foco ou um publico
especifico para o desenvolvimento dos projetos, as empresas passam a buscar parceiros que
sejam reconhecidos e tenham experiéncia nesta area.

Nesta dindmica, na maior parte das vezes, as organizagdes parceiras sdo selecionadas pelas
empresas, indicando que, embora as organizacgdes da sociedade civil tenham necessidade de
captar recursos, sao as empresas que lideram o processo de busca de um parceiro potencial.
Pode-se questionar aqui se as organizagdes da sociedade civil ndo deveriam ser mais pro-
ativas em busca de novos parceiros; ou se as empresas tendem a ser pouco receptivas as
organizagdes que as procuram e preferem estabelecer parcerias com aquelas que elegem
conforme seus proprios critérios.

Entretanto algumas organizagdes de terceiro setor, que participaram da pesquisa qualitativa,
afirmaram possuir critérios de escolha com relagdo as empresas com as quais estabelecem
parceiras. Estes critérios sdo, na verdade, restrigdes sobre que empresas desejam ter como
parceiras e quais ndo aceitam de forma alguma. Em alguns casos relatados, o grande receio da
organizagdo ndo ¢ a empresa em si, mas a postura assumida por ela em relagdo aos propositos
que devem fazer parte do acordo.

Esta auséncia de estratégia para o estabelecimento de aliangas acaba resultando na falta de
indicadores de resultados que propiciem a avaliacdo e comparagdo com outras iniciativas na
mesma area, uma vez que os projetos se concretizam como casos isolados, construidos com
base em necessidades e interesses pontuais, proprios de determinadas situagdes € contextos.

Outro aspecto a ser ressaltado € o fato de que quanto mais central a alianga for para a missao e
para a estratégia de cada parceiro, mais forte sera a parceria, pois a compatibilidade de valores
institucionais ¢ parte integrante da cooperacdo sustentdvel. Os parceiros ndo precisam ter
valores inteiramente congruentes, porém as diferengas precisam permanecer em limites
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aceitaveis; valores conflitantes serdo barreiras a cooperagdo. Assim, de acordo com
Austin (2001), € preciso avaliar se:

- as missdes das organizacdes tém pontos em comum,;

- se aalianga ¢ importante para ambas;

- se as necessidades e capacidades dos parceiros sdo passiveis de integracao;
- e se eles tém valores organizacionais semelhantes.

Finalmente, o autor ressalta a importancia de que os parceiros sejam claros quanto aos seus
objetivos mutuos em relagdo a cooperacdo, identificando os multiplos beneficios para cada
parte e para a sociedade como um todo, pois o valor social gerado pela cooperacdo pode
variar bastante em funcdo do propdsito da alianga. Além disso, ¢ importante analisar o valor
social incremental gerado pela cooperagdo em comparagdo com o valor criado pelos parceiros
individualmente.

Para que isto ocorra, os parceiros precisam ser capazes de avaliar cuidadosamente os recursos
potenciais e reais envolvidos na alianga, pois as organizagdes podem alcangar beneficios
provenientes da economia de custos, de escala, de escopo e da sinergia entre si. Estes
beneficios podem surgir se, através da alianga, a organizagao conseguir eliminar custos duplos
e capacidade excedente por meio do compartilhamento de instalagdes, servigos ou atividades;
se houver aumento da visibilidade dos parceiros e de sua esfera de impacto, melhorando
potencialmente sua imagem e credibilidade; e se forem reunidas capacidades complementares
de duas ou mais instituigdes, ja que nenhuma organizacao isolada possui todos os elementos
necessarios para abordar com eficacia uma necessidade social.

A pesquisa Aliancas Estratégicas Intersetoriais mostrou que estes beneficios tém sido
buscados pelas empresas brasileiras. O aumento de eficiéncia, apontado por 74% das
empresas respondentes, e a competéncia da organizacdo parceira, apontada por 64%, foram as
principais razdes apontadas para o estabelecimento de aliancas intersetoriais pelas empresas
pesquisadas. Além de serem potencialmente mais efetivas, as parcerias acabam por desobrigar
as empresas de adquirir um know-how que ndo possuem e que nao faz parte, na maioria das
vezes, das competéncias necessarias para a operagdo de seu negocio. Com a participacao de
um parceiro que conhece a area de atuagdo, a troca de experiéncias se torna possivel, ja que a
empresa pode entrar com as competéncias que possui e¢ expandir a atuagdo de uma
organizagdo existente, que por sua vez, pode levar a empresa a diferente dindmica do trabalho
social.

