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Resumo

A presente pesquisa aborda relagdes de parceria com énfase nos relacionamentos
interorganizacionais entre ONG internacional conservacionista (The Nature
Conservancy) e ONGs nacionais (parceiras) que atuam na conservagao da Mata
Atlantica. A pesquisa teve como objetivo principal investigar a complementaridade
de interesse nas relagdes de parceria entre financiador e financiado na geragéao de
resultados esperados pelas partes. A literatura estudada destaca uma série de
atributos e caracteristicas que devem estar presentes neste tipo de
relacionamento para que as organizagoes possam atingir resultados satisfatérios e
se desenvolver. Procedeu-se uma analise da literatura sobre gestdo de
relacionamento com base no modelo conceitual, desenvolvido por Mohr e
Speakman, que expde os fatores associados a complementaridade de interesses.
O resultado da pesquisa gera uma percepcdo de que, embora havendo
consonancia no relacionamento entre a TNC e as ONGs nacionais em direcao ao
modelo cooperativo e colaborativo, ainda existe um desafio a ser perseguido por
estas organizacdes para que possam atingir a relacao de parceria preconizada
pelo modelo utilizado neste estudo. A analise mostrou, ainda, que ha clareza para
ambos os lados sobre os principios fundamentais que devem reger uma relacao
de parceria e que estes, muitas vezes, sao inibidos pelos procedimentos e

politicas da organizagao que financia projetos.

Palavras-chave: Parceria, ONGs, Relacionamentos, Atributos de parceria,

Caracteristicas de parceria.



Abstract

This study looks at partnership relationships with an emphasis on inter-organizational
relationships between an international conservationist NGO (The Nature
Conservancy) and Brazilian NGOs (Partners) that work for the conservation of the
Atlantic Forest. The main objective of the study was to investigate the
complementarity of interests in partnership relationships between the financing
organization and the organization being financed, in generating the expected results
for the partners. The relevant literature studied highlights a set of attributes and
characteristics that should be present in this type of relationship so that the
organizations can develop and reach satisfactory results. An analysis of relevant
literature on relationship management was carried out based on the conceptual
model developed by Mohr and Speakman, which looks at the factors associated with
complementarity of interests. The result of the study generates a perception that,
although the relationship between TNC and Brazilian NGOs has been harmonious,
tending towards a cooperative and collaborative model, a challenge still lies ahead
for these organizations so that they can reach the partnership relationship proposed
by the model used in this study. The analysis also showed that there is a clear
perception of the main principles that should govern a partnership relationship but
that these, many times, are inhibited by the policies and procedures of the

organization financing the projects.

Key words: Partnerships, NGOs, Relationship, Partnership attributes, Partnership
characteristics.
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1 INTRODUCAO

A relacdo de parceria entre Organizagbes Nao-Governamentais (ONGs) e
seus financiadores vem se alterando significativamente entre processos de
colaboracgéo, de parceria, de intercambio, de cooptagédo, de investimentos e até de
dependéncia para a sobrevivéncia. Os instrumentos de regulagdo de
relacionamentos também vém se alterando e se redefinindo com a finalidade de
manter um controle sobre a geracdo de resultados almejados pelas partes
acordantes em contraposicdo dos investimentos. Politicas e procedimentos que
regulam a relagdo séo estabelecidos e fiscalizados no sentido de averiguar o quao
proximo se consegue chegar da reducao da pobreza, da protecdo ambiental e da

promocao do desenvolvimento sustentavel.

O aumento de financiamentos internacionais, na década de 1970, no Brasil
trouxe questdes importantes sobre a sustentabilidade das ONGs, o que ainda
permanece sem resposta para o caso da dependéncia de recursos externos. Na
década de 1980, verifica-se redirecionamento de parte significativa de
financiamentos nos paises africanos e do Leste Europeu e daqueles com areas de
conflito. Isso culminou numa nova agenda de financiamentos com novas politicas,
enfocada na alocagéo de recursos e nas relagdes de parceria com a sociedade civil
organizada.

As ONGs brasileiras, independentemente de tamanho ou estrutura, estao
enfrentando desafios importantes nos ambientes externos e internos, cada vez mais
dinamicos: (i) com financiadores, investidores e sociedade civil, mais exigentes no
que diz respeito aos resultados e (ii) com rapidas mudancas em funcao de avancos
tecnolégicos, tendo que optar por maior profissionalizacdo. Estas mudancas no
cenario geral contribuem para aumentar a incerteza, os desafios e tém tornado o
gerenciamento organizacional uma atividade cada vez mais complexa e desafiante
para as organizagdes nao governamentais com pouco conhecimento e experiéncia

na area.

A partir da década de 1990, as ONGs comegcam a conquistar espagos
importantes, inclusive nos meios de comunicagdo e nas politicas publicas, mas

também tém assumido maior responsabilidade na incorporagdo de novos atores nas
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relagdes politico-institucional. Cabe a elas a colaboracédo, ndo apenas por meio de
producdo, mas também na apresentacao de propostas para gerar novas tecnologias
para atingir resultados palpaveis de conservacao e distribuicao de bens, por meio do
uso sustentavel da biodiversidade e, acima de tudo, da formacao de estratégias que
venham superar as ameagas a biodiversidade e as populagdes que dela se

beneficiam.

Mesmo ganhando visibilidade e conquistando espagco no cenéario da
conservagcdo e desenvolvimento sustentavel, as ONGs voltadas a é&rea da
biodiversidade, enfrentam um grande desafio na promog¢ado do desenvolvimento
ambientalmente saudavel e sustentavel, pois a sua efetiva contribuicdo requer
participacdo dos segmentos organizados da sociedade, para se obter expressao
pratica dos interesses e de objetivos comuns da sociedade no ambito de atuagéo. E
€ aqui que se faz presente a necessidade de investigacdo do campo de
relacionamentos interinstitucionais para subsidiar uma melhor compreensdao dos
atributos e caracteristicas relagées de parceria utilizados entre as organizagdes.
Este estudo visa contribuir com o aperfeicoamento dos relacionamentos de parceria
para que estas organizagcées possam melhor definir seus propositos, objetivos,
politicas e comportamentos de parceria que conduzam aos resultados e impactos

almejados.

Neste contexto, o projeto de pesquisa aqui apresentado busca investigar as
bases conceituais que norteiam as relagcdes de parcerias, especificamente entre
organizagoes ambientalistas que financiam projetos de ONGs que atuam na Mata
Atlantica do Brasil. Ainda, visa contribuir com a compreensao sobre os instrumentos
de regulacdo das relagdes de parceria para melhorar a capacidade de geragédo de
resultados fins, bem como, para o atendimento das expectativas das partes.

1.1 FORMULACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Problema: Em que medida as bases conceituais das agéncias financiadoras se
integram ou se relacionam com as bases conceituais das ONGs nacionais
financiadas em termos de efeitos na estrutura administrativa e na capacidade de

geracgao de resultados acordados?
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1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

O principal objetivo da pesquisa é investigar as relagdes entre as bases
conceituais que regulam as parcerias entre financiador e financiado na geracao de

resultados esperados pelas partes.

Obijetivos Especificos

i. Analisar as bases conceituais de ONGs nas relacdes de parcerias, bem como
os instrumentos que regem os relacionamentos entre organiza¢des financiadoras

e financiadas;
ii. Compreender os atributos da relacédo de parceria entre as organizagdes;

iii. Verificar o grau de satisfacdo da relagdo relacionado com a satisfagdo no
alcance dos resultados da parceria com relagcéo as expectativas das partes;

iv. Compreender as especificidades das ONGs com relacdo ao processo de

geracao de resultados em parceria.

1.3 JUSTIFICATIVA TEORICA E PRATICA

Verificar o quao influente é a base conceitual das organizagdes financiadoras
na relagdo de parceria com ONGs nacionais é fundamental para ampliar o escopo
da compreensdo da qualidade desta relagdo no que diz respeito a satisfagdo na
relacdo e na geracao de resultados. A pesquisa tem uma contribuicdo impar para a
analise do desempenho organizacional tanto para o financiado quanto para o
financiador, a partir das rela¢des entre ambas.

Diagnésticos e estudos realizados sobre a capacidade das ONGs
ambientalistas que atuam na Mata Atlantica confirmam suas contribuicdes para
conservagdo e uso sustentavel da biodiversidade. Entretanto, ndo oferecem
subsidios suficientes para uma analise mais rigorosa sobre a qualidade das relacdes
de parceria, sobre a satisfacao dentro das relacdes e consequentemente sobre os
reais resultados e os impactos decorrentes das acdes em parceria. Os diagnésticos
organizacionais realizados pela The Nature Conservancy e pela Conservagcao

Internacional apontam que as organizagdes parceiras vém atravessando processos
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longos de instabilidade organizacional, mas também nao apresentam informacdes
para analisar profundamente os fenébmenos e os fatos que geram esta fragilidade
organizacional que possam subsidiar uma reflexdo sobre a real questao que afeta a

referida fragilidade.

E sabido que h& predisposicdo e muito interesse por parte das organizagdes
nao governamentais em informacbées que venham (i) subsidiar uma maior
compreensao das fragilidades organizacionais, (ii) subsidiar a identificar de
estratégias e alternativas para o desenvolvimento da capacidade organizacional e iii)
subsidiar reflexdes acerca do conceito de parceria e dos diversos atributos de
parceria que podem ser melhor compreendidos e internalizados pelas organizagdes

que atuam em parceria.

Os desafios de conservacao da biodiversidade na Mata Atlantica sdo muitos e
trabalhar com estes desafios requer alta capacidade organizacional para a
construgéo de uma visdo de longo prazo e conservagao em larga escala para atuar
num bioma em que habita 70% da populacao brasileira e que tem apenas 7% de
cobertura natural. Conhecimentos sobre as organizagdes ndo governamentais que
atuam neste setor sdo de fundamental importancia para melhorar a qualidade das

relacdes de parceria e aumentar a sua capacidade organizacional de intervencao.

Nao foram enconcontrados estudos especificos que aprofundem questdes
(tedricas/metodolégicas) sobre relacées de parceria entre ONGs nacionais e ONGs
internacionais financiadoras no Brasil, que contribuam significativamente para uma
maior compreensdo e ampliagdo do conhecimento sobre comportamentos e atitudes
nas relagdes de parceria dentro do Terceiro Setor. Neste sentido, este estudo tem a
finalidade de introduzir elementos que venham conduzir um maior interesse de
pesquisadores sobre os fatores influentes nas relagées de parceria dentro do setor
nao governamental. Confirmando a afirmativa, num estudo realizado (ALVES, 2004),
identificou-se que os autores mais citados sdo: Rubem Cesar Fernandes, Lester
Salamon e Leilah Landim, considerados como pioneiros na introdugdo e
disseminagao do termo e do conceito Terceiro Setor no Brasil.

Devido a relevancia apresentada anteriormente, referente a importancia do

estudo acerca dos atributos de parceria, os poucos estudos sobre o tema e a



20

limitacdo conceitual encontrada em alguns destes, esta pesquisa focaliza a questao
das caracteristicas da parceria de sucesso que integram os atributos da parceria, a
gestdo da parceria e a satisfacdo geral com os resultados gerados na relacédo

estabelecida.

O estudo se concentrou nos atributos da relagdo de parceria entre a The
Nature Conservancy (TNC), uma ONG internacional de conservacdo da
biodiversidade e oito ONGs nacionais parceiras que atuam no Bioma Mata Atlantica.
Esta escolha se deu devido a conveniéncia em estudar parcerias com referéncia na
geragcdo de resultados e também pelo fato da autora trabalhar na referida
organizagao, o que lhe permitiu melhor acesso aos dados e informagoes.

Considerando que as relagbes de parcerias com multiplos parceiros sao
relagcdes extremamente complexas, ndo foram estudados todos os tipos de relacao
de parceria que a TNC realiza com os diversos setores da sociedade brasileira, pois
isso demandaria um tipo de estudo mais amplo, que foge ao escopo deste trabalho.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTAGCAO

Este trabalho esta dividido em capitulos. Na introdugdo, é apresentada a
tematica abordada e identificado o problema e objetivos de pesquisa que conduzirdo
o trabalho, bem como a relevancia e delimitagdo do estudo. Na Fundamentagéo
Tedrica esta apresentada em cinco sec¢des que fundamentam o trabalho:
Caracterizagdo das Organizagdes Nao-Governamentais no Brasil, Conceituagcéo de
Parceria, Gestdo de Relacionamentos, Comportamento na Comunicagao,
Instrumentos de Resolugcdo de Conflito e Sucesso do Relacionamento. Na
Metodologia esta apresentado todo o processo metodolégico utilizado para a
pesquisa, contemplando: a conceituacdo geral, o tipo de pesquisa, 0 processo de
coleta de dados, os instrumentos de coleta de informacdo e de dados, os
procedimento de analise dos dados, a analise do estudo de caso, a andlise dos
dados coletados e a analise dos resultados. Nos Resultados da Pesquisa estao
apresentadas: As Organizacbes Nao Governamentais Parceiras da TNC, a The
Nature Conservancy no Programa de Conservacao da Mata Atlantica, o Perfil das

Organizagbes Pesquisadas Relacbes de Parceria, os objetos da relagdo de
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parcerias da TNC, o atributos de parcerias, 0 comportamento na comunicagao, 0s
instrumentos de resolucédo de conflito, os indicadores de sucesso do relacionamento
e os elementos que impactam a estrutura administrativa das ONGs financiadas. Nas
Consideragdes Finais € apresentada uma breve sintese do trabalho, ilustrada com
implicacées, limitagdes e recomendacdes para futuras pesquisas. Finalmente, na
Ultima parte, sdo apresentadas as Referéncias sobre as quais se fundamenta o
estudo.
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2 QUADRO TEORICO DE REFERENCIA

2.1 CARACTERIZACAO DAS ORGANIZACOES NAO-GOVERNAMENTAIS NO
BRASIL

Antes de abordar as organizagbes nao-governamentais, € fundamental que
conhecamos o Terceiro Setor no Brasil. Nao ha ainda um consenso sobre o conceito
do termo Terceiro Setor. Segundo Fernandes (1997), o termo é usado nos Estados
Unidos, associado a outras expressées como: “organizagdes sem fins lucrativos”
(non profit organizations) e “organiza¢des voluntarias”. J& na Europa, ele afirma
predominar a expressao “organiza¢cdées nao-governamentais” (ONGs), que remete ao
sistema de representagdes das Nagdes Unidas (ONU). Este é o caso do Conselho
Mundial de Igrejas e da Organizagao Internacional do Trabalho que participam da
ONU. Ainda citando Fernandes (1997), entre 1960 e 1970, surge a formulacédo de
programas de cooperagao internacional para o desenvolvimento incentivado pela
ONU, que faz crescer na Europa Ocidental o numero de ONGs com a finalidade de
promover projetos de desenvolvimento no chamado “Terceiro Mundo”.

Para Fischer (2002), o Terceiro Setor é formado das organizac¢des privadas,
sem fins lucrativos, cuja atuacdo € dirigida a finalidades coletivas ou publicas,
objetivando promover a integracdo cidada por meio do espago publico, mesmo se
distinguindo do Estado, como também da Iégica do mercado.

No dicionario online no site da wikipedia, o terceiro setor é ententido como
uma terminologia sociolégica que da significado a todas as iniciativas privadas de
utilidade publica com origem na sociedade civil. Existe uma definigdo sobre o
terceiro setor que € utilizada por organizagées multilaterais e governos, proposta por
Salamon & Anheier (1992), que define o terceiro setor em quatro atributos estruturais
que vem distinguir as organizacoes do Terceiro Setor de outros tipos de instituicoes
sociais: a) as organizacoes formalmente constituidas que tem um nivel de
formalizagdo de regras e procedimentos, para assegurar a sua permanéncia por um
periodo minimo de tempo; b) uma estrutura basica ndo governamental que sao as

organizacoes privadas e nao ligadas institucionalmente a governos; c) as de gestao
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propria que realizam sua proépria gestdo, nao sendo controladas externamente; e d)
que sao as organizagdes sem fins lucrativos que a geracdo de lucros financeiros
deve ser reinvestida na organizacao. Estas organizagcées nao dividem lucros entre

os seus dirigentes.

O Cdédigo Civil Brasileiro (1987) considera o terceiro setor entendido como as
associacdes e as fundacdes. 1) as Associacdes que constituem-se pela unidao de
pessoas que se organizam para fins ndo-econémicos, 2) as Fundagbes que sao
criadas por um instituidor, mediante escritura publica ou testamento, a partir de uma
dotacdo especial de bens livres, especificando o fim a que se destina e 3) as
Organizagbes religiosas que anteriormente se enquadravam na figura de
associagdes. O termo ONG ndo é considerado pelo Codigo Civil brasileiro. Na
Legislacdo Pertinente, Lei no. 9.790, de 23 de Margco de 1999, dispde sobre a
qualificacdo de pessoas juridicas de direito privado, sem fins lucrativos, como
organizagdes da Sociedade Civil de Interesse Publico, institui e disciplina o Termo
de Parceria, e da outras providéncias.

Figura 1 — Identificacdo do Terceiro Setor e correlacdes com os demais setores

Terceiro Setor no Mercado O Terceiro Setor no Estado 0 Terceiro Setor na Sociedade Civil
e Fundagdes de Empresas e Fundagbes de Apoio e Associagdes Representativas
e Camara de Comércio ¢ Sindicatos e Fundagdes Privadas
e Entidades de Beneficios ¢ Organizagdes Sociais e Movimentos Sociais

Sociais e Sistemas S (SENAC, SENAI, ¢ ONGs
e Cooperativas SESI) ¢ Redes e Féruns, Consorcios
¢ Sindicatos ¢ Entidades privadas sem fins
o Associagdes Diversas lucrativos

e Associagdes Diversas

Fonte: Adaptagao de Fernandes, 1994.

Como se observa na figura 1, que o terceiro setor ndo € uma organizacao
(insténcia formal), € uma nomenclatura para expressar e identificar um novo setor na
sociedade civil. E entendido como o aquilo que é publico, porém de natureza privada
ou vice-versa. Este complexo de definicdo integra o Estado uma vez que tem como
objetivo e alvo a atuacdo publica, porém se diferenciando do Governo por sua
iniciativa propria de sociedade civil organizada. Também n&o se equivale a iniciativa
privada, pois mesmo nao sendo governamental, ndo tem como objetivo a promog¢ao

do beneficio individual e privado, mas sim o beneficio coletivo.
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O terceiro setor é o conjunto de atividades espontaneas, ndo governamentais
e nao lucrativas, de interesse publico, realizadas em beneficio geral da sociedade e
que se desenvolvem independentemente dos demais setores (Estado e mercado),

embora deles possa, ou deva, receber colaboragao.

Segundo Fernandes (1994) ha combinagdes que podem ser realizadas para
uma melhor compreensao do terceiro setor por meio da combinagao de agentes, fins

e setor (figura 2).

Figura 2 - Combinacgdes resultantes da conjuncao entre publico e o privado

| Agente | | Fins | | Setores |
| Privados | wem—p | Privados | )| Mercado |
| Pablicos | gy | Publicos | )| Estado |
| Privados | > | Publicos | > | Terceiro Setor |
| Publicos | =) | Privados | P | (Corrupgo) |

Fonte: Fernandes (1994)

Quando se fala em Terceiro Setor no Brasil, uma duas confusdes freqientes
observadas. Uma é a crenga que este setor € composto de pequenas organizagoes
carentes de recursos financeiros, surgida de um grupo de representantes e que vem
atender uma demanda legitima da sociedade e outra € a concepg¢ao de que estas
organizagOes do terceiro setor atuam apenas com pessoal voluntario. Dentro do
terceiro setor estdo as grandes organizagbes com atuagcdo de ambito mundial, com
presenca marcante na midia e forte influencia nas politicas publicas nacionais e

internacionais.

2.2 CONCEITO DE PARCERIA

Segundo o dicionario de Michaelis, parceria é a reunido de pessoas por
interesse comum; uma sociedade comercial em que 0s sOcios sO se responsabilizam
pelo quinhdo com que entram. No novo dicionario da lingua portuguesa, de Aurélio
Buarque de Holanda Ferreira, pode-se entender que as expressbes alianca e
parceria sao afluentes, ou seja, os aliados ou parceiros compartem decisées de
forma semelhante, o que caracteriza uma agao social dialdgica.
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Tendrio (2000) trata os vocabulos, “alianca e parceria”, bem como “rede”, na
globalizacao, utilizados para significar formas de interacdo para se compartilhar
interesses em prol dos objetivos comuns. Para o WWF (2002) parceria é uma
modalidade de associacdo com fins de cooperagdo mutua, acordado e
comprometido com a satisfacao de interesses comuns e/ou complementares. Afirma,
ainda, que o propdsito da parceria é: melhorar o status do préprio desempenho e
fortalecer a si proprio, visando assegurar o sucesso num empreendimento de

qualquer vulto e modalidade.

Para Franco (1994) a parceria tem sido empregada para designar: a)
terceirizagdo; b) privatizagdo; c) apoio a projetos de instituicdes sociais; e d)
utilizagdo de mao-de-obra mobilizavel pelos movimentos e entidades da sociedade
civil na execugdo de politicas publicas. A parceria pode ser utilizada para
caracterizar associagdes privilegiadas entre agentes diversos. Afirma ainda que os
critérios para o estabelecimento de parcerias sdo aqueles que devem desestimular
as parcerias que: a) privatizam o Estado e que enfraquecem a esfera publica; b)
favorecem a transposicao da “légica do mercado” para as outras instancias tentando
torna-las predominantes; c) subordinam os parceiros uns aos outros, criando
relacdes hierarquicas ou de dependéncia entre eles; e d) sejam baseadas
predominantemente na competicdo pela obtencdo de interesses privados,

econdmicos ou setoriais.

Lewis (2001) contribui na reflexdo apresentando os tipos de relacbes de
parcerias (quadro 1) que podem variar de setor para setor, podendo ser de dificil
replicacao devido a peculiaridade que uma relacdo bem sucedida tem. As relagdes
sdo sensiveis a fatores externos tais como condigdes econbémicas, mudancas
politicas, culturais, ecolégicas e nas estruturas organizacionais de financiadores que
podem facilmente influenciar no apoio, na continuidade de investimentos ou até

mesmo no rompimento da relagdo de parceria.
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Quadro 1 — Caracteristicas de Cada Tipo de Parceria

Parceria Ativa Parceria Dependente
Processo De cima para baixo — projeto fechado
Negociada — mudanga de papéis Papeis rigidos baseados em assungdes estaticas sobre

vantagens comparativas
Propédsitos papéis e ligagdes claramente definidos, mas com | Propdsitos, papéis e ligagdes confusas
espaco para serem modificados se necessario

Riscos compartilhados Interesses individuais ou de grupos

Debate e dissenso Consenso — via processos participativos

Aprendizado e troca de informacéo Fluxos de comunicacdes

Origem baseada em atividade — emerge da pratica Origem baseada em recursos — principalmente para obter

acessos a recursos financeiros

Fonte: Adaptagéo de Lewis, 2001

Segundo Brooke (1989), ha condicbes fundamentais para a implementacao
adequada de uma parceria. Primeiro, é preciso ter clareza dos objetivos, nao sendo
suficiente a definicdo de pontos centrais ou gerais, mas que haja convergéncia e
concordancia entre todos os parceiros quanto aos objetivos desde o inicio do
planejamento do projeto. Ainda se considera de fundamental importancia estar
atento ao problema que tange a negociacao com multiplos parceiros, uma vez que o
processo de tomada de decisdo pode se tornar centralizado, dificultando a
adaptacdo de politicas e acbes. Pode haver necessidade de reestruturacdo e
adequacgdo as regras do parceiro ou da politica de parceria. Segundo, ha um
esquema de atuacao dos parceiros, quando pode existir uma organizagao que atua
numa area geografica extensa, como prioridades distintas daquelas com ambito de
atuacao local. Esta caracteristica vai dificultar a socializagdo e compartilhamento de

estratégias entre as partes.

As parcerias, em geral, implicam na disponibilidade de recursos por parte dos
participantes e este € um dos mecanismos mais atrativo de motivagdo para o
estabelecimento de uma relagao de parceria. Portanto, se o recurso for a questao
central da parceria, ha tendéncia de rompimento. Um outro risco é modificar o
projeto para satisfazer os critérios de agéncias financiadoras e garantir o
financiamento, provocando o abandono dos compromissos iniciais da relagao de
parceria (BROOKE, 1989).

2.3 CARACTERISTICAS DA GESTAO ORGANIZACIONAL NAS ONGS

As agéncias multilaterais de financiamento ao desenvolvimento, na década de

90, dedicaram um espaco especial para ONGs, pelo pressuposto que a sociedade
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civil € ator central em programas de desenvolvimento. A constatagdo vem obrigar o
Estado a assumir uma relacdo de parceria com estas entidades na implementacao
de projetos por elas financiados. Esta mudanca trouxe, ao bojo das ONGs, uma
nova perspectiva e uma nova funcdo. Elas tiveram que rever seus papéis e
passaram a assumir responsabilidade na gestdo e aplicagdo desses recursos
desembolsados. As ONGs tiveram que passar por uma reestruturacao administrativa
e assumir a profissionalizagdo da gestdo. O fator mais complexo nesta questao é
que esta reestruturacdo abala a origem e a identidade organizacional e implica na
necessidade de um fluxo de recursos que cubra esta estrutura nova, que pela
maioria dos projetos ndo s&o cobertas. Como cobrir salarios de profissionais,
instalagbes e equipamentos que cumpram com as necessidades dos projetos e

cobrir uma estrutura administrativa neste porte?

Esta pressao e busca intensiva pela sobrevivéncia influenciam a concorréncia
por recursos, cada vez mais regulados, exigindo que as ONGs tenham modelo de
gestao mais profissionalizado, que possam atender as politicas e os procedimentos
mais eficientes pressionadas pelos requisitos burocraticos. Por outro lado, estas
ONGs também tentam influenciar as mudancas nos procedimentos burocraticos das
financiadoras na tentativa de se obter uma maior flexibilizacdo. A complexidade da
questado organizacional das ONGs requer a busca de modelos alternativos de gestao,
assumindo que a estrutura administrativa tradicional, ndo é mais adequada e
eficiente para as especificidades das organizacdes nao-governamentais € que 0s
modelos do setor privado também sdo inadequados para a origem e identidade das

organiza¢des nao governamentais.

Estas organizagcées apontam elementos de fragilidade na concepg¢ao de
modelo de gestéo, pois enfrentam dificuldade na elaboragédo de planejamento prévio,
ja que este € sujeito a: fontes de financiamento; falta de clareza na misséo;
dificuldade na limitagdo das acdes, metas e busca de resultados; predominio da
organizacgao informal sem normas nem procedimentos escritos; falta de indicadores
de avaliacdo dos resultados do trabalho; geracdo de receitas dependente de
doacdes, repasse de outras ONGs ou parcerias com 0s setores publico e privado.
Mesmo timido, existe um movimento no interior das ONGs que afirma uma
percepcao sobre as reais possibilidades de transformacéo e disposi¢cao na execugao

de um amplo processo de avaliagao do contexto geral em que se inserem.
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A experiéncia da gestdo das empresas privadas e das organizagdes publicas
€ a referéncia cognitiva hoje de gestao para as ONGs. Estao submetidas a definicao
de estratégias e objetivos, mensuracdo de resultados, estabelecimento de
mecanismos de sobrevivéncia, desenvolvimento de padrdes legitimos e modelos
para a eficiéncia e eficacia. A especificidade das ONGs em aspectos como
financiamento, definicdo dos usuarios e beneficiarios e a articulagdo entre o pessoal
remunerado e o0s voluntérios, requer adaptacées nos conceitos de estrutura

organizacional e modelos técnicos de gestao.

A visdo ideolbgica da organizagdao horizontal baseada na igualdade e na
auséncia de hierarquia e autoridade é tomada pelo modelo da competéncia, da
produtividade e da eficiéncia no mundo do trabalho. Estes novos valores, sugeridos
do poder chamado “dominante”, conformam o ambiente institucional das ONGs.

Em 1989, Peter DRUCKER, em uma obra sobre gestdo nas organizacdes do
terceiro setor, relata que management ndo era uma palavra bem vista para os que
estavam envolvidos com as organizacbes sem fins lucrativos, pois estes se
consideravam livres do pecado da comercializagdo, ou seja, 0 negocio ndo era um
termo deste setor. Mas a realidade trouxe complexidade para as demandas destas
organizagoes, influenciando um pensamento mais amplo sobre as suas acdes e
intengdes, contando que as intencbes ndo eram mais suficientes para o
desempenho e a geracao de resultados e influenciando a organizagao a pensar em
sua missdo. E esta constatacdo leva especialistas do tema a discutirem questdes
como: eficiéncia, eficacia e produtividade, que eram consideradas exclusivas do
setor privado. E é sugerido, ainda, um acompanhamento da tendéncia ao
predominio da légica empresarial na estruturacdo das ONGs. Mesmo ndo sendo
empresas de negocios, como manifesta Handy (1990), estas tém “clientes” para os
quais destinam os seus servigos, devendo financiar suas préoprias atividades — fato
que as obriga a pensar em termos préximos aos acostumados nas empresas que
visam lucro. Esta nova forma de ver a estrutura organizacional traz consequéncias
para as ONGs, pois precisam importar técnicas do setor privado e publico para
responder pelas prestacoes de servicos. Em conseqliéncia, sdo requeridos avangos
como uma maior divisdo do trabalho e das tarefas, uma estrutura hierarquica mais
concentrada, o uso do planejamento estratégico como instrumento de gestdo, maior

complexidade administrativa e formalizagdo dos processos de geréncia. O caminho
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da profissionalizacdo comeca a ser pensando, pois, caso contrario, ndo conseguirao
sustentabilidade, produtividade e eficiéncia, e ainda assegurar competitividade na
captacao dos recursos dos doadores privados e das administracées publicas. O
aumento de profissionais exige o aperfeicoamento e a qualificacdo dos mecanismos
de controle, de coordenagao e planejamento e de gestdo do trabalho dos membros
da organizacao.

Segundo Drucker (2006), nas empresas existe a possibilidade de mensuragao
de resultados financeiros concretos, que nao necessariamente subsidia julgar o
desempenho, mas que o lucro possa ser um indicador de alcance das metas
planejadas. Quando as ONGs se encontram em situacdo de risco, logo buscam
estabelecer resultados desejados antes de pensar nos meios para o desempenho
que possam influenciar estes resultados.

Outra questao pertinente as ONGs é que muitas vezes elas acreditam que o
seu sucesso estaria em ter mais recursos financeiros para fazer tudo que pretendem,
ou seja, que todos os problemas seriam resolvidos com mais aporte de recursos.
Esta concepcgao pode levar a um problema de identidade organizacional, em que ela
tende a tornar a sua missao em captacdo de recursos e viver assim, deixando de
lado a sua missao original. A missdo de uma ONG deve ser realizada sem
submissdo a captacado de recursos. Entdo a idéia de mobilizacdo e captacao de
recursos € mais adequada para as ONGs, pois viabiliza um processo de
desenvolvimento de recursos para criar fundos, para compartilhar diversos recursos
com outras organizagdes afins. O que vai requer capacidade e competéncia na area
de articulacdo, de negociacao, de planejamento integrado e de habilidades para

trabalhar com diversos segmentos.

