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RESUMO

Este artigo tem por objetivo analisar politicas publicas sociais no setor educacional,
especificamente o Programa de Capacitagdo Solidaria, quanto ao seu design, explorando a
interagdo entre os diversos atores politicos e suas conseqiiéncias nas esferas politico-social e
econdmico, sob a perspectiva estratégica. Como obter éxito diante de experiéncias anteriores,
de combate a esta forma de exclusdo social, é o propoésito deste trabalho que avalia as diversas
fases de execugdo do desenho do referido Programa. A escolha do caso deveu-se ao caréter
inovador quanto a introdu¢do da sociedade civil para a sua efetivagdo, abrindo espago para
uma nova concepcao de politicas publicas que tenha por fundamentacdo a gestdo de forma
integrada. A concretizagao deste estudo deu-se por meio da analise bibliografica e documental
a luz do referencial tedrico de estratégia, tendo por base o principio militar dado pela anélise
da politica sob o ponto de vista da seguranca nacional e do bem-estar da populagdo. Também,
sdo revelados tracos deste referencial sob o prisma empresarial, justificado pela visao do
Estado empresario. Conclui-se que o resultado obtido derivou do desenho estratégico do
Programa, em que foram consideradas varidveis extremamente pertinentes ao desafio de
democratizagdo e expansdo do ensino profissional.

1. INTRODUCAO

A dificuldade em se conceber uma politica publica social de combate a exclusao social
em um pais de extensdo continental ¢ de grande diversidade cultural, apresentando grande
desigualdade de renda e dificuldade de mobilidade social, devido a falta de oportunidades ¢
elevado. Sobretudo, em um cenario onde predomina a escassez de recursos do setor publico,
experiéncias anteriores frustradas pela baixa eficiéncia e efetividade e, principalmente pela
falta de apoio da sociedade.

Como lograr éxito diante deste panorama? Esta ¢ a indagagdo que os gestores se fazem
quando estdo diante de problemas desta natureza. A resposta estd na utilizagdo de linhas
mestras de ag¢do especificas para a promog¢ao dos objetivos e viabilizacdo destas politicas, ou
seja, da estratégia. Esta ¢ a defini¢do de forma clara e objetiva dos meios de se alcangar um
ponto a partir de outro; €, portanto, a adocdo de uma dire¢do. Tratando-se de politicas
publicas, independentemente da area de abrangéncia, ¢ perceptivel a auséncia de um
continuum destas acdes, devido a identificagdo com a gestdo responsavel por sua implantacao,
isto €, dos mandatos governamentais.

Historicamente, o Brasil ndo havia experimentado uma estratégia claramente definida
de combate a pobreza, com espagos bem delimitados para programas dirigidos especialmente
para a populacao pobre até 1995. Este ano aparece como marco delimitador dado pela criagao
do Programa Comunidade Solidaria, por meio de um decreto presidencial. Sua criagdo teve
por principio norteador o carater de inovacao de combate a pobreza por meio da promocgao da
participagdo dos cidaddos e da parceria entre Estado e a sociedade.

E neste contexto, que este trabalho se insere, sua abordagem est4 centrada na andlise
do processo de concepgdo a implementagdo de politicas publicas sociais na area de educacao,
especificamente o Programa de Capacitagdo Solidaria integrante do Programa Comunidade
Solidaria, sob o ponto de vista estratégico com enfoque no principio militar. A escolha desta
corrente tedrica ndo se justifica somente devido a origem dos estudos em estratégia, mas



também pela qualidade do programa em estudo que convoca grupos da sociedade sob a forma
de parcerias com o proposito de combater uma forma de exclusdo social. Isto se da pela
dificuldade em se fazer frente, de forma isolada, a este problema que assola o pais.
Configurando-se, portanto, em um problema de seguran¢a nacional, derivado da baixa
perspectiva de inser¢do de parte da populagdo jovem, que devido a falta de oportunidades
torna-se alvo facil de organizagdes com valores que vao contra o bem-estar da sociedade.
Também sdo utilizados na andlise tragos estratégicos sob o prisma empresarial, isto se
justifica pelas transformacdes sofridas pelo Estado, no que se refere a area administrativa —
dado pela emergéncia do Estado empresarial.

Neste contexto, testemunha-se uma quebra de paradigmas quanto a concepgdo de
politicas publicas. Esta transformacdo deriva da inovagdo estratégica inerente ao Programa,
que ¢ pautada pela mudanga da relagdo Estado — sociedade, com a adog¢do de um sistema
integrado, ou seja, de redes. Como forma de otimizar as agdes e fortalecer a democracia.

2. OBJETIVOS

Tendo em vista o exposto, este trabalho pretende analisar politicas publicas sociais no
setor educacional quanto a formagao de seu design, explorando a interacdo entre os diversos
atores politicos e suas conseqiiéncias nas esferas politico-social e econdmico.

Para tal, sera utilizado um estudo de caso, o Programa de Capacitagdo Solidaria, parte
integrante do elenco de programas da Comunidade Solidaria, instrumento criado pelo governo
Fernando Henrique Cardoso, em janeiro de 1995 — com a intengdo de explorar as variaveis
que o compdem sob o prisma estratégico. Para a sua efetivacdo serdo utilizados os
fundamentos da estratégia, oriundos da corrente tedrica militar e tracos sob a perspectiva
empresarial.

O interesse em se analisar este caso, advém do carater inovador de combate a exclusdo
social e a reducdo das desigualdades sociais por meio de parcerias com a sociedade,
resultando no fortalecimento de uma incipiente rede solidaria que comeca a se estender pelo
pais e na solidificagdo do processo democratico.

3. METODOLOGIA

A pesquisa realizada caracteriza-se pelo seu cardter descritivo e exploratorio.
Exploratorio, porque a existéncia de estudos de politicas publicas que tenham por base o
ponto de vista conceitual em estratégia é reduzido. Descritivo, porque tem como intengdo a
exposicdo das caracteristicas inovadoras que permeiam o Programa, além de estabelecer
correlacdes entre as diversas varidveis que permeiam sua estrutura.