De acordo com a pesquisa, a maioria das empresas também percebe beneficios relacionados a
estratégia empresarial, desenvolvimento de recursos humanos, aperfeigoamento de padrdes
culturais e geracdo de inovagdes nos negocios. O engajamento empresarial com causas
comunitarias e sociais nao pode ser visto simplesmente como altruismo, ele também pode ser
importante para a estratégia da empresa.

Os principais beneficios identificados, pela maioria das organizacdes de terceiro setor que
participaram da pesquisa realizada, se relacionam a captacdo de recursos e a capacitagdo em
gestdo. Beneficios em termos do aumento da capacidade de atendimento e da esfera de
impacto do projeto também foram citados com elevada freqiiéncia pelas organizacdes. Na
criacdo conjunta de valor, os beneficios ndo sdo nem transferéncias bilaterais nem trocas de
recursos, mas produtos ou servicos conjuntos, derivados da combinagdo das competéncias e



dos recursos organizacionais. Os resultados compartilhados da atuacao social devem ser
observaveis e, sempre que possivel, passiveis de avaliagdo objetiva.

Uma caracteristica marcante das aliancas estudadas, de acordo com as declaracdes das
organizagdes e empresas entrevistadas, € o fato de que estas parcerias se integram ao longo do
processo colaborativo, ou seja, o planejamento e andlise da viabilidade da colaboracdo poucas
vezes ocorrem no inicio do relacionamento. Nem mesmo as expectativas e capacidades de
cada organizacdo sdo estabelecidas claramente. Isto ndo significa que os parceiros
desconhegam os objetivos e a finalidade da alianca, ao contrario, ¢ isto que os move. A
dificuldade reside na defini¢do de papéis prévia e claramente.

Um desdobramento disso relaciona-se a dificuldade em estabelecer indicadores para
mensura¢do ¢ monitoramento dos processos, resultados e impactos dos projetos sociais. Esta
dificuldade ¢ intensificada, por um lado, pela falta de experiéncia das organizacdes de
Terceiro Setor em trabalhar com indicadores de processo e de resultados e, por outro, pelo
desconhecimento por parte das empresas das dificuldades em se trabalhar com realidades
sociais complexas.

Além disso, empresas que empregam calculos de retorno sobre seus investimentos, costumam
se frustrar com os métodos pouco precisos de apurar o retorno sobre investimentos sociais. A
diversidade de projetos e de resultados possiveis complica o desenvolvimento de uma
metodologia de avaliagdo. O impacto de programas voltados, por exemplo, para melhorias na
qualidade de vida pode demorar muito tempo para aparecer e ser dificil de medir com
precisdo. Além disso, nem sempre € possivel uma vinculacdo direta entre o programa e os
resultados na sociedade, ja que podem existir outros fatores que exercem alguma influéncia
sobre o contexto.

Apesar das dificuldades, o processo de avaliagdo e monitoramento ¢ importante para o
acompanhamento ¢ melhoria dos processos e resultados e para a efetividade das agdes, além
de facilitar a transparéncia e a prestacdo de contas entre as organizacdes aliadas e para a
sociedade.

A avaliagdo de projetos e programas ¢ um tema extenso e complexo, prestando-se a varias
abordagens, principalmente quando se trata da area social. De acordo com Marino (2001), a
avaliacdo de projetos pode ser conceituada como: um “processo sistematico de delineamento,
obtencdo e fornecimento de informacdes Uteis ao julgamento de alternativas de decisdo sobre
determinado objeto.” Tal avaliagdo faz parte de uma légica de elaboracdo de projetos que se
inicia com um diagndstico do problema, planejamento da agdo, implementacdo, avaliacdo e
disseminagao.

Pogoda et alii (2003) ressaltam as diversas dimensdes que devem ser consideradas no estudo
deste tema, a partir da reflexdo de importantes pesquisadores brasileiros. Algumas destas
abordagens sdo descritas a seguir.

Segundo Marino (1998) “a aprendizagem do adulto no contexto organizacional ou em outros
sistemas sociais, sO ¢ possivel através de um processo continuo de agao e reflexdo. A reflexao
ocupa um papel fundamental: provocar mudangas nas agdes dos individuos. Este ¢
especificamente o papel da avaliagdo: construir momentos reflexivos que permitam aos
individuos a anélise da realidade e dos fatos, para dai direcionarem suas agdes, aprendendo
pela experiéncia”. Assim, o papel da avaliagdo transcende a mera questao fiscalizadora ou



controladora, abrangendo uma intensa reflexdo que deve ser feita com todos os
envolvidos no processo.