As ONGs precisam estar atentas para duas questbes primordiais: a
temeridade que as faz justificar sua produtividade insuficiente com o argumento de
que a causa de tudo “é que as pessoas nao querem apoia-las”, ao invés de
concentrar seus recursos onde estdo os resultados. Fazer promessa sem
capacidade de cumprir € o fracasso das organizagdes. O oposto disso também é
perigoso para as ONGs. Nao ¢é interessante ficar trabalhando na busca de resultados
faceis em vez de promover a sua missdo. As ONGs ndo s&o pagas por seu
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desempenho, porém sobrevive dele. Contudo nao devem funcionar exclusivamente

pela via das boas intengdes.

2.4 GESTAO DE RELACIONAMENTOS

Nos anos 70 e 80, o macro-ambiente das ONGs apresentava-se estavel,
caracterizado pelos financiamentos abundantes e pela pouca exigéncia em termos
de eficacia e impacto nos resultados, permitindo a pouca preocupagdo com

gerenciamento e estratégias organizacionais.

Mas as transformagdes no cenario mundial obrigaram as ONGs a
experimentar ajustes organizacionais como a reengenharia interna e externa, na
tentativa de garantir a sobrevivéncia. Muitas delas nao conseguiram. Posteriormente,
estas migraram seus esfor¢cos para a sustentabilidade financeira e a geracdo de
resultados mensuraveis para a insercao no ambiente de mercado. A agcao de
pressdo politica e militancia social, refletida nos anos 1970, ficaram em segundo
plano na ultima década, pois a luta pela sobrevivéncia se tornou prioridade maior. O
carater original das ONGs tem como principal referéncia o capital social, porém a
necessidade de sobrevivéncia influencia uma inversdo de valores, onde o0 novo
comportamento organizacional das ONGs estaria baseado na referéncia do capital
de mercado.

Existe uma inversdo de valores nas ONGs, em uma analise mais profunda,
quando se distingue gestao social de gestao estratégica: a primeira € caracterizada
pela gestdo participativa por meio do didlogo entre sujeitos sociais, enquanto que a
outra é uma acao utilitarista, que esta mais pautada na logica de mercado
(TENORIO, 1998). Por um lado, as ONGs tém se fortalecido no cenario mundial,
como atores importantes no controle e na execucao das politicas publicas. De outro
lado, as mudancas ocorridas provocam ajustes nas estratégias e na configuracao
organizacional, resultando na adogao de praticas administrativas do setor privado, o

que pode ter implicacbes na missao institucional e objetivos organizacionais.

A capacidade das ONGs para promover mobilizagdo social, reivindicacao e
proposicao de novos caminhos, da lugar a pressao pela profissionalizacdo de sua

estrutura e agdes, adquirindo um carater predominante de prestadora de servigcos ao



31

Estado e ao mercado (THOMPSON, 1997). Lewis (1998) pergunta se, a ado¢ao das
técnicas das empresas e do setor publico ndo moverdo as ONGs de um perfil
motivado por valores sociais a uma abordagem profissional que desfiguram a sua

originalidade. Para Lewis, ndo ha respostas claras para esta questao ainda.

As ONGs se constituiram em organizagdes nao-funcionais bem distintas, ndo
se adequando aos modelos classicos de organizacdo e as teorias gerenciais dos
setores publico e privado. Elas seguiam modelo administrativo eclesiastico, que
depois foi substituido pelo modelo administrativo estatal e atualmente estdo se
inserindo no modelo administrativo empresarial. Assumir o modelo empresarial, ndo
pensado para as ONGs, provoca pressdes sob a sua origem e a sua finalidade
filantrépica, interna e quase unica.

by

Mas, em contraponto a idéia anterior, Drucker (1994) considera como
fundamental a profissionalizagdo da estrutura e da pratica das ONGs, afirmando que
as organizagbes sem fins lucrativos conhecem as suas necessidades gerenciais,
exatamente porque nao tém lucro convencional. As ONGs reconhecem que
precisam de geréncia eficiente para que possam se concentrar na missao. A
maquina estatal, por uma série de fatores, esta reduzida e vem transferindo os
servicos ao setor privado e tem enxergado nas ONGs uma oportunidade de
intervengao importante para assumir esta nova “fatia do mercado”. Neste contexto, o
discurso das ONGs, antes denunciador e provocativo, assume uma postura mais

negociadora e favoravel e maior cooperagao com o Estado.

O investimento das ONGs em arranjos e ajustes organizacionais, para
garantir a sobrevivéncia, vem sendo baseado na légica do mercado, podera trazer
reflexos na estrutura administrativa que poderdo causar uma transicdo ideoldgica
das ONGs. Podera, ainda, haver uma transicao do conceito de gestao social para o
conceito de gestdo estratégica, tornando-as mais praticas e funcionais. Esta
transicdo, que desfigura o carater original institucional, pode causar um
enfraquecimento da credibilidade perante a opinido publica e, principalmente,
perante os beneficiarios diretos de suas ac¢des.

As mesmas pressbées que sofrem o setor privado podem afetar o terceiro
setor. Os “negdcios” das ndao-governamentais brasileiras passam por pressodes tais
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como: a escassez de recursos financeiros, o aumento da competicdo por recursos
com poucas fontes e as altas expectativas dos investidores nos resultados
planejados.

O cenario atual engloba uma série de fatores que influenciam mudancas
aceleradas em escala mundial, como: 0 avango das tecnologias de comunicagéo, a
insercao de novos conceitos, as novas praticas gerenciais derivados das reformas
das agéncias financiadoras e dos érgaos estatais, e as necessidades e expectativas,
cada vez mais freqlentes, da sociedade. Estes, por sua vez, pressionam as areas
de comunicacdo e relacionamento com os diversos publicos, com 0s quais as
organizagdes nao-governamentais trabalham.

Segundo Ganesan (1994), o conhecimento prévio acerca da orientacdo
quanto ao tempo de relacionamento esperado por um cliente, favorece a escolha e a
utilizacdo de determinadas ferramentas de marketing que correspondam as suas
expectativas, evitando-se, assim, conflitos e aumentando a eficacia dos
investimentos na relacdo. Dessa forma, compreende-se que a implantagdo bem
sucedida da estratégia de relacionamento, por parte de uma organizacao, depende
fundamentalmente da sua capacidade de identificar o tipo de orientacdo de seus

clientes.

Neste contexto, as ONGs cada vez mais buscam, com maior freqiiéncia,
melhorar sua capacidade de articulacdao de parcerias e complementaridade com
diversos setores. Parece que as organizac¢des voltadas para a acao direta no campo,
encontraram nos recursos financeiros do Estado uma resposta para a escassez
apresentada pelos financiadores internacionais. Para Valarelli (1999), o pressuposto
fundamental para a gestdo de relacionamento da parceria é o encontro das
organizagdes reconhecidas como autdbnomas, com identidades e posicdes claras.
Mesmo dentro de uma relagdo onde haja recursos e poderes distintos, deve haver
um reconhecimento de igualdade e valorizacdo mutua das contribuicbes que cada

uma coloca na relagéo.

Um processo de construcdo e a gestdo das relagbes de parcerias € uma
dindmica que simultaneamente exige e contribui para o crescimento do grau de

transparéncia nas relagdes entre as organizagbes parceiras. A gestdo do
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relacionamento precisa contar com um plano especifico que contemple o processo
de monitoramento da relacdo e oportunidades para o desenvolvimento da
capacidade de estabelecer relacdes, influenciando, convencendo, cooperando e
mobilizando outros atores para atingir objetivos institucionais, ampliando o impacto e
a abrangéncia de sua atuacdo (VALARELLI, 1999).

Salamon (1997) argumenta que o maior desafio para as organizacbes sem
fins lucrativos ndo estad no aperfeicoamento da gestdo organizacional, mas sim na
capacidade de buscar solucdes para os problemas publicos por meio da gestdo de
relacionamentos (colaborativos complexos) que se estabelecem entre os setores e
que tem se tornado cada vez mais comum no mundo inteiro. Na sua perspectiva de
"relacionamentos colaborativos", o autor afirma que os gestores devem ser formados
com foco na solugao de problemas e criagdo de parcerias para ultrapassar a visao
estreita que concebe a organizacao apenas como as suas respectivas necessidades
especificas. Sugere ainda que gestores publicos, de ndo governamentais e de
agéncias governamentais, sejam formados lado a lado, porque a carreira destes

profissionais, passa pelos dois tipos de organizacao.

O quadro 2, apresenta uma abordagem da compreensao da AVINA (1993)
sobre os desafios dos gestores de ONGs, onde podem ser destacadas habilidades e

capacidades necessarias para a gestao de relacionamentos.
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Quadro 2 — Ciclo de Vida das ONGs

Fase Financiamento Organizacao Desafios para o gestor
Fase | Interno -Informal/baixa sofisticagdo administrativa e | (Liderancga visiondria, carismatica)
Surgimento Interno e apoio de | gerencial contrabalancada por redes informais | -Construir  entusiasmo e consenso pela
-Prover intermediarios e alta participagéo local causa; manejar conflitos dos
servicos -Gestao financeira, vendas, MK e controle de | membros/participantes
-Influenciar estoques requerem maior cuidado
politicas locais | Externo -Modelo  organizacional ~muitas  vezes | (Lideranga profissional)
- Gerar renda importado do financiador. -Construir confianca e comprometimento com
Organizacéode -Estrutura executiva formal ¢/ poderes de | parceiros e beneficiarios (estilo participativo ou
base supervisdo claros, status legal e regras a | top down)
governar mandatos e cargos. -Atender expectativas e restricdes dos doadores
-Prestagdo de contas e auditoria externa | -Planejar estratégias organizacionais e aliangas
anual.
Fase Il - Doadores -Mais sofisticada. (Lideranca flexivel, perspicaz e suscetivel as
Expansao - Créditos -Formalizacdo necessaria para atender o | necessidades da comunidade)
Planejada - Taxas de servigos crescimento das responsabilidades do projeto. | -Envolver-se com reestruturacéo organizacional e
- Contribuigbes de | -Maior delegagdo de responsabilidades | com monitoramento e avaliagdo dos programas,
beneficiarios gerenciais e administrativas. considerando respostas locais.

-Contabilidade e monitoramento com ou sem | -Adaptar a metodologia a ambientes diversos.
avaliagao participativa (incluindo os | -Integrar profissionais com visdes distintas sem
beneficiarios) ameagar os valores originais da organizagéo e
considerar diferengas culturais e étnicas das
comunidades

Expanséo Recursos escassos -Ajustamento institucional mais gradual e | -Administrar conflitos
Espontanea menos formalizado. -Pode haver uma sobrecarga de trabalho para o
-Tensdo dos administradores, espera de | pessoal existente levando a declinio no moral,
recursos a retardar a agao. aumento de rotatividade de pessoal e queda na
qualidade do programa.
Fase Ill Plano gerencial com | -Revisdes organizacionais ditadas por | -Monitorar o0s eventos que circundam a
Consolidacéao recursos alocados avaliagdes internas periddicas. comunidade e a nagéo.
Programada -Desassociar-se de tarefas administrativas.

-Reestruturagbes decorrentes de avaliagdo | -Participar ativamente no monitoramento e
externa ao final de um ciclo para | avaliagdo de desempenho dos programas
refinanciamento. (uso de métodos rigidos e formalisticos ou
metodologia multidisciplinar e  participativa,
incluindo também os beneficiarios).

-Vigiar para que a reestruturagcdo nao desvirtue
0s objetivos originais da ONG

Consolidagao -Hiatos financeiros -Reestruturagdo devida & restricio de | -Suspender atividades dos projetos em algumas
em resposta al -Pressdo dos| atividades (que podem ocorrer no final do ciclo | areas.

crises doadores de financiamento). -Aplicar inovacbes gerenciais impopulares (maior
(internas ou -Enxugamento de funcionarios controle de recursos, estabelecimento de taxas
externas) para servicos).

-Gerenciar a baixa participagdo dos beneficiarios,
desinteresse ou hostilidade.
-Reconsiderar propésitos e metodologias

Fase IV -Refinanciamento -Renovagao organizacional (se a reducdo de | -Verificar a necessidade de instituir servigos
Liquidacao para outras | algumas atividades é acompanhada de | adicionais ou criar capacidade local para tanto.
Planejada atividades expansdo em outras areas) -Auxiliar as comunidades a encontrar fontes de
Redugdo parcial assisténcia técnica e financeira ou gerar renda
de atividades local.

Liquidacao total -Retardar a liquidagao

Liquidacao -Alavancar apoio politico ou econémico antes da
Forcada partida.

Resposta a crises] -Administrar o desligamento, realocagdo ou
externas oul transferéncia de funciondrios para outras &reas
internas do projeto ou para outras organizagdes, levando

em conta as caracteristicas culturais, étnicas ou
linglisticas de outros ambientes

Fonte: Adaptagédo de AVINA, 1993.

Segundo Monczka et al (1998), parceria é um relacionamento de colaboracao
que integra niveis altos de cooperacao com visao de longo prazo, comprometimento
mutuo, uma relacdo equilibrada do poder e ainda, contemplam técnicas para o

gerenciamento de conflitos.
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Figura 3 — Os Fatores Associados ao Sucesso da Parceria

Atributos da Parceria
= Comprometimento
= Confianga
= Cooperagao
* Interdependéncia

Comportamento na Comunicagao Sucesso da Parceria
» Qualidade e Participacao » Satisfagdo na Relacao
= Compartilhamento de » Resultados da Parceria
Informacao

Técnicas de Resolucao de Conflitos
= Colaboragao
= Subestimagao
= Dominagéao
= Acomodacao

Fonte: Adaptacdo de MOHR, J & SPEAKMAN, 1994.

Quadro 3 — Atributos Basicos do Relacionamento Segundo Autores de Marketing de

Relacionamentos

Autor Atributo
Morgan e Hunt (1994) Compromisso e confianga
Ganesan (1994) Orientacao de longo prazo, fruto de dois fatores: interdependéncia
e confianga
Mohr e Spekman (1994) Comprometimento, coordenagdo, interdependéncia e confianga.
Dwyer, Schurr e Oh (1987) | Orientagéo de longo prazo, confianga e planejamento
Sheh e Parvativar (1992) Incerteza e confianca
Bowersox e Closs (1996) Reconhecimento da dependéncia entre as partes

Fonte: BASTOS, 2006.

2.5 ATRIBUTOS DE PARCERIAS

Kanter (1988) enfatiza alguns fatores de sucesso para parceria, tais como:
que ambos os parceiros tém exceléncia individual e valor a compartilhar; que ha
flexibilidade e oportunidades para criagdo de valor conjunto o que torna-se
necessario para que o relacionamento preencha objetivos relevantes para as partes.

A literatura estudada apresenta foco em: compromisso, cooperacao,
interdependéncia e confianga como atributos importantes das parcerias. A existéncia
destes atributos implica que ambos os parceiros reconhecem sua dependéncia
mutua e sua boa vontade em trabalhar para a sobrevivéncia do relacionamento. A

gestdo de relacionamento de parceria na literatura pesquisada aborda quatro
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atributos relevantes: confiangca, comprometimento, cooperacao e interdependéncia
(MOHR; SPEAKMAN, 1994).

2.5.1 Confianga

Confiangca € a caracteristica mais critica das atitudes que conduzem as
relacbes de parceria e a manutencdo de relacionamentos cooperativos entre as
organizagOes parceiras. Este atributo pode ser encontrado na maioria dos modelos
de relacionamentos (WILSON, 1997; MORGAN; HUNT, 1994). Confianca é a crenca
na palavra do parceiro de que 0s compromissos assumidos serao cumpridos e que
ndao havera atitudes inesperadas que possam prejudicar e trazer resultados
negativos a parceria (MOHR; SPEAKMAN, 1994).

Segundo Ganesan (1994) ha duas dimensbes da confianga: a) o aspecto
racional da relacao esta na credibilidade, quando um parceiro reconhece que o outro
tem conhecimento adquirido para executar o acordo com eficacia e confiabilidade,
contemplando consisténcia, estabilidade e controle de comportamento e b) o
aspecto emocional que esta na benevoléncia enfocada nas intengdes e motivagdes
calcadas na crenca que o parceiro agira da melhor forma no surgimento de

imprevistos.

Para Morgan e Hunt (1994), a confiangca e o comprometimento sdo elementos
probatorios da continuidade do relacionamento, pois fornecem cooperacao.
Consideram ainda que a confianga e 0 comprometimento sejam reconhecidos como
fatores que afetam o sucesso do relacionamento, sendo influenciadores do sucesso
ou fracasso. A confianga € vista como elemento central de sucesso do
relacionamento e esta relacionada aos altos niveis de satisfagdo. E a crenca de que
o parceiro do relacionamento tomarda acées que tenham resultados positivos ou
favoraveis. A base da confianga de maior impacto nos relacionamentos inter-
organizacionais € a processual, dada pelas trocas passadas, a reputacdo, a

qualidade de produtos e servigos, entre outros.

A confianga é o nivel de confiabilidade que as partes possuem e expressam
uma a outra. Pode-se compreender a confiangca em trés dimensdes: a da integridade,

que € a crenga de que a organizagao € justa; a da coeréncia, validada na crenca de
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que a organizacao fara aquilo que ela diz que fara; e a da competéncia, que € a
crenca de que a organizacao tem a habilidade para fazer aquilo que diz que fara
(GRUNING e HON, 1999).

Sahay (2003) sugere que a confianca é uma expectativa de resultados
positivos que um pode ter sob as agbes esperadas do outro na interacdo
caracterizada pela incerteza. Enquanto que Parkher (1998) faz uma relacao entre
confianga e desconfianga. Ele acredita que estes dois valores ndo tém uma relagéao
simples e direta, pois a violagdo de comportamentos esperados produz um senso de
enfraquecimento da confianga, mas ndo de desconfianga. Quando ha suspeita de
que as expectativas foram violadas intencionalmente, ha conviccdo de que as
violagbes podem acontecer repetidamente. Para Kumar (1996), o que distingue a
confianga da desconfianca é a habilidade de apostar na relagdo: quando as partes
acreditam que ambas estdo interessadas no bem estar uma da outra e que elas nao
agirdo sem antes considerar o impacto da agéo na outra.

Atualmente, a confianca € vista como um dos fatores mais importantes para o
desenvolvimento e a manutencéo dos relacionamentos entre empresas e, portanto,
é relevante que organizacbes e atores organizacionais déem a devida atencao a
este elemento na construgdo de seus relacionamentos. No entanto, apesar de haver
evidéncias de que a confianca depende de outros aspectos intervenientes, ndo se

pode negar que ela também se manifesta independente destes.

O comprometimento e a confianca sdo considerados importantes por trés
razdes: Primeiro porque encorajam as relagées que viabilizam a preservagado dos
investimentos em relacionamento através da cooperagdo entre 0s parceiros.
Segundo porque ha a possibilidade de resisténcia a atragao alternativa de curto
prazo em favor da expectativa de beneficios de longo prazo por permanecer com 0s
parceiros atuais. Terceiro, porque pode-se enxergar nas ag¢des de alto risco
potenciais que podem apoiar a seguranga sob a convic¢ao de que 0s parceiros nao
agirdo de forma oportunista. Entdo, quando o comprometimento e a confiangca estao
presentes, geram resultados eficazes e produtividade. O comprometimento e a
confianca conduzem diretamente a comportamentos cooperativos que sao
fundamentais no sucesso. (MORGAN e HUNT, 1994).
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2.5.2 Comprometimento

Refere-se a boa vontade de parceiros para externar esforco em favor do
relacionamento. Sugere uma orientacdo futura em que socios tentam construir um
relacionamento que pode resistir a antecipados problemas. O alto nivel de
compromisso oferece um contexto em que as partes possam alcangar metas
individuais em conjunto sem apresentar comportamento oportunista. O compromisso
€ externalizado no equilibrio dos esforgos aportados e na busca de solugbes para os
problemas a curto prazo com realizacdo de metas de longo prazo.

Para Anderson e Weitz (1992), o comprometimento € o desejo de desenvolver
relacbes estaveis, a predisposicdo para fazer sacrificios de curto-prazo na
manutencdo da confianga e na estabilidade da relacdo. O comprometimento é o
desejo das partes na relagdo em despenderem esforgcos e recursos pelo
relacionamento, garantindo estabilidade e continuidade do trabalho. Refere-se a
explicita ou implicita promessa de continuidade relacional entre os parceiros. Este
estagio representa o mais alto nivel de satisfagdo e unido no relacionamento.
Monczka (1998) afirma que o comprometimento é observado na freqiéncia de

direcionamento de recursos para atender o parceiro.

Para Morgan e Hunt (1994), a confianca e comprometimento séao
considerados os dois atributos mais importantes do relacionamento de parceria e
que nestes estdo ensejadas as seguintes atitudes: a) disponibilizacdo de recursos,
oportunidades e beneficios superiores; b) preservacdao dos relacionamentos por
meio da cooperagdo; ¢) manutencao dos padrdes de valores corporativos alinhados
com o parceiro; d) compartilhamento de informagdes preciosas, incluindo visdo do
mercado; e) avaliacdo de desempenho do parceiro; f) resisténcia a situacdes de
curto prazo em prol do longo prazo; e g) evitar o comportamento oportunista. O
comprometimento é a extensao na qual as partes sentem e acreditam que vale a
pena gastar energia para manter e expandir o relacionamento. Possui duas
dimensdes: comprometimento continuo, relativo a uma determinada linha de conduta
e comprometimento afetivo, derivado de uma orientacdo emocional (GRUNING e
HON, 1999).
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O comprometimento para Faria (2007), do ponto de vista organizacional, so

se manifesta quando ocorrem as seguintes situagoes:

a) o comprometimento com base em relagdes de afeto: quando o sujeito tem
uma ligacdo afetiva com um grupo, uma organizacdo ou com o0s objetivos e
finalidades. Esta manifestagdo do comprometimento é concebida como resultado da
relacdo de lealdade emocional. Os valores pertinentes estao relacionados por lagos
de afeto entre os individuos e aqueles de decorrem da experiéncia do outro e da
constituicdo do outro na relagao que se processo coletivamente.

b) o comprometimento com base me éticas e morais: quando existe uma
concordancia moral e ética do sujeito com a agdo e com a sua finalidade. O
comprometimento se da pela congruéncia dos cédigos de valores morais e éticos
por meios dos resultados que geram satisfacées uma vez que os individuos sentem-

se valorizados na participagdo de uma acao.

c) o comprometimento com base em relagbes de conjugacao de interesses ou
de vinculos objetivos: quando o sujeito se beneficia dos resultados da acdo. O
comprometimento se da mediante a satisfacdo dos interesses objetivos do sujeito
nao sendo suficientes as remuneragdes, as premiacées ou reconhecimento para
gerar comprometimento. O sujeito € motivado pelos beneficios sobre os resultados

que 0s move ao comprometer-se com a agao.

d) o comprometimento com base em relagées de vinculos subjetivos: quando
0 sujeito acredita que a organizacao ou o grupo portam 0s seus desejos ou ideais. O
comprometimento é resultado da crenca de a organizacao poder utilizar para realizar

seu desejo e idealizagdes. O que assegura a relacao € o interesse € subijetivo.

e) o comprometimento com base em relagbes de poder: quando o sujeito
participa da definicho e da realizagdo dos objetivos da organizagdo. O
comprometimento resulta do fato de que o sujeito participa do processo de definigcéo
da relagdo de poder e a realiza. O envolvimento do sujeito faz com ele se torne “ator”
importante quando ele se compromete.

f) o comprometimento com base em compartilhamento ideolégico: quando o

sujeito partilha dos objetivos da organizacao e/ou de seus projetos e participa de sua
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difusdo. O comprometimento se da quando o sujeito se engaja em um projeto
representado pela organizagdo, assumindo como verdade e difundindo como se

fosse a sua misséao.

Faria (2007), entendem que a manifestacdo do comprometimento esta
relacionada ao afeto, aos codigos, aos vinculos, aos interesses subjetivos e
objetivos e ao poder e a ideologia.

2.5.3 Cooperacao

A cooperagao se refere as situagdes em que as partes trabalham juntas para
o atendimento de metas mutuas (ANDERSON; NARUS, 1990). Cooperacao e
colaboracdo sao dois conceitos que, apesar de algumas pequenas diferengcas de
interpretacdo, sao tratados pelos autores de maneira relativamente indistinta.
Speakman et al. (1988) afirmam ainda que a cooperagdo constroi relacbes de
"ganha-ganha". Ha uma distingdo entre cooperagao e colaboragdo em que se da um
movimento de maturidade circulando entre a cooperacdo e a colaboracdo. A
cooperacao entre os parceiros € focada apenas na transacao, isto €, no ato do
acordo de troca, sendo que as partes aspiram manutencdo e independéncias em
todas as areas do objeto de acordo. Na teoria do marketing de relacionamento, a
cooperacao é reconhecida como fator importante para o sucesso do relacionamento,
sendo refletida na interdependéncia e interagao do relacionamento.

Para Anderson e Narus (1990) a cooperagao é influenciada pela confianga:
uma vez estabelecida, as partes entendem que os esforcos conjuntos e
coordenados vao levar aos resultados além dos obtidos isoladamente em seus
proprios interesses. Morgan e Hunt (1994) também afirmam que a confianga e o
comprometimento vao influenciar a cooperacéo entre as partes e conseqlentemente

promover sucesso no relacionamento.

Pode-se observar que para estes autores hd uma relagdo positiva entre

cooperacgao e satisfagao demonstrando sucesso no relacionamento.

Segundo PNUD (2006), com o tempo se pode chegar a uma geometria

variavel da cooperacao em funcao de tipos de preocupacoes:
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o A utilidade para alavancar os objetivos estabelecidos;

o O interesse pelos resultados esperados;

o A eficacia necessaria para resultar com éxito nas agdes prévias;
o A motivacao que exige assungao dos projetos; e

A adaptacao a evolucéo que requer perpetuidade da estratégia;

Para o PNUD a cooperacao nao se confunde com a colaboracéo, que é a troca
de esforgcos e recursos entre parceiros que tém empreendimentos e objetivos
diferentes mesmo compativeis. A cooperagcao integra confianca e veiculos de
reciprocidade, gerando resultados de interacdo freqlientes entre as estratégias
individuais. A cooperagdo pode surgir como conseqiéncia planejada da evolugao
interativa e de distintas estratégias de multiplos parceiros.

Marx (1968) estudou na produgédo da mais-valia relativa trés etapas histéricas
da intensificagdo da produtividade do trabalho pelo capitalismo. A primeira é a
cooperacao simples, buscando distinguir os efeitos da maquinaria daqueles da
divisdo do trabalho e a Segunda, as maquinas e a grande industria buscando
compreensao dos efeitos da maquinaria sobre os trabalhadores que ela mesma
elimina e substitui.

Enquanto a cooperagao simples, em geral, ndo modifica 0 modo de trabalhar
do individuo, a manufatura o revoluciona inteiramente e se apodera da forca
individual de trabalho em suas raizes. Originariamente, o trabalhador vendia sua
forca de trabalho ao capital por lhe faltarem os meios materiais para produzir uma
mercadoria. Agora, sua for¢a individual de trabalho ndo funciona se ndo estiver
vendida ao capital. O trabalhador da manufatura, incapacitado, naturalmente, por
sua condicao, de fazer algo independente, s6 consegue desenvolver sua atividade
produtiva como acessoério da oficina do capitalista. O que perdem os trabalhadores
parciais, concentra-se no capital que se confronta com eles. A cooperagao simples
nao modifica 0 modo de trabalhar do individuo, a manufatura o revoluciona
inteiramente e se apodera da for¢a individual de trabalho em suas raizes. Antes
trabalhador podia vender a sua forca de trabalho porque lhes faltava os meios
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materiais para gerar um produto, agora sua for¢a individual de trabalho n&o funciona

se nao for vendida ao capital.

Na relacdo de cooperacdo ha uma tendéncia de prevalecer aos elementos
que estao na superficie dos fenbmenos nas relacdes. A possivel economia social, sé
pode se realizar se os individuos se conscientizarem na necessidade dos lagos de

cooperacao e de ajuda mutua entre seus pares.

Numa relagdo de parceria, entendendo que esta s6 € possivel se houver
solidariedade entre as partes sé pode gerar a formacao de uma relacdao, na qual
reinaria o principio de cooperagdo: para cobertura de riscos, para bancar as
despesas, para distribuir igualmente o fruto do trabalho, para administrar os
resultados dos beneficiarios e para a celebragéo de resultados multiplos. Ao reforgar

os vinculos sociais na relacdo de parceria € possivel introduzir elementos que

diminuem a distancia entre financiador e financiado.

A forgca produtiva fica sob o dominio da cooperacdo e da forga social do
trabalho produtivo que permite a criacdo de uma massa de riqgueza e o
empobrecimento dos trabalhadores, que perdem a no¢éo do processo de trabalho e
a capacidade de exercer a participacao. O processo de producéo se caracteriza pela
distribuicdo de diversos trabalhos parciais entre os individuos, convertendo-os em
um aparato automatico limitado a um trabalho parcial (IAMAMOTO, 2002). O
aspecto cooperativo do trabalho imaterial ndo é imposto e organizado pelo lado de
fora, mas se da nas relagdes de cooperacao. Nesta perspectiva a forca de trabalho é
concebida como capital varidvel, uma forga acionada apenas pelo capital, porque os
poderes cooperativos da forca de trabalho despendem ao trabalho a possibilidade

de se valorizarem.

E possivel unir esta forma de compreensdo de trabalho imaterial, com o
proposto por Marx, como servi¢o, unindo a idéia de doacao e servigo do pensamento

mistico, parece fazer emergir elementos novos na relagao.
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2.5.4 Interdependéncia

Apesar de haver dependéncia de uma parte sobre a outra para o alcance de
seus objetivos, a interdependéncia é bastante volatil como afirma Anderson e Narus
(1990), pois se trata de uma distincdo entre dependéncia da empresa ao seu
parceiro e a dependéncia do parceiro a empresa. A diferenga pode diminuir ou
aumentar em alguns momentos influenciando uma maior ou menor simetria. Para
Monczka et al. (1998) a interdependéncia existe quando o controle das condi¢des
necessdarias para atingir determinadas acbes nao esta nas maos de uma unica
organizagdo. A dependéncia € a extensdo de como o parceiro traz recursos
importantes e criticos para o relacionamento, para os quais existam poucas fontes
alternativas. Quando as organizagdées atuam em conjunto para atingir metas que
beneficiam ambas as partes, esta explicito a dependéncia uma da outra. Portanto,
quando as partes percebem os beneficios mutuos adquiridos da parceria e
concebem a perda de autonomia em virtude dos beneficios, se tornam

interdependentes.