Quanto aos processos utilizados para a sua investigacdo, a pesquisa ¢ documental e
bibliografica, além de tratar-se de um estudo de caso, dado a importancia de se aprofundar em
uma experiéncia inovadora que além de obter resultados positivos, tornou-se referéncia
abrindo espaco para uma nova era de intervengdes por meio de uma gestdo integrada,
mudando a concepgao de politicas publicas no pais.

Documental, por ser realizada a partir de documentos disponibilizados por meio da
rede eletronica. Forma empregadas fontes primarias e secundérias no estudo. Os dados
primarios retirados do sitio do Conselho Comunidade Solidaria e do Programa de Capacitagao
Solidaria foram agregados e estruturados sob a forma de tabelas e graficos. Como fonte
secundaria, forma utilizados dados estatisticos elaborados pelo Instituto Brasileiro de



Geografia e Estatistica (IBGE) e elementos fornecidos por relatérios disponibilizados pela
pagina eletronica do Programa.

A pesquisa bibliografica langa mao de um conjunto de livros, periddicos, artigos e
material disponibilizado em rede eletronica, sobre o tema abordado, de modo a subsidiar o
desenvolvimento do trabalho. No entanto, o trabalho apresenta uma limitacdo, em virtude da
auséncia de informacdes quantitativas referentes a ampliacdo da rede a partir de outubro de
2001. Os dados que antes eram disponibilizados em rede eletronica por estado e ano,
passaram a ndo mais integrar o sitio, a partir de 2002. Impossibilitando, desta forma, a
apreciac¢do dos dados referentes ao ultimo ano do mandato governamental.

4. DESCREVENDO O CASO
4.1. Programa Comunidade Solidaria

O Programa Comunidade Solidéaria surgiu de uma experiéncia brasileira inédita que
emergiu no inicio de 1993 com o Conselho Nacional de Seguran¢a Alimentar — CONSEA. A
criagdo deste programa ¢ realizada por seu conselho — Conselho da Comunidade Solidaria, em
1995. Este conselho introduziu a questdo do combate a fome e a miséria como prioridade
nacional na agenda governamental. Estabelecendo os principios de parceria, solidariedade e
descentralizagdo como eixos norteadores da acdo do governo federal. Defendendo a
articulagdo das agdes publicas como a melhor estratégia para o enfrentamento das grandes
caréncias sociais.

A criagdo deste Programa, por decreto presidencial teve por prioridades estratégicas a
geracdo de emprego e renda, o apoio ao desenvolvimento do ensino basico e a defesa dos
direitos e promogao social das criangas e adolescentes no Brasil. A busca de um novo estilo
de gerenciar agdes publicas com base na integragdo e descentralizacdo das agdes de governo
gerou um novo modelo de ag¢do social que tem por base a articulacdo solidaria da sociedade
na mobilizacdo de recursos humanos, técnicos e financeiros para o combate a pobreza e a
exclusdo social.

Isto resultou na criagdo de trés programas distintos que integram o esfor¢o de luta
contra a pobreza, empreendido pelo Conselho da Comunidade Solidaria em articulagdo com a
sociedade civil: os Programas Universidade Solidaria, Alfabetizagdo Solidaria e Capacitagao
Solidaria. Sendo este ultimo, o objeto de andlise deste estudo. No entanto, antes de efetuar a
analise do Programa Capacidade Solidéria, faz-se necessario compreender como se estrutura o
Comunidade Solidéria, dado pelo diagrama a seguir:

Programa
Capacitagdo
Solidaria

Programa
Universidade
Solidaria

Programa
Alfabetizacdo
Solidaria

Programa Comunidade Solidaria



4.2. Estrutura do Programa Comunidade Solidaria
Sua estrutura ¢ composta pelos seguintes agentes:

+ Secretaria Executiva vinculada a Casa Civil da Presidéncia da Republica. Tem por
funcdo articular administragdes federais, estaduais e municipais, com a intenc¢ao de
tornar mais eficientes as politicas sociais do governo;

« Conselho da Comunidade Solidaria, que promove parcerias entre o governo ¢
organizagdes da sociedade civil. E composto por 21 representantes da sociedade
civil ¢ 11 ministros de Estado. E um espaco reservado & promogdo de parcerias,
mobilizacdo de instituicdes e estabelecimento de didlogo e intercdmbios entre os
varios agentes sociais;

+ Ministérios Setoriais, responsaveis pela aloca¢do dos recursos e pela viabilizagdo
das a¢des prioritarias; e

+ Interlocutores Estaduais expressam a preservacao dos principios federativos e a
estratégia baseada na descentralizagdo, na integracdo e na parceria. Tem por
proposito evitar a fragmentagdo do didlogo com o governo federal e possibilitar
um canal tnico de comunicagdo com 0s municipios.

Faz-se necessario destacar que o Conselho nao € responsavel pelas politicas oficiais da
area social, circunscrita aos ministérios, nem se constitui em fundo de financiamento de
projetos fragmentados, impostos as comunidades. Ele tem a funcdo de articular de forma
transparente, recursos de todos os tipos provenientes do Estado, da iniciativa privada e do
setor privado sem fins lucrativos (o terceiro setor). Todos os seus membros sdo nomeados
pelo presidente da Republica, sua legitimidade se da pela participacdo de centenas de ONGs
por meio de um sistema de parceria nos programas.

4.3. Programa de Capacitacao Solidaria

O Programa de Capacitagdo Solidaria (PCS) ¢ um dos que compdem o elenco de
programas da Comunidade Solidéria, ferramenta criada pelo governo Fernando Henrique
Cardoso em janeiro de 1995 com o intuito de inovagdo de combate a pobreza por meio da
promogao da participacao dos cidadaos e da parceria entre Estado e sociedade.

O Programa de Capacitacdo Solidéaria (PCS) iniciado em 1996, promove concursos e
financia projetos de capacitagdo profissional para jovens de 16 a 21 anos, com baixa
escolaridade, provenientes de familias baixa renda e que vivem nas periferias das grandes
cidades. Isto se justifica devido a constatagdo do significativo aumento de jovens (1/5 da
populagdo), da reduzida oferta de programas sociais para a juventude, da defasagem escolar,
das mudangas ocorridas no mercado de trabalho e da crescente vulnerabilidade a que estdo
expostos aqueles que vivem na periferia dos grandes centros urbanos.