Assim como divergem as abordagens sobre o tema da avaliagdo, o conceito envolvido
também ¢ marcado pela heterogeneidade de defini¢des. Entre os conceitos existentes destaca-
se o proposto por Chianca (2001), que fornece uma definig¢do Util para o escopo do presente
texto: “A coleta sistematica de informacdes sobre as agdes, as caracteristicas ¢ os resultados
de um programa, e a identificacdo, esclarecimento e aplicacdo de critérios, passiveis de serem
defendidos publicamente, para determinar o valor (mérito e relevancia), qualidade, utilidade,
efetividade ou importancia do programa sendo avaliado em relacdo aos critérios
estabelecidos, gerando recomendagdes para melhora-lo e as informagdes para prestar contas
aos publicos interno e externo ao programa”.

Ao tratar do tema observando a cultura das organizag¢des de terceiro setor, Adulis (2002)
considera que “a avalia¢do ainda ¢ vista como uma atividade isolada, realizada geralmente ao
término de um projeto, com o proposito de controle ou fiscalizagao”. Segundo Marino (1998),
“as organizacdes que véem a avaliagdo como mecanismo de controle e transformam em
objeto passivo o individuo que estd sendo avaliado, correm o risco de despertar uma atitude
negativa nos participantes, o que resulta em superficialidade, ocultagdo ou até alteracdo de
informacgdes essenciais para a credibilidade do que se quer avaliar”.

Em decorréncia dessas consideracdes, surge a necessidade de diferenciar um programa de um
projeto social. O que foi feito por Armani (2001), que procurou “identificar trés niveis de
formulacao da agao social:

- onivel dos grandes objetivos e eixos estratégicos de agdo (a politica);

- um nivel intermedidrio em que as politicas sdo traduzidas em linhas mestras de acdes
tematicas e/ou setoriais (programas); e

- o nivel das ac¢des concretas, delimitadas no tempo, no espaco e pelos recursos existentes,
para realizar os programas e as politicas, ou seja, os projetos”.

No contexto de programa, permanecem as atividades que sdo oferecidas em bases continuas.
Ja no contexto de projeto, ficam as atividades que sdo oferecidas por um periodo determinado
de tempo. Todos estes niveis geralmente estdo compreendidos nas agdes realizadas através de
aliangas intersetoriais para atuagdo social, ¢ devem ser contemplados desde o planejamento
inicial das atividades, para identificar ¢ desenvolver indicadores de resultados.

Segundo Valarelli (1999), “indicadores sdo parametros qualificados e/ou quantificados que
servem para detalhar em que medida os objetivos de um projeto foram alcangados, dentro de
um prazo delimitado de tempo e numa localidade especifica”. Os indicadores sdo marcas ou
sinalizadores, que buscam expressar ¢ demonstrar a realidade sob uma forma que seja
possivel observar e obter dados mais concretos para melhorar a avaliagdo. Os indicadores
indicam mas nao sdo a propria realidade. “Baseiam-se na identificacdo de uma variavel, ou
seja, algum aspecto que varia de estado ou situagdo, variacdo esta que consideramos capaz de
expressar um fendOmeno que nos interessa”. Marino (1998) considera que os objetivos do
projeto ou programa e as perguntas formuladas para orientar a avaliacdo sdo importantes
fontes para se definir os indicadores de resultados parciais ou finais.

Para Armani (2001), um bom sistema de indicadores deve:



- ter mais indicadores nos niveis de atividades e resultados e menos no nivel de
objetivo geral,

- conter um numero de indicadores adequado para o projeto, trazendo informagdes
importantes, porém nao em excesso, de modo a facilitar a operacionalizacdo da avaliacao;

- fazer com que o processo de defini¢do de indicadores seja o mais participativo possivel,
envolvendo todos os principais atores do projeto;

- promover reflexdes periddicas com os atores ao longo de todo o projeto;

- explicitar os meios de verificacdo e coleta de dados, bem como seus responsaveis;

- buscar fazer uso de informagdes ja existentes ou de simples produgdo, com o objetivo de
otimizar o uso de recursos.