Ganesan (1994) afirma que a dependéncia aumenta quando os resultados
obtidos sdo de alto valor, quando a magnitude da troca entre as partes é alta,
quando os resultados vao além daqueles disponiveis de fontes alternativas, quando
as fontes alternativas estdo escassas e quando a magnitude dos ativos associados
ao relacionamento é alta. Morgan e Hunt (1994) agregam que a dependéncia pode
variar de acordo com o valor atribuido ao parceiro e ao inverso com a disponibilidade

de alternativas que podem estar nas maos dos parceiros.

A interdependéncia se da quando as partes compreendem e aceitam que
para que o relacionamento seja vantajoso, devem superar os conflitos e formar uma
unidade coesa. A dependéncia é aquela necessidade que uma das partes tem de
manter uma relagdo com a outra para alcangcar metas esperadas. Quando a
dependéncia se torna crescente, os resultados obtidos sdo importantes e o valor e a
magnitude da relagédo sao, relativamente, altos, também & demonstrada quando os
resultados obtidos vao além dos resultados apresentados e ainda, quando existem
poucas fontes alternativas ou fontes potenciais de compartilhamento. A
interdependéncia pode ser compreendida em termos da mutua dependéncia. Ou
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seja, sem as partes, ndo pode haver o todo e, sem o todo, as parte ndo fazem

sentido.

2.6 COMPORTAMENTO NA COMUNICAGAO

No relacionamento de parceria, a comunicagdo e a troca de informacdes
precisam ser claras, francas e abertas em todos os niveis da relagdo. Anderson e
Narus (1990) conceituam comunicagcdo como o compartiihamento formal e informal
de informacao significativa e oportuna entre as partes envolvidas na parceria. Para
Speakman (1988) o compartilhamento de informagdes deve incluir informacdes
técnicas e estratégicas para facilitar a tomada de decisao e o planejamento conjunto
para reduzir as incertezas e aumentar o controle. A comunicacao aberta subsidia a
construcao da confianca e de uma melhor compreensao do negécio do parceiro e de
sua maneira de trabalhar. Morgan e Hunt (1994) indicam que a comunicacao gera
confianga por meio de suporte na solugdo de disputas e do alinhamento de
percepcdes e expectativas. Anderson e Narus (1990) afirmam que a qualidade da
comunicacao esta na eficacia da informacao compartilhada e ndo da quantidade.
Consideram, ainda, que a comunicacgao eficaz é aquela que € aberta entre as partes.
Monczka et al. (1988) diz que os aspectos do comportamento na comunicagao sao:
qualidade e participagao, e compartilhamento de informagéo.

A comunicacdo organizacional é fundamental para a compreensdo das
organizagoes, vistas como fenébmeno de comunicagdo, sem o qual ndo existiriam. As
comunicagdes sdo fundamentais para 0s processos organizacionais, pois estdo
intrinsecamente relacionadas ao fluxo do trabalho, permitindo o alcance dos
objetivos organizacionais (HALL, 1994).

Casali (2004) apresenta dois tipos de comunicagdo nas organizacbes. A
comunicacgao organizacional percebida tanto como um instrumento de dominagao e
exploragdo quanto como um processo que constréi um discurso opressor. No
primeiro caso entende a comunicagcao organizacional como processo que ocorre nas
organizagdées e no segundo caso entende que a comunicacado opera na esfera da

comunicagdo como organizagao.
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Comunicacao nas Organizagcbes

A comunicagao entendida como uma variavel, quando ocorre dentro da
estrutura organizacional. A organizagdo € uma entidade que percebe a organizacao
a partir de uma atitude essencialista. Esta atitude cola a existéncia da organizacao
como um fato dado. Uma vez que a organizacao € vista como um fendbmeno distinto,
a concepcgao de organizacao € geralmente reduzida a um espaco e a concepcao de

comunicagdo normalmente torna-se limitada a interagéo social.

A comunicagao € primariamente mecanicista, enfatizando a transmissao, os
efeitos, a sele¢cdo de canais e o processamento de informagédo. Hospedada em um
container fisico, a comunicagdo segue padrdes de transmissao caracteristicos das
hierarquias verticais e a da distancia espacial entre os membros. Analises de redes
permitem a emergéncia de estruturas de comunicacao a partir da interagdo entre os
membros organizacionais, mas a pesquisa € dominada mais pela forma do que pelo
conteudo ou significado da mensagem. Dentre suas diversas correntes de
pensamento, estas pesquisas retificam tanto as organizagbées como a comunicagao

em imagens fisicas, em uma realidade objetiva e na pratica da pesquisa reguladora.

Assumindo que as propriedades organizacionais influenciam os processos de
comunicagcdo, mais que 0 processo de comunicacdo, pode-se entender a

responsabilidade na modelagem das caracteristicas organizacionais.

Segundo Casali (2004) a comunicacgéao tida como uma variavel manipulavel de
acordo com os interesses dos gestores organizacionais, 0s quais estdo voltados
para os conceitos de desempenho, produtividade, eficiéncia e eficacia, pode ser

compreendida como uma forma de comunicagcao dominante nas organizagoes.
Comunicagdo como Organizagao

O conceito de “comunicagdo como organizagado”, apresentado por Casali
(2004) engloba a compreenséo da comunicag¢do organizacional focada no processo
organizativo expressado nas interacoes simbdlicas da organizagcdo. Assim, na nogao
de construgdo da realidade social (BERGER e LUCKMANN, 1985) este enfoque

pode influenciar o interesse em produzir um conceito de comunica¢ao que explica o
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fendbmeno organizacional, em que as organizacbes sao entidades onde a

comunicacao esta situada.

Para Casali (2004) a comunicagcao como organizacao engloba duas formas de
relacionamento entre comunicagdo e organizagbes: a produgdo e equivaléncia.
Sendo a relagdo de produgdo que avalia a forma como as organizagbes geram

comunicac¢ao, ou como a comunicacao produz as organizagoes.

2.6.1 Compartilhamento de informacao

O compartiihamento de informacéo refere-se a forma como a informacao
necessitada € comunicada entre os parceiros € como possibilita a manutencao do
relacionamento ao longo prazo (MOHR; SPEAKMAN, 1994). Este tipo de informacéo
pode contemplar a saude financeira, o endividamento, a capacidade de crescimento
e estrutura e custos (MONCZKA, et al. 1998). Para Mohr e Speakman (1994),
quando o compartilhamento de informacao se da de forma sistematica, vai permitir
que as tarefas possam ser executadas com eficiéncia associando 0s crescentes

niveis de satisfagéo, indicando o sucesso da parceria.

2.6.2 Qualidade da participagao

Monczk et al. (1998) vem considerar que qualidade e participacdo sao
atributos da informacao e vao possibilitar que as partes na parceria coordenem as
atividades. A qualidade da comunicacdo € fundamental para garantir acuracia,
adequacao, relevancia e credibilidade da informacdo, as quais sao cruciais para o
alcance das metas da parceria (MOHR; SPEAKMAN, 1994). Afirmam, ainda, que a
participacdo na informagao estd muito relacionada ao grau de agdo conjunta dada
pelos parceiros no processo de planejamento, na tomada de decisdo e no
estabelecimento das metas, influenciando a competitividade; ainda, pelas
habilidades das partes e pelo aumento da necessidade de participagdo no
estabelecimento de papéis, responsabilidades e expectativas.
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Morgan e Hunt (1994) afirmam que a comunicacdo de qualidade, oportuna e
fidedigna, trard condicbes para o aumento da confianca entre os parceiros, fator

essencial de uma parceria de sucesso.

2.7 INSTRUMENTOS DE RESOLUGAO DE CONFLITO

Entende-se que o conflito é questao importante e inevitavel numa relacao de
parceria entre organizagbes e que a gestdo dos conflitos, de forma adequada, vai
contribuir para o sucesso da parceria (MOHR e SPEAKMAN, 1994).

2.7.1 Colaboracao

Enfrentar problemas e resolvé-los em conjunto, apresenta uma maior
probabilidade de se obter resultados positivos, uma vez que o0s esforgos
despendidos sdo direcionados as solugdes interativas que podem trazer satisfagéo
as necessidades das partes (MOHR; SPEAKMAN, 1994). Desta maneira, os
conflitos futuros podem ser evitados e discussdes produtivas podem aumentar a
capacidade de relacionamento dentro da parceria. A colaboragao resolve conflitos
de forma construtiva, integra os interesses e preocupacdes dos parceiros, sem
sacrificar o objeto da parceria, e se torna mecanismo poderoso na melhoria do

desempenho do relacionamento, contribuindo para a satisfacao das partes.

A forma como as parcerias se dao, pode variar tanto na forma legal, entre a
formacdo de uma nova organizagdo separada da parceira, quanto estabelecer
formas simples de colaboracdo. A quantidade de envolvidos na parceria também
pode varia de parceiro a parceiro, como ocorre em consorcios, redes, comités, etc.
Estas formas de colaboracdo sdo importantes para atividades de grande escala e
com proposito especifico. A colaboracao pode estar na intengdo da parceria ao
longo dos processos informais e formais que vao indicando menor ou maior grau de
investimento especifico necessario. A colaboragao € considerada para sele¢cao das
organizagdes que servirio como sujeitos em um determinado projeto ou
empreendimento. A troca de informagédo freqlente entre parceira e a troca de
experiéncias no ramo da atividade sao fundamentais elementos de colaboragéo que

fortalecem e enriquecem as relagdes de parceria.
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2.7.2 Dominacéao

A dominacao é entendida como uma forma de coercdo de uma organizacao
sobre a outra. E uma forma de relacionamento que podera afetar a continuidade da
parceria (MOHR; SPEKMAN, 1994). A dominacdo é vista como uma técnica
destrutiva para superacdo de problemas e resolugdo de conflitos, ela é
contraproducente e tem uma capacidade enorme de desgastar e deteriorar o
relacionamento (MOHR; SPEAKMAN, 1994; MONCZKA, et al., 1998).

Weber (1999) fez uma distincdo clara entre os conceitos de poder e
dominagao. O poder significando a probabilidade da imposi¢cdo a propria vontade
dentro de uma relagdo social mesmo contra a resisténcia e a dominagdo como a

probabilidade de encontrar obediéncia & ordem dentro de um grupo.

A dominacéo vai além dos interesses materiais, pois 0s costumes e o0s lagos
afetivos sdo formas de dominacao. Um fator fundamental no campo da dominacéo é
a crengca na legitimidade. Weber (1999) destaca os graus de pretensdo a
legitimidade como parametro para distinguir classes de dominacdo. Nesta
concepcao, ele estabelece trés tipos de dominacao legitima: a) a dominacéo legal;

b) a dominacéo tradicional de dominacgéo: a) e a dominagao carismatica.

Na Dominacdo Legal, entende-se que qualquer direito pode ser criado e
modificado por meio de regras, normas e/ou estatuto sancionado corretamente,
concebendo a “burocracia” como o tipo mais puro de dominagado. A obediéncia se
presta ndo a pessoa, em virtude de seus direitos, mas a regra, reconhecida como a
competente forma para designar a obediéncia. Este tipo de dominacdo é
considerado como estavel, uma vez que esta baseada nas normas e sao criadas e
modificadas por meio de instrumentos sancionados corretamente em que o poder de

autoridade € legalmente assegurado e reconhecido.

Na Dominagéo Tradicional a autoridade € pura e suportada pela existéncia de
uma fidelidade tradicional. O governante € o patriarca, os dominados sédo os suditos
e o funcionario é o servidor. O patriarcalismo € o tipo mais puro desta dominagao por
prestar obediéncia a pessoa por respeito, em virtude da tradicdo de uma dignidade
pessoal que se julga sagrada. Todo o comando se prende intrinsecamente a normas

tradicionais, ndo legais. A criagdo de um novo direito € sempre impossivel, em
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virtude das normas oriundas da tradicdo. Weber (1999) considera uma dominacéao
estavel, devido a solidez e estabilidade do meio social, que se entende sob a

dependéncia do aprofundamento da tradicdo na consciéncia coletiva.

Na Dominacdo Carismatica a autoridade é suportada, pela devogao afetiva
dos dominados. As crengas transmitidas por “profetas”, sobre o “reconhecimento”
que alcancam os herois € os demagogos, convertendo a fé e o reconhecimento em
deveres que Ihes sado devidos pelos governados. A obediéncia a uma pessoa se da
as qualidades pessoais e ndao apresenta qualquer procedimento ordenado para a
nomeagao e a substituicdo. Para Weber (1999) a forma mais pura de dominacao
carismatica € o carater autoritario e imperativo. Ressalta ainda que a Dominagéao
Carismética € instavel por ndo assegurar perpetuidade da devocao afetiva dos
dominados ao dominador.

2.7.3 Subestimagéao

A subestimacao esta muito relacionada ao comportamento na relagdo. Muitas
vezes, as partes ignoram o reconhecimento de um conflito como se eles néo
existissem e recusam a tomar um posicionamento. Segundo Mohr e Speakman
(1994) a técnica da subestimagédo ndo esta alinhada com a visdo da parceria e tem
forte tendéncia de minar a meta e os ganhos mutuos da relagdo. Adicionalmente,
afirmam, ainda, que esta técnica pouco contribui para evidenciar os problemas
relacionados aos conflitos e fracassa no descobrimento da raiz do problema,
protelando-o e néo resolvendo a esséncia do conflito (MONCZKA, et al, 1998).

2.7.4 Acomodacéao

Bem, como a Subestimagado, a acomodacgéao € vista como uma técnica nao
construtiva, pois é orientada ao curto prazo e ndao contempla questées de longo
prazo. Ela apresenta um efeito negativo na relagao de parceria (MOHR; SPEAKMAN,
1994; MONCZKA, et al, 1998b).
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2.7.5 Compromisso

O compromisso é a forma de se chegar num acordo por meio de concessoes
das partes, que envolve uma traca para se chegar num acordo aceitavel. Trata-se de
uma fase avancada do relacionamento, quando ha um compromisso implicito ou
explicito de continuidade da relacdo. E resultado da satisfacdo que desestimula a
busca por alternativas. Sao consideradas, aqui, trés fases do compromisso: a)
entradas: entrada de recursos significativos (econémicos e/ou emocionais)
decorrentes do comprometimento com o relacionamento; b) durabilidade: devido ao
comprometimento estabelecido, existe a expectativa de que a relagdo sera
duradoura; e c) consisténcia: cria-se a expectativa de que havera manutengao

quantitativa e qualitativa de contribui¢cdes para a relacao.

Mohr e Speakman (1996) mencionam que, em termos de relacionamento, a
coordenacao e o compromisso sao atributos chave. A coordenacao esta relacionada
a definicdo das atividades que cada parte espera que a outra realize. Segundo
Morgan e Hunt (1994), o compromisso e a confianga sdo duas caracteristicas chave
no relacionamento; uma vez que trabalham para preservar os investimentos na
relagédo, estes se mantém resistentes as alternativas atrativas de curto prazo em
favor dos beneficios de longo prazo, buscando nao atuar de maneira oportunista. O
compromisso e a confianca conduzem o comportamento cooperativo para o

relacionamento de sucesso.

Segundo Morgan e Hunt (1994) o compromisso é uma parte do
relacionamento continuo e € a garantia dos esforcos despendidos. Quando uma
parte acredita que o relacionamento é valioso, trabalha para assegurar a parceria ao
longo prazo. Para Mohr e Speakman (1996), o compromisso é a disposicao para

colocar esforcos em favor da relagao.

2.8 SUCESSO DO RELACIONAMENTO

As organizagdes buscam melhoria de desempenho nos relacionamento de
parceria, segundo a literatura de relacionamento. Para Monczka et al. (1998) é dificil

interpretar os resultados de medidas objetivas sobre o sucesso da parceria.
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2.8.1 Satisfacao geral

A satisfacdo € uma variavel de grande importancia na construgdo e na
compreensao dos relacionamentos de parceria e esta muito ligada a aumento da

produtividade, reducao de conflitos e aumento de eficiéncia da cadeia como um todo.

Em um estudo de Anderson e Narus (1990), foi testada a relagdo em um
modelo de parceria entre empresas produtoras e distribuidoras. Neste estudo
encontraram relagdo de causa-efeito entre confianca e satisfagcdo geral (relagéo
positiva), entre os resultados obtidos com a comparacao de alternativas e satisfacao

(relacéo positiva) e entre conflito e satisfagao (relagcao negativa).

Por meio de uma andlise da relagdo produtor-revendedor, Mohr e Speakman
(1998), consideraram que a satisfacdo e o volume de vendas se constituem nos dois
indicadores, confianga e satisfagéo geral, determinantes do sucesso de uma parceria.
Eles identificaram os fatores que estdo associados ao sucesso dos relacionamentos

comerciais.

Anderson e Narus (1990) colocam que a satisfagdo é uma consequiéncia do
relacionamento e consideram como uma variavel para prever continuidade do
relacionamento ao longo prazo. Ganesan (1994) contribui indicando que a satisfacao
gera aumento do moral e a cooperacao entre as partes gera um potencial de

reducao de conflitos.

2.8.2 Satisfacdo nos resultados

A satisfacdo se obtém quando cada parte se sente favorecida pela outra, pois
as expectativas positivas reforcam o relacionamento. Um relacionamento satisfatério
€ um beneficio que excede, em valor, os custos (GRUNIG e HON, 1999). A
satisfacao é o nivel de sentimento resultante da comparacao entre o que se obteve e

0 que era esperado.

As organiza¢des com uma orientacao de curto prazo confiam na eficiéncia da
troca para maximizar resultados em uma negociacado, enquanto que organizacdes
com uma orientacdo de longo prazo confiam em trocas relacionais para maximizar

0s seus resultados por meio de uma série de negociacdes. Trocas Relacionais
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obtém eficiéncias na juncdo de sinergias que vém do investimento e do risco
compartiihando. Ambas as orientagdes tém como objetivo final maximizar os
resultados obtidos pelos membros do canal e nao insinuam nenhum motivo

altruistico por parte de cada membro do canal. (GANESAN, 1994).
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3 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta 0 método de estudo de caso empregado na pesquisa
por meio de estudos secunddarios e entrevistas com organizagdes para investigar
concepgdes sobre as bases conceituais que regulam a relagdo e seus respectivos
impactos nos resultados esperados.

3.1 ESPECIFICAGAO DO PROBLEMA

A parceria sempre foi assunto das organizagdes ndo governamentais, mas
nunca foi tdo explorada nos estudos académicos como nos ultimos 10 anos. A
necessidade de sobrevivéncia, a competitividade para aquisicao de financiamentos e
as exigéncias da sociedade por resultados efetivos, tém pressionado as
organizagdes ndo governamentais a buscarem uma melhoria na qualidade das
relacdes de parceria como o proposito de gerar melhores resultados, mobilizar
recursos diversos para as suas estratégias, profissionalizar a organizagao e atuar

em larga escala e a longo prazo.

A capacidade de fazer articulacdo institucional para garantir a
sustentabilidade e prover a transparéncia e seriedade institucional sdo elementos
fundamentais para a sobrevivéncia organizacional. As ONGs, na dependéncia de
financiamento, respondem pelas medidas de regulacdo da parceria e sao
influenciadas a adotar praticas administrativas organizacionais que na maioria das
vezes trazem um alto custo organizacional devido a estrutura estabelecida para a
execugdo dos projetos, os quais ao término da parceria, as organizacées nao

conseguem sustentar.

Neste contexto busca-se compreender as caracteristicas de uma relagéo de
parceria de sucesso dentro das ONGs, especialmente as ambientalistas, na tentativa
de subsidiar reflexdes e andlises sobre as dificuldades enfrentadas por estas. Este
estudo busca investigar as relagdes entre os procedimentos internos e a adog¢ao de
praticas impostas pelas fontes financiadoras, pois esta relagdo pode responder pelo

sucesso nas parcerias.
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Como o objetivo do trabalho é a construgdo de conhecimentos para reflexao
acerca dos atributos de parceria entre financiador e financiado, o0 processo de

pesquisa foi organizado com base nas seguintes categorias:

- Atributos da Parceria: conhecer os atributos e caracteristicas considerados
pelos parceiros executores e formadores de opini&o;

- Meios de Comunicacao e Informacao: identificar os meios de comunicacao
utilizados pelas partes;

- Sucesso da Relagao: identificar os elementos comprovadores de satisfacao e
do resultado da relagédo de parceria;

- Gestdo da Relagao: identificar instrumentos utilizados para a gestdao do
relacionamento.

Com base nas categorias de andlise a pergunta de pesquisa se formula
como: Em que medida as bases conceituais das agéncias financiadoras se integram
ou se relacionam com as bases conceituais das ONGs nacionais financiadas em
termos de efeitos na estrutura administrativa e na capacidade de geracdo de
resultados acordados?

3.1.1 Definicdo das categorias analiticas ou variaveis

O campo empirico da pesquisa é o setor das organizagdes nao
governamentais como estudo de caso Unico, compreendendo 08 organizagdes
ambientalistas nacionais, reunidas como “campo das parceiras da TNC”,
organizacao internacional. Este campo foi selecionado por representar o setor
estudado e por reunir as caracteristicas gerais das demais organizagbes afins. A
TNC tem um padrdo de desempenho distinto das ONGs nacionais e suas
caracteristicas organizacionais parecem impactar as estruturas de suas parceiras
nacionais, destacadamente por efeito da relagcédo financiador — financiado existente
entre as partes.

Tem-se a clareza de que, apesar de explorar um caso particular e especifico
que compreende caracteristicas que interessam a gestao do setor, ndo se pretende
sua generalizacdo, isto €, ndo se estende para o conjunto do terceiro setor

internacional as informagdes aqui geradas. O caso da TNC no Brasil foi avaliado
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como interessante por se tratar de uma organizagao de grande porte em termo de
recursos e capacidade institucional, com insercdo em 32 paises onde atua pela
conservagao da natureza, uma causa nobre, exclusivamente através dos parceiros
locais. Capta recursos junto aos setores privados e publicos, pessoas fisicas e
juridicas, transferindo-os diretamente aos parceiros executores dos projetos,
atuando como uma intermediaria entre financiador e organizacao executora. E adota
politicas de relacionamento internacional. Supde-se que tais elementos -
caracterizadores da organizacdo pesquisada - vao auxiliar na compreensdo da
questdo das relagbes de parceria entre organizagdes do setor que buscam a
profissionalizagdo em fungdo das politicas e procedimentos de parceria. Para
garantir a privacidade das organizag6es estudadas, as ONGs sao apresentadas com
nomes ficticios.

3.2 DELIMITACAO E DESIGN DA PESQUISA

Este topico € dedicado a apresentacao, em detalhes, do desenho da pesquisa,
considerando a definicAo da populagdo e amostra, etapas de pesquisa,
delineamento do estudo, perspectiva temporal, nivel e unidade de andlise,
procedimentos de coleta e analise dos dados e, por fim, dificuldades e limitagdes da
pesquisa.

Figura 4 - Esquema da Pesquisa

H Complementaridade de
Interesses

Bases Conceituais

Satisfacao e Resultados

da Relacao de Parceria
da Financiadora

Q Impacto na Estrutura

Administrativa

Fonte: Esquema de Pesquisa da Autora, 2008.
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3.2.1 Populagéo e amostra

O universo explorado é composto por onze organizacbes ambientalistas
nacionais que atuam na Mata Atlantica, todas elas parceiras da organizacao
internacional The Nature Conservancy/TNC. As relacdes de parceria estabelecidas
entre estas onze organizagées e a TNC foram os objetos centrais deste estudo. O
estudo combinou levantamento, organizacdo e andlise de dados secundarios com
levantamentos em fontes primarias, examinadas sob 6tica quantitativa e qualitativa.
Pretende-se que ele contribua para a reflexdo sobre as relacbes de parceria e
impactos sugeridos e identificados nestas relagées. Seu objetivo principal foi gerar
conhecimento para a aplicagéo pratica dirigida a solu¢des de problemas especificos.
Das onze organizagbes selecionadas, apenas oito responderam ao questionario
aplicado. As andlises apresentadas correspondem, portanto, a este grupo de
instituicoes. Os critérios adotados para esta selecdo das ONGs parceiras da TNC
foram: o tempo de existéncia da organizagdo, o ambito de atuacao (local, regional e
nacional) e o tipo de organizacao (de representacdo e de nao representacao). Esta
amostra foi selecionada da lista de parceiros da TNC com base nos seguintes
critérios: tempo de existéncia variando entre 2005 a 1986; tamanho da organizacéo,
area de atuacdo, numero de pessoas envolvidas, e enfoque em conservacao da

biodiversidade.

3.2.2 Delineamento e etapas da pesquisa

Este trabalho € uma pesquisa descritiva por que expde as caracteristicas das
organizagdes pesquisadas e estabelece relagbes entre as variaveis das relagdes de
parceria. Realizou-se levantamento das caracteristicas conhecidas de relagdes de
parceria envolvendo o uso de técnicas padronizadas de coleta de dados como

questionario, levantamentos de dados e analise documental.

Uma Unica organizacao gerou o universo das parcerias estudadas, uma ONG
internacional de conservacao da biodiversidade que atua no Brasil desde 1991. O
estudo busca conhecer os atributos da relacdo de parceria que a TNC valoriza e

cumpre nas suas relagdes de parcerias com ONGs ambientais nacionais e verificar a
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existéncia ou ndao de impactos destes atributos nas estruturas organizacionais de

suas parceiras.

A andlise descritiva é utilizada para a leitura dos fenébmenos envolvidos no
relacionamento entre financiador e financiado, que simultaneamente sao
compreendidos como relagdo de parceria, mesmo que o relacionamento seja
celebrado em contratos de parceria, e para compreender como os diversos fatores

envolvidos nestes fenbmenos contribuem para a ocorréncia dos mesmos.

O delineamento da pesquisa foi baseado na metodologia de estudo de caso
de YIN (1996), para caracterizar os atributos de parceria da organizacao pesquisada
na sua relagdo com os parceiros e identificar a existéncia ou ndao de impactos na
vida organizacional das ONGs nacionais parceiras. Alguns instrumentos de
pesquisas descritivas foram utilizados para esta andlise.

No processo de trabalho tratou-se de identificar as bases conceituais que
norteiam a celebragdo de contratos de parcerias entre financiador e executor, bem
como o cumprimento dos acordos e geracdo dos resultados acordados nos
instrumentos de regulacao da relacédo de parceria. Também tratou de entender como
estes instrumentos tém influenciado a adocao de praticas administrativas dentro das

ONGs financiadas e quais impactos sao gerados como indica a figura 4.

O estudo foi realizado sob a metodologia de estudo de caso Unico. Para o
desenvolvimento de tal metodologia YIN (1996) sugere que a andlise atenda a trés
fatores: tipo de problema a ser superado, controle do investigador sobre os
acontecimentos e foco nos eventos contemporaneos, em contraste com os eventos

historicos.

Como ja mencionado, esta é uma pesquisa descritiva uma vez que tenta
responder em que medida as bases conceituais de uma ONG internacional de
conservagao influencia a estrutura administrativa de uma ONG nacional

ambientalista.

YIN (1996) destaca trés situagdes nas quais o estudo de caso Unico &€ mais
apropriado:
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a) Quando representa o caso decisivo no que tange testar se uma teoria esta
bem formulada, dado que é necessario um caso Unico, que satisfaca todas as
condi¢Oes para se confirmar, contestar ou estender uma teoria;

b) Quando se trata de um caso raro ou extremo;

¢) Quando lida com um caso revelador, tendo o investigador oportunidade Unica

de analisar um fendmeno até entao inacessivel.

A pesquisa que ora se apresenta se encaixa no terceiro item, pois lida com

um caso revelador e o fendmeno que configura ainda nao foi amplamente estudado.

Todo o estudo foi realizado em trés etapas distintas e ordenadas em
progressdo. (i) a primeira foi a identificagdo das bases conceituais que regem as
relacdes de parceria entre a TNC e seus parceiros; (ii) a segunda, consistiu no
levantamento e analise dos reflexos das bases conceituais sobre as organizagdes
financiadas; (iii) a terceira identificou os resultados e beneficios da relagdo de
parceria para as partes e para os objetivos finais.

3.2.3 Procedimentos de coleta de dados
a) Pesquisa Individualizada

O instrumento de coleta utilizado foi 0 questionario semi-estruturado aplicado
as organizagdes nao governamentais ambientalistas nacionais, parceiras da TNC,
para compreender: suas percepg¢des acerca da relagdo de parceria experimentada
com a TNC; as caracteristicas dos atributos de parceria percebidas pelas parceiras;
e 0s impactos atribuidos ao padrdao de desempenho da TNC e suas bases

conceituais.
b) Pesquisa junto a Formadores de Opinido

Para relacionar percepgdes e construir o modelo interpretativo sobre os
atributos de parcerias para diferentes organizacoes e liderangcas que atuam no setor
e com o tema conservacdo da biodiversidade, 11 formadores de opiniao

responderam a um formulario com quatro questdes abertas.
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c) Analise Documental

A andlise documental é uma das técnicas de maior confiabilidade, segundo
GODQY (1995). Os dados coletados na analise documental possibilitardo a
validacao das informacdes obtidas durante a entrevista com as ONGs pesquisadas e

os dados coletados dentro das organizagoes.

A fonte consultada para levantamento da pesquisa documental foi,
basicamente, o departamento administrativo financeiro, os diversos instrumentos
(politicas, procedimentos, livros, relatérios internos e processos) relatérios de
resultados dos parceiros, documentos que regulam e controlam as relagées de
parceria, formulario de avaliagcao da relagao de parceria aplicado em 2005, banco de
dados sobre auto-diagnéstico organizacional dos parceiros, planejamento
estratégico da TNC e os projetos e propostas de trabalho da TNC.

Foram coletados dados sobre misséo, visdao, metodologias, planejamento,
valores e principios organizacionais, modelos de procedimentos de parcerias, etc.
Estes dados sdo utilizados para fundamentar as caracteristicas e atributos de
parcerias existentes na relacdo entre a TNC e os co-financiados para a
implementacdo de acbes de conservacao, bem como o0s principais fatores que

influenciam o impacto na vida organizacional.

e Levantamentos: CEPF (Conservation Ecosystem Partnership Fund), Termos
de Referéncias, Contratos, Relatérios Técnicos, Relatérios Financeiros,
Diagnésticos de Capacidade Organizacional, Mapeamento Organizacional,
Editais de Projetos, Politicas e Procedimentos de Rela¢des de Parceria de
Financiadores, Publicacbes sobre ONGs nacionais e Publicagdes sobre
Avaliagdo de Desempenho Organizacional.

e Pré-Contratos - sdo 4 elementos de avaliacdo de capacidade organizacional:
indicadores de capacidade organizacional, capacidade administrativo-

financeira, competéncia técnica e questdes juridicas.

e Pareceres Técnicos — todos os pareceres de confirmacdo existéncia da

parceria da parceria ou nao.
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e Termos de Referéncia — definem o escopo do projeto — o que sera
implementado, incluindo objetivos, metas, atividades, resultados esperados e

orgcamento.

e Contratos de Parceria — onde estao as politicas e procedimentos de regulagéo
da relacao de parceria.

e Os relatorios técnicos e financeiros que sao enviados pelos parceiros.

e (Cadastro das organizacbes — contém informagdes completas de cada

organizacao.