Os objetivos deste Programa residem: no treinamento dos jovens em uma habilidade
especifica; na promogao da sociabilidade, da comunicagdo, da auto-estima e da cidadania; no
incentivo a ampliagdo dos seus conhecimentos e na retomada ou refor¢co da relagdo com a
escola; e no estimulo de solugdes criativas e inovadoras de geracdo de renda e de identificagdo
de novos nichos no mercado de trabalho. Além destes atributos, ele também visa a
contribui¢cdo para o fortalecimento da sociedade civil através da parceria com organizacdes da
sociedade civil (organizagdes ndo-governamentais), que propdem e implementam os cursos de
capacitagao.



4.4. Viabilizacao do Programa de Capacitacido Solidaria

A viabilizacdo do Programa se d4 por intermédio de sua Associagdo de Apoio —
Associagdo de Apoio ao Programa Capacitacdo Solidaria (AAPCS), uma organizagdo sem
fins lucrativos, que capta recursos junto a iniciativa publica e privada e instituicdes nacionais
e internacionais. Estes recursos sdo integralmente aplicados na gestdo, implementacao,
desenvolvimento e monitoramento dos projetos.

A selecao dos projetos de capacitagdo se da por meio de concursos publicos, neles sdo
enfatizados programas que desenvolvam habilidades ligadas a novos nichos de mercado de
trabalho. Estas organizagdes também devem estabelecer parcerias com empresas, prefeituras e
outras organizacdes, para que 0s jovens vivenciem uma situagdo real de trabalho, o que
amplia a rede de colaboragao social e fortalece as organizagoes.

As organizacdes capacitadoras participam de treinamentos de metodologia de
acompanhamento pedagogico e de gestdo financeira. A garantia da qualidade dos cursos ¢
dada pela realizacdo de avaliacio por conta do monitoramento técnico-pedagogico e
financeiro. Este conjunto de atividades auxilia as organiza¢des na superacao das dificuldades
e cria espagos para a troca de informagdes e ampliagao de sua rede de relacionamentos. Para o
aperfeicoamento do Programa foi criado um sistema de informacao, constituido por diversos
bancos de dados, que tem por fungdo dar o suporte a sua gestao.

A construgdo de parcerias constitui-se em um elemento fundamental para a efetivagao
e expansdo do PCS. Sua composi¢do ¢ dada por diversos segmentos da sociedade, a saber:

+ Financiadores, que contribuem com doagdes em dinheiro viabilizando os
concursos de projetos e a implantacdo dos cursos de capacitacdo profissional de
jovens;

+ Técnicos, que colaboram na divulgacdo dos concursos, no fornecimento de
cadastros e outras informagdes regionais de interesses, prestando esclarecimentos
sobre as regras e critérios estabelecidos pelo Edital dos concursos e/ ou na oferta
de suporte técnico para a elaboragdo de projetos nas regides que atuam;

+ Apoiadores, que contribuem com a doagdo de servigos, equipamentos, mobiliario,
veiculos, cessao de espaco, descontos especiais e recursos para monitoramento e
avaliacdo dos cursos e eventos de integracao destinados aos jovens e ONGs; e

+ Organizacdes ndo-governamentais, que contribuem na proposi¢do e execu¢do dos
projetos de capacitacdo profissional.

A participagdo dos cidaddos e a ampliagdo das parcerias entre Estado e sociedade sdo
de extrema relevancia, pois constitui uma estratégia fundamental para ampliar os recursos, as
competéncias e as capacidades necessarias para a superagdo da pobreza e da exclusdo social.

4.5. Conhecendo os cursos de capacitacao

O inicio do Programa de Capacitagdo Solidaria se deu em 1996, porém os resultados
da implementacdo dos cursos a partir de 1997. A inauguracdo do Programa deu-se nas regioes
metropolitanas do Rio de Janeiro, Sdo Paulo e Porto Alegre. Conforme o passar do tempo
foram estendidas para Salvador, Fortaleza, Sdo Luiz, Belém, Recife e Aracaju. Hoje, sua
atuacdo se encontra em 101 municipios destas nove metropoles. Nestes sete anos, foram
capacitados cerca de 126 mil jovens para o mundo do trabalho, em parceria com 2568
organizagoes da sociedade civil, contribuindo para o fortalecimento de uma rede solidaria.



No gra’tﬁcoi a seguir, ¢ apresentado o percentual de capacitagdes realizadas por regiao
metropolitana, no periodo de 1996 a 2001:
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Fonte: Programa de Capacitagdo Solidaria

A selecao de alunos fica a critério das Organizacdes Capacitadoras, dado que elas tém
acesso direto aos jovens das comunidades onde atuam. A iniciativa de participacdo destes
projetos pelos jovens ¢ livre, sdo eles quem procuram as organizagdes responsaveis pelo
evento, por meio das secretarias municipais e estaduais de desenvolvimento, assisténcia
social, do trabalho e da cultura, conselhos municipais dos direitos da crianca e do adolescente,
conselhos tutelares ou ainda na Associagdo Brasileira de ONGs (Abong), na Rede de
Informacao do Terceiro Setor (RITS) e nos sindicatos; além de procurar em seu bairro, na sua
comunidade, as organizagdes que desenvolvem trabalhos sociais, culturais, educacionais e
profissionalizantes.

A duracdo dos cursos ¢ de cinco meses, com carga horaria média de 720 horas/aula.
Estes cursos ndo podem ser em tempo integral, uma vez que um dos objetivos do Programa
estd no estimulo a permanéncia ou o retorno dos jovens a escola formal. Sua estruturagdo ¢
composta por trés modulos: basico, que visa contribuir para o crescimento pessoal e a
interagdo entre os jovens; especifico voltado ao aprendizado de uma habilidade para geragao
de renda, compreendido como um processo que torna o trabalho um elemento essencial para a
forma¢do do jovem, como meio de construcdo da cidadania e da sociedade; e a vivéncia
pratica na area da capacitag@o. )

Sdo varios os tipos de cursos oferecidos” pelo Programa nas diversas areas
profissionais, entre elas: agricultura, alimentacao, informdtica, comunicagdo, confecgdo de
roupas e aderecos, construgdo civil, educacado, estética, tecelagem, manuten¢do de veiculos,
mecanica, pecuaria, pesca, aqiicultura, serralharia, servigos domésticos, servigos
administrativos e turismo.