Tratando propriamente da questdo da avaliacdo e do monitoramento de aliangas intersetoriais,
Austin (2001) propde algumas dimensdes estratégicas, denominadas “7 Cs da Alianca
Estratégica” que precisam ser monitoradas para facilitar o aprimoramento das aliancas
intersetoriais:

Conexao com o propdsito € com as pessoas
Clareza de proposito

Congruéncia de missdo, de estratégia e de valores
Criacao de valor

Comunicacgdo entre os parceiros

Continuidade de aprendizado

Compromisso com a parceria

Nk

Com base nestes conceitos, tem-se que 0s processos avaliativos precisam apresentar uma
abordagem pluralista, que envolva aspectos qualitativos e quantitativos, centrada nas relagdes
entre o sistema de agdo e a logica dos atores. Os processos sdo enriquecidos quando ha o
envolvimento de diferentes atores e a preocupagdo em se criar um sistema diversificado de
indicadores, combinando conceitos, meios de coleta e responsaveis diferentes.

E possivel perceber a partir das entrevistas realizadas na pesquisa Aliancas Estratégicas
Intersetoriais para Atuacdo Social, as dificuldades que as organizagdes aliadas enfrentam em
relacdo aos aspectos de avaliagdo e monitoramento. Embora algumas vezes a atuagdo social
esteja contemplada no planejamento estratégico da empresa, € a apresentacdao de resultados
seja condicionante para a obtencdo de recursos, a coleta e a mensuragao de dados sdo feitas de
forma pouco estruturada.

Muitas dificuldades residem na definicdo de indicadores para mensuragdo ¢ monitoramento
dos projetos, pois, na maior parte das vezes, as organiza¢des ndao conseguem ter claras as
diferencgas entre indicadores de processo, de resultados e de impacto e acabam trabalhando
com medidas subjetivas. Tanto as organizagdes de terceiro setor quanto as empresas € 0rgaos
de governo mostraram, na pesquisa, que a maior parte das aliangas intersetoriais utiliza
indicadores de resultado formulados no decorrer do relacionamento, com pouca preocupagao
em relagao a formalizagao do método de coleta e de analise dos dados.

Os indicadores encontrados nas aliangas estudadas, na maioria das vezes, sao baseados em
analises subjetivas, como “a percepcao de voluntarios através da observagao” ou “resultados
de reunides mensais”, que acabam por caracterizar apenas percepgdes sobre os fatos. Esta
falta de clareza quanto a existéncia de diferencas entre os tipos de indicadores, suas

finalidades e como eles podem ser coletados pode ser percebida nos seguintes depoimentos:



“O monitoramento ¢ feito nas diversas fases, relaciona-se ao uso do dinheiro e as
atividades vinculadas a estas despesas. Porém, as avaliagoes sdo feitas por percep¢do nas
reunioes mensais do projeto, onde a empresa recebe um feedback do parceiro e/ou do
publico-alvo.” (Empresa do setor de servigos publicos)

“Usamos os indicadores de cada projeto. (...) Ja percebemos que os impactos dos projetos
sdo normalmente pequenos, que é um trabalho que gera resultados, mas que atinge poucas
pessoas por vez. Para quem estd acostumado a medir as coisas com grandezas como
toneladas, milhares e milhodes, atingir 20 criancas em um projeto soa como pouco ou
pequeno, porém consideramos este um grande aprendizado, trabalhar com medidas
diferentes.” (Empresa do setor de comércio varejista)

As organizagdes da sociedade civil também percebem esta fraqueza e tentam compensa-la
elaborando relatérios de atividades, prestando contas de receitas e despesas e acompanhando
cronogramas. Flas afirmam fazer isto pela necessidade, cada vez maior, de manter a
transparéncia em relagdo as suas agdes.

Esta caréncia na defini¢do de indicadores decorre, em parte, da falta de planejamento de longo
prazo. Raramente a defini¢do explicita das estratégias, etapas, resultados esperados e o
planejamento e analise detalhada da viabilidade da alianga ocorrem no momento do seu
estabelecimento. Muitas vezes, nem mesmo as expectativas e os papéis de cada parceiro sao
prévia e claramente definidos. E mesmo existindo um forte comprometimento com a causa
social, a pouca pro-atividade das organizacdes e a falta de sustentacdo interna da alianca
podem minar o compromisso entre as organizagdes.