3.2.4 Procedimentos de tratamento e analise dos dados

Os dados utilizados para verificar os atributos de parceria de sucesso e medir
a qualidade da relacdo no que diz respeito a satisfacdo geral foi tabulado em Excel,
com geracao de gréficos ilustrativos. Estes dados foram correlacionados com os

dados da pesquisa documental e literatura estudada.

Entendendo que estudos qualitativos permitem relacionamento mais préximo
do pesquisador com os fenémenos analisados, generalizagbes nao sao
consideradas, mas as informacodes referentes aos atributos de parceria de sucesso
(Confianca, Comprometimento, Cooperagcédo e Interdependéncia) foram analisadas
para auxiliar compreensao da satisfacdo geral nas relacbes de parcerias
estabelecidas, bem como inferir nos fatores que impactam ou ndo a vida

organizacional da ONG nacional.

A ferramenta utilizada para a interpretacdo das respostas a entrevista foi a
andlise de conteudo, quando se buscou evitar o entendimento superficial, reduzir a
subjetividade e a utilizacdo de intuicdo no processo interpretativo, procurando
realizar uma analise fundamentada de forma ldgica.

Os dados dos Formadores de Opiniao foram utilizados para analises e

reflexdes, que ilustram e qualificam os dados coletados.
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Perguntas Abertas foram tabuladas em Excel e colocadas em graficos
ilustrativos com o intuito de avaliar como estas organizacdes percebem e concebem
a relagdo de parceria com a TNC e identificar os impactos causados pelos

instrumentos reguladores da parceria.

3.2.5 Facilidades e dificuldades na coleta e tratamento dos dados

Quanto a questao tedrica, viu-se que ndo ha muitas referéncias tedricas sobre
relacdes de parceria dentro das ONGs. Como a relagdo de parceria ndo tem como
objeto de negociagdo a competitividade, os modelos do setor privado, amplamente
estudado, nao séo suficientes para a compreensao de relacées de parceria para as
organizagdes nao governamentais. Em relacao a teoria, esse estudo nao utilizou
outros construtos que também poderiam influenciar comprometimento, confianca,
cooperagao, compartilhamento da comunicacdo e as vantagens de uma relacédo de

parceria que vai além do capital financeiro.

Quanto as questdes metodoldgicas, primeiramente, faz-se necessario indicar
que esse estudo foi de corte transversal e a amostra é consideravel quando trata
especificamente de ONGs, sem abordar que a ONG internacional, considerada
financiadora (uma intermediaria que capta recursos e repassa as ONGs nacionais),
esta sob dominio de quem as financiam. Outro aspecto € que o tamanho da amostra
ndao permitiu outras andlises, tais como analise de multi-grupos entre as
organizagdes, bem como ndo estabeleceu relagbes com outras variaveis categoricas,
tais como as liderangas destas organizagdes, a rede de relacionamento as quais as
mesmas fazem parte, a formacéo dos profissionais destas organizacoes, etc. Nesse
sentido, a dificuldade de obtencdo de um melhor cenario para a andlise ficou

sacrificada.

3.2.6 Limitagdes da pesquisa

Sabe-se que héa limitagbes em qualquer tipo de pesquisa ou estudo. Uma das
principais limitagdes da metodologia de estudo de caso uUnico, € que ndo se podem
fazer generalizagbes estatisticas dos resultados encontrados, apenas
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generalizagbes analiticas. Além desta limitagdo, houve ainda as seguintes

dificuldades com relacédo ao levantamento e processamento dos dados:

Limitacdo da selecdo de entrevistados que, dada a impossibilidade de se
entrevistar todos os envolvidos no processo, foram selecionados de forma
conveniente.

Dificuldade para evitar a inducao das respostas, sabendo do risco envolvido

neste processo.

Relacionamento do pesquisador com a ONG analisada inibe na apresentacao
de fatores relevantes.

Nao existe um processo fechado de sistematizacdo, podendo impactar na
interpretacao dos resultados.

YIN (1996) afirma que a metodologia de um estudo de caso Unico, que seria a
vulnerabilidade potencial deste tipo de pesquisa, acaba ndo sendo o0 caso que
se imaginava que fosse de inicio, ndo tendo as caracteristicas que se julgam

necessarias para que ele seja suficiente por si so.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A pesquisa foi realizada com oito organizagbes nao governamentais,
parceiras da TNC. Estas organizagdes estdo localizadas no Bioma Mata Atlantica e
atuam na conservagdo e uso sustentavel da biodiversidade. A populagédo-alvo da
pesquisa foi delimitada a partir do histérico de relacionamento abrangendo o periodo
minimo 4 anos (2004 a 2008). O quadro 4, co-relaciona uma diferenciagao do perfil
das organizagbes parceiras.

Junto a estas organizacdes foi aplicado um questionario semi-estruturado
para analisar os atributos da relacado de parceria com a TNC, agente financiadora de
projetos. Os estudos, diagnosticos e pesquisas de opinido, realizados pela TNC
juntos aos seus parceiros, foram fontes principais para a andlise dos dados. A
analise dos dados se deu na construcdao de um esquema de categorias (Figura 5) a

partir dos dados coletados para facilitar o agrupamento das informacoes.

Figura 5 — Categorias de Analise dos Dados

Gestao do
Relacionamento

Atributos de
Perfil Relagées Parceria Satisfacao
Organizacional de Parceria na Relagao
das Parceiras Comportamento
na Comunicacao

Resolugao
de Conflitos

Impactos na
Estrutura

4.1 AS ORGANIZAGOES NAO GOVERNAMENTAIS PARCEIRAS DA TNC

As organizag¢des estudadas atuam em varias regides na Mata Atlantica que
estao localizadas no Nordeste, Centro Oeste e Sul do Brasil. A maioria de atual local
e regional. Sado organizagdes pequenas que contam com um grupo pequeno de

profissionais para atuarem na conservacao nas respectivas regides de atuagao.
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A tabela 1 apresenta a estrutura de pessoal destas organizacdes. Pode-se
perceber que o numero de funcionarios (empregados contratados pelo regime CLT -
Consolidagdo das Leis do Trabalho) é muito pequeno para os desafios de

conservagao.

Tabela 1 — Estrutura de Pessoal das ONGs Pesquisadas

ONG Nacional Quadro de Pessoal
Diretoria Executiva Funcionario Contratado | Estagiario Voluntario TOTAL

A 6 21 19 2 30 78
B 3 4 0 0 0 7
C 2 4 9 5 0 20
D 1 4 0 0 0 5
E 2 9 0 0 0 11
F 8 19 0 5 35 67
G 1 75 0 3 0 79
H 4 0 14 3 0 21
TOTAL 27 136 42 18 65 288

Fonte: Cadastro de Parceiros da TNC, 2007

Na coluna de pessoal contratado estdo os profissionais que possuem uma
empresa e prestam servicos a organizacao. Nao fazem parte do processo de tomada
de decisao, pois o vinculo institucional € com projetos e produtos.

Na tabela 2, as organizacbes pesquisadas foram criadas entre 1986 e 2005.
Ou seja, algumas com muita experiéncia na area ambiental e organizacional de

ONGs e outras bastante novas nesta area.

Tabela 2 — Ano de Fundacgéao das ONGs Pesquisadas

ONG Nacional Ano de Fundagéo

1987

2005

2003

1994

1984

2001

A
B
C
D 1995
E
F
G
H

1986

Fonte: Cadastro de Parceiros da TNC, 2007.

No grafico 1 estdo correlacionados os valores orgamentérios anuais das
organizagdes pesquisadas. Os orgamentos das organizagdes nao sao altos. Manter
estes valores anuais requer um esforco duplo, pois na sua estrutura organizacional
ndao ha um departamento de captacao de recursos. Os recursos sao capados pelos

profissionais que implementam as atividades fins da organizacao.




65

Grafico 1 — Orcamento das Organizacdes Estudadas (Ano Base, 2006)
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Fonte: Cadastro de Parceiros da TNC, 2007.

As organizacdes pesquisadas assumem 0 compromisso, mesmo com a baixa
capacidade organizacional para a sua sobrevivéncia, com varias areas (politicas
publicas, articulacbes, captacdo de recursos, acdes de conservagao, etc.). Os
profissionais destas organizagbes, muitas vezes, realizam todas as atividades da
organizacao, o que significa que precisam aprender de tudo um pouco para dar

conta dos compromissos assumidos e cumprir a missao da organizagao.

42 A THE NATURE CONSERVANCY NO PROGRAMA DE CONSERVACAO DA
MATA ATLANTICA

A The Nature Conservancy (TNC) é uma organizacao internacional, sem fins
lucrativos, criada em 1951, e constituida com a missdo de conservar plantas,
animais e comunidades naturais que representam a diversidade da vida na Terra,
mediante a protecdo das terras e das adguas de que estas necessitam para sua
sobrevivéncia. A TNC esta presente em 32 paises, tendo contribuido para a
protecéo, até hoje, de mais de 30 milhées de hectares em todo o0 mundo. Ao longo
de sua trajetéria, a TNC conquistou profunda experiéncia no planejamento e
implementacao de projetos internacionais de restauracdo e reconstituicdo de
paisagens. Como organizacao brasileira, atua desde 1994 na Amazénia, na Floresta
Atlantica, na Caatinga, no Cerrado e no Pantanal. Suas agbes buscam conciliar o
desenvolvimento social e econdmico com a conservacao dos recursos naturais,

integrando areas protegidas e atividades produtivas em escala regional.
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A regido de dominio da Mata Atlantica estende-se em faixas que vao desde o
Nordeste até o Sul do Brasil, alem do Norte da Argentina e Sudoeste do Paraguai.
Na porcao do Nordeste brasileiro, a floresta ocupa uma estreita faixa costeira que
nao excede 64 km de largura, enquanto que no sul, estende-se desde o litoral por

322 km em direcdo ao interior do pais.

Devido ao estado fragmentado da Mata Atlantica, a conservacao efetiva é
altamente dependente de um planejamento em larga escala, visando re-conectar
estes remanescentes isolados. O objetivo da TNC é criar reservas de floresta
primaria (que ainda nédo foram alteradas pelo homem) ou secundaria (que sofreram
alteracdo parcial ou estdo se recuperando) com regides de entorno trabalhaveis. A
meta final é re-conectar estas areas por meio de iniciativas de reflorestamento que,
ao mesmo tempo, promovam a geracao de renda sustentavel para as comunidades

locais.

Os 7% remanescentes da Mata Atlantica encontram-se entre as florestas de
mais rica biodiversidade do mundo e apresentam um grande numero de espécies
que ndo podem ser encontrados em nenhum outro lugar do planeta. Entretanto,
essas porcoes de floresta se encontram altamente fragmentadas, formando
pequenas ilhas de vegetacdo em meio a paisagens dominadas pela agropecuaria e
cidades. Devolver a conexao entre esses fragmentos de florestas isolados € um dos

grandes desafios para a conservacao da Mata Atlantica.

As principais ameacas constantes a estes fragmentos incluem: a extracao
ilegal de madeira e outras atividades extrativas de espécies lenhosas valiosas, a
conversao de terras em pastagens, campos agricolas e plantagdes florestais e a
expansdo urbana e loteamentos para regides suburbanas. Estes fatores ndo sé
ameagam a diversidade biolégica da Mata Atlantica, mas também as comunidades
tradicionais rurais de baixa renda que ali vivem e cuja subsisténcia esta diretamente
ligada a conservacao e ao uso sustentavel dos recursos naturais. Para reverter o
quadro de degradacéo, o Programa de Conservacao para a Floresta Atlantica vem
implementando suas agdes em cinco ecorregides prioritarias: a) Florestas Costeiras
da Bahia, Florestas Costeiras de Pernambuco, Florestas Costeiras da Serra do Mar,

Florestas com Araucarias e Floresta do Alto Parana.
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Trabalhando junto a organizacbes locais parceiras, a TNC emprega as
seguintes estratégias a Mata Atlantica: a) protecao e criacdo de areas publicas, b)
criacdo de reservas privadas; c) reflorestamento de éareas degradadas e d)
implementacao de Reserva Legal e APP via mecanismos financeiros para manter as
fontes de financiamento da conservacgao. Tais estratégias sao apoiadas por politicas
publicas, pelo desenvolvimento institucional através de parcerias e pelo

envolvimento da populagao.
Conceituacdo das Estratégias Fins e Transversais da TNC

A The Nature Conservancy estd no Brasil, atuando na Mata Atlantica, desde
1991. Suas metas de conservacdo sdo consideradas bastante ambiciosas, pois
planeja proteger e 12.5 milhdes de hectares até 2015. Todo o trabalho é realizado
em parceria com diversos segmentos organizados (ONGs, setor privado e governo).
Para alcancar a meta a TNC desenvolve e implementa estratégias integradas de
planejamento ecorregional. As parcerias sdo estabelecidas com instituicbes e
individuos que comungam dessa luta pela conservagéo e o uso desenvolvimento da

biodiversidade.

O arranjo estratégico da TNC esta baseado numa estrutura esquematica na
qual ela organiza as suas estratégias fins, diretamente relacionadas, a celebracéao
de metas essenciais para o alcance da missdo e as acgdes transversais que sao

eixos estratégicos que dao que dao suporte para o alcance das estratégias fins.

As estratégias fins sdo estruturadas numa visao programatica e integradora
em que contempla dimensdes amplas e variadas de atuacdo tais como descritas

abaixo:
a) Uso de Sustentavel dos Recursos Naturais

Os projetos de restauragdo em larga-escala e de protecdo ambiental sao
fundamentais para reconstruir a Mata Atlantica, mas devem ser complementados
com praticas de uso sustentaveis dos recursos naturais. O desenvolvimento de
alternativas econdmicas para geracao de renda, compativeis com a conservacao da
floresta, € extremamente necessario, pois atuam como “zonas de amortecimento” no

entorno dos parques e outras unidades de conservacao. Estas zonas produtivas e
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ambientalmente adequadas podem assegurar uma fonte sustentavel de renda as
comunidades locais e minimizar o impacto aos corredores de biodiversidade que vao
se formando. O engajamento das comunidades locais é essencial neste processo e
isto s6 acontece quando a area a ser protegida e as atividades propostas adicionam

valor real a economia local e aos seus meios de vida.

A TNC e parceiros estao trabalhando com familias de produtores rurais e
associagcbes locais para apoiar a implementacdo de sistemas agro-florestais
produtivos e fortalecer a capacidade das comunidades de gerenciar e produzir

produtos florestais ndo-madeireiros de maior valor agregado.

Esta € uma estratégia de mitigacdo para reduzir a conversdo dos
remanescentes florestais em plantios de soja ou pinus’, em que simultaneamente
promove o uso sustentavel da floresta preservando a cultura do chamado ‘faxinal® e

promovendo o aumento da renda familiar.
b) Criacdo e Consolidagdo de Unidades de Conservacdo (UC)

A criacao e consolidacdo de UCs, tanto publicas quanto privadas, sao acdes
de protecdo da Mata Atlantica. As UCs sdo areas de grande diversidade bioldgica,
com paisagens naturais pouco alteradas, que abrigam espécies ameacadas de

extingdo e exercem importante fungdo na manutencao de ecossistemas saudaveis.

A TNC reconhece que menos de 2% da area original da Mata Atlantica
brasileira estdo protegidas em unidades de conservacao de protecao integral. Nos
planejamento ecorregionais a TNC entende que esta area nao € suficiente para
conservar a biodiversidade, por saber que ela esta dividida em blocos isolados de
floresta e limita as possibilidades de fazer conservagao de longo prazo e em larga
escala. Neste contexto a TNC atua intensivamente para aumentar o numero de UCs
com esforgo maior naquelas que séo de protecao integral. O parceiro principal nesta
atividade sdo os governos municipal, estadual e federal.

! No Brasil, o pinus vem sendo plantados ha mais de um século, tendo sido, inicialmente, introduzidos para fins
ornamentais.

Quando imigrantes europeus chegaram ao Sul do Brasil no século XIX, estabeleceram um sistema de produgéao tradicional
chamado faxinal. As familias subsistem de produgdo em lotes individuais e mantinham areas coletivas, nas quais, a extracdo
de erva-mate e a criagdo de animais. A cobertura florestal era mantida e a Floresta com Araucaria protegida.
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c) Reserva Particular do Patriménio Natural (RPPN)

E um tipo de area protegida prevista na Legislacdo Ambiental Brasileira (Lei
9985/2000), em que a iniciativa em conservar parte do proprietario, sem que haja
necessidade de desapropriacao. Ela é reconhecida pelo 6rgao ambiental (IBAMA ou
Secretarias Estaduais do meio Ambiente) e criada em carater perpétuo. As RPPN
sao criadas de forma voluntaria. Nao ha lei que obrigue um proprietario tornar a sua
area um RPPN. Esta UCs privadas sdo de uso restrito as atividades de educagao
ambiental, ecoturismo e pesquisa, além da restauracao florestal. Sdo areas de
extrema importancia para a protegéo dos ultimos remanescentes de floresta na Mata
Atlantica, pois contribuem diretamente com formacao dos Corredores Ecolégicos e
Mosaicos auxiliando na re-conectividade dos fragmentos de floresta isolados.

O trabalho da TNC é implementado junto a Alianga para a Conservagao da
Mata Atlantica, uma parceria entre a Conservacao Internacional e a Fundacao SOS
Mata Atlantica. Este programa apdia a criacdo e gestdo de RPPNs na por meio de
editais que recebem propostas dos proprietarios rurais interessados na criacdo de

RPPNs em suas propriedades.
d) Pagamentos por Servicos Ambientais

A Mata Atlantica habita 70% da populagéo brasileira e gera cerca de 80% do
produto interno bruto do Brasil (CEPF, 2002). E reconhecido pela TNC que mais de
90% da Mata Atlantica encontra-se em propriedades privadas e para se ter sucesso
na protegdo dos remanescentes deste Bioma a TNC a TNC investe esforgos no
engajamento dos proprietarios de terra. Os incentivos econbémicos sdo essenciais
para mobilizar proprietérios interessados em preservar ou restaurar as é&reas

naturais em suas propriedades.

Junto com parceiros a TNC promove o desenvolvimento e a aplicacdo de
incentivos legais e econdmicos, por meio da influencia as politicas publicas, para
apoiar proprietarios e poderes publicos locais a conservarem e restaurarem areas
importantes para a formacdo de corredores de biodiversidade e protecdo dos
recursos naturais.
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As Relagbes de Parcerias com Setores Privado e Publico

A TNC vem estabelecendo parcerias com diversos setores (publico, privado e
da sociedade civil) para celebrar um Pacto de Restauracao para a Mata Atlantica. A
estratégia tem o objetivo de integrar e unir iniciativas de restauracado correntes e
potencializar os esfor¢os para assegurar a sobrevivéncia, a longo prazo, da floresta
e da biodiversidade.

Com a visdo de agregar valor e propor solugbes para as questbes da
regularizacdo da reserva legal e areas de preservacao permanente, a TNC
disponibiliza instrumentos que auxiliem as praticas tais como o sistema de
informagao geo-referenciada (SIG), a biologia da conservacédo, a aplicagdo de

instrumentos legais e econdmicos, com especial énfase a servidao florestal.
Acbes Transversais

As acbes transversais sao consideradas fundamentais para a implementacao
das estratégias fins, pois sem estas as mesmas ndo atingem os resultados

esperados. Muitos dos recursos da TNC vao para as acoes transversais.
a) Politicas Publicas

Acdes de participagao na elaboracao das politicas publicas de meio ambiente
por meio de mobilizacdo, sensibilizacdo dos poderes competentes e da sociedade
organizada. Também inclui 0 monitoramento e acompanhamento da implementacao
das politicas. Esta estratégia também é implementada por parceiros por meio de

contratos de projetos especificos para influenciar e monitorar as politicas publicas.
b) Capacitagcédo Téecnica

E a prestacdo de servicos técnicos especializados via seus técnicos ou
contratacdo de consultores para atender as ONGs em diversos temas tais como:
desenvolvimento organizacional, elaboracdo de projetos de restauragao,
planejamento ecorregional, mobilizacdo e captagdo de recursos, mapeamento de

propriedades via sistema de informagéo geogréfica, etc.
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c) Comunicacao e Informacao

E apoio a confeccdo de materiais de comunicacdo e atuagéo no processo de
mobilizacao de atores sociais para o apoio ao alcance das metas de conservacao e
de uso sustentavel da biodiversidade. Inclui ainda a atuagdo em geracdao de
conhecimentos assumida como apoio a estudos e publicagdes cientificas de
espécies e de impactos ao meio ambiente.

d) Estudos e Levantamento

A TNC além de realizar estudos e pesquisa, trabalha com parceiros por meio
de apoio técnico e financeiro para a realizacdo de estudos, diagnésticos e
levantamentos que venham subsidiar o planejamento e a tomada de decisdo. Os
levantamentos vao desde a capacidade organizacional até viabilizagdo de imagens
satélites para o conhecimento de determinadas regides.

e) Articulagcao de Parcerias

O apoio ao trabalho de integragcdo com atores locais que vao contribuir com o
alcance das metas planejadas. Este apoio inclui participacdo em conselhos, visitas
comunitarias, realizacdo de oficinas participativas, articulacdo de atores locais,
capacitacao de grupos de organizacbes ou de técnicos, etc. Este trabalho de
articulacdao inclui ainda a integracdo de setores que vao contribuir com a

conservagao em larga escala e de longo prazo.

O Quadro 4 apresenta uma sintese da distincao do perfil das organizacdes. Por

um lado a organizacao financiadora e por outro as ONGs nacionais.
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Quadro 4 — Distincao das Organizagcdes Pesquisadas

Organizacao Internacional

As Organizacoes Nacionais

Atuacao em 32 paises no Mundo
Grande Porte

Atuacdo na Mata Atlantica (Nordeste, Centro Oeste e Sul do
Brasil)

Altos investimentos em processos
de planejamento

Planejamento com base nos projetos que sdo submetidos a
financiadores e planejamento operacional anual

Atua somente via parceria

Busca intensiva pela sobrevivéncia - freqlentes ajustes
organizacionais para adequagdo s mudancas no ambiente

Politica de relagdo de parceria
internacional

Implementam projetos no campo

Processos sistematicos para as
suas estratégias e relagbes de
parceria

Nao formalizagéo de politicas de relagdes de parceria
Gestdo do relacionamento focado nos instrumentos de
regulagdo da relacdo com financiadores.

Variedade de modalidades de
estratégias de atuagao

Necessidade de ampliagao do escopo de atuagdo de forma
estratégica. Estd em processo de construgao

Atuacdo em larga escala e com
visdo de longo prazo

Organizacbes pequenas que contam com um grupo pequeno
de profissionais. Alta expectativa na relagdo com a financiadora

que vai além dos recursos financeiros (seguranca).

Fonte: Cadastro de Parceiros da TNC, 2007.

4.3 RELAGOES DE PARCERIA

A pesquisa foi realizada com base em trés instrumentos de coleta de dados:
a) Questionario aplicado as organizacbes parceiras da TNC, contemplando
perguntas abertas e fechadas; b) formulario de avaliagdo de percepcao da relacado
de parceria aplicado pela TNC em 2005 junto a seus parceiros ndao-governamentais,
selecionados apenas os formularios pertinentes ao universo da pesquisa ora
apresentada; c)

questionario junto a formadores de opinides - liderangas

organizacionais e profissionais liberais com vasta experiéncia na area de
desenvolvimento organizacional e relagbes de parceria dentro do terceiro setor.

Relatorios e documentos institucionais da TNC foram também consultados.

Um aspecto fundamental para uma maior compreensdo da relacdo de
parceria entre a TNC e as ONGs nacionais € a condicdo em que ela se da: tendo
como referéncia Brooke (1989), a TNC atua estrategicamente numa area geografica
extensa, uma ecorregido, que inclui a participacao, inclusive, de outros paises. Esta
condigdo distingue a forma de atuagao da TNC das ONGs nacionais, suas parcerias,
que atuam no ambito regional ou local. A socializagdo e o compartilhamento do
processo de planejamento das estratégias se tornam complexos e sacrificados na
relagdo de parceria, uma vez que a TNC atua numa area extensa e o parceiro local

nao consegue compreender a sua contribuicdo no ambito macro a atuagao da TNC.
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O parceiro local esta envolvido apenas numa parte, as vezes bem pequena, da
estratégia ecorregional, o que dificulta a compreensao macro da visdo da TNC. Na
mesma linha de reflexdo, a TNC nao consegue ver a ONG parceira local como um
potencial estratégico (mosaico) para a integracdo de todas as suas estratégias

ecorregionais.

Como afirma Fischer (2002), as teorias de desenvolvimento que se fixam em
simples infusbes de capital ou tecnologia tém provado ser inadequadas a
complexidade dos problemas de interagao social, politica e econémica. Afirma ainda
gue 0 sucesso em criar e manter iniciativas inter-setoriais, com grande impacto e
continuo suporte, esta ligado a diversos fatores: pressdes politicas, pressdes legais,
pressdes de contexto social.

Na esséncia, a cooperagdo critica envolve reconhecimento tanto dos
interesses convergentes quanto dos interesses conflitantes da sociedade civil e dos
grupos de mercado para a joint-venture, negociando acordos que explicitem aqueles
interesses que serao alavancados ou protegidos, ao mesmo tempo em que organiza
a iniciativa para alavancar e proteger aqueles interesses para as atividades de
implementacdo. A experiéncia sugere que quando 0S processos incluem espaco
para os grupos explicitarem os interesses divergentes, ha estimulo a disposicao em
abordagens sistematicas para sustentar os interesses compartilhados, limitando os
conflitos de interesse. Assim, aumentam as oportunidades para a sustentacdo dos

empreendimentos colaborativos de sucesso (FISCHER, 2002).

Fischer (2002) observa que em todo o mundo ha realinhamento da esfera dos
negécios com o0s universos civil e governamental. Lideres corporativos,
governamentais e de ONGs estdo descobrindo os beneficios mutuos em criar
aliancas inter-setoriais. Algumas vezes aliangas bilaterais entre dois setores e outras
vezes tri-setoriais, envolvendo trés setores em parcerias publicas e privadas. Estas
colaboragbes apresentam desafios significativos para os parceiros. A maior
dificuldade € a relativa pouca experiéncia que os trés setores — negdcios, governos e
terceiro setor — tém em desenvolver aliangas profundas e estratégicas entre si.
Afirma ainda que é fundamental para as aliangas a criacao de valor, tanto para os
parceiros como para a sociedade como um todo. A colaboragdo ndo pode ocorrer

sem confianga. Confianca e credibilidade sdo conquistas construidas em processo.
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O desenvolvimento sustentavel e a democracia requerem setores vigorosos e
com capacidade de combinar as competéncias de cada setor para colaboracdes
poderosas em prol do beneficio comum. A proposta de colaboracdo entre as
organizacoes da sociedade civil e as organizacdes de mercado ndo é nova. Mas nos
ultimos dez anos emergiu como uma das mais fortes estratégias para promover o
desenvolvimento social. Para Fischer (2002) as caracteristicas organizacionais de
cada entidade participante de uma alianga de cooperagdo influenciam a
configuragdo e o desempenho da parceria. O desenvolvimento brasileiro tem sido
marcado pela forte presenca estatal e pela expectativa que a populagédo tem de que
0Ss servigos publicos sejam prestados diretamente pelo Estado. Embora o direito de
associagcao — com finalidades econémicas ou civicas — esteja assegurado, o Estado
brasileiro, historicamente, sempre desempenhou forte papel de autoridade na

criacao e fiscalizacdo de organizacdes privadas de qualquer natureza.

4.3.1 Politicas de relacdes de parceria da TNC

A TNC tem a convicgao de que nao atingira os resultados esperados assumindo
uma atuacado sozinha. Reconhece e pratica o trabalho com o envolvimento de todos
os setores da sociedade: a) Poder Publico (recursos, politicas e legislagéo), b) Setor
Privado (proprietarios das terras privadas, aporte de recursos, responsabilidade
social e ambiental), e c) Terceiro Setor (para a mobilizacdo da sociedade civil
organizada, fazer mitigagdo, promover o uso sustentdvel da biodiversidade,
influenciar as politicas publicas, aperfeicoar a capacidade técnica e agilizar recursos
diversos e promover a construcdo participativa de planejamentos para a

conservagao).

Uma das principais preocupacdes da organizagdo consiste em criar equilibrio
entre a necessidade legitima de eficientes procedimentos administrativos e
financeiros (procedimentos de avaliagdo e mensuragdo, coleta de dados e
verificacdo dos balancos), e a necessidade da pratica de analise do contexto que
subsidiem os processos de desenvolvimento, o didlogo e a internalizagcdo de

aprendizagens.
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4.3.2 Objetos da relacéo de parceria da TNC

A TNC atua em varias modalidades de apoio a conservagao da biodiversidade
na Mata Atlantica, contemplando as estratégias fins e as estratégias transversais.
Isso significa que os acordos celebrados em parceria com as organizacées nao
governamentais contemplam os projetos especificos de conservacao direta e apoio
as acdes de suporte, consideradas meio. A tabela 3 é resultado do questionario

aplicado as oito parceiras da TNC.

Tabela 3 — Objetos das Relacbes de Parceria

Estratégias Fins PERCENTUAL
Restauracéo Florestal 63%
Desenvolvimento Sustentavel 63%
Criacao e Consolidacao e UCs Publicas de Uso Indireto 50%
Criacao e Consolidacao de UCs Privadas 63%
Reserva Legal 63%
Acées Transversais

Politicas Publicas 88%
Capacitagao Técnica 75%
Comunicagao (com atividade especifica) 38%
Estudos e Levantamentos 100%
Articulacdo de Parcerias 75%
Publicacoes Diversas 50%
Dialogo com Setores para A¢bes de Larga Escala 25%

Fonte: Questionario Aplicado pela Autora, 2007.
* Os respondentes podem escolher entre nenhuma a todas as alternativas.

A tabela 3 apresenta os diferentes objetos nas parcerias com as organizagdes
ndo governamentais nacionais. E importante ressaltar que em 100% da relagdo
existe investimento na drea de estudos e levantamentos, bem como expressivo
apoio a atuagao em politicas publicas. A tabela 3 demonstra ainda que a TNC apoia
uma variedade de ac¢des simultdneas com a maioria de seus parceiros. A descricao
das estratégias de conservagcdo da TNC, que concebe a sua implementagdo via
parceiro, esta evidenciada uma vez que todos os parceiros contribuem diretamente
para todas as estratégias. Este fato atribui ao parceiro valor imensuravel e talvez
pouco reconhecido pelas organizacdes parceiras. Outro fato revelador é que as
bases conceituais que regem estes objetos da relacdo de parceria sdo assumidas
conscientes ou sem tomada de consciéncia pelas parceiras, pois na celebragdo da
parceria estdo incluidas outras responsabilidades e compromissos como com: 0s
procedimentos, as regras do relacionamento, os ajustes que exigem apoios diversos
para a implementacdao e a adocdo de modelos de planejamentos, incorporacéo de

conceitos técnicos, abordagem de implementagéo e dos valores intrinsecos que nao
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necessariamente estdo nas clausulas contratuais da parceria. Como descritos na
caracterizacdo do Programa da Mata Atlantica, todas as estratégias estao
estruturadas e definidas e a implementacao segue tais conceituais. Por outro lado, a
organizacao local requer assisténcia e continuidade de recursos, a qual pressiona a
financiadora a buscar alternativas de capacidade e sustentabilidade.