As organizagdes com projetos selecionados recebem recursos para a contratacao de
professores, material didatico, alimentacdo e transporte para os jovens e 10% do valor total do
projeto como taxa de administragdo. Além disto, todos os alunos recebem mensalmente uma
bolsa-auxilio de R$50,00.

5. ANALISE TEORICA DO PROGRAMA

Ao se conceber uma politica publica, faz-se necessario uma andlise aprofundada das
reais necessidades da populagdo e estudar quais as melhores solucdes para sua efetivagdo. Sua
viabilizagdo se dara por meio da adocao de linhas de agdo, isto €, de estratégias.

Quais os objetivos a serem alcangados? Como efetiva-los? Em que contexto estad
inserido a escolha destas ac¢des? Quais os pontos criticos? Como manobra-los? Qual a



capacidade da acao coletiva? Estas sdo as indagagdes que os gestores fazem a si mesmos € aos
seus colegas quando estdo tomando decisdes sobre as prioridades agendadas.

A escolha de uma politica a ser adotada ao nivel governamental deve ser realizada
apds o exame minucioso do terreno, dos recursos disponiveis e dos obstidculos a serem
transpostos. Dai, a importancia da utilizagdo da estratégia como instrumento para o alcance
das metas.

Ao se deliberar sobre uma politica, se fazem necessarios alguns procedimentos tendo
por fio condutor a utilizacdo de estratégias. Na verdade, a utilizacdo de um método para a
tomada de decisdes, na maioria das vezes, ¢ feita de forma implicita sem um maior rigor
quanto a sua real acepcdo. O que se pretende com este trabalho € explicitar a relevancia deste
instrumento na administracdo publica tendo em vista a obtengdo dos resultados desejados,
com o minimo dispéndio de energia. Para tal, serd realizado nos préximos itens um exame do
caso apresentado a luz deste referencial tedrico.

5.1. Agendamento das prioridades

A Agenda governamental € o espago em que sdo constituidos os problemas, assuntos ou
demandas que os gestores escolhem ou sdo compelidos a escolher. A inclusdo de um assunto
na Agenda depende de sua factibilidade técnica, da aceitagdo pelos especialistas e pelo
publico, do consenso que obtém. Sendo assim, os anseios e aspiracdes da Nagdo interpretados
e codificados pelas classes dirigentes, sdo entendidos como metas a serem alcangadas e
permanentemente mantidos, com a finalidade de se obter niveis crescentes de bem-estar e o
necessario grau de seguranca. Sao considerados, portanto, objetivos nacionais.

Neste sentido, Alvares (1973) argumenta que a estratégia visa a conquista e
preservagdo dos objetivos vitais da Nacdo e, quando ndo atingidos ela pode se ver ameagada
em se desintegrar. E neste contexto, que o tema exclusio social apresenta-se de forma
relevante no cendario politico, pois € um fendmeno que ostenta um carater multiforme, ndo se
limitando a insuficiéncia de renda, afetando varias dimensdes da integragdo econdmica e
social do pais.

O panorama nacional exige atencdo, ha demanda por politicas sociais que tenham por
proposito a redugdo da exclusdo social. Para lograr éxito na implementagdo destas politicas
faz-se imprescindivel a utilizacdo de estratégias, com o propdsito de reduzir a energia
empreendida, dada pela auséncia de foco.

5.2. Concepcao estratégica do Programa

"...el principal objetivo de una politica de la juventud es incrementar en
los jovenes la capacidad de comportarse como actores sociales, o sea de
modificar su entorno social para realizar proyectos personales..."

Alain Touraine

A concepgdo estratégica € o elemento basico de orientagdo do planejamento, ela se
traduz em objetivos fixados na diretriz geral de planejamento. Em vista disto, tem-se o
programa maior — Comunidade Solidaria, que abarca o estudado tendo por proposito o
combate a pobreza e a exclusdo social. O entendimento de seu Conselho quanto a isto nao ¢
transformar pessoas e comunidades em beneficiarios passivos e permanentes de programas
assistenciais. Mas fortalecer a capacidade das pessoas e das comunidades em satisfazer suas
necessidades, resolver seus problemas e melhorar sua qualidade de vida.



Como realizar isto? Sua execugdao se da por meio da abertura de um leque de sub-
programas focais, do qual encontra-se incluso o Programa de Capacitagdo Solidaria, como ja
mencionado anteriormente. O Programa, assim como, os grupos da sociedade que se
dispuseram a participar da parceria sob a forma de organizagdes capacitadoras, também
carecem de concepgao estratégica para nortear seus respectivos planejamentos.

E ainda nesta fase, que se realiza o esbogo dos objetivos a serem alcangados. O
Conselho percebe a necessidade de se imprimir uma acdo psicoloégica de modo a motivar a
sociedade em aderir ao Programa. Isto ¢ obtido por meio de uma mobilizagdo social. Visto
que esta atuacdo ¢ reconhecida como premissa basica para o exercicio da cidadania de forma
plena, dado pela condicdo politica de direitos e obrigacdes frente ao coletivo e as pessoas com
as quais se convive.

A percepcao de que o envolvimento de grupos da sociedade resultaria na mutualidade
de beneficios foi determinante para a sua introdu¢do no Programa, visto que todos os agentes
que aceitam participar deste processo agem de forma racional, ou seja, buscam maximizar
seus beneficios. Monteiro (2000), esclarece que as escolhas realizadas pelos diversos agentes
que compdem o jogo estdo pautadas em suas preferéncias e na maximizagao de seu bem-estar,
isto ¢ verificado no comportamento de todos os atores que compdem o cenario.

Deve-se salientar, ainda, que uma politica aplicada de modo conjunto, sob a forma de
parcerias, significa a interacdo de toda a sociedade em prol desta acdo. Diferenciando-se, das
politicas anteriormente implementadas de forma impositiva, que por sua vez, nao
apresentavam os resultados desejados, decorrendo em uma perda de recursos. Abre-se,
portanto, espago para uma nova concepg¢ao de politicas publicas — a gestdo integrada, ou em
rede. No qual ocorre a substituicdo de um ator inico por um composto, que conforme
Cavalcanti mencionado por Peci (2000), caracteriza-se por possuir multiplas organizacdes
geradoras de decisdes e agdes.