Esta situacdo ¢ influenciada também pelas diferencas de linguagem e de cultura
organizacional das organizagdes com e sem fins lucrativos e pelos canais e freqiiéncia de
comunicagdo interna e externa a alian¢a. Para a consolidacdo de um relacionamento, ¢
essencial que exista o entendimento mutuo e a defini¢do de papéis de cada organizacdo. Mas,
apesar de parecer um problema de facil resolugdo, a falta de defini¢ao das responsabilidades
ainda ¢ uma causa de atritos entre as organizagdes, de acordo com a pesquisa. Se as
organizacdes conseguirem realizar esta definicdo, levando em conta suas competéncias, a
captacdo dos diferentes tipos de recursos necessarios para a alianga sera facilitada e o valor
agregado tanto para as organizagdes quanto para a sociedade podera crescer.

Mesmo que a credibilidade e o reconhecimento, por parte da empresa, do valor do trabalho
social executado pela organiza¢do sejam os principais fatores apontados pelas proprias
organizagdes da sociedade civil para elas terem se tornado aliadas de uma empresa, um
desafio intrinseco ¢ tornar o relacionamento parte da cultura organizacional dos parceiros.
Este esfor¢o pode ajudar a construir consenso em relagdo ao plano de trabalho; a garantir que
as decisdes sejam tomadas em conjunto e em conformidade com o proposito original da
alianca, além de assegurar a perenidade da agdo social.

CONCLUSOES:

No processo dinamico de desenvolvimento de aliancas intersetoriais, as empresas que atuam
socialmente no Brasil estdo comeg¢ando uma longa caminhada que podera leva-las a aliancas
mais efetivas e duradouras, tanto para os parceiros quanto para a sociedade. Os desafios que



se colocam sao muitos e sua superacao depende da capacidade das empresas em
assumirem novos papéis e estabelecerem novas formas de relacionamento com as
organizagdes parceiras.

A utilizacdo de procedimentos e ferramentas para acompanhamento ¢ avaliacdo da alianga ¢
um desafio que ndo ¢ de facil solucdo. Na verdade, ainda inexistem ferramentas adequadas
para este novo tipo de gestdo, que se difere daquelas proprias de um negdcio. Muitas vezes
existem relatdrios e indicadores de resultados que permitem um acompanhamento parcial dos
projetos, no entanto ndo contemplam a intangibilidade dos resultados obtidos junto a
sociedade, por exemplo. Além disso, as organizagdes da sociedade civil possuem
dificuldades, quando ndo resisténcias, para a utilizagdo de ferramentas mais elaboradas, o que
pode comprometer a qualidade das informacdes prestadas. Por outro lado, em alguns casos as
proprias empresas ndo utilizam estes procedimentos em beneficio da alianga, como na
antecipacdo de problemas e identificagdo de oportunidades, limitando sua andlise a uma
“auditoria” sobre receitas e despesas financeiras.

Um desdobramento relacionado a esta questdo estd na definicdo de indicadores para
mensuracdo € monitoramento dos processos, resultados e impactos dos projetos sociais, que
constituem uma das maiores fragilidades das aliangas. Este obstaculo, por vezes inerente as
pesquisas em ciéncias humanas, ¢ intensificado, por um lado, pela falta de experiéncia das
organizagdes de terceiro setor em trabalhar com indicadores de processo e de resultados e, por
outro, pelo desconhecimento por parte das empresas das dificuldades em se trabalhar com
realidades sociais complexas como criangas em situa¢dao de risco, moradores de favelas ou
portadores de cancer, por exemplo.

Outro fator que dificulta a avalia¢do de resultados, principalmente quando os indicadores nao
estdo claramente definidos, é que sdo envolvidos juizo de valor. A presenca de um avaliador
em um local exerce uma espécie de coercdo, ou seja, no momento da avaliacio o modelo
mental que melhor se encaixa é o da organizagdo avaliadora, mesmo que isto ndo acontega
durante o ciclo de vida do projeto ou agdo social.

Porém, o processo de avaliagdo e monitoramento ¢ relevante para manter a relacdo de
transparéncia com todos os envolvidos no projeto, além de ser essencial para o
acompanhamento ¢ melhoria dos processos e resultados ¢ da efetividade das agdes.

Notas:

i Entre as pesquisas realizadas, destacam-se: AUSTIN, J. Parcerias, Sao Paulo, Ed. Futura,
2001, que desenvolveu pesquisas junto a organizagdes com e sem fins lucrativos dos
Estados Unidos; TEIXIDO, S.; CHAVARRI, R.; CASTRO, A. Responsabilidad Social de
Empresas en Chile, PROHUMANA - relatério de pesquisa, Santiago, 2002, que estudou
organizagoes chilenas.
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