4.3.3 Os valores da parceria para a TNC

A The Nature Conservancy é comprometida com o desenvolvimento de
parceria efetiva, baseada no compromisso com os parceiros assumindo que parceiro
€ uma organizagao ou grupo com o qual ela colabora no ambito local, nacional e

global para atingir a meta compartilhada de uma agenda comum de conservacao.

Quadro 5 — Entendimento dos valores da Parceria.

» A celebragdo de acordos mutuos que trazem beneficios, respeito, transparéncia e entendimento
que cada parte traz algum valor para a relagao;

» Reconhecimento de que os parceiros trazem diferentes potencialidades e que na relagdo ambas
aprendem;

* A parceria requer investimentos freqiientes de recursos e esforgos;

» Os esforgos colocados na parceria sao justificados pelos significantes resultados atingidos e que o
tempo e o esforgo de cada parceiro sdo importantes;

» A parceria € uma dindmica em que merece adaptagdes as mudancas e novas situagdes;

» A comunicagao é aberta e efetiva nos niveis da relagdo com o parceiro;

» A articulagdo de esforgos para a protegao da biodiversidade é a contribuicdo mais importante TNC
ao redor do mundo; e

» Os beneficios da parceria sdo calibrados na socializagdo de uma agenda de conservagdo e que
comega com o desenvolvimento de capacidade organizacional.

Fonte: Manual de Procedimentos Administrativos, 2007.
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Quadro 6 — Os Principais Principios da Parceria

Respeito e | Respeitar e confiar nas boas intencoes, na integridade da outra parte, e no

Confianca desejo de manter-se aberto e transparente.

Valores Partilhar os mesmos valores béasicos de dignidade humana e justica que se

partilhados encontra nas diferentes religides e culturas; respeitar o papel autbnomo de cada
um na relagao interdependente; ter um entendimento muatuo dos diferentes papéis
e das responsabilidades e aceitar as fraquezas e forgas de cada um. Aceitar o
principio de autodeterminagdo e de desenvolvimento das competéncias que sao
necessarias para alcangar o seu objetivo.

Objetivos Estabelecer uma agenda comum para a conservacdo da biodiversidade iniciado

partilhados com um entendimento partilhado e profundo dos contextos globais e especificos da
questdo ambiental. E vital estabelecer boas formas de comunicagdo e didlogo
entre parceiros. E importante que as ambicées sejam destas e que a
aprendizagem (mutua) tenha lugar.

Mutualidade Contribuir com os parceiros, de modo valioso, para equiparar as organizagoes
autbnomas e ambos tém um papel importante nas contribuigbes de cada um. Tém
um entendimento claro da complementaridade destes papéis.

Prestagdo de | Prestar de contas de forma bidirecional por parte dos parceiros e prestar contas a

contas sociedade como um todo.

Fonte: Manual de Procedimentos Administrativos, 2007.

4.3.4 Concepcao da funcdo da parceria para a TNC

» Determinar a estratégia de parceria para alavancar o portfdlio de areas de

conservagao ecorregional;

» Conduzir a selecéo de parceiros e aplicar o estilo de relagado de parceria;

» Desenvolver o Protocolo de Comunicagao;

» Coordenar o Plano de Trabalho em conjunto;

» Negociar o acordo de parceria;

» Desenvolver, implementar e promover capacidade organizacional necesséria

para a o plano de trabalho para temas de conservacdo e desenvolvimento

organizacional.
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Programas Estratégicos

Conceituacao

Tipo de Parceiro

Promover a Restauragdo | Refere-se ao nuimero de hectares plantados Industrias, empresas florestais
Florestal para a restauracao de areas degradadas Proprietéarios

Cooperativas, Universidades
Averbar Reserva Legal Cumprimento da Legislagdo Brasileira que Industrias

definie a Reserva Legal como protecdo
obrigatéria de 20% de cobertura florestal para
a Mata Atlantica.

Proprietarios, Empresas, ONGs

Criar e Consolidar Reservas

Privadas

Refere-se a mobilizagdo para a qualificagéo
das terras como area de protecéo integral

Associagoes
empresas e ONGs

representativas,

Criar Unidades de Conservagao s

Refere a criagdo de unidades publicas de
protecéo integral e de uso indireto

Poder Publico, ONGs, Proprietarios,
Associagoes.

Consolidar Unidades de
Conservacdo Publicas de Uso

Garantir a qualidade da biodiversidade da
unidade de conservagao

Poder Publico, ONGs, Proprietarios,
Associagoes, universidades.

direto e indireto

Fonte: Relatério de expectativas da TNC, 2003.

E importante salientar que este estudo tem enfoque nas relagdes de parcerias
apenas com as ONGs ambientalistas nacionais que atuam na conservac¢ao da Mata
Atlantica.

Ao aplicar estes principios ao conceito de parceria eficaz, € importante que
ambos os parceiros sejam flexiveis no entendimento de que o0s processos para o
sucesso em conservagao sado complexos e ndao podem ser simplesmente
subentendidos sem a devida compreensdo dos compromissos assumidos nos
acordos de parceria. Tais processos requerem um empenho de longo prazo por
parte de ambos os parceiros e requerem assumir alguns riscos e, por conseguinte,
aceitar o insucesso. Também requer a adogdo de atitude aberta relativamente a
cada um, deixando espaco para o debate, a critica e a aprendizagem, ciente da
condicao de que, apesar de partilharem ideais, os interesses podem nao ser sempre

0S mesmaos.

4.3.5 Modalidades de relagbes de parceria

Nos documentos pesquisados, a TNC entende que as suas relagbes de
parceria possuem trés tipos de modalidades: a) Relagdo com Programas, b) Relagéo
Institucional e a ¢) Relagao Estratégica.

a) Relag&do de programa

Esta relacdo baseia-se no financiamento e na implementacdo de um

programa. O parceiro vé a TNC como um doador enquanto que a TNC vé a
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instituicdo e as suas atividades como um complemento para as suas areas de
atuacao e para a sua politica de conservagao da biodiversidade no mundo. Este
financiamento pode incluir o financiamento de atividades que visam um maior
desenvolvimento da instituicdo (tais como a formacao de pessoal, estabelecimento
de sistema de administragdo, apoio ao processo de levantamento de recursos e
outros). A maioria das ONGs com quem a TNC tem parceria esta dentro deste tipo

de relacionamento.
b) Relac&o institucional

Esta relacdo baseia-se em dois papéis: o financiamento e a implementacao
de um programa e de um papel de ndo financiamento relacionado com o
desenvolvimento da instituicdo. Este papel de ndo financiamento pode concentrar-se
na representacéo de interesses e na advocacia®, no desenvolvimento de conceitos,
analises, visdes, estratégias, programas, e no desenvolvimento. Para a TNC a
caracteristica essencial de uma relacdo deste tipo reside no fato de as duas
instituicoes celebrarem um acordo formal que prevé o tipo dos resultados que deve

ser conquistado num determinado periodo de tempo.
c) Relacao estratégica

Esta relacdo é baseada nos papéis da instituicdo e da TNC num processo
estratégico de mudanca numa das areas de acao da TNC. Ambas reconhecem a
importancia do papel de cada um neste processo. Esta relacdo também pode incluir
um aspecto de financiamento. Os papéis das partes sdo considerados estratégicos e
podem estar relacionados com o papel da instituicdo enquanto base de recurso para
outras organizacdes. E uma relacdo de longo prazo que visa impacto em larga

escala para a conservagao e nas politicas publicas.

3 S p . - L , - . .
Wikipédia - http://pt.wikipedia.org. O vocédbulo deriva da expressdo em latim 'ad vocatus' que significa o que foi chamado que, no direito
roamno designava a terceira pessoa que o litigante chamava perante o juizo para falar a seu favor ou defender o seu interesse.
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4.3.6 Processo de estabelecimento de relagdes de parcerias

A TNC reconhece que uma caracteristica importante na definicdo da natureza
do relacionamento ndo esta no tipo de organizacdo, mas nos beneficios que uma
relacao de parceria pode trazer para a conservagéo da biodiversidade. Esta relagao
pode se dar com uma agéncia de governo, um conselho de uma aldeia, uma ONG,
com o setor produtivo e outras. Ainda pode ser de ambito local, regional, nacional ou
global com a intencéo de ter impacto em centenas de locais. O alcance geografico, o
tamanho da organizacao e o setor ndo definem as caracteristicas da sociedade.

4.3.7 Ciclo de relacionamento com parceiros

A Cadeia de Relacionamento de Parceria da TNC foi desenhada por varios
profissionais da area de desenvolvimento organizacional com base em pesquisas

realizadas como os parceiros € gerentes da TNC.

Esta cadeia de relacionamento esta ordenada em 4 elementos: Mapeamento
Institucional, Negociacao para a Parceria, Planejamento Participativo e Avaliagao e
Adaptacédo. Este ciclo de relacionamento tem o objetivo de promover um processo
de conhecimento sobre as partes antes da formalizagdo de acordos de parceria, com
a finalidade de reduzir incertezas e evitar conflitos maiores dentro da relagao.

Figura 6 — Ciclo de Relacionamento com Parceiros

Mapeamento
Institucional l
o Negociacao para a
Avaliacao e Parceria
Adaptacao
T Planejamento

Participativo

Fonte: Adaptagéo de Partnership Approach, Bali, TNC, 2006.
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a) Mapeamento Institucional

Além da avaliacdo precisa dos aspectos biolégicos, um levantamento é
realizado sobre a capacidade organizacional existente na area prioritaria
selecionada. Sao avaliados, portanto, os aspectos sociais na ecorregido, bem como,
a existéncia de capacidade para fazer mitigagdo ou eliminar as ameacas
identificadas. Quando ndo existe a capacidade, uma das estratégias é promover o

desenvolvimento de capacidades organizacionais.

Aqui séo reunidas informacgdes sobre as organiza¢cées que atuam no processo
de conservagao da ecorregido, bem como as relagdes interinstitucionais. Busca-se
identificar interesses, compromissos organizacionais com a conservag¢ao. O objetivo
€ promover uma andlise de atores e situagdes e identificar aqueles que estédo
vinculados com os estresses e fontes de estresse criticos, compreender as forgas e
motivacdes que movem estas organizagdes. E um mapeamento no qual se identifica

as relagdes e os estresses e motivagdes para a conservagao.

Constréi-se um diagrama que ajuda a identificar e descrever as relacdes
existentes, tratando de verificar as ameacas criticas e as capacidades e fragilidades
organizacionais com a finalidade de conhecer o tamanho o investimento necessario.
Este trabalho permite visualizar as relacbes que existem entre as pessoas, 0s
grupos sociais, as organizacdes, as instituicbes e suas atividades. Estas

informacdes servem para o planejamento no ambito local e regional.
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Grafico 2 — Indicadores de Capacidade Organizacional das Parceiras da TNC

Capacidade Programatica

Relagbes Externas

Administracéo Financeira

Desenvolvimento de Recursos
Recursos Humanos
Administracao Organizacional

Lideranga

Planejamento e Visdo Estratégica

Fonte: Auto-diagnéstico das ONGs parceiras da TNC, 2007.

O ografico 2 apresenta uma média de indicadores de capacidade
organizacional de 08 ONGs parceiras das TNC. O valor 1 revela que a organizagao
nao tem qualquer acdo naquele indicador e o valor 5 representa o grau de
capacidade que a organizagdo tem, significando que ela investe suficientemente
naquele indicador, para promover o desenvolvimento da capacidade organizacional.
Esta avaliagdo é realizada pelos membros da organizagdo parceira, ou seja, elas
mesmas fazem a sua avaliagdo de capacidade organizacional e tragam um plano

para a superacao das fragilidades.

Neste grafico pode-se perceber que a capacidade da organizacao para
atender as demandas da TNC é muito baixa e requer um forte investimento na area
de desenvolvimento organizacional. Percebe-se no indicador de capacidade
programatica que as ONGs parceiras se consideram altamente capacitadas para
implementar programas e projetos. Esta avaliagdo confirma que as organizacdes
funcionam e sobrevivem de projetos, ou seja, sdo fortes na elaboragédo e execugao

de projetos.
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b) Negociacdo do Objeto da Parceria

Este processo de negociacao inclui uma avaliacdo de capacidade para a
conservagao que inclui a capacidade técnica de gerar resultados de conservacao, a
capacidade organizacional do parceiro e a conformidade com a legislacdo nos
aspectos administrativos financeiros e juridicos. Esta avaliacdo tem o objetivo de
identificar potencialidade e fragilidades para a relacdo de parceria, além de

identificar esforgos e recursos que serédo requeridos da parceria.

Durante o processo de avaliacdo, assuntos de interesses mutuos sao
explicitados e previamente considerados para a possivel parceria. Ha uma
circulacédo de profissionais da TNC nas organizagdes potenciais parceiras para um
conhecimento amplo sobre potencial e os riscos da parceria.

Nesta etapa sdo discutidas as estratégias de parceria para uma determinada
regiao. As questdes aqui discutidas sdo: a visao de conservacao para regiao, 0s
tipos de estratégia a serem implementadas, os atores existentes, as politicas
publicas a serem influenciadas e as condi¢gdes e recursos necessarios a serem

mobilizados e articulados.
c) Planejamento da Parceria

As informacdes s&o geradas no mapeamento e pelas avaliacdes e utilizadas
para a selecdo de potenciais parceiros, para a construcdo das metas de
conservagao, e para a fixagdo dos indicadores com os quais € avaliado o sucesso

das estratégias que os parceiros implementam.

No planejamento da conservacdo, questdes institucionais sado importantes
para identificar se existem organizacbes com poder de decisdo ou influéncia
necessaria para implementar a estratégia. E importante conhecer os atores que
impulsionardo uma estratégia de conservagdo, mesmo que requeira investimento de
tempo adicional, no longo prazo, escolha considerada muito valida. Ainda busca-se
conhecer a disposi¢cao da organizagéo na participacao da estratégia de conservagao.
Pode-se trabalhar com um ou mais atores na implementacdo de uma Unica

estratégia. O sucesso da estratégia vai depender, em grande parte, da boa
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administracdo das relagdes entre os atores interessados, independentemente de

que participem ou ndo na implementacao.

Alguns indicadores sao colocados para o monitoramento das estratégias, tais
como: se as estratégias estao funcionando, se as ameacas estdo se mitigando, se
os alvos de conservacao estdo estaveis e se é possivel corrigir as estratégias por
meio dos problemas identificados. Uma vez compreendido o quadro conceitual, o
passo seguinte consiste em desenvolver o plano de monitoramento, no qual se
incluem as formas de colher e incorporar as informacdes ao projeto de conservagao,
ou seja, comecaremos a “fechar o circulo”. No processo de planejamento conjunto

se identifica qual sera o tipo de relacionamento, como apresenta no quadro 8.

Quadro 8 - Tipo de Relagao de Parceria

Tipo de Relacao

Objeto da Relacao

Financiamento

Financia projetos especificos de conservacéo e desenvolvimento sustentavel

Cooperagéo

Trabalha junto com diversos parceiros para a execugdo de uma tarefa especifica,
tipo construgdo de um programa coletivo, criagdo de UCs publicas ou construgdo
de uma tecnologia

Contratagéo de Servigo

Identifica e contrata servigos ou profissionais para execugdo de tarefas
especificas que gera um determinado produto.

Prestacédo de
Assisténcia Técnica

Oferece assisténcia técnica em gestdo financeira, desenvolvimento

organizacional, restauragao e tecnologias de conservacao.

Pacto pela Celebragdo de acordo de parceria para a conservagdo em larga escala
Conservagéo integrando varios segmentos da sociedade.

Aliangas para a Celebra acordos oficiais de investimento em conservagdo junto com outras
Conservagéo organizagcdes

Capacitacédo Oferece oportunidades de capacitagédo diversas para os parceiros aumentarem a

capacidade para a geragao de resultados concretos de conservagao.

Fonte: Adaptagao de informagdes documentais da The Nature Conservancy, 2007.

d) Avaliacdo e Adaptagdes

As avaliagbes sdo realizadas nos relatérios técnicos e financeiros e nas
visitas de campos onde se aprecia os resultados dos investimentos. Ndo existe um
processo de avaliacdo sistematico que avalia a qualidade da relagdo ou o alcance
dos resultados esperados nos acordos estabelecidos. De acordo com os relatérios
da TNC, existem eventos de avaliacao de resultados de conservacdao compartilhados,
em que varias organizagoes participam de discussdes e planejamento programaticos.
Questao de capacidade organizacional para os desafios da conservacao é um tema
considerado separado da capacidade de geracdo de resultados e impactos de
conservagao.
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As mudancas freqlentes na estrutura da TNC impactam significativamente
este processo de avaliacdo e adaptacdao. Por exemplo, a abordagem de
planejamento da TNC influencia na decisao dos tipos de parceiros que contribuirdo
para as novas formas e estratégias de fazer conservacdo. Este fato gera uma
incerteza enorme para 0s parceiros, pois estes nao possuem uma visao clara sobre
o futuro e sobre a possibilidade de continuidade da parceria.

Como sao organizagbes pequenas, com baixa capacidade organizacional
(apresentado no grafico 1) requer da TNC investimentos significativos na area
institucional para a manutengéo das relagdes de parceria com vista ao longo prazo e

impactos expressivos na conservagao.

4.4 GESTAO DO RELACIONAMENTO

As pressdes no setor privado afetam diretamente as ONGs, pois este setor
requer maior atengdo para o cumprimento da legislacdo e adequagéo dos modos de
producdo. Esta realidade tem reduzido o volume de recursos e atencao das
organizagOes financiadoras das ONGs. H4 uma escassez crescente de recursos
financeiros, ha um significativo aumento na competicdo por recursos de poucas
fontes, hd& um maior investimento de recursos nos paises considerados “em

desenvolvimento” e h§ altas expectativas dos investidores nos resultados planejados.

A relacdo de parceria entre a TNC e as ONGs nacionais tem sido reduzida
uma vez que had uma tendéncia de atuagdo mais proxima do setor privado e
governamental para a conservagao em larga escala de longo prazo. Para se manter
no mercado, as ONGs precisam realizar ajustes organizacionais que garantam-lhes
a sobrevivéncia, ajustes baseados na l6gica de mercado. Esta realidade se reflete
na estrutura administrativa e isso pode influenciar uma transicao ideolégica original.
O seu papel politico de mobilizadora de opiniao e de participacao popular vem se
restringindo & mera pratica funcional, desfigurando o carater ideoldgico da missao

institucional refletido no enfraquecimento da credibilidade perante a sociedade.

Neste contexto, a TNC enfrenta grande desafio para fazer a gestdo do
relacionamento com as ONGs nacionais parceiras, uma vez que tem dificuldade de

oferecer respostas mais seguras as ONGs para que estas possam ter uma visdo
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clara da parceria em termos de recursos, de prazo e do tipo de relacdo. Esta
incerteza faz com que as ONGs invistam muitos recursos e esforcos em processos
de gestéao sofisticados, com incerteza acerca das possibilidades de retorno por parte
dos financiadores.

Por outro lado, h& que se ater para a questao da relagdo de poder na parceria
entre ONGs nacionais e ONGs internacionais (TNC) financiadoras, pois a TNC de
certa forma impde um determinado padrdo institucional as suas parceiras. Esta
imposicao pode ser observada quando exige das ONGs uma capacidade estrutural
similar a sua (como se viu no grafico 1), medida de capacidade organizacional), que
se situem em um ambiente mais competitivo, buscando aumentar a entrada de
recursos, reduzir custo de operacdo e otimizar seus projetos por meio de outros

parceiros.

Para a gestdo do relacionamento, o poder é explicitado na relagdo de
dependéncia de recursos, o que leva, muito provavelmente, a aceitagdo de regras,
exigéncias e vontades, principalmente quando a sobrevivéncia da ONG depende

desta parceria.

Os procedimentos e diretrizes institucionais da TNC demonstram que ha uma
variedade de formas de controle e estruturas exercidas sob as ONGs parceiras
caracterizando o exercicio do poder, como por exemplo, os relatérios descritivos
técnicos e financeiros da aplicacdo dos recursos repassados e o estabelecimento de
politicas e procedimentos internos para a adequagcdo aos contratos de parceria
estabelecidos.

Na tabela 4 pode-se observar as expectativas dos parceiros na relacao de
parceria 0 que confirma uma expressiva ateng¢ao da financiadora no que diz respeito

a certeza do relacionamento.
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Tabela 4 — Valores Motivadores da Relacéo de Parceria

Valores Motivadores da Relacao de Parceria Percentual

Uniao de Esforgos 13%
Apoio a Captagao 13%
Melhoria Institucional 13%
Recursos Materiais e Humanos 25%
Histérico da TNC 38%
Apoio Institucional 38%
Acgéo de Longo Prazo 38%
Reputagéo Institucional 13%
Aposta em Parceria 13%
Conhecimentos da TNC 25%

Fonte: Questionario aplicado pela Autora, 2007.
* Os respondentes podem escolher entre nenhuma a todas as alternativas.

A tabela 4 é resultado das respostas a uma pergunta aberta com explicacao.
Os parceiros apontaram a motivacao e explicaram o fato. Os dados foram tabulados
de acordo com o0 numero de respostas dos parceiros. Algumas repetiram as

motivagdes, que por isso foram organizadas na tabela.

De acordo com a tabela 4 ficam claras as expectativas das ONGs nacionais
parceiras da TNC sobre a necessidade de se construir uma capacidade sélida de
longo prazo e de sustentabilidade. Esta expectativa vai além da necessidade de
recursos financeiros para custear suas despesas diarias, muito embora esta questao
se apresente no dia a dia da relagdo de parceria estabelecida. Esta constatagédo
pode ser apreciada nos relatos explicativos das ONGs em suas percep¢des das
motivagdes que geram as relagdes de parceria como destacadas a seguir:

a) A necessidade de unido de esforcos com organizagdes com experiéncia,
aporte de recursos materiais € humanos para apoiar a missao

organizacional.

b) A necessidade de manutencdo e sobrevivéncia organizacional para
ampliar a area de atuacao, melhorar a sua estrutura organizacional e se

apoiar na experiéncia da TNC na area.

c) O fato de a TNC é uma forte aliada para atuar em conservagdo da

natureza, implementacdo e criagdo de unidades de conservacgao,
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desenvolvimento de comunidades no entorno de unidades de conservacao,

criacao de RPPNSs.

O histérico da TNC, devido as suas atividades desenvolvidas; o interesse
da prépria TNC pelo trabalho desenvolvido na regiao; E a possibilidade da

TNC realizar um apoio institucional, como existe atualmente.

O fato de a TNC ser uma das organizacbes ambientalistas mais
respeitadas do planeta, com muita experiéncia pratica em algumas das
linhas de atuacdo, como conservacao em terras privadas e servicos
ambientais. E ser uma instituicdo que aposta em parcerias estratégicas de
longo prazo, que vao muito além do repasse de recursos, praticando uma
atuacdo em conjunto que tem sido de extrema valia para os projetos,
agregando conhecimentos e expertise complementares aos originalmente

existentes.

Exceléncia da TNC na conservacdo em terras privadas, além de
representar um aprendizado a instituicdo no desenvolvimento Institucional.
A possibilidade de um aprendizado para alcancar escala nos trabalhos.
Também um aprendizado para na éarea de captacdo de recursos
Oportunidade de melhoria dos controles internos. Oportunizar a melhoria

no planejamento institucional.

Possibilidade de uma acdo de longo prazo em uma area geografica

especifica e uma fonte de recursos para financiar projetos.

Estes relatos das expectativas dos parceiros vao além das necessidades de

recursos financeiros, pois elas véem na TNC uma oportunidade de crescimento pelo

reconhecimento da necessidade de aperfeigoamento da capacidade de intervengao.

Em concordancia e consonancia com as expectativas dos parceiros e no

sentido de minimizar as expectativas e apoiar o processo de desenvolvimento e
independéncias dos parceiros, a TNC oferece oportunidades para o aumento da
capacidade organizacional com o objetivo de ajuda-las nos principais eixos de
manutengao da sobrevivéncia (tabela 5).
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Tabela 5 — Assisténcia e Apoio Oferecido as Organizacdes Parceiras

Tipo de Assisténcia Prestada Percentual

Diagnostico Organizacional 100%
Planejamento Estratégico 88%
Monitoramento e Avaliagao 63%
Captacao de Recursos 75%

Fonte: Questionario aplicado pela autora, 2007.

No objetivo de apoiar o processo de desenvolvimento de capacidade
organizacional e alcancar os objetivos de conservacdo, a TNC oferece apoio
coordenado para as organizacbes parceiras. Estes apoios sao oferecidos in loco
para cada organizagdo parceira. Servicos de consultores sdo contratados para
atender demandas de capacitagdo de parceiros, principalmente na area de
desenvolvimento da capacidade operativa. Além da influéncia direta na estrutura
administrativa organizacional, imposta pelas politicas de parceria e regras de
regulacao do uso dos recursos, a TNC influencia nos modelos de gestdo por meio da
prestacao desses servicos.

4.5 ATRIBUTO DE PARCERIAS

Na literatura pesquisada, os atributos de parceria contemplam quatro
elementos: confianga, comprometimento, cooperacdo e interdependéncia. No
sentido de avaliar a concepcao geral que as organizacdes parceiras tém da relacao

de parceria, abaixo estao apresentados resultados da pesquisa sobre 0s parceiros.

Nos documentos pesquisados ndo se encontrou qualquer instrumento que
contemplassem a formalizacdo dos atributos da relacdo de parcerias entre a TNC e
as ONGs nacionais parceiras. Esta realidade remete a uma reflexdo sobre os tipos
de conteudo presentes nos acordos de parceria. O que se pode constatar € que os
atributos de parceria ndo séo objetos do acordo de parceria, se ndo os projetos, as
metas e as prestagdes de contas técnicas e financeiras. Pode se concluir que €
dada pouca atengcdo para a qualidade da relacdo de parceria como podemos
averiguar nas analises seguintes.
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4.5.1 Confianca

Das oito organizagdes que responderam o questionario, observa-se da tabela
6 que a confianga assume lideranga na percepcao dos parceiros expressados por
75% das pesquisadas. No formuléario aplicado pela TNC em 2005 (Anexo C),
perguntando se existe um nivel de respeito e confianca entre as partes
especificamente relacionado a parceria entre a TNC e a organizagao parceira, 100%
responderam que sim. Observa-se ainda que a transparéncia também é considerada
como um atributo importante na relagao de parceria confirmando que esta faz parte

da relagao de confianca entre as partes.

Fica evidente, como constata Ganesan (1994), nas suas duas dimensdes da
confianga (credibilidade no aspecto racional € a benevoléncia no aspecto emocional),
que as organizagdes parceiras da TNC consideram a relagdo de alta confianca tanto
na credibilidade quanto na benevoléncia. Percebe-se que a confianga é vista como
elemento central de sucesso do relacionamento e esta relacionado a satisfacao das

partes na parceria.

Para identificar os principais atributos da parceria na concepgao das ONGs
parceiras da TNC, foi aplicada uma pergunta aberta a fim de conhecer a
entendimento destes parceiros e correlacionar com a referéncia tedrica aqui
estudada. A pergunta aplicada foi: Quais sao os principais atributos para o sucesso
de uma relagao de parceria?

Tabela 6 — Atributos da parceria segundo as organizagdes pesquisadas

Atributos da Parceria Numero de Respostas Percentual
Confianca 6 75%
Afinidade de Propésito 1 13%
Transparéncia 4 50%
Dialogo 2 25%
Respeito 3 38%
Seriedade 1 13%
Etica 3 38%
Compromisso 2 25%

Fonte: Questionario aplicado pela autora, 2007.
*Os respondentes indicaram os atributos que consideram importantes na parceria.
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A tabela 6, resultado desta pesquisa, demonstra que ha confianca para 75%
das organizacbes pesquisadas, confirmada ainda pela concepcao de transparéncia
por 0 50% delas. E importante ressaltar que a TNC, como organizagao financiadora,
de certa forma mantém maior poder de decisdo. Assim esta relacdo concebida como
de confianga pode ser analisada sob outra 6tica, uma vez que a resposta foi dada a
propria instituicdo e muitas das parceiras dependem dos recursos para a sua

sobrevivéncia.

4.5.2 Comprometimento

Quanto ao comprometimento, entendido como o desejo de disponibilizar
recursos que garantam a estabilidade e a continuidade do trabalho, 85,5% das
organizacoes (tabela 7) responderam acreditar que ha esforcos despendidos pelas
partes para alcancar os objetivos dos projetos. Como Monczka (1998) afirma que o
comprometimento estd na frequéncia de disponibilizagdo dos recursos e esforgos
para atender o parceiro, pode-se compreender que ha comprometimento na relagéo
de parceria entre a TNC e seus parceiros. Observa-se ainda que o0
comprometimento como atributo da parceria, observado nas respostas dadas a
afinidade dos propésitos, 0 compromisso e a transparéncia, a confianga, pode ser
entendido como concepgao de que o comprometimento esta ligado a outros valores
na relagéo de parceria (tabelas 6 e 7).

Tabela 7 - Status do comprometimento existente na relacao de parceria entre a ONG
nacional e a TNC

COMPROMETIMENTO Concordancia Discordéncia %l
Plena Parcial | Plena | Parcial | Total

O comprometimento da parceria entre as partes é claramente demonstrado? 875% | 12,5% 0,0% 0,0% 100%
Os acordos ficam claros entre as partes e sao registrados? 875% | 12,5% 0,0% 0,0% 100%
Os acordos sdo mantidos e a comunicagéo é oportuna as mudancas geradas? 75,0% | 25,0% 0,0% 0,0% 100%
Extrai-se vantagens da cooperagao (aspecto politico, técnico, fisico e financeiro) 100,0% 0,0% 0,0% 0,0% 100%
Informa-se ativamente sobre intengdes e mudangas de rota? 50,0% | 50,0% 0,0% 0,0% 100%
Ha eficiéncia para agilizar as "coisas" e estas s&o colocados a disposi¢ao, bem

como o0s meios de comunicago necessarios com respectivos interlocutores? 62,5% | 25,0% | 12,5% 0,0%| 100%
Aborda-se direta e imediatamente os conflitos e oferece-se solugdes possiveis? 750% | 25,0% 0,0% 0,0% 100%
Produtos acordos s&o entregues nos prazos estabelecidos 250% | 75,0% 0,0% 0,0% 100%
Produtos s&o consistentes e adequados as requisi¢des do acordo? 875% | 12,5% 0,0% 0,0% 100%
Recursos séo gastos de acordo com os planos e prazos estabelecidos? 75,0% | 25,0% 0,0% 0,0% 100%
MEDIANA 725% | 263% | 13%| 0,0%] 100%

Fonte: Documento de Avaliagdo da Percepgao de Parceria, TNC, 2005.
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Tomando como referéncia Morgan e Hunt (1994) a confianca e
comprometimento sdo considerados como atributos mais importantes da parceria,
pois pode-se celebrar o sucesso da relacdao da TNC com os seus parceiros quando
apontam confianca e comprometimento na relacdo de parceria, entendida nos
principios da disponibilizagdo de recursos, a preservagdo do relacionamento, a
manutencao dos padrdes e o compartilhamento da informacéo.