Outra variavel merecedora de destaque refere-se ao contexto ambiental, a concepgao
de uma politica esta diretamente correlacionada a ela afetando, em vista disto, o seu
processamento de decisdes. Monteiro (1982) aponta duas situagdes: o contexto de
oportunidade e a conjuntura de crise.

Na primeira situacdo, as grandes linhas de acdo sdo estabelecidas de forma voluntaria
pelos policy-makers™, pois se trata de uma situacdo em que a capacidade de rastreio da
organizacdo governamental ¢ utilizada com ampla folga. Isto se deve a relativa clareza com
que pode ser estabelecido o problema a ser resolvido, além da reduzida pressao, quando nao
ausente, de grupos de interesse, tornando o tempo de agdo relativamente flexivel. Logo, em
uma situagdo com estas caracteristicas exibe relativa clareza de diagndstico e flexibilidade de
cronograma.

Enquanto, na outra situagdo, as linhas de agdo sdo adotadas devido a provocagdes, do
que pela atitude voluntaria dos policy-makers. Isto resulta da turbuléncia existente no meio
externo, que reduz o timing da concep¢do e implementacdo das politicas, aumentando a
probabilidade de ajustes e corre¢cdes ao longo do processo.

5.3. Pré-requisito para o Planejamento do Programa: o estudo estratégico
Para o planejamento dos programas, faz-se indispensavel o estudo estratégico. Sua

importancia estd na efetuacdo de andlises e sinteses amplas, para a determinagdo de
conclusdes necessarias a preparagao ¢ montagens dos planos.



5.3.1. Diagnostico do Programa

Monteiro (1982) discorre sobre os procedimentos adotados internamente quanto ao
processo decisorio em politicas publicas, a primeira etapa mencionada se refere a
identificagdo, sendo esta composta pelo reconhecimento e pelo diagndstico. No
reconhecimento tem-se a defini¢do e a construcdo de bases de dados estratégicos; no entanto,
¢ com o diagnostico que a etapa de identificagdo se torna mais densa, pois, ha uma elucidagao
do problema a ser trabalhado com a identificagdo da natureza do estimulo e de relagdes de
causa e efeito.

A preocupacdo com a realizacdo do diagndstico da situacdo se faz presente, ele ¢
utilizado como justificativa pela criacdo do Programa. O diagndstico, realizado em 1996,
possibilitou o0 mapeamento do objeto de intervencao, para a sua execu¢do foi preponderante a
qualidade das informag¢des obtidas junto aos 6rgdos do governo. Naquele ano foi constatado
que 31% da populagao brasileira era constituida por adolescentes e jovens de 10 a 24 anos.
Sendo que dentre estes, 78% viviam em dareas urbanas. Destacam-se, ainda, alguns dados
eXpressivos:

+ Grupo etario de 15 a 19 anos com crescimento significativo, em termos absolutos,
nas regioes Nordeste ¢ Sudeste (grupo etario mais numeroso);

+ Propor¢ao entre jovens de 15 e 24 anos sem instru¢cdo e com menos de um ano de
estudo: 7,2% (15,6% no Nordeste);

+ Proporc¢do entre jovens de 15 e 24 anos com trés anos de instru¢do, no maximo
(situagdo de analfabetismo funcional): 22% (40% no Nordeste);

— 39% destes jovens pertenciam a familias com rendimento de até meio salario
minimo.

Foram analisados indices estatisticos referentes a taxa de desemprego nos ultimos dez
anos; observou-se as correlagdes existentes entre o nivel de desemprego e a expansdo do setor
informal e sua relagdo quanto as oportunidades de trabalho para a populagao de até 24 anos.

Foi constatada uma sensivel redu¢ao das oportunidades de trabalho para esta faixa
populacional, sendo que é nela que se concentra mais da metade do desemprego total. Entre
adolescentes de 14 a 19 anos, o desemprego cresceu de 25% para 29%. Enquanto, entre
jovens de 20 a 24 anos, foi observado um crescimento de 14% para 17%. Estes jovens, sem
renda, vivendo em condigdo familiar precdria ou precarizada pelo desemprego dos pais,
sentem-se excluidos e acabam por se tornar alvo facil dos apelos que levam a violéncia e a
marginalizacao.

Diante do cenario de marginalizagdo de um grupo representativo da populacdo, que
significa o futuro de um pais faz-se necessario refletir sobre as formas de atuacdo para a
reversao deste processo, o desenvolvimento social se faz prioritario.

5.4. Formulacio do Planejamento Estratégico

De acordo com Thompson Jr. e Strickland (2000), planejamento significa orientagdo,
ordenagdo, racionalizacdo do conjunto de agdes que visam a determinados fins. Pressupde a
existéncia de recursos e a previsibilidade quanto aos obstaculos a serem transpostos. O
planejamento implica, ainda, em uma busca dirigida de conhecimentos. Consiste, sobretudo,
em um sistema de escolhas ou decisdes, sucessivas e hierarquizadas, entre as linhas de agao
possiveis.
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Assim, o planejamento estratégico surge como alternativa aos problemas,
possibilitando o surgimento de solu¢des contra o desperdicio de tempo, de recursos humanos
e materiais. Vislumbrando uma nova forma de atuacdo mais propositiva. Como processo, ele
explicita objetivos e define diretrizes e a¢des para alcangar estes objetivos. Trata-se, portanto,
da decisdo prévia sobre o que deve ser feito, quando e quem vai fazer.

5.4.1. Missao do Programa

Conforme Monteiro (1982), a missao ¢ entendida como o ambito das atividades de
uma unidade de decisdo, seja em termos de seu produto ou servico, ou de sua clientela. Sdo as
regras que norteiam a sua formagao.

O Programa de Capacitagdo Solidaria tem por missdo promover concursos e
financiamento de projetos de capacitagdo profissional para jovens de 16 a 21 anos, com baixa
escolaridade e provenientes de familias de baixa renda, para os quais existem poucas ofertas
de programas educacionais profissionalizantes, por meio de parcerias com a sociedade civil.

5.4.2. Objetivos Estratégicos do Programa
Os resultados ou as metas a serem alcangadas pelo programa sao:

0 Promover a sociabilidade, comunicagdo, auto-estima e cidadania;

0 Incentivar o interesse em ampliar seus conhecimentos e retomar ou reforgar a
relacdo com a escola;

0 Treinar os jovens em uma habilidade especifica;

0 Estimular solugdes criativas e inovadoras de geracdo de renda ¢ de
identificacao de novos nichos no mercado de trabalho, ¢;

0 Contribuir para o fortalecimento da sociedade civil através da parceria com
organizacgdes da sociedade civil, na proposicao e implementacao dos cursos de
capacitacao.

5.4.3. Diretrizes do Programa

Entende-se por diretriz um conjunto de instrugdes ou indicagdes para se tratar e se
levar a termo um negocio. Os desafios a serem transpostos pelo Programa eram varios, ia
desde questdes referentes a extensao territorial e diversidade cultural ao problema de escassez
de recursos publicos. Destacam-se, ainda, experiéncias anteriores frustradas devido a baixa
eficiéncia” e efetividade” e, sobretudo a auséncia do apoio da sociedade.

Dai, a percep¢ao quanto a introdugdo da sociedade civil como elemento estratégico
para a efetivagdo do Programa, abrindo espago para uma nova concepgdo de politica publica
que tem por fundamento a gestdo de forma integrada, ou seja, em rede”’. Ampliando, portanto,
o didlogo com as instancias governamentais e fortalecendo a democracia. Enumerando as
diretrizes do Programa, temos:

0 Estabelecer um modelo de gestdo democratico e transparente;
0 Construgdo de parcerias com organizag¢des da sociedade civil;
0 Respeitar as particularidades culturais das regiodes;
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0 Estabelecer critérios diferenciados para o desenvolvimento e acompanhamento dos
projetos de capacitacdo de jovens, e;
0 Estimular a descoberta de novos nichos do mercado de trabalho.

5.4.4. Formulacao das A¢oes Estratégicas do Programa

Consolidado as diretrizes gerais de planejamento, a etapa seguinte consiste na
formulagdo das acdes estratégicas. Conforme Thompson Jr. e Strickland (2000) afirmam, que
sua elaboracdo ¢ uma atividade empreendedora orientada para o mercado. Isto ¢ confirmado
no estudo de caso em que o empreendimento ¢ totalmente voltado para um publico com
caracteristicas especificas. Neste sentido, procura-se minimizar a dispersdao de energia com
programas muito amplos, em que a probabilidade de obter sucesso ¢ reduzida.

Como comentado anteriormente, as diretrizes do Programa sdo inovadoras, pois
trazem consigo uma mudanca quanto a concepcao de politicas publicas, dadas pela
incorporacdo da participagdo ativa de organizacdes da sociedade civil. Isto resulta em uma
modificagao em todas as fases das politicas publicas, que conforme afirma Peci (2000:5) esta
evolucdo se dad “a partir da critica a praticas vigentes, até o ponto em que os modelos
alternativos de gestdo destas politicas sdo propostas”.

Isto ¢ verificado na forma que o Programa se organizou estruturalmente, de modo a
alcancar as metas pretendidas. A infra-estrutura basica para o seu funcionamento ¢ garantida
pelo governo. A Associagdo de Apoio ao Programa Capacitagdo Solidaria fica responsavel
pela promog¢do de parcerias entre o governo e as organizacdes da sociedade civil. Neste
sentido, ela desempenha o papel de integradora da rede, delegando as organizagdes
capacitadoras, provenientes da sociedade, decisdes referentes ao tipo de curso a ser oferecido,
tendo em vista as demandas locais. Além disto, ha uma busca pelo estreitamento das relagdes
existentes entre as esferas governamentais.

Na area publica, uma estrutura em rede consiste numa colaboragao ativa
e organizada de organizacdes publicas, privadas e sem fins lucrativos e/
ou individuais, destinadas a alcangar um propodsito (ou propdsitos)
estabelecido. As estruturas em rede podem demandar agdes separadas
por parte de membros individuais, mas os participantes transformam-se
num novo conjunto, que visa tarefas mais amplas, as quais podem ser
alcangadas por meio de agdes simultdneas de organizagdes que operam
independentemente (Mendell /n: Peci).

Sendo assim, a acdo estratégica fundamental para o €xito deste Programa, encontra-se
na incorporagdo das diversas organizacdes da sociedade em novas esferas de didlogo e
participag@o. Segundo as palavras de Peliano ef alli (1995: 21), “o dinamismo da estratégia
proposta inclui, necessariamente, a parceria na tomada de decisdo para a execugdo das
acoes descentralizadas e articuladas ™.

Outras agdes, da mesma forma, estratégicas desenvolvidas pelo Programa para a
implementag¢do de seus objetivos, foram:

0 O concurso de projetos — que propicia as organizagdes sociais uma participacao
igualitaria no processo de sele¢do para financiamento de projetos;

0 O formato dos cursos de capacitagdo — que articula diversos conteudos de forma a
possibilitar o pleno desenvolvimento do potencial dos jovens; e
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0 O monitoramento e avaliagdo de projetos — com diferentes atividades integradas,
em nivel nacional, possibilita a execugdo e o acompanhamento das a¢des propostas
pelas organizagdes capacitadoras.

5.5. Implementacio Estratégica do Programa

Segundo Thompson Jr. e Strickland (2000), a implementagdo da estratégia ¢
principalmente uma atividade orientada para as operagdes, que gira em torno do
gerenciamento de pessoas e processos de negocios. A implementagao estratégica ¢ uma tarefa
de fazer as coisas acontecerem que exige habilidade para direcionar a mudanca
organizacional, projetar e supervisar os processos do negocio, gerenciar pessoas € atingir os
objetivos de desempenho.