Na primeira coluna de concordancia, a maioria das organizagdes aponta uma
plena concordancia com os elementos que correspondem a existéncia de
comprometimento na relagéo de parceria quando 100% das organiza¢gées concebem
que ha extracdo de vantagens da cooperagcao nos aspectos politico, técnico, fisico e

financeiro.

E importante ressaltar que este formulario foi aplicado pela TNC aos seus
parceiros. Este fato revela que a avaliacdo dos parceiros sobre a qualidade da
relagdo de parceria fica inibida quando as mesmas s&o dependentes dos recursos

financeiros e orientacdes técnicas e organizacionais.

s

Em Faria (2007) viu-se que o comprometimento € entendido como uma
atitude de assumir responsabilidade com uma organizagdo ou grupo e que neste
entendimento 0 compromisso move 0s sujeitos para a adogao comportamentos e

atitudes comprometidas ou nao.

Se o comprometimento € entendido como a disponibilizacdo de recursos
técnicos, financeiros ou fisicos, as respostas podem estar corretas, mas se o
compromisso é entendido como co-responsabilidade tanto nos sucessos quanto nos
fracassos, a tabela 7 talvez ndo contemple esta dimenséo.

O que move o comprometimento das parceiras (TNC e ONGs nacionais),
analisados nos dados pesquisados, ndo € o sentimento de afeicdo, mas permeia
entre o vinculo da internalizagdo da normas aplicadas (FARIA, 2007) e o vinculo do
custo beneficio. Ambas ganham na relagédo de parceria e se comprometem por meio
dos beneficios que conseguem enxergar dentro da relagdo. As ONGs nacionais tém
contribuicdo importante, uma vez que a insergcao local privilegia a legitimidade da
participacdo da TNC no ambito local e as ONGs nacionais se beneficiam dos

recursos, conhecimentos e reconhecimento que a TNC consegue aportar na relagao.
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Assumir a carga normativa da relacao de parceria parece ser mais vantajoso para a
as organizagdes parceiras da TNC, bem como, para a TNC, parece ser interessante
investir em processos de desenvolvimento organizacional e apoiar o parceiro local
com auxilios financeiros e técnicos em vez de ser desconhecida na regido

considerada prioritaria para as suas agoes.

4.5.3 Cooperacao

A cooperacao para Anderson e Narus (1990) se da quando as partes na
relagdo trabalham juntas para o atendimento de metas mutuas. Na relagdo entre
TNC e ONGs nacionais observou-se que ha ajuda mutua para o alcance da missao

(elementos de longo prazo).

Entende-se que a cooperacao s6 se da quando ha um nivel de conhecimento
entra as partes gerando confianga e comprometimento, e conhecimento matuo para

que a cooperagao se instale na relacao de parceria.

Tabela 8 — A cooperacéo na Relacao entre a TNC e a Organizacao Parceira

COOPERAGAO Concordancia Discordancia % Total
Plena | Parcial | Plena Parcial

Os parceiros conhecem bem a missao, estratégia e valores um do outro? 87,5% 12,5% 0,0% 0,0% 100%
Os parceiros se ajudam para alcangarem a miss&o um do outro? 100,0% 0,0% 0,0% 0,0% 100%
Ferramentas sao utilizadas para apoiar o processo de colaboragao entre as partes? 37,5% 62,5% 0,0% 0,0% 100%
Os parceiros compartilham uma visao de futuro comum? 75,0% 25,0% 0,0% 0,0% 100%
Os membros das instituigdes estdo envolvidos com os propdsitos da colaboragao? 75,0% 25,0% 0,0% 0,0% 100%
Ha qualidade na interag&o entre as liderancas institucionais? 87,5% 12,5% 0,0% 0,0% 100%
Este tipo de interacéo institucional também ocorre nas relagdes com outros parceiros? 75,0% 25,0% 0,0% 0,0% 100%
MEDIANA 768%| 232%|  00%|  00%| 100%

Fonte: Documento de Avaliagéo da Percepgéo de Parceria, TNC, 2005.

Na tabela 8 é claramente expressada a existéncia de cooperagéo na relagao
de parceria. Pode-se se observar na tabela que nao existe discordancia sobre os
valores que explicam a existéncia de cooperacdo na relacdo de parceria.
Confirmando a concepcao de Anderson e Narus (1990), ha evidéncias de ajuda
mutua e compartilhamento de ferramentas necessarias para tornar a parceria um
sucesso. As evidéncias da cooperacdo na relacao de parceria estdo evidenciadas
principalmente quando se afirma que os parceiros se ajudam para o alcance da
missdo: por um lado, as parceiras com as suas estruturas, presencga local,
conhecimento da area de atuagdo e corpo técnicos; e por outro, a TNC com os




94

recursos técnicos e financeiros. HaA um entendimento que as organizacdes se

reconhecem num trabalho coletivo em que os beneficios serdo compartilhados.

Esta expressada na tabela 8 que ha entre-ajuda na relacdo de parceria
quando objetivam o alcance de objectivos comuns por meio do uso de métodos
compartilhados, ndo se opde a competicdo. Portanto o ato de competir com outras
organizagdes € considerado como catalizador da agado cooperativa. A rede de
relacionamentos em que estas organizagbes estdo envolvidas facilita muito esta

cooperacgao nas relacdes de parceria.

4.5.4 |Interdependéncia

Pela l6gica da defesa de Monczka (1998), a interdependéncia existe quando o
controle das condi¢cdes necessarias esta nas maos de ambas as partes. Quando os
beneficios mutuos adquiridos nao sao percebidos pelas partes ha uma perda de
autonomia em virtude dos beneficios. Entende-se que dependéncia pode variar de
acordo com o valor dado ao parceiro (MORGAN e HUNT, 1994) e ao inverso, com a

disponibilidade de alternativas que podem estar nas maos dos parceiros.

Neste contexto, a relagcdo da TNC com as ONGs nacionais parceiras gera
uma dependéncia por recursos de oportunidades, observada pela necessidade dos
parceiros se manterem na relacdo para a sua sobrevivéncia, visto que as
possibilidades de sobrevivéncia para uma organizagdo internacional do porte da
TNC se diferenciam significativamente das ONGs nacionais, pois esta conta com
uma estrutura, nos modelos privados, especifica para o marketing e a captacéo de

recursos, condicao esta que as ONGs nacionais ainda nao alcancaram.

Nos relatérios de avaliagdo anual da TNC se constatam a dependéncia de
seus parceiros em dois niveis: a) aporte de recursos financeiros para cobrir a taxa
administrativa, que muitas outras fontes nao cobrem; e b) assisténcia técnica para o

fortalecimento institucional na expectativa de superar a dependéncia.
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4.6 COMPORTAMENTO NA COMUNICAGAO

O fluxo de comunicacao deve ocorrer de forma clara, franca e aberta, em
todos o0s niveis da relacdo o que deve compreender o compartiihamento da
informacao significativa entre as partes (ANDERSON e NARUS, 1990). Na tabela 9
confirma o compartilhamento de informacdes técnicas e estratégicas que facilita a
tomada de decisédo, conforme o entendimento de Speakman (1988). A confianca é
considerada no processo de comunicacdo e entendida como subsidio a melhor
compreensao do negocio da parceria.

Tabela 9 — Classificacado dos Critérios de Comunicagao

COMUNICAGAO Concordancia Discordancia % Total
Plena Parcial Plena Parcial

Ha um nivel de respeito e confianca existente entre as partes? 100,0% 0,0% 0,0% 0,0% 100%

A comunicagao é aberta, franca e construtiva? 87,5% 12,5% 0,0% 0,0% 100%

Cada parceiro tem um responsavel pela gestéo da relagao? 87,5% 12,5% 0,0% 0,0% 100%

A parceria é comunicada, externamente, como acordado? 50,0% 50,0% 0,0% 0,0% 100%

MEDIANA 81,3% 18,8% 0,0% 0,0%|  100%

Fonte: Documento de Avaliagéo da Percepgao de Parceria, TNC, 2005.

A tabela 9 evidencia os elementos que asseguram fluxo de comunicagao e
troca de informacao entre as parceiras. Tomando os percentuais apontados como
concordancia plena, verifica-se que os meios para que a dinamica de comunicagao

se dé de fato existem, embora ndo sejam altamente planejados entre as partes.

Observou-se que ha uma comunicacdo espontdnea que pode causar
impactos na relagcado de parceria, uma vez que ela ndo é planejada. Ha limitacdes
que precisam ser consideradas neste aspecto. Primeiro, quando a comunicacao é
entendida como atividade de apoio no desenvolvimento dos programas das
parceiras. Ou seja as agdes de comunicagao existentes, sdo aquelas utilizadas para
atender, na maioria das vezes, as demandas que surgem ao longo da vida da
relacdo, principalmente dos programas e projetos. A comunicagédo das partes nao se
constitui num programa, nem da TNC, nem da ONG nacional, portanto é entendida
como uma atividade de apoio na atuagdo da entidade. Neste sentido ndo ha co-
responsabilidade sobre os ruidos na comunicagao que possam gerar conflitos para a
relacdo. Segundo, o processo de comunicacao observado por meio dos relatérios e
documentos institucionais da TNC e de parceiros, constata uma énfase nos meios

de comunicacgao inter-pessoais, ou seja, entre técnicos das organizacdes, de forma
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informal. As pessoas se responsabilizam pelo fluxo de informacao individualmente. E
terceiro fator é aquele que move os recursos financeiros para desenvolver
estratégias de comunicacado. A falta de recursos financeiros para os projetos de
comunicacdo é uma das principais dificuldades enfrentadas pelas parcerias. Os
recursos destinados a comunicagao e a contratagdo de profissionais, na maioria dos
casos, nao sao aprovados. Observou-se nos orcamentos elaborados dentro dos
contratos de parceria, que ha um valor ilusério nas categorias orgcamentérias para as
atividades de comunicacdo. Quando ha categoria orgamentaria para comunicacao,
na maioria das vezes, é para a difusdo de experiéncias e de resultados. H4 muito

que se investir em processo de comunicagao dentro das relagdes de parceria.

4.6.1 Compartilhamento de informagéo

Ha um compartiihamento de informagdo que agiliza a manutengdo do
relacionamento, pois integra os membros das organizagdes parceiras de varios
setores (financeiro, técnico, juridico, institucional, etc.). O compartilhamento se da de
forma sistemética e permite que os produtos acordados sejam gerados com
satisfacdo das partes. H4 um rol de elementos que qualificam a existéncia do
compartilhamento da informagéo. E reconhecido que ha um compartilhamento de
informacéo de forma n&o estruturada. Além disso, ha um alto circuito de informagdes
trocadas entre os parceiros, por meio da utilizacdo de diversos meios de
comunicacdo. O intercambio de informagbes tecnoldgicas que sdo circuladas por
meio das redes (Grupo de Restauracdo, Rede Mata Atlantica, Grupo de RPPNs,
etc.) € um forte meio de compartilhamento de informagdes que as organizagdes aqui
pesquisadas se beneficiam.

A tabela 10 traz alguns elementos que abordam o conhecimento sobre os
propésitos da parceria, com a finalidade de identificar a capacidade para o
compartiihamento de informacao. Se existe uma consonancia na compreensao dos
propédsitos, o compartilhamento de informagdo e a comunicacdo podem fluir de

forma mais eficaz.
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Tabela 10 — Grau de Clareza do Objeto da Relacao de Parceria

PROPOSITOS Concordancia Discordancia % Total
Plena Parcial | Plena | Parcial

Ha clareza da miss&o e visao dos parceiros? 100% 0,0% 0,0% 0,0% 100%
Ha clareza das metas a serem alcangadas para a Floresta Atlantica? 87,5%| 12,5% 0,0% 0,0% 100%
Ha clareza das estratégias e s&o usadas pelos parceiros para atingir as metas? 62,5% | 37,5% 0,0% 0,0% 100%
Ha clareza entre as partes sobre o propésito da parceria? 75,0% | 25,0% 0,0% 0,0% 100%
Os propositos da relagdo se encaixam com os desejos dos membros das partes? 75,0% | 25,0% 0,0% 0,0% 100%
MEDIANA 80%| 20%| 0%| 0% 100%

Fonte: Documento de Avaliagdo da Percepgao de Parceria, TNC, 2005.

Para 100% das organizacbes estudadas ha clareza da missédo e visao das
partes e das metas a serem alcancadas. O conhecimento mutuo sobre as
organizagdes envolvidas na parceria € de extrema importancia para a manutencao
de uma relagéo de parceria.

Durante o processo de estabelecimento da relacao de parceria, a TNC realiza
uma série de levantamentos sobre a capacidade dos parceiros, objetivando uma
compreensao mais apurada das possibilidades de alcance de suas metas via
parceiros. Esta iniciativa ndo se da do outro lado. No questionéario aplicado foi feita
uma pergunta: quando comegou a negociar a parceria, a sua organizagao fez uma
avaliacdo da TNC para ver se os valores, principios e outros eram condizentes com
os da sua organizagao?. A resposta foi ndo para 100% das organizagdes
pesquisadas. As organizacdes nao realizam agdes para conhecer a TNC, ora por
ndo ter a mesma capacidade que a TNC tem de realizar estas atividades, de alto
custo, e ora por entender que precisam de investimentos nesta area para
estabelecer a relacao de parceria. Como relatado na caracterizacao da TNC, toda a
parte de apresentacdo sobre a TNC é realizada nas conversas informais e nas

reunides de planejamento.

4.6.2 Qualidade da participacao

Segundo Monczka (1998) a qualidade e participagao da parceria sao atributos
da informacéao e séo estes que vao possibilitar que as partes na parceria coordenem
as atividades em conjunto. Observando que 100% das organizagdes pesquisadas
concordam que ha dispéndio de esforgos para o alcance dos objetivos, sugere que

ha um nivel de comunicacao expressivo e qualidade na participacao.
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Como mencionado na caracterizacdo da TNC, ha um processo sistematico
para o estabelecimento de relacdes de parceria. Os projetos, programas e agdes sao
planejados juntos com os seus parceiros € o acompanhamento das acbes é

periddico.

Tabela 11 — Classificacdo da Qualidade da Participagcao

PARTICIPAGAO ENTRE AS PARTES Concordancla Discordancla % Total
Plena Parcial |Plena | Parcial

O planejamento e realizado em conjunto? 75,0% 12,5% 12,5% 0,0% 100%
O planejamento do projeto esta integrado ao orgamento? 87,5% 12,5% 0,0% 0,0% 100%
Metas do projeto sdo concretas o suficiente para monitorar resultados? 75,0% 12,5% 12,5% 0,0% 100%
Ha esforgos dependidos pelas partes para alcangar os objetivos dos projetos? 100,0% 0,0% 0,0% 0,0% 100%
Os problemas sao identificados e superados em parceria? 62,5% 37,5% 0,0% 0,0% 100%
MEDIANA 80% 15% 5% 0% 100%

Fonte: Documento de Avaliagdo da Percepgao de Parceria, TNC, 2005.

A participagdo na informagdo esta inteiramente relacionada ao grau de
planejamento em conjunto para o estabelecimento das metas e identificacao de
condi¢oes, fungdes, atribuicbes e responsabilidades que possam aumentar a
capacidade de gerar os resultados esperados pelas partes. Tal como afirmado em
Morgan e Hunt (1994), onde a comunicac¢ao de qualidade, oportuna e fidedigna, traz

as condi¢des necessarias para o aumento da confianga entre os parceiros.

A tabela 11 deixa claro que ha um processo de participagdo, quando
demonstra que as atividades sdo planejadas em conjunto e que ha investimento
para promover o0 alcance das metas, e ainda que os problemas séo identificados e
superados em parceria.

4.7 INSTRUMENTOS DE RESOLUGAO DE CONFLITO

Em concordancia com Mohr e Speakman (1994), que afirmam que o conflito é
inevitdvel numa relagdo de parceria, a disponibilizagdo de instrumentos de gestao de
conflitos se torna fundamental para o sucesso da parceria. Neste contexto tentou-se
identificar os principais instrumentos de resolugdo de conflitos utilizados pelas
organizagdes parceiras com base nos atributos propostos pelos autores.

Para analisar os instrumentos utilizados pela TNC e parceiros na resolugéo de

conflitos utilizou-se uma identificacdo, primeiramente, das dificuldades enfrentadas
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pelos parceiros na relacdo de parceria, estas que podem facilmente influenciar a

geracao de conflitos.

Tabela 12 — As dificuldades enfrentadas pelas parceiras da TNC

Dificuldades Apresentadas Percentual

Falta de Diédlogo 13%
Legislacdo Americana 13%
Relacéo com o Administrativo 13%
Burocracias 63%
Posicionamento Estratégico da TNC 13%
Falta de Planejamento Conjunto 13%
Burocracia um Fim em si 38%

Fonte: Questionario Aplicado pela Autora, 2008.

Os relatos dos parceiros pesquisados sugerem que os entraves da relagao de
parceria podem ser elementos norteadores de potenciais conflitos. Algumas
recomendagbes sdo oferecidas pelos pesquisados como técnicas para a resolugao
dos conflitos.

As organizagdes pesquisadas acreditam que poderia haver mais didlogo entre
as equipes da TNC e da organizagao parceira na construgdo de metas e resultados

comuns de longo prazo.

by

A imposicao de algumas normas burocraticas ndo adaptaveis a realidade
local, como por exemplo, a exigéncia de contabilidade na prépria instituicdo quando
a organizagao tem um escritério de contabilidade contratado para isso. A legislacao
aplicavel esta associada a legislacdo americana, o que aumenta a burocracia
aplicada aos parceiros. Os problemas enfrentados por meio da imposicao de
procedimentos para prestacdo de contas e relatoérios requerem, da organizacao

parceira, muitos ajustes internos para a superacao do problema.

Por ser a TNC uma organizacao sediada nos EUA, o formato dos contratos,
com muitas clausulas estranhas ao objeto da parceria e as vezes dificulta ou retarda
o processo de consolidacdo de parcerias. Entretanto, ha entendimento que apesar
disso a relagdo sO reforga a parceria estratégica. O sistema de controle mais
estruturado e rigoroso, em alguns momentos, da a impressao que os tramites e
processos burocraticos importam mais que os fins e nem sempre contribuem para

agilizar ou aprimorar os resultados praticos dos projetos e agdes em parceria.




100

O gigantesco gasto de energia com demandas institucionais e burocraticas,
sem espaco para tratar de assuntos focados na missao institucional, € um problema
na relacdo em potencial. Amplitude da agenda assumida pela TNC nos ultimos anos,
deixando de ter foco numa determinada area geografica e assumindo muitas outras
atividades concomitantes dificulta o posicionamento estratégico na qualidade do
executor, reduzindo o executor ao operacional, pouco focado no estabelecimento de

parcerias com instancias nacionais.

4.7.1 Dominagao

Como observado nos dados coletados, existe um grau de dominacdo na
resolucao de conflitos entre a TNC e seus parceiros. Esta dominacdo se da na
imposicao de procedimentos administrativos, relagdo de poder e financiamento
(tabela 12). Mohr e Speakman (1994) consideram a dominacao peca destrutiva com
baixa capacidade para superar os problemas do conflito e costuma desgastar a
parceria. Os contratos de parceria sao instrumentos utilizados como instrumento de
dominio da relacdo, bem como os procedimentos burocraticos exigidos das
parceiras.

Como descritos da fundamentagdo teodrica (WEBER, 1999), pode-se
identificar nas relagdes de parceria aqui estudadas o tipo Dominagao Legal, uma vez
que o dominio encontra-se situado no direito que pode ser criado e modificado por
meio das regras e normas (politicas e procedimentos). A obediéncia na relagdo se
da nas regras, que sao reconhecidas como legitimas para designar a obediéncia.
Pode-se confirmar a constatacdo que a forma de dominio legal esta celebrada nos
contratos de relagdo de parceria onde estdo estabelecidas as regras da relagéo e
assinadas oficialmente pelas partes. Os instrumentos de sancdo sao criados e

modificados e o poder de autoridade é legalmente assegurado e reconhecido.

4.7.2 Acomodacéao

Esta muito relacionada ao comportamento na relagdo. Muitas vezes as partes
ignoram o reconhecimento de um conflito como se ele n&o existisse e se recusam a

um posicionamento. A acomodagao é percebida quando 100% das organizagdes
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apontam que o volume de procedimentos € demasiado para a capacidade
administrativa das organizacdes. Esta situacéo permanece na vida das organizacoes
e nas relagbes que parceria quando a questdo ndo é colocada em pauta de
discussao. Isto revela que o problema persiste atrapalhando a harmonia da relacéo,

pois vai desgastando o relacionamento.

Na concepc¢ao dos parceiros existe um grau de n&do conformidade com as
condi¢oes colocadas dentro da relagdo de parceria. As organizagdes que celebram
contratos cumprem de alguma forma, as exigéncias, mas nao colocam em pauta um
conflito que deve ser resolvido, ou seja, mantém-se acomodado na relagdo. Para a
financiadora esta relacdo é mais cdémoda, pois exige menos esfor¢o, mas gera
resultados insatisfatorios. Percebe-se que a acomodagdo se da pela inércia
organizacional do parceiro, quando é dependente de recursos financeiros para a sua
sobrevivéncia se acomodando nas questées politicas e processuais que regem a
relacédo de parceria.

4.7.3 Compromisso

O compromisso é entendido em trés niveis: (i) na disponibilizacdo de recursos
financeiros e técnicos que decorrem entendimento da relagao; (ii) na durabilidade do
comprometimento estabelecido, e (iii) na consisténcia que cria a expectativa de
manutengao quantitativa e qualitativa para a relagao.

1. Disponibilizagdo de Recursos — ha disponibilizacao de recursos requeridos no
estabelecimento da parceria quando se observa que o financiador
disponibiliza recursos financeiros e técnicos e quando o financiado
disponibiliza conhecimentos, estrutura, pessoa e presencga local.

2. Durabilidade da Relacao — Este € um componente ndo claro para os parceiros.
Nao ha uma clareza sobre o longo prazo. A maioria dos contratos € de curto
prazo e significativamente pontuais, o que gera uma instabilidade e
inseguranca na relacao.

3. Consisténcia da Relacdao — Esta consisténcia é bastante dependente do
ambiente interno e externo. As mudangas continuas nas estruturas e na visao
organizacional das organizagbes reduzem a capacidade de garantir

consisténcia nas relagdes de parceria.
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Na percepcdo dos formadores de opinidao se faz necessario que as
organizagOes internacionais financiadoras desenvolvam a sensibilidade para
perceber a situagcdo e apoiar a ONG local em dois sentidos: a) treinamento e
capacitacao; e b) aporte de recursos financeiros para o desenvolvimento do setor
administrativo-financeiro, reconhecendo que o parceiro local esta pressionado a
modificar seus métodos/habitos apenas para se adequar as exigéncias e padrdes do
financiador e reconhecer que esta situacao pode gerar conflitos maiores na relagao
e que ira requerer habilidade de resolucao de conflitos.

4.8 ELEMENTOS QUE IMPACTAM A ESTRUTURA ADMINISTRATIVA DAS
ONGS FINANCIADAS

A tabela 13 constata que existe um alto nivel de exigéncias burocraticas que
assumem posicao superior as atividades fins. O aumento da burocracia, e o
seguimento sistematico de procedimentos administrativo requerendo aumento no
namero de pessoas para dar conta da administracdo operacional e financeira dos
projetos.

Tabela 13 - Elementos que Impactam a Estrutura Administrativa da Organizagao

Elementos Impactantes Percentual
Aumento da Burocracia 63%
Mais pessoas para a administracao 50%
Muito tempo com os procedimentos de controle interno 38%
Mudancas estruturais — posicionamento estratégico 13%
Aumento de Demanda 13%
Exigéncias Fora da Realidade 13%
Burocracia se torna um Fim em si 38%

Fonte: Questionario Aplicado pela Autora, 2007.

Para Fischer (2002) as caracteristicas organizacionais de cada entidade
participante de uma alianca de cooperacdo influenciam a configuracdo e o
desempenho da parceria. O grau de desenvolvimento institucional do parceiro da
TNC nao influencia diretamente a qualidade da parceria, mas € uma condicédo
fundamental para garantir a eficacia e o acompanhamento da acdo de cooperacao.
Quanto a interdependéncia, todos os parceiros da TNC possuem um estatuto legal
reconhecido pela legislagéo brasileira. Institucionalmente ha uma independéncia,
pois estas organizacbes tém representatividade local, regional e nacional e nao

respondem as condigdes atuais de dependéncia absoluta da TNC. Quando se trata



103

de organizagdes novas, pouco estruturadas e com poucos recursos, a qualidade da
parceria vai depender de outros fatores como um melhor dialogo, maior flexibilidade
dos planejamentos e dos orcamentos e maior intensidade do acompanhamento.
Nestes casos, os procedimentos e politicas da TNC afetam bastante a estrutura
administrativa tanto do parceiro quanto da TNC, pois o aporte de recursos e

assisténcia técnica para aumentar a capacidade de conservacao é significativo.

Numa reflexdo com os formadores de opinidao apresentam-se alguns
elementos da relacdo de parceria que impactam a estrutura administrativa das
ONGs nacionais.

Quadro 9 — Os indicadores, segundo os formadores de opinido, de impacto dos

requisitos das ONGs internacionais sob a administracdo das ONGs nacionais

Aspectos positivos da Relacao

Aspectos Negativos da Relacéao

Impactos e Riscos no Futuro

Fortalecimento das ONGs na
abertura de novos campos de
atuacdo

Novas regras e tendem a aumentar a
demanda da ONG nacional

Dependéncia Organizacional

Auxilio ao processo de | Procedimentos internacionais padrées n&o | A apadrinhagem e tutelagem geram
profissionalizacdo adaptados a realidade local eterna dependéncia e/ou leva ao
rompimento da relagdo
Capacitagao nas areas de gestéo | Exigéncias complexas Possibilidade de faléncia
organizacional
Aumento da capacidade de | Adogcdo de estruturas que ndo | Desestabilizagdo e desconfigura
articulagao e gestdo | necessariamente sdo as mais adequadas | organizacional
organizacional para a realidade da ONG nacional. O poder
financeiro é o poder da decisdo
Longo processo de | Requisitos fortemente exigentes com baixo | Pressdo para a profissionalizagdo

aprendizagem institucional

nivel de flexibilidade

Transferéncia de tecnologias que
facilitam a gestéao

Complexidade das culturas organizacionais
que passam por cima das organizagdes
financiadas

Conflitos  organizacionais e maior

competitividade

Conhecimento de procedimentos
de gestao

Financiador se comporta como norteador das
decisdes tornando a ONG local executora
exclusivamente. Desconhecimento da
realidade local

Perda da direcdo e dependéncia.
Exposi¢ao da organizacéo local a riscos
na prépria comunidade e nas suas
relacdes organizacionais.

Os procedimentos ajudam as
ONGs locais e se
profissionalizarem

Os novos procedimentos adotados requerem
mais condigdes como pessoal e recursos

Perda de foco e da possibilidade de
alternativas mais criativas

Contribuicao para o]
desenvolvimento organizacional

Excesso de requisitos que toma muito tempo
€ recursos

Incompatibilidade com a realidade local
e a legislagdo como questao trabalhista

Profissionalizagdo das

organizagoes

ONGs nacionais avaliadas segundo os
padrées  internacionais. Adequagdo a
diversas fontes com procedimentos diferentes
aumenta significativamente o esforgo da ONG

Modelos internacionais adotados néo

necessariamente condizem com a
realidade nacional. Descaracterizagéo
organizacional. A ONG se torna

operacional e menos ideoldgica

Fonte: Formadores de Opiniéo,

aplicado pela Autora, 2008.

Em andlise do quadro 9, os formadores de opiniao acreditam que em
qualquer parceria e/ou financiamento ha impacto institucional, seja pela necessidade
de adocdo das novas regras, procedimentos, novas interlocugdes, novos sistemas e

acesso a redes internacionais e aumento de demanda.
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O impacto torna-se negativo quando os requisitos exigidos estao
desconectados das reais necessidades das ONGs locais ou quando respondem
exclusivamente aos interesses das organizacdes financiadoras. Ha casos onde
organizacdes financiadoras aplicam procedimentos internacionais padroes que nao
séo adaptados a realidade cultural, administrativa e/ou legal no pais. As relagdes de
parceria entre ONGs internacionais e ONGs locais normalmente sdo préximas do
apadrinhamento, que tendem a gerar quebra do relacionamento quando a ONG local
se sente mais capaz de avaliar o modelo adotado como ndao adequado a sua
realidade. Portanto, ha um outro lado desta questdo que é quando ONG local se
torna eternamente dependente com baixa capacidade de manter a sua
sobrevivéncia.

Segundo os formadores de opinido ha impactos do ponto de vista dos
procedimentos burocraticos que via de regra sao mais complexos que a relacao
entre ONGs nacionais. O nivel de exigéncia entre nacionais e internacionais € maior
e isso pode ser positivo se as internacionais oferecerem também uma capacitagcao

em gestao financeira, prestacdo de contas e outras areas.

Os requisitos estabelecidos numa estrutura macro trazem grandes impactos
para estruturas de menor porte ou de cultura organizacional diferente. Nesse sentido,
as estruturas de menor porte, ciosas e necessitando de recursos provenientes das
estruturas de maior porte, tendem a fazer adaptacées que ora podem aperfeicoar os
procedimentos, oram podem tornd-los mais imperfeitos e ineficientes. Ha,
consequentemente, uma desestabilizagdo do funcionamento da estrutura como um
todo, pois o processo de adaptacido aos requisitos tende a desestabilizar a ONG
nacional, pois o que ha de inovador pode ser transformado em algo funcional
fazendo com que a ONG se habilite e seja bem sucedida na solicitacdo de
financiamento e prestacdo de conta adequada aos padroes pré-estabelecimento na
parceria.

Muitas das ONGs nacionais estdo historicamente acostumadas ao
funcionamento mais flexivel em relagdo as normas de administragdo financeira, por
vezes deixando de cumprir requisitos essenciais no controle de utilizacdo de seus
recursos, que embora proveniente de uma instituicdo privada, atendem a demandas

publicas de utilizacdo. Ao acessar recursos de organismos internacionais, as ONGs
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locais tém que se estruturar de maneira a atender esses requisitos mais rigorosos de
controle, o que acaba por forcar essas instituicbes a uma profissionalizagdo na area
administrativa. Essa profissionalizacdo causa um impacto fortissimo nas instituicoes,
mudando sobremaneira seu estilo de funcionamento, influenciando diretamente na
cultura organizacional. A principio, essa mudanca gera um desconforto geral na
equipe técnica, pois acarreta uma carga de mudanca de habitos bastante grande.
Mas ao longo do processo, o aprendizado e o ganho conquistado € sem duvida um
grande passo dado por todos na instituicao.