5.5.1. Mudanca Institucional

De acordo com o relato de Cardoso et alli (2000), a missao assumida pelo Conselho da
Comunidade Soliddria em se combater a pobreza e a exclusdo social revelou a escassez e a
inadequacdo dos instrumentos de didlogo politico e de promocdo de parcerias capazes de
identificar necessidades sociais ndo atendidas de forma satisfatoria pelas politicas
governamentais, capazes de influenciar a reformatacao dos programas existentes e de catalizar
e alavancar a mobilizacdo de energias e recursos da sociedade civil, em parceria com o
governo, para iniciativas de desenvolvimento social. Diante disto, foi necessario realizar
mudancas no arcabougo institucional.

Esta transformacdo foi dada pela estruturacdo pelo programa maior que abarca o
estudado e depois estendido aos demais sub-programas a ela vinculados. Neste sentido, temos
a emergéncia de uma sociedade em rede. Como exposto por Peci (2000), neste tipo de
estrutura ha inexisténcia de hierarquia, sua configuragao ¢ dada pelo elevado grau de
flexibilidade. Logo, os métodos tradicionais de coordenacdo e controle ndo se fazem
pertinentes.

A figura do agente condutor se faz presente. Ela ¢ representada pela Associacdo de
Apoio ao Programa Capacitagdo Solidaria, que capta recursos junto a iniciativa publica e
privada e institui¢des nacionais e internacionais. Estes recursos sdo integralmente aplicados
na gestao, implementacao, desenvolvimento ¢ monitoramento dos projetos.

5.5.2. Seleciao dos Projetos a serem executados

A escolha dos projetos a serem implementados nas comunidades ¢ feita por meio de
concursos, lancados por edital com objetivo de democratizar o acesso aos recursos. Tendo em
vista, a melhoria do desenvolvimento destes projetos € a contemplagcdo de todas as regras
estipuladas nos editais, ¢ instalado em cada regido um balcdo de duvidas, no qual os
colaboradores do Programa fornecem as informagoes.

Ap6s a sele¢do dos projetos, as organizacdes capacitadoras participam de seminarios
de orientagdo, que tem por objetivo fornecer informagdes sobre a filosofia, os conceitos ¢ a
operacionalizacdo do Programa. Estes semindrios se subdividem em técnico-pedagdgico e
técnico-financeiro. O primeiro fornece informagdes sobre o processo do Programa para o
monitoramento dos cursos; enquanto o segundo discute aspectos relacionados a administragao
de recursos e sua compatibilidade com o cronograma proposto e procedimentos para
pagamento das bolsas-auxilio aos jovens, a taxa de administracdo das organizagdes
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capacitadoras, além de fornecer informagdes sobre os procedimentos do monitoramento
financeiro mensal, realizado pelos técnicos do Programa.

5.5.3. Monitoramento e Avaliacao

O monitoramento e a avaliacdo encontram-se diretamente relacionados a estratégia
gerencial do Programa, pois visam a racionalidade das a¢des implementadas.

Avaliagao ¢ o exame sistematico e objetivo do projeto com vistas a
observar a efetividade (ou impacto), relevancia, eficacia e eficiéncia da
acdo social na realidade onde se pretende atuar. Enquanto, o
monitoramento ¢ a atividade gerencial com vistas a determinar se os
recursos humanos e financeiros sdo suficientes e adequados, se as
atividades estdo de acordo com o cronograma, e se o plano de trabalho

foi atingido e alcangou os objetivos esperados (RODRIGUES, 1998: 2).

Paula (2001) acrescenta, ainda, que uma das fung¢des da avaliacdo consiste em auxiliar
na tomada de decisdes, quanto a necessidade de se realizar ajustes. O Programa possui uma
coordenacdo nacional do monitoramento sediada na Associagdo de Apoio ao Programa
Comunidade Solidaria, em Sao Paulo. Ela ¢ apoiada por dois departamentos: o de
monitoramento técnico-pedagogico e o de monitoramento financeiro de projetos, cada um
deles com equipes e chefias distintas. Avila (2003) expde que a divisdo existente entre estas
duas areas pode ser considerada estratégica, pois tem por inten¢do garantir a ndo-interferéncia
de uma avaliacdo sobre a outra. No entanto, os registros e as reflexdes das duas areas sao
integrados a cada més ao sistema de informacdes do monitoramento, de maneira a permitir a
avaliacdo do desempenho das organizacdes capacitadoras como um todo.

O resultado da utilizacao destes instrumentos pode ser percebido pelo aperfeicoamento
efetuado nos editais, manuais, instrumentos de trabalho e conteudo dos seminarios (de
orientagdo, técnico-pedagogico e técnico-financeiro). Possibilitou, também, a elaboragdo de
novas estratégias de acao.

5.5.4. Implementacgio de Novas Estratégias de Acao

Apds um ano de implementagdo dos concursos ¢ a avaliacdo das propostas e cursos.
Foi detectada a necessidade de efetuacdo de novas agdes que contribuissem para o
fortalecimento institucional das organizag¢des sociais. Para isto, foram efetivados dois cursos:

+~ Em 1997, o curso de Gestdo Social - com a intencdo de disseminar
conhecimentos e tecnologia de gestao social inovadora ¢;

< Em 1998, o curso Planejamento e Gestdo de Microempreendimentos — na
ampliagdo da eficacia dos servigos de capacitagdo profissional.

Atualmente, encontra-se em processo de disponibilizagdo o curso de Monitoramento e
Avaliacdo de Projetos Sociais, que fornecera informag¢des e instrumentais para
acompanhamento e constru¢ao de indicadores basicos para avaliagdo de projetos.

Estas modificagdes devem ser entendidas como a instituicdo de melhores praticas e
mecanismos para a melhoria continua, o que Thompson Jr. e Strickland (2000) abordam como
tarefas adicionais para a implementacdo da estratégia. Da mesma forma, o emprego de
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praticas motivacionais conferido pela mobilizacdo social em prol do Programa, em que sdo
utilizadas novas tecnologias para a convocacdo da sociedade e a criagdo de um sistema de
informagdes, constituido por diversos bancos de dados, como forma de apoio a gestdo do
Programa.

6. CONCLUSOES

A implementa¢do de uma politica publica que tenha por intengdo o desenvolvimento
social em um pais com dimensao continental e de grande diversidade cultural ¢ desafiador.
Sobretudo, quando apresenta grande desigualdade de renda e dificuldade de mobilidade
social, dada pela falta de oportunidades e ndo pela auséncia do crescimento nacional.
Transformar este cendrio ¢ uma tarefa que exige determinagdo e uma visdo ampla por parte de
seus dirigentes e do corpo de gestores.

O combate a pobreza e a exclusdo social se fazem determinantes em um momento em
que se amplia a violéncia e a criminalidade dentro do pais. Este cenario, em grande parte ¢
motivado pelos entraves existentes ao acesso a educagao de qualidade, pelas transformagdes
ocorridas no mercado de trabalho nacional nos Gltimos anos e pela crise econdmica que assola
o pais. Logo, temos elementos estruturais e conjunturais atuando de forma conjunta no
ambiente, potencializando o problema.

A falta de perspectiva quanto ao futuro ¢ relevante nos jovens carentes situados nas
grandes metropoles, fragilizados por sua condi¢do, eles acabam por se tornar alvo de
organizagdes possuidoras de valores que vao contra o bem-estar da sociedade. Diante disto,
faz-se necessario repensar sobre as atribuicdoes do Estado, se ela tem possibilitado o pleno
desenvolvimento de sua populagdo, garantido o bem-estar ¢ a seguranga nacional. E neste
contexto, que o Programa de Capacitacdo Solidaria pertencente ao Comunidade Solidéria se
insere.

A ineficacia das politicas publicas sociais implementadas anteriormente ao Programa
encontra-se basicamente na auséncia de uma visao estratégica, que decorre na inadequagao de
seu desenho — a auséncia de um foco definido, o fracasso quanto a identificacdo dos
obstaculos para que os grupos beneficiarios tenham acesso efetivo aos programas, a
fragmentacdo das agdes derivando em desperdicios de recursos e a atuagdo nas conseqiiéncias
e ndo nas causas do problema. Agrega-se, ainda, a descontinuidade destas politicas justificada
pela necessidade de visibilidade de seus executores, dado pelos mandatos governamentais.

A importancia em se visualizar o processo de concepgao a implementagao de politicas
publicas sob o ponto de vista estratégico ¢ de extrema relevancia, pois independentemente do
principio adotado, ¢ colocada em evidéncia a execugao de estudos como forma de ampliacao
do conhecimento do terreno em que se vai atuar. Reduzindo, portanto, a margem de erro
quanto as agoes a serem empreendidas.

A limitacdo de recursos publicos ndo pode ser considerada como entrave a resolucao
dos problemas sociais, faz-se necessario um maior rigor quanto a sua aplicagao. A crise fiscal
do Estado implica em uma racionalizacdo de suas acdes.Todavia, isto ndo significa a redugdo
quantitativa dos recursos a serem empregados, mas a busca por alternativas que se constitua
na maximizacao dos beneficios dado a restricdo orcamentaria.

A abordagem estratégica sob os pontos de vista militar ¢ empresarial tiveram por
propdsito neste estudo ressaltar a importancia de seu uso na area governamental quanto a
adocdo de praticas racionais para a resolugcdo dos problemas. Assim, o principio militar que
originou as outras perspectivas teve por intuito maior apresentar os elementos que subsidiam a
tomada de decisdes. Enquanto, a perspectiva empresarial objetivou complementar a visao
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militar quanto aos aspectos gerenciais dado pela descentralizacdo das agdes empreendidas
pelo Programa.

O éxito do Programa estd no compartilhamento com a sociedade das tarefas de
formulagdo e implementa¢do de uma estratégia de desenvolvimento social, dai o seu carater
inovador. O reconhecimento do envolvimento da sociedade como papel estratégico no
desenvolvimento social foi fundamental, resultando na transformacdo do arcaboucgo
institucional, de modo a adequar os instrumentos de didlogo politico e promover as parcerias
com o intento de se obter a ampliacdo dos recursos, das competéncias e das capacidades
necessarios para a superagao da pobreza e da exclusdo social.

Sua ac¢do consiste na atuagdo de forma convergente no ponto nevralgico do problema,
na adoc¢ao de uma politica que tenha por objetivo nao se prestar a um assistencialismo, mas na
busca de alternativas de geragdo de renda, dotando seus beneficiarios de instrumentos para
que possam por eles mesmos transformar a trajetéria de suas vidas.

O desenho do Programa encontra-se alicercado na articulagdo de quatro elementos
estratégicos: na parceria, pelo entendimento de que as esferas governamentais e a sociedade
civil ndo devem atuar de forma isolada, que resulta na dispersdo de energia; na solidariedade,
pelo engajamento ético de quem realmente deseja erradicar com a situagao de fome e miséria
existente no pais; na descentralizacdo das agdes, como forma de estimular a participagdo da
sociedade e melhorar a eficiéncia e a eficacia das agdes; € na integragdo e convergéncia das
acoes, no sentido de se potencializar as acdes.

Em vista disto, tem-se uma ruptura do que se entende por politicas publicas — ndo mais
como politica governamental, mas como aquela que se realiza em espaco publico, com a
cooperacdo de atores governamentais € ndo-governamentais, por meio da constru¢do de uma
rede de atores sociais e pela transformacdo da gestdo publica em integradora. Isto se da
devido a emergéncia de uma nova sociedade que se percebe como ator social, exercendo
influéncia de forma ativa na vida do pais, o que contribui para a consolida¢ao da democracia.
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f_Dados referentes ao periodo de 1997 a outubro de 2001.

" Em dezembro de 2002 foram calculadas 313 diferentes habilidades oferecidas pelas diversas organizagdes
capacitadoras que compdem o Programa.

" Policy-makers — fazedores de politicas, responsaveis por sua formulagdo e implementagio.

" Eficiéncia significa menor relagdo custo/ beneficio possivel para o atendimento dos objetivos estabelecidos em
um programa.

" Efetividade — qualidade de eficacia: medida do grau em que o programa atinge os seus objetivos e metas.

' De acordo com Loyola & Moura In: Peci, a utilizagdo de redes na esfera governamental representa formas de
articulagdo entre agéncias governamentais e/ ou destas com redes sociais, organizagdes privadas ou grupos que
permitem enfrentar problemas sociais e implementar politicas publicas.
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