A complexidade das respectivas culturas organizacionais nao esta esclarecida
nem considerada com a antecipagao necesséaria, de modo que as exigéncias das
organizagOes financiadoras acabam passando, com velocidade e intensidade, por
cima do cotidiano das organizagbes apoiadas, gerando incompreensées,

resisténcias e até antagonismos.

O recurso do financiador muitas vezes € assumido como norteador do projeto.
As vezes deixa de financiar um projeto de uma instituicdo para, na pratica, fazer

desta instituicdo um canal de operacionalizacao de suas proprias intencées e metas.

Muitas vezes a ONG ou qualquer outro parceiro “de fora”, ndo conhece as
peculiaridades locais e acaba expondo a organizagao local a situagcdes de risco. No
fundo, as ONGs locais vivem ali, ao contrario das ONGs “de fora” que apenas estao
ali. A exemplo, o Governo Federal e uma ONG local, vide o caso da criagao de UCs,
onde os desafios ficam mesmo com as ONGs locais, que vivem e atuam naquele

espaco, enquanto o MMA esta em Brasilia.

Poder-se-ia imaginar que ao se criar procedimentos mais formais para
garantir o controle sobre o uso de recursos, as ONGs internacionais ajudariam as
ONGs locais a se profissionalizarem. Um outro lado desta questao € a criagdo de
mais burocracia nas instituicoes: elas passam a ter mais necessidades, inclusive de
pessoal, o que pode resultar na perda de foco e baixa capacidade criativa de gerar

alternativa.

E importante ressalvar que o impacto ndo estd meramente na rotina de

trabalho, mas principalmente no aumento dos gastos para esta adequacao.
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E sabido que ha aspecto positivo quando se reconhece a oportunidade de
profissionalizacao das ONGs nacionais. Neste sentido, a necessidade de construcdo
de processos sustentaveis e de gerenciamento administrativo e financeiro de longo
prazo é de extrema importancia. E isso pode se dar em encontros das fontes

doadoras com a organizagao receptora para os ajustes de procedimentos e politicas.

4.9 SATISFACAO NA RELACAO

Numa relacdo de parceria, sabe-se que as partes buscam por melhorias no
desempenho organizacional e, de acordo com Monczka (1998), é dificil interpretar os
resultados de medidas objetivas sobre o sucesso da parceria, principalmente
quando se fala de organizacdes ndo governamentais, a qual o fim nao é de acumulo

de capital, mas sim de causa social.

O sucesso do relacionamento pode ser medido tanto na satisfagdo das partes

no trabalho em conjunto quanto na geragao de resultados comuns almejados.

Para melhor entender o grau de satisfacao na relacao de parceria, é relevante
ver a tabela 4 sobre os elementos motivadores que levam as organizagdes a
estabelecerem parcerias com a TNC. Os elementos motivadores da relagdo podem
ser indicadores comparativos para avaliar o grau de satisfagdo das partes. O
sucesso da parceria esta avaliado em dois elementos: por um lado, a motivagéao
para o estabelecimento da parceria e por o outro, o grau de satisfacado dos parceiros
na relagdo de parceria com a TNC, como pode-se ver a seguir.

4.9.1 Satisfacao geral

Para compreender melhor a esséncia da satisfagdo buscou-se analisar os
campos da satisfacdo na relacdo. Pode-se perceber que ha reconhecimento por
parte das ONGs parceiras de que hd um processo de aprendizagem e produgdo do
conhecimento apontado pela capacidade de ampliar o escopo de atuacgéo, garantir a
sobrevivéncia organizacional, pela captacao de recursos, aumentar a capacidade de
visdo de longo prazo e larga escala, e aumentar o potencial de reconhecimento

organizacional.
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Tabela 14 — Identificacdo do Grau de Satisfacéo e Tipo de Beneficios da Relacao de

Parceria
Grau de satisfacado na relagao de parceria com a TNC Sim Nao Percentual
Sua instituicdo esta satisfeita com a relag8o de parceria? 87,5% 12,5% 100%
Gostaria de ver mudangas na relacdo de parceria? 37,5% 62,5% 100%
Tipos de Beneficios da Relagdo Concordancia Discordancia % Total
Plena Parcial | Plena Parcial
Beneficios especificos séo advindos da colaboragao? 875%| 12,5% 0,0% 0,0% 100%
Os beneficios sdo maiores que o0s custos e riscos? 62,5% | 25,0% 12,5% 0,0% 100%
Recursos novos séo viabilizados pela colaboragéo? 875%| 12,5% 0,0% 0,0% 100%
Ha beneficios para as partes de forma equilibrada? 75,0% | 25,0% 0,0% 0,0% 100%
Ha necessidade de mais assisténcia técnica? 63,0%| 37,0% 0,0% 0,0% 100%
Ha necessidade de mais aporte de recursos financeiros 50,0%| 50,0% 0,0% 0,0% 100%
Necessita de maior cooperagao 63,0%| 37,0% 0,0% 0,0% 100%
MEDIANA 69,8% | 28,4% 1,8% 0,0% 100%

Fonte: Documento de Avaliagdo da Percepcao de Parceria, TNC, 2005.

A tabela 14 ¢ resultado de uma pergunta aberta sobre a satisfacdo da ONG
parceira na relagdo com a TNC. As respostas foram tabuladas. Os dados
explicativos da satisfacdo na relagdo de parceria foram analisados e agrupados por
tema de satisfagdo, como seguem nos relatos dos parceiros abaixo relacionados:

Vale destacar a importancia do trabalho de SIG (sistema de informacao
geografica) para o planejamento das atividades de conservacdo e planejamento
institucional. Estas agdes somadas contribuiram para ampliar a capacidade de visao

do cenario e contribuirdo ainda mais para o alcance dos objetivos.

Espera-se que a TNC aumente os recursos para apoiar o manejo das UCs,
bem como estabelegca parcerias para a execugcdo de outras acbes para a

conservagao, a exemplo do apoio a demarcacao e averbagao de reserva legal.

Existe um grande campo de resultados futuros, com aumento da escala de
atuacao e cooperagdo, incluindo outras organizagbes locais. A idéia de constituir
uma coalizdo para a conservagdo em corredores faz todo o sentido, pois envolve o
territério de maior importancia da Mata Atlantica (2 milhées de hectares). Sabe-se
que ha desafios internos e externos para alcance desta meta, que envolve estudos
técnicos, diagndstico institucional mais profundo, capacitacdes, captacdo conjunta

de recursos, etc.

Neste aspecto a parceria deixou a desejar, embora se reconhecam alguns

aspectos bastante favoraveis na relacdo com a TNC. A importante participacao da
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entidade nas reunibes da organizacdo, a relacdo com a equipe técnica da TNC
sempre foi excelente na disponibilidade em apoiar e colaborar com a construgao
organizacional. Mas ainda ficou a desejar quanto a expectativa organizacional para
uma atuacdo mais proxima da TNC, num espaco que se possam discutir acdes
conjuntas, colaborar com o cumprimento de suas metas, cumprir uma fungdo de

braco executivo na regiao, etc.

Os apoios dados vao além do contratado, pois incluem a oportunidade de
trabalhar juntos na busca de solugdes institucionais e o apoio na elaboracao de
projetos. O acompanhamento sistemético dos técnicos da TNC auxilia bastante a

organizagdo como um todo.

Houve uma maior dedicacdo aos projetos em parceria. Portanto, ha uma
sobrecarga de atividades dos técnicos da TNC que estdo envolvidos em uma série
de projetos, dissipando suas energias, ndo podendo se dedicar ao necessario. A
perspectiva € de intensificar a atuacdo nos remanescentes da Mata Atlantica por
meio da agregacdo de novos parceiros e maior eficiéncia nas acdes para a

conservagao do bioma.

A parceria é extremamente satisfatoria pela experiéncia adquirida, pelo apoio
institucional de técnico, veiculo e equipamentos, sem 0s quais seria impossivel o

direcionamento de esforcos para as acdes de conservacao.

A relagdo de parceria é plenamente satisfatéria. Permanentemente ha
contatos com diversos técnicos da TNC, de quem recebem o apoio necessario. O
que se espera da TNC € uma relagdo de parceria que envolva uma preocupagao
constante em apoiar acdes em andamento. ldentifica-se o pensamento de que esta
parceria entre as instituicbes se consolide e se fortalega. A TNC é uma instituicao
com técnicos de grande conhecimento e experiéncia, e certamente ha muito que se

aprender mutuamente.

Estes relatos revelam que para a maioria (88%) das organizagdes, hd uma
satisfacdo na relagdo de parceria, contudo ha uma necessidade de melhoria nas
acOes conjuntas. Os dados revelam que a TNC tem um potencial para investir em

prestacao de servicos técnicos e financeiros e que estes recursos tém sido o motor
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de funcionamento das organizacdes, além de conseguirem manter as suas

atividades de conservacao.

Tabela 15 — Descricao dos Beneficios Esperados da Relacao de Parceria

Beneficios Esperados na Relagao de Parceria No. de Resposta Percentual

Ampliacao de Relagbes 75%

Melhoria na Relagdo com o Poder Publico 259,

Melhoria na Captagao de Recursos 88%

Melhoria no Planejamento 88%

Melhoria do Orgamento 100%

Reconhecimento Institucional 100%

Aumento da Capacidade Técnica 63%

= O |0 [0 [N [N N[O

Atuacdo em Larga Escala 13%

Fonte: Questionario Aplicado pela Autora, 2007.

Mesmo constatando que ha um grau de satisfacao na relacdo de parceria, ha
expectativas na potencializacao destas relagdes, como apresentado na tabela 15.
Os parceiros esperam que haja uma ampliacdo da relacao para fortalecer os seus
relacionamentos no ambito local e regional, melhorando as relacbes que eles
estabelecem como os poderes locais e a captagcdo de recursos, entre outros
apontados. O resultado da tabela 15 deixa claro o reconhecimento do potencial da
parceria é subutilizado, confirmando que esta parceria pode ir além dos acordos
formais (contratuais) de parceria para que haja beneficios mais significativos tantos
para as organizagoes que estdo na ponta quanto para o ambito, amplo, de atuagéao
da TNC.

4.9.2 Satisfacao nos resultados

Nao tem sido facil para as organizagées monitorarem e avaliarem resultados
de conservagao e uso sustentavel da biodiversidade. Muito embora as metas da
TNC se apresentem de forma numérica e parecam ser muito claras, elas sao
politicas, o que dificulta uma compreensao precisa da esséncia das mesmas. Sao
politicas porque sdo amplas, ambiciosas, ndo sao de exclusividade da TNC, sdo de
varios atores organizacionais. Quando se fala de proteger 12.5 milh6es de hectares
da Mata Atlantica até 2015, parece impossivel e inexequivel. Portanto, é uma meta
de negociagdo, de campanha, de sensibilizagdo e de captagdo de recursos. A
estratégia de conservar 10% da Mata Atlantica € uma meta politica com estratégias
multiplas como o estabelecimento de aliangas, langcamento de campanhas para a
educacao ambiental e levantamento de recursos, integragdo de atores potenciais na
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empreitada de conservacao e assegurar a participacdo e compromisso do governo

no alcance da meta.

Mensurar resultados das organizacdes nao governamentais nao é tarefa facil,
pois 0 seu desempenho ndo é avaliado no acumulo de capital, no volume de venda
ou em qualquer tipo de racionalizagdo dos recursos. A sua atuagao para atingir as
metas-fins engloba o trabalho com outros atores e especialmente do governo, que
tem a competéncia para decidir sobre a conservagédo no Brasil, ou seja, 0 sucesso
ou fracasso das ndo-governamentais depende de outros atores e condicdes gerais.
Para as nao-governamentais brasileiras é mais dificil ainda, pois promover uma
sistematica para monitorar e avaliar resultados e impactos requer estabelecimento
de condi¢des necessarias para tal, onerando o seu orgamento em agbées que muitas

vezes nao sao cobertas pelos projetos aprovados por agéncias financiadoras.

Por outro lado, nos ultimos anos, ha uma demanda por resultados concretos e
disseminados na sociedade, o que vem forcando as ONGs a se re-estruturarem para
dar conta desta nova demanda. Nao esta sendo questionada aqui a existéncia ou
nao de resultados, mas sim a capacidade de criar as condicdes necessarias de
apresentacao dos reais resultados alcancados e disseminar os resultados gerados

para a sociedade.

A demonstracdo dos resultados das relacdes de parceria da TNC é deficiente
em termos de mensuracao das metas. Por um lado, as ONGs parceiras tém baixa
capacidade para sistematizar os seus resultados e, por outro, muitas ac¢des de
conservagao sao transversais (articulagao, capacitagao, estudos, politicas publicas,
etc.) ndo podendo ser medidas em hectares. Embora entendendo que o
monitoramento e avaliagdo das agbes transversais possam ser traduzidas em
resultados de conservacao (agdes fins), estas atividades ndo séo sistematicamente
monitoradas.

Os numeros encontrados sobre os resultados quantitativos ndo foram
utilizados para ndo gerar concepgdes errbneas sobre os impactos das mesmas. Os
numeros coletados n&o refletiam a realidade do trabalho das ONGs parceiras.

Segundo relatérios de reunides de avaliagdo de resultados e impactos da
TNC, as ONGs parceiras contribuem muito pouco para as metas de 2015 pois, além
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de atuarem em pequena escala e com pouca capacidade instalada, ndo sédo as
organizacdes que podem dar conta do desafio de proteger 10% dos remanescentes
de Mata Atlantica. Portanto reconhece-se que estas ONGs sao fundamentais para o
processo de conservacao no que diz respeito a sua representatividade regional e
local, a influéncia em politicas publicas, a manifestagdo social, organizacdo de
atores e liderangas regionais e locais, a vigilancia do processo de degradacao
ambiental e fundamentalmente quanto ao seu compromisso com a conservagao e
credibilidade local. Esta afirmativa revela que a motivagdo da TNC para manter
relacionamentos com ONGs nacionais é estreitamente ligada a uma relagdo mais
politica e de articulacdo nas ecorregides prioritarias onde a mesma atua. E uma

forma de se manter conectada com o local e assegurar a sua legitimidade na regido.



112

5 CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES

Essa dissertacdo teve como proposito identificar e analisar a
complementaridade de interesses nas relagbes de parcerias entre uma ONG
internacional e ONGs nacionais e 0s respectivos intervenientes dos relacionamentos
inter-organizacionais entre as partes. Esse capitulo, sendo o ultimo dessa
dissertacdo, focard nas conclusdes finais, necessarias apo6s a apresentagcao dos
resultados, com especial énfase nos aspectos criticos das relagdes de parcerias
evidenciados neste estudo. Também serdo apresentadas as limitacées do estudo e
relativas recomendacdes para superacdo de problemas de relacionamento e

sugestdes para futuras pesquisas.

O modelo tedrico proposto neste estudo teve principalmente como base os
autores Morgan e Hunt (1994) Mohr e Speakman (1994), aos quais foram
visualizados os atributos de parceria e consequentes (cooperacao,
comprometimento, confianga e compartilhamento de informacéao). O modelo utilizado
apresentou alguns indices de ajustes necessarios para melhorar a compreensao dos
elementos de andlise. Os ajustes realizados foram feitos com base nas andlises das
relacdes de parceria entre ONGs, por se distinguirem do mercado e por aportarem
caracteristicas distintas de “negécio”, ndo se orientando pelo acumulo de capital ou
competitividade dentro do mercado. As ONGs se diferenciam do mercado por sua
origem, identidade e missdo. Sao organizacdes que lutam por uma questao que é
essencialmente publica. No caso estudado, a conservagdo da natureza e o uso

sustentavel da biodiversidade.

Os resultados empiricos obtidos comprovam que 0s aspectos intervenientes
destacados no referencial teérico estdo presentes nos relacionamentos inter-
organizacionais do setor estudado, sendo ainda acrescentado a estes aspectos o
que foi denominado “capacidade de intervencao”, que representa as caracteristicas
operacionais (capacidade técnica) e relacionais (capacidade de se relacionar) das
organizagdes que, juntas, dao suporte as agoes fins e ao inter-relacionamento. Este
aspecto interveniente consolidou-se como antecedente da confianga, da cooperacao,
do comprometimento, apesar de também se fazer presente na fase de

desenvolvimento e manutengao dos relacionamentos.
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A principal contribuicdo tedrica deste estudo foi encontrar uma relacao
positiva e significativa entre o relacionamento de cooperacdo e potencial pouco
explorados pelas organizacdes pesquisadas, de uma relacao de parceria. Ou seja, 0
tratamento do relacionamento baseado em regras e normas administrativas sob a
6tica de manter a relagdo regulada quase que exclusivamente por rigorosos
instrumentos burocraticos, nao contribui para o desempenho dos relacionamentos de
parceria dos integrantes. Muito embora este fator tenha sido considerado pelas
organizagdes estudadas como uma contribuicdo importante para os avangos em
termos de desempenho organizacional, a qualidade do relacionamento nao foi

explicitada como uma prioridade na manuteng¢do das parcerias.

Esta pesquisa oferece um entendimento melhor acerca da substancial
interagdo que pode existir entre organizagbes financiadoras e organizacdes locais
que implementam as acbes diretamente no campo. A pesquisa sugere que a
confianga, a boa vontade de coordenar atividades, e a capacidade de transportar um
sentido de compromisso ao relacionamento sdo qualidades-chaves. Um aspecto
critico observado neste estudo € que, nas parcerias, as estratégias de comunicagao
usadas pelas partes ndo sao suficientes para a manutencdao de uma relagao deste
porte para gerar resultados satisfatérios para as partes envolvidas. Ficou
evidenciado que o fluxo de comunicagcdao ndo tem assegurado a participacdo no
processo de planejamento e analises de cenarios para a definicdo das metas, o que
€ fundamental para a gestdo do relacionamento.

Quanto aos resultados, a pesquisa permitiu concluir que a confianga
existente entre as organizacées é, as vezes, fundamentada na confianca inter-
pessoal desenvolvida ao longo do tempo, em fungdo do préprio relacionamento
inter-organizacional, idéia que corrobora com o apresentado no referencial. Além
disso, ha evidéncias de que o comprometimento, os mecanismos para resolucao de
conflitos e a comunicagcdo sdo aspectos necessarios para que a confianca seja
fortalecida e mantida. A soma destas caracteristicas nos relacionamentos inter-
organizacionais cria possibilidades para o desenvolvimento de relacionamentos mais
estaveis, o que pode refletir na maturidade da confianga. Contudo, ha necessidade
de aumentar a qualidade da participagdo para um melhor entendimento e sinergia
nas escolhas das estratégias e metas. Esta fragilidade ndo deve ser encarada como

natural para a gestdo do relacionamento, mas deve haver mecanismos que
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busquem o desenvolvimento das habilidades de gerenciamento e comunicacao para
gerar um processo de aprendizagem mutuo, assegurando a existéncia de espacos
para que haja autonomia das partes no processo de tomada de decisdo. Esta é uma
habilidade fundamental para a gestdo de parceria de sucesso. A gestdo do
relacionamento deve mobilizar mecanismos comportamentais que apdiam o
processo de aperfeicoamento da relacdo de parceria para a celebracdo de
resultados e beneficios mutuos. Outro aspecto € que os mecanismos de resolugcao
de conflitos encontrados ndo remetem aos problemas identificados na relacdo de
parceria. O agravante identificado nesta pesquisa € que a percep¢ao da qualidade
da relagéo € ainda incipiente para que os mecanismos estratégicos de resolucéo de

conflitos sejam criados e assumidos.

As diferengas organizacionais culturais sé aparecem quando as relagdes
estdo estabelecidas, explicitadas nos procedimentos operacionais, politicas
institucionais e praticas. O esforgo deve ser dedicado a formagéo e implementacao
de estratégias de geréncia que promova e encoraje o crescimento continuado € a
manutencao da relagdo de parceria. As organiza¢cdes buscam, por meio da gestao
de seus relacionamentos, alcancar o equilibrio junto a outras organizacdes do setor,
nas quais estado inseridas, para que possam satisfazer seus préprios interesses.
Como observado, os relacionamentos organizacionais sdao complexos, possuindo
ramificacbes distintas, estando em continuo processo de construcao e reconstrucao

e sofrendo influéncias do ambiente.

Duas questdes importantes analisadas neste estudo merecem um tratamento
especial. A primeira, uma relagao de parceria que se baseia no estabelecimento de
regras e normas para a regulagao da parceria gera muitos conflitos entre as partes.
As bases conceituais da TNC para o estabelecimento de parceria com as ONGs
nacionais, de certa forma impdem as regras do relacionamento, uma vez que a
“cabeca” que define as politicas, procedimentos e abordagens do relacionamento de
parceria esta localizada em Washington. E segundo, a forma e as estratégias de
atuacao sao planejadas numa estrutura macro no ambito internacional. As Unidades
Operacionais (UOs), tém pouca autonomia sob as estruturas e normas nos paises
de atuacdo. Para as UOs, esta realidade ndo tem sido facil, quanto se trata do
estabelecimento de parceria no ambito nacional,regional ou local. Os termos de

cooperacgao, de parceria ou de entendimento sdo mais estabelecidos com bases nos
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critérios e valores da TNC internacional que nos valores da relagcao de parceria em si.
Esta complexidade é administrada nas UOs, pelos diretores e gerentes de
programas e projetos, agentes que fazem a mediacdo entre as politicas, normas e
regras da TNC com as relagcdes de parceria nacionais para assegurar a harmonia e
alcance de resultados de conservacdo. Esta forma de superar as diferengas nas
relacdes de parceria tem funcionado, as vezes, de forma precaria porque as ONGs
nacionais parceiras ainda passam por uma dependéncia de recursos financeiros,
muito embora a expectativa na relagdo de parceria ndo seja unica e exclusivamente
de recursos financeiros, se ndo, ha a possibilidade de alavancagem para o
desenvolvimento da capacidade de interven¢cdo em maior escala e a longo prazo.

Neste contexto recomenda-se que as organizagdes nacionais ampliem o seu
leque de parceiros para subsidiar maior equilibrio nas relagcdées de parceria. Como
apreciado na fundamentagdo tedrica e nas andlises dos dados, as organizacoes
nacionais sofrem um impacto bastante significativo nas suas estruturas
administrativas. Primeiro porque as relagdes de parceria sdo estabelecidas por meio
de contratos temporarios (projetos) que criam uma estrutura para atender a
necessidade vigente do projeto e, quando termina, a organizacdo nao tem como
fazer a manutencdo da estrutura estabelecida. A infra-estrutura para a
implementacdo de um projeto pode ter um custo elevado com pessoal,
equipamentos, instalacées, materiais, etc., que a organizagdo nao tem como cobrir
com o orcamento ‘carimbado’ que possuem. Segundo, a re-estruturacao
organizacional com instalagdes de sistemas sofisticados de gestdo e administracéo,
ndo sao compativeis com a realidade organizacional, pois estas ndo conseguem

manter a estrutura no final do projeto.

Para reduzir as pressdes sob as organizagbes ndo governamentais nacionais
€ importante que haja um processo para a construcdo dos valores, dos beneficios,
dos interesses, das estratégias e do comprometimento de parcerias para que uma
maior interacdo se instale. E extremamente necessario que as organizagdes que
atuam em conjunto para uma missdo comum aprendam sobre gestao de relacdes de
parceria. No campo de atuacao das organizacdes ndo governamentais, constatou-se
que o relacionamento pode ser tratado como um recurso, ou COmo uma conjugagao
de ativos, recursos e aptidées que permitem que as ONGs alcancem capacidade de

intervencao, reforcadas pelo grupo de parceiros que conseguem integrar. Por outro
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lado, além de identificar capacidade para alavancar o relacionamento entre as partes,
também se faz necessario identificar como o relacionamento (como fonte de
fortalecimento do segmento) pode repercutir com outras organizacbes que
comungam dos mesmos objetivos e interesses. As organizagdes envolvidas na
parceria precisam considerar algumas possiveis limitacées no processo de gestao
do relacionamento que podem afetar a habilidade de satisfazer as necessidades dos
envolvidos, uma vez que se admite que relacionamentos de parcerias entre ONGs

impliquem, necessariamente, em possiveis interdependéncias.

Para pesquisas futuras, recomenda-se ampliagdo da amostra para considerar
multi-grupos entre as organiza¢des e para compreender os valores e atributos de
parcerias assumidos pelas organizacdes ndo governamentais. E relevante ainda o
estudo de correlagbes com outras variaveis, tais como as caracteristicas e formagéao
das liderangas das ONGs e a formacao dos profissionais que atuam nas ONGs. Esta
abordagem pode evidenciar elementos importantes para compreensao apurada das
atitudes e habilidades para as relacdes de parceria.

Uma outra recomendacao para pesquisas futuras € um estudo sobre as
ONGs internacionais que captam recursos e atuam no ambito nacional, visando
verificar como as suas bases conceituais, construidas para o estabelecimento de
relacbes de parceria, estdo co-relacionadas com os seus financiadores e que
implicacbes estas tém em relacdo as ONGs nacionais parceiras. Indo mais além,
pode-se abordar os eixos motivadores de interesse das financiadoras no

investimento em conservagao e uso sustentavel da biodiversidade.
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ANEXOS



ANEXO A - QUESTIONARIO DE AVALIACAO DA RELACAO DE

PARCERIA (APLICADO PELA TNC)

ONG Nacional

3) Como vocé avalia a relagao de parceria entre a TNC e a sua organizagao? Favor qualificar como: 1)
Plenamente Satisfatoria, 2) Ficou a Desejar, 3) Insatisfatoria. Favor, incluir criticas, recomendagdes de
melhoria, etc.

12

1B

1C

1D

1E

1F

1G

1H

ONG Nacional

2) Quais foram as 3 Maiores dificuldades enfrentadas na tentativa de concretizar os objetivos de
conservagao?

13

1B

1C

1D

1E

1F

1G

1H

ONG
Nacional

1) Quais foram os 3 Maiores Resultados Alcancados (de conservacdo) neste ano de 2007 (Janeiro a
Dezembro), que foram com o apoio técnico, fisico ou financeiro da TNC?

Resultado 1

Resultado 2

Resultado 3

1A

1B

1C

1D

1E

1F

1G

1H
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ANEXO B - Questoes Abertas para Formadores de Opinido (aplicado pela Autora)

1) QUAIS SAO OS PRINCIPAIS ATRIBUTOS DE UMA PARCERIA DE
SUCESSO ENTRE ONGS INTERNACIONAIS E ONGS NACIONAIS QUE
IMPLEMENTAM PROJETOS DE CONSERVAGAO E USO SUSTENTAVEL DA
BIODIVERSIDADE?

2) VOCE ACREDITA QUE OS REQUISITOS DAS ONGS INTERNACIONAIS
FINANCIADORAS IMPACTAM A ADMINISTRAGAO DAS ONGS
NACIONAIS? COMO?

3) QUE TECNICAS SAO 'FUNDAMENTAIS PARA A ADMINISTRAGAO DE
CONFLITOS NAS RELAGOES DE PARCERIA?
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ANEXO C - PERCEPGAO DAS PARCEIRAS SOBRE A ELAGAO DE PARCERIA (Aplicado pela

TNC em 2005)

ATRIBUTOS DA PARCERIA ONGs Parceiras da TNC Mediana
18| g ¢
= 8|52

Tleeo|w e @ T e E|E|s8

31 8| sl e

PROPOSITO
Ha clareza da missao e visdo dos parceiros? 1 1 1 1 1 1 1 1 8] 0] 0] O
Ha clareza das metas a serem alcangadas para a Floresta Atlantica? 1 1 1 1 2 1 1 1 71 1 0] 0
Ha clareza das estratégias a serem usadas pelos parceiros para 2 1 1 1 1 2 1 2| 5| 3| 0| O
atingir as metas?
Ha clareza entre as partes sobre o propésito da parceria? 2 1 1 1 2 1 1 1 6] 2| 0| O
Os propdsitos da relagao se encaixam com os desejos dos membros 1 1 1 1 2 2 1 1 6] 2| 0| O
das partes?
COMPROMETIMENTO
O comprometimento da parceria entre as partes & claramente 1 1 1 1 1 1 2 1 71 1 0 0
demonstrado?
Os acordos ficam claros entre as partes e sdo registrados? 1 1 2 1 1 1 1 1 71 1 0] 0
Os acordos sdo mantidos e a comunicag&o é oportuna as mudangas 1 1 1 1 1 2 2 1 6] 2| 0| O
geradas?
Extraem-se vantagens da relagdo de cooperagdo (aspecto politico, 1 1 1 1 1 1 1 11 8 0| 0] O
técnico, fisico e financeiro)
Informa-se ativamente sobre intengbes e mudangas de rota? 1 1 2 2 1 2 1 2] 4] 4| 0] O
Ha eficiéncia para agilizar as "coisas" e estas s&o colocados a 1 0 2 1 2 3 1 1 41 2] 1 0
disposigdo, bem como os meios de comunicagdo necessarios com
respectivos interlocutores?
Abordam-se direta e imediatamente os conflitos e oferecem-se 1 2 1 1 1 2 1 11 6| 2| 0] 0
solugdes possiveis?
Produtos acordos sdo entregues nos prazos estabelecidos 2 2 2 1 2 2 2 1 2] 6] 0] 0
Produtos s8o consistentes e adequados as requisi¢des do acordo? 2 1 1 1 1 1 1 1 7] 1 0] 0
Recursos sdo gastos de acordo com os planos e prazos 2 2 1 1 1 1 1 1 6] 2| 0| O
estabelecidos?
COOPERAGAO
Os membros das instituigdes estdo envolvidos com os propdsitos da 1 1 2 1 1 1 1 11 71 1| 0] O
colaboragdo?
Ha qualidade na interagdo entre as liderangas institucionais? 1 1 1 1 1 1 1 1 8| 0| 0 O
Este tipo de interagao institucional também ocorre nas relagdes com 2 2 2 2 1 1 1 21 3| 5| 0 O
outros parceiros?
Os parceiros conhecem bem a missdo, estratégia e valores um do 1 1 2 1 2 1 1 11 6 2| 0] O
outro?
Os parceiros se ajudam para alcangarem a miss&o um do outro? 1 1 2 1 1 2 1 1 6] 2| 0] 0
Ferramentas s&o utilizadas para apoiar o processo de colaboragéo 1 1 1 1 2 1 1 11 71 1| 0] O
entre as partes?
Os parceiros compartilham uma visdo de futuro comum? 2 1 1 1 1 1 1 2] 6] 2| 0] 0
BENEFICIOS DA RELAGAO
Beneficios especificos sdo advindos da colaboragao? 1 1 2 1 1 1 1 11 70 1] 0] 0
Os beneficios sdo maiores que os custos e riscos? 3 1 2 2 1 1 1 11 51 2] 1] 0
Recursos novos s&o viabilizados pela colaboragdo? 1 1 2 1 1 1 1 1 7] 1 0] 0
Ha beneficios para as partes de forma equilibrada? 1 2 1 1 1 1 2 1 6] 2| 0] O
COMUNICAGAO
Ha um nivel de respeito e confianga existente entre as partes? 1 1 1 1 1 1 1 1 8] 0| 0| O
A comunicagdo é aberta, franca e construtiva? 1 1 1 1 1 1 2 1 7 1 0 0
Cada parceiro tem um responsavel pela gestao da relagdo? 1 1 1 1 2 1 1 1 71 1 0] 0
A parceria é comunicada externamente como acordada? 1 1 2 1 1 2 2 2] 4] 4] 0] O




... continuando

ATRIBUTOS DA PARCERIA ONGs Parceiras da TNC Mediana
E [
2 2l 8|35
le|e|e|wiwle =3 8|S
[<] o s s
515|2| 2
(&) (&) [=] [=]
COLABORAGAO
Cada parceiro se esforga para aprender trabalhar junto? 1 1 1 1 1 1 1 11 8] 0] 0] O
Ha um processo sistematico para avaliar o aprendizado da 2 2 3 2 3 1 2 31 1 0
colaboragdo?
Ha aceitabilidade das sugestdes feitas pelas partes - abertura a 1 1 0 1 1 1 2 1 6 1 0o 0
mudangas?
O aprendizado é intemalizado na colaboragéo? 1 1 2 1 1 1 2 2| 5| 3] 0] 0
PARTICIPACAO
O planejamento e realizado em conjunto? 1 1 3 1 2 1 1 1 6| 1 1 0
O planejamento do projeto esta integrado ao orgamento? 2 1 1 1 1 1 1 11 7] 1| 0] O
Metas do projeto sdo concretas o suficiente para monitorar 1 1 1 1 2 3 1 1 6 1 1 0
resultados?
Ha esforgos dependidos pelas partes para alcangar os objetivos dos 1 1 1 1 1 1 1 1 8| 0 0 O
projetos?
Os problemas séo identificados e superados em parceria? 2 1 1 1 1 2 1 2] 5| 3] 0] 0

Formulario de avaliagdo da Parceria, aplicado pela TNC, 2005.

Critério de Medida: Concordancia Plena, Concordancia parcial, Discordancia parcial e Discordancia plena.
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ANEXO D - Questionario de Avaliacdo das Relacoes de Parcerias Aplicado Juntos as ONGs

Nacionais (Aplicado pela Autora)

1. Quais s&o os principais atributos para o sucesso de uma relacdo de parceria?

2. Quando a sua organizagao iniciou a parceria com a TNC?

3. Qual foi a principal motivagéo para estabelecer uma relagéo com a TNC?

4. Quando comegou a negociar a parceria com a TNC, realizou uma avaliagdo da TNC para ver se os valores, principios e outros eram

condizentes com os da sua organizagdo?

5. Quais sdo os principais objetos da relagdo de parceria?

Marque um X

Teméticas

Restaurag&o Florestal

Desenvolvimento Sustentavel

Criagdo de UCs Publicas

Criag8o de UCs Privadas

Consolidagdo de Ucs Publicas

Consolidagéo de Ucs Privadas

Reserva Legal

Transversais

Politicas Publicas

Capacitacdo Técnica

Comunicagao (com atividade especifica)

Estudos e Levantamentos

Articulagdo de Parceiros

Organizagdo Comunitaria

Publicagdes Diversas

6. Quais foram os beneficios que a sua organizagdo teve
na relagdo de parceria com a TNC?

Marque com X

Ampliacéo da rede de parceiros

Melhor relagdo com poder publico

Capacidade para captar recursos

Melhoria no processo de planejamento

Melhorou a qualidade do orgamento

Estabelecimento de mecanismos e ferramentas de
organizagéo interna

Aumento da capacidade técnica para a implementac&o dos
projetos

Aumento do reconhecimento institucional

Outros (especificar)

7. Resultados Quantitativos Hectares

No. de Areas N° de Familias Beneficiadas

Area Plantada

Restaurag&o Florestal

Desenvolvimento Sustentavel

Criagéo de UCs Publicas

Criagéo de UCs Privadas

Consolidagdo de Ucs Publicas

Consolidagéo de Ucs Privadas

Reserva Legal

8. Da parceria que produtos do conhecimento foram gerados (listar os produtos que foram gerados -n&o incluir relatérios técnicos)?

9. Quantificar os Resultados da Parceria

| Promulgadas [ Instrumentos juridicos referidos

10. Como a relagéo de parceria com a TNC influencia a estrutura organizacional da sua organizagéo?

Marque com X (as aplicaveis)

Aumento da Burocracia

Mais pessoas para a administragdo

Muito tempo com os procedimentos de controle interno

Mudangas estruturais

Outros (especificar)

11. E sabido que h& entraves na relagdo de parceria entre financiadores e financiados. Poderia identificar o que seria 0 maior entrave na relagéo

de parceira entre a TNC e a sua organizagdo?




ANEXO E - Descricao dos Projetos e Parceiros da TNC

Produtos da Atividade Econémica para o Uso Sustentavel

Erva-mate - O cultivo das folhas de erva-mate é uma importante atividade econdmica do Sul do Brasil. A erva-mate cresce nas
sombras das Araucdrias (Araucdria an gustifolia), uma espécie ameagada de extingdo. Esta estratégia € iniciativa para impulsionar a
producdo da erva-mate combinada com renda dos produtores familiares. Todo o trabalho é realizado em parceria com uma ONG
local, o Instituto Agro-florestal Bernard Hark voot (IAF) e a COOPAFLORA, uma cooperativa de produtores agro-ecoldgicos que
organiza a produg@o. A erva-mate produzida pelos pequenos proprietdrios das comunidades que traz um valor adicional a renda
familiar. A certificagdo organica qualifica o produto para o mercado.

Plantas Medicinais - O consumo de plantas medicinais, tem se tornado cada vez mais popular comercialmente, inclusive por
organizacdes como a NATURA e o Boticdrio. Nesta atividade a TNC também trabalha em parceria com o IAF e a COOPAFLORA
no municipio de Turvo (PR) com o objetivo de fortalecer o cultivo e processamento dessas plantas, e assim proporcionar uma
geracdo de renda extra para essas familias e proteger a floresta com Araucdria. As plantas medicinais em propriedades certificadas
agregam valor ao produto fazendo com que com que as comunidades recebam maior custo-beneficio pelo trabalho. Por entender
que o JAF e a COOPAFLORA sao organizagdes pequenas com algumas deficiéncias organizacionais, a TNC apdia o processo de
desenvolvimento da capacidade organizacional para que estas se tornem fortes e independentes.

Fonte: Relatério Anual da TNC, 2008

Incentivos facilitados e fortalecidos pela TNC e parceiros

Projetos de Sdo iniciativas de protecdo e restauracao florestal com o intuito de minimizar os efeitos das mudangas

Carbono climéticas. De acordo com o Protocolo de Kyoto, atividades de restauragio florestal em dreas desmatadas até
1990 permitem a geraga@o de créditos de carbono, pois as drvores em crescimento absorvem CO, da atmosfera
estocando os em sua biomassa. Os créditos de carbono podem ser comprados por empresas e/ou individuos que
pretendem neutralizar suas emissdes de carbono ou comercializa-los. Os créditos de carbono podem representar
um significativo incentivo econdmico para as propriedades rurais que tém interesse em restaurar suas areas
degradadas e cumprir as exigéncias do Cédigo Florestal.

Cobranga De acordo com a Lei dos Recursos Hidricos no Brasil, uma taxa pelo uso da dgua deve ser paga pelos principais

Peladgua usudrios (setor industrial e as empresas de abastecimento de dgua). A receita proveniente desta cobranga é
administrada pelos Comités da Bacia Hidrografica e sdo utilizad os para a prote¢io da qualidade e quantidade da
dgua das bacias hidro grificas. Nesta atividade a TNC trabalha com vaérias institui¢des, governamentais e nao-
governamentais. Os objetivos desta iniciativa sdo mostrara importancia das florestas nativas para preservacio da
dgua e assegurar que os recursos coletados pelos comités sejam destinados as atividades de conservagao e
restauracao florestal das bacias. Os projetos atuais estdo localizados nas bacias hidrogréficas (Piracicaba,
Capivari e Jundiaf). Os produtores rurais que participam dos projetos , recebem incentivos financeiros e
assisténcia técnica para que possam realizar a restauragdo e protecdo de suas dreas de florestas situadas nas
Areas de Preservacao Permanente (APP) e Reserva LegalI (RL), previstas no Cédigo Florestal (1965).

0 ICMS- O Brasil € pioneiro na criagio do ICMS-Ecolégico (ICMS-E) que é destinado a remunerar financeiramente as

Ecoldgico prefeituras municipais que ja tém Unidades de Conservacdo (UC), como parques, reservas bioldgicas etc., dentro
das suas jurisdi¢des. Derivado do imposto sobre circulacao de mercadorias e prestacdo de servicos (ICMS), o
ICMS-E jd entrou em vigor nas leis estaduais de 11 dos 27 estados Brasileiros. A TNC e parceiros estaio
auxiliand o outros estad os a também criarem e implementarem o ICMS-E nas suas legislagdes estaduais. No
estado do Parand, pioneiro na criagio do ICM S-E, esses impostos jd mobilizaram em torno de R$340.000.000,00
para municipios que tém UCs em suas jurisdi¢des. Hoje, o Parand estd também repassando o recurso para
proprietarios rurais que criaram Reservas Particulares do Patriménio Natural (RPPN) nas suas propriedades.

Paisagens Como no Brasil a principal causa das mudancas climdticas e a perda da biodiversidade € a destruicdo de habitas,

Produtivas principalmente causado pela expansio agricola. E essencial demonstrar resultados positivos entre a producdo e a
conservacdo ambiental integrand o estas atividades. Esta mudanc¢a de concepg¢ao transforma o modelo tradicional
de “producido versus meio ambiente”. O objetivo da TNC nesta agdo é minimizar os impactos por meio da
apresentagio de solugdes préticas e economicamente vidveis para o cuamprimento do Cédigo Florestal?, gerando
ganhos tanto para o meio ambiente quanto para as atividades agricolas.

Restauragdo A meta de 2015 é realizar o plantio de 1 bilh@o de arvores nativas. Esta iniciativa visa um projeto de restauragao
em Larga em larga escala para estabelecer e proteger os corredores da biodiversidade, aumentando a viabilidade ecold gica
Escala da floresta e assegurando a manutengéo dos servigos ambientais por ela prestados.

Os beneficios ecoldgicos gerados pela utilizagdo de espécies de drvores nativas para a restauragao e sua fauna

1 . S . .
A RL é a “drea localizada no interior de uma propriedade ou posse rural, excetuada a de preservacdo permanente, necessdria ao uso

sustentdvel dos recursos naturais, a conservacgio e reabilitacio dos processos ecoldgicos, a conservacdo da biodiversidade e ao

abrigo e protecdo de fauna e flora nativa”.

20 Cadigo Florestal, criado em 1965, determina que toda propriedade rural, independentemente da localizag@o, tenha Reserva Legal
(RL). No caso da Mata Atlantica, 20% da drea de cada propriedade devem ter cobertura florestal nativa e ser legalmente averbada
em cartdrio. Nas pequenas propriedades ou posses rurais familiares, a reserva pode ser feita com arvores frutiferas ornamentais ou

industriais, cultivadas em revezamento ou em consércio com espécies nativas.
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ANEXO F - Cadastro

de Parceiro
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1. Identificacao Instituci

onal

Nome da Institui¢ao:

Ano de Fundagao:

| Sigla:

Endereco:

Telefone e Fax:

E-mail:

Internet:

Contato:

2,

Estrutura Institucional

Indicadores

Conselho
Deliberativo

Conselho
Fiscal

Diretoria
Executiva

Corpo
Administrativo

Corpo
Técnico

Numero de Membros

Func&o da Instancia

Atribuigdes |

3.

Qualificagao de Pessoal

Técnicos

Qualificagao

Grau de escolaridade

4. Infra-estrutura

Item

Numero

Sede Propria

Veiculo

Computador de Mesa

Notebook

Datashow

GPS

Outros

5. Campo de Atuagao

Missdo

Linhas de Agao

6.

Projetos Atuais (aprovados e ou em andamento)

Nome do Fonte de

Projeto

Financiamento

| Localizagéo | | Principais Metas

| | Vigéncia | Valor

| Hectares

(R$)

7. Projetos em Negociagao (em elaboragdo e ou submetidos)

Nome do
Projeto

Fonte de
Financiamento

Localizagao

Principais
Metas

| Vigéncia | | Valor

| | Hectares

8. Relagoes Interinstituci

onais

Parceiros

Objeto da Relagao |

Part

Social

icipacao

| Objeto da Participagao

9.0rgamento Anual

Indicadores

2004

2005 2006

Abaixo de 100.mil

Entre 100 a 500 mil

Entre 500 a 1.000 milhdo

Acima de 1.000 milhdo




. continuando

10. Sistema de Administragdo Financeira

Contabilidade Auditoria Anual Empresa Auditora
Interna | | Externa Interna | | Externa
Sistema de Contabilidade
N&o Integra contabil/ Integra contabil e Permite langamento fim exercicio
financeiro financeiro mensal Sistema Utilizado
Solicitagdo de Auditoria Manual de Procedimentos
Externa Ainda nio elaborado

|Instituigéo ||Financiador |

Tem responsavel pelo

| Funcionérios usam | | Revisado regularmente Manual

| 11. Capacidade na Mobilizagdo de Recursos

| Potencialidades | |

Limitagoes

| 12. Ameagas a Conservagao na Area Proposta

Ameagas a Conservagdo na Area do Atores Principais
Projeto Proposto envolvidos

Tipos de Atividades em Andamento —
realizadas por outros atores

13. Indicadores de Capacidade Institucional

Indicador

1. Planejamento de Médio Prazo (3 a 10 anos)

2. Sistema de Monitoramento e Avaliagéo

3. Sistema de Administrag&o Financeira

4. Plano de Mobilizagéo de Recursos

5. Procedimentos de Organizagao Institucional

Critérios de avaliacéo - A instituicdo contempla:

4 — Integralmente, 3 — Parcialmente, 2 — Alguns Elementos, 1 — Nao Trabalha com o Componente

14. Capacidade de Alcance dos Objetivos e Metas

Indicador

1. Alcance de pelo menos 60% das metas planejadas
2. Gestdo e Administragdo Financeira Eficiente

3. Auditorias Externas Aprovadas

4. Plano de capacitagéo de pessoal anual

5. Altamente reconhecida pela sociedade

15. Indique os 03 Maiores Resultados Alcangados nos Ultimos 2 anos

16. Indique as 03 Maiores Dificuldades Institucionais

17. Quais sdo as 03 Maiores Metas para os Proximos 3 anos

Local e Data
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ANEXO G - INDICADORES DE CAPACIDADE INSTITUCIONAL

A: PLANEJAMENTO E VISAO ESTRATEGICA

A clareza de propdsito e orientagdo é geralmente vista como marca de eficacia das
organizagdes. Uma organizagao se beneficia também tendo clareza de seu lugar em relagédo a
outras organizagoes similares. Uma vez que a missdo da organizacdo tenha sido claramente
identificada, idealmente com a participagdo ativa da equipe e principais voluntarios, é
necessario que seja reforgada para que a equipe e membros do conselho possam articula-la
prontamente dentro e fora da organizagdo. A medida que uma cultura de planejamento vai
sendo estabelecida numa ONG, o grupo passa a ser capaz de aplicar orientagdes estratégicas
de longo prazo em planos anuais ligados a recursos disponiveis que possibilitem a realizagao
desses planos.

A1: Missdo Organizacional

5= | Uma missdo especifica e enfocada vem sendo articulada pela equipe e membros do
conselho, orientando as atividades da organizagéo, sendo amplamente reconhecida pelo
publico e revisada periodicamente.

4= | Uma missao especifica e enfocada vem sendo articulada pela equipe € membros do
conselho, orientando as atividades da organizacao.

3= | Uma missao especifica e enfocada vem sendo articulada pela equipe.

2= | Uma missdo especifica e enfocada expressa claramente o propésito central da
organizagao.

1= | Uma missao imprecisa ou muito ampla. Nao oferece orientacao clara para a organizacao.

Explique como esta referéncia foi determinada

A2: Plano Estratégico

5= | O plano estratégico, incluindo o plano financeiro institucional de longo prazo
(3 a 5 anos), é atualizado periodicamente como resultado de um processo participativo
envolvendo a equipe, membros do conselho e conselheiros externos.

4= | O plano estratégico, incluindo o plano financeiro institucional de longo prazo, é utilizado
pela equipe para orientar as decisbes mais importantes do programa, incluindo
apresentacdo de propostas para obtencio de recursos.

3= | Plano estratégico existente. A equipe tem alguma familiaridade com o plano.

2= | Plano estratégico obsoleto ou em preparacéo.

1= | Nao existe plano estratégico.

Explique como esta referéncia foi determinada.

A3: Planos Operacionais

5= | Planos operacionais anuais, concluidos com base no planejamento estratégico para cada
programa e para a organizagdo em geral, por pelo menos dois anos consecutivos, inclui
0s custos anuais e as projecoes de receitas.

4= | Planos operacionais anuais, concluidos no ano anterior com base no planejamento
estratégico para cada programa e para a organizacdo em geral.

3= | Planos operacionais anuais, incluindo os custos anuais e as projegcdes de receitas,
concluidos no ano anterior para a maioria dos programas.

2= | Planos operacionais anuais de ATIVIDADES, concluidos para os projetos de campo.

1= | Planos operacionais ndo concluidos para os programas.

Explique como esta referéncia foi determinada
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... continuando

A4: Avaliacao de Impacto

5= | A equipe e os membros do conselho avaliam periodicamente o progresso para o alcance
da missado, comparando com o plano estratégico, contratando facilitadores externos
quando necessario.

4= | A equipe e os membros do conselho periodicamente avaliam o progresso para o alcance
da misséo.

3= | A equipe ocasionalmente avalia o progresso para o alcance da missao.

2= | A equipe raramente avalia o0 impacto de certos programas e projetos.

1= | A equipe nunca avalia o progresso para o alcance da missao.

Explique como esta referéncia foi determinada.

B: LIDERANGA

Nao existe um unico tipo de lideranga que se ajuste a todas organizagdes. Lideranga como
conceito esta mais relacionada a uma caracteristica situacional do que uniforme. Em muitas
organizagdes, um dos recursos menos utilizados na lideranga sdo os membros do conselho. O
potencial de lideres voluntarios da comunidade para ajudar a guiar a diregdo de uma ONG,
para contribuir como profissionais técnicos e para dar credibilidade a organizagdo, nao pode
ser sobrestimado. Muitas das ONGs mais eficazes tém sido capazes de formar uma equipe de
trabalho com o diretor executivo, a equipe mais antiga e os membros do conselho. Em sua
expressdao maxima, esta parceria resulta numa lideranga coletiva que € capaz de se renovar
continuamente, encarando mudangas na organizagdo de forma favoravel e dindmica, e
mantendo a organizagao dentro do mais alto padrao de conduta.

B1: Composicdo do Conselho

5= | Convocam-se ativamente representantes destacados de setores importantes da
sociedade local, que possuam requisitos adequados para substituir membros existentes
ou que estejam deixando o conselho.

4= | Os membros do conselho da organizagao prestam servigos por prazos fixos, representam
diversos setores da sociedade local e possuem os requisitos necessarios para direcionar
a organizagao.

3= | Os membros do conselho da organizacdo representam poucos setores da sociedade
local e possuem alguns dos requisitos necessarios para direcionar a organizagao.

2= | A maioria dos membros do conselho da organizagdo representa um sé setor
(universidade, comércio, midia, outras ONGs, etc.) da sociedade local e nao sao
selecionados para preencher adequadamente os requisitos necessarios para direcionar a
organizagao.

1= | A organizagdo ndo distingue claramente as fungées dos voluntarios e as da equipe; os
membros do conselho sdo selecionados sem levar em conta as necessidades da
organizacdo ou representacao de setores relevantes da sociedade local.

Explique como esta referéncia foi determinada.

B2: Efetividade do Conselho

5= | Os membros do conselho governam ativa e efetivamente para direcionar o futuro da
organizagdo e assegurar sua estabilidade institucional e financeira de longo prazo.
Comités tém sido formados para focalizar questdes especificas como investimentos,
sustentabilidade financeira, captagcdo de recursos, etc.

4= | A maioria dos membros do conselho regularmente fornece orientagédo, exerce supervisao
financeira, estabelece politicas, participa no planejamento, fornece ou obtém fundos e
oferece continuidade ao processo de mudanca de liderancga.

3= | Alguns membros do conselho ocasionalmente assumem liderangca e supervisdo e
fornecem ou obtém fundos para a organizagao.

2= | Somente alguns membros do conselho contribuem com tempo, esforgo ou dinheiro para
a administracdo da organizacgao.

1= | Os membros do conselho sdo inativos, ndo contribuem com recursos nem no
direcionamento da organizagéo.

Explique como esta referéncia foi determinada.
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... continuando

B3: Papel do Diretor Executivo e Geréncia Geral (caso exista) no Desenvolvimento do
Conselho
5= | Diretor executivo e gerentes gerais mantém relagdes de trabalho altamente construtivas
com os membros do conselho diretivo e/ou seus comités.
4= | Diretor executivo e gerentes gerais mantém relagbes de trabalho razoavelmente
construtivas com os membros do conselho diretivo e/ou seus comités.
3= | Diretor executivo e gerentes gerais mantém relagées de trabalho com os membros do
conselho e/ou seus comités.
2= | Diretor executivo e gerentes gerais mantém relagdes fracas de trabalho com os membros
do conselho e/ou seus comités.
1= | Diretor executivo e gerentes gerais mantém relagdes de trabalho hostis ou ndo mantém
nenhuma relagdo com os membros do conselho e/ou seus comités.
Explique como esta referéncia foi determinada.
B4: Processos de Tomada de Decisdo
5= | Gerentes gerais valorizam o trabalho em equipe e procuram delegar autoridade e
responsabilidade na tomada de decisdo aos niveis apropriados da organizagéo,
assegurando que tais niveis estejam bem informados e as decisbes sejam feitas em
tempo habil.
4= | Gerentes gerais desenvolvem planos, estratégias ou estruturas que permitem a
delegacéo de autoridade e responsabilidade aos niveis mais apropriados da organizagao
€ incentivam o trabalho em equipe.
3= | Gerentes gerais estdo cientes sobre a importancia da delegagédo para as tomadas de
decisdo e dos trabalhos em equipe.
2= | Gerentes gerais ocasionalmente delegam responsabilidade a outros niveis da
organizagdo e promovem trabalho em equipe.
1= | Gerentes gerais nao estao dispostos a delegar autoridade a outros niveis da organizagao
e ndo promovem o trabalho em equipe.
Explique como esta referéncia foi determinada.
B5: Gerenciamento de Mudancas Organizacionais
5= | A lideranga da ONG incentiva mudangas e inovagdes na organizagdo e periodicamente
revisa e atualiza suas estratégias, estrutura e procedimentos conforme necessario.
4= | A lideranga conduz mudancas de forma ativa e periodicamente revisa e atualiza seu
plano estratégico.
3= | A lideranga reconhece a necessidade de mudangas na organizacdo e regulamente se
envolve no planejamento estratégico.
2= | A lideranga tende a favorecer a inércia na organizagdo e se envolve o planejamento
estratégico quando absolutamente necessario.
1= | A lideranca abertamente prefere manter o status quo e resiste a idéias de mudangas
internas e externas da organizacgéo.
Explique como esta referéncia foi determinada.
B6: Etica e Principios da Organizacéo
5= A ONG tem um conjunto de principios ou cédigos de ética com os quais toda a equipe
e 0s membros do conselho estdo familiarizados e os utilizam.
4= A ONG tem um conjunto de principios ou cédigos de ética e esta em processo de
difundi-lo para a equipe e para os membros do conselho.
3= A ONG esta iniciando o desenvolvimento de um conjunto de principios ou coédigos de
ética com a participacao da equipe e dos membros do conselho.
2= A ONG tem uma nogao geral de seus principios institucionais, mas ainda nao os
formalizou.
1= A ONG néo tem se dedicado ao tema de principios ou ética institucional.

Expli

que como esta referéncia foi determinada.
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... continuando

A medida que as organizacdes crescem e evoluem, sdo continuamente desafiadas a manter o
equilibrio entre maior eficacia e a capacidade de resposta, caracteristicas de uma entidade
menor. O crescimento da organizagdo implica numa maior necessidade de sistemas de
gerenciamento e procedimentos para assegurar seus doadores e o publico em geral que a
ONG esta sendo bem administrada. As demandas internas, tais como diretrizes mais claras de
recursos humanos e sistemas de arquivo mais aprimorados, podem também ajudar no
processo de aperfeicoamento da capacidade de gerenciamento. Ainda assim, a equipe pode
resistir a politicas e procedimentos mais complexos e sofisticados, os julgando excessivamente
burocraticos. O equilibrio exato de controles internos e respostas operacionais irdo variar de
grupo para grupo.

C1: Estrutura da Organizacéo

5= | Toda a equipe esta familiarizada com o organograma e este reflete os fluxos reais de
comunicacdo, delegacdo e subordinagcdo. O organograma é atualizado regularmente,
conforme necessario.

4= | Toda a equipe esta familiarizada com o organograma, e este reflete os fluxos reais de
comunicacio, delegagéo e subordinacao.

3= | Parte da equipe esta familiarizada com o organograma, mas os fluxos reais de
comunicacio, delegacéo e subordinagdo ocasionalmente seguem caminhos distintos.

2= | A maioria da equipe nao estd familiarizada com o organograma. Os fluxos reais de
comunicacdo, delegagéo e subordinacao freqlientemente seguem caminhos distintos.

1= | Nao ha uma estrutura organizacional clara que facilite os fluxos corretos de comunicagao,
delegacéo e subordinacgao.

Explique como esta referéncia foi determinada.

C2: Comunicacdes Internas

5= | Além da comunicagao cotidiana, existem canais de comunicagdo formal que facilitam a
visdo de longo prazo, através da integragdo constante de uma série de mecanismos de
comunicacgdo oral e escrita.

4= | Existe uma série de canais de comunicagdo formal, como por exemplo, reunides
regulares de pessoal e programaticas, retiros periddicos e visitas de campo. Toda
informacao relevante é documentada e distribuida regularmente.

3= | Os canais formais de comunicacado estabelecidos incluem reunides regulares de pessoal
e reunides programaticas. A organizacao documenta e distribui a maioria das informagdes
relevantes.

2= | Existem alguns canais formais de comunicag¢ao, como, por exemplo, reuniées ocasionais
e reunides programaticas pré-agendadas. A organizagcdo documenta por escrito algumas
informacdes importantes.

1= | Ndo existem canais formais de comunicagdo, como por exemplo reunides de pessoal e
programaticas, somente comunicagao informal entre a equipe.

Explique como esta referéncia foi determinada.

C3: Diretrizes e Procedimentos
5= | Um manual de diretrizes e procedimentos é publicado e amplamente utilizado e
referenciado. Diretrizes e procedimentos individuais sdo regularmente revisados pela
organizacgdo para refletir mudangas legais, organizacionais e estruturais.

4= | Um manual de diretrizes e procedimentos padronizado é utilizado e consultado na
maioria das tomadas de decisado. A equipe esta familiarizada com o manual e sabe como
este deve ser utilizado.

3= | Existe um manual de diretrizes e procedimentos que geralmente é seguido pela
organizagdo. O manual ndo esta revisado ou atualizado e contém algumas informagdes
irrelevantes ou obsoletas.

2= | Procedimentos informais e praticas de tomadas de decisbes padronizadas tém a
aprovacdo da organizagdo, entretanto estes ndo sdo documentados ou seguidos
regularmente.

1= | Nao ha diretrizes padronizadas nem procedimentos operacionais. Decis6es sdo tomadas
baseadas em abordagens informais e ao acaso.

Explique como esta referéncia foi determinada.
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... continuando
D: RECURSOS HUMANOS

Freqlientemente se diz que a equipe da organizagao € o recurso mais importante. Infelizmente,
sao poucas as ONGs que dao a devida importancia e investem esforgos na administragédo e
desenvolvimento de recursos humanos. Na verdade, para muitos grupos, recursos humanos
representam um verdadeiro “calcanhar-de-aquiles”. Por exemplo, as necessidades de recursos
humanos sdo geralmente negligenciadas no processo do planejamento estratégico, colocando
em questdao a habilidade da organizagdo de implementar seu plano com sucesso. A
administracdo eficaz de recursos humanos pode estar refletida na baixa rotatividade da equipe.
Um trabalhador que se sente valorizado e recompensado tem menor interesse em mudar de
emprego. Além da remuneracao salarial, muitas pessoas se sentem entusiasmadas com sua
contribuicdo a uma causa verdadeira, com a possibilidade de avangar em sua carreira e de
encontrar oportunidades de desenvolvimento profissional.
D1: Processo de Contratacéo

5= | As necessidades de contratacdo de pessoal sdo projetadas com base no plano
estratégico da ONG. Existem descricbes de cargos para toda a equipe e sdo usados
sistematicamente na contratacéo e periodicamente atualizados.

4= | Os cargos geralmente sdo formulados com base nas necessidades estratégicas da ONG.
As descricbes dos cargos existem para todas as posi¢cées anunciadas e sdo usadas
sistematicamente para contratacéo.

3= | Alguns cargos sdo formulados com base nas necessidades estratégicas da ONG. As
descri¢cdes dos cargos existem para a maioria das posi¢cdes e 0 processo de contratagéo
vai além dos contatos ja existentes.

2= | Poucos cargos sédo formulados com base no plano estratégico da ONG. As descrigbes
dos cargos existem para algumas posi¢des, mas raramente sdo desenvolvidos antes do
anuncio da posi¢édo. O processo de contratagdo vai além dos contatos ja existentes.

1= | Os cargos sao formulados arbitrariamente. Nao ha descrigdo de cargos desenvolvida e o
processo de contratacdo vai além dos contatos ja existentes.

Expliqgue como esta referéncia foi determinada.

D2: Orientacdo e Desenvolvimento de Pessoal

5= | A organizacdo planeja, destina recursos e oferece a toda sua equipe orientagdo e
capacitacdo em matérias relevantes para cumprir suas responsabilidades no trabalho
(incluindo gerenciamento). A organizagdo obtém fundos para levar adiante sua estratégia
de treinamento e continuamente capacita sua equipe de acordo com a descricdo dos
objetivos anuais.

4= | A organizagdo destina recursos e oferece para a maior parte de sua equipe orientagdo
adequada e capacitagao relevante para cumprir suas responsabilidades no trabalho
(incluindo gerenciamento).

3= | A organizagao oferece alguma orientagdo e capacitagao para sua equipe, relevante para
cumprir suas responsabilidades de trabalho e, ocasionalmente, procura recursos.

2= | A organizagdo oferece orientacdo e capacitagdo a apenas algumas pessoas da equipe,
de forma aleatéria, de acordo com as oportunidades.

1= | A organizagdo oferece pouco acesso a orientacio e capacitacao.

Explique como esta referéncia foi determinada.

D3: Avaliacdo de Desempenho

5= | Ha um processo sistematico e institucionalizado de supervisdo e avaliagéo, relacionado
ao estabelecimento de objetivos de desempenho de pessoal. Remuneragéo, distribuigdo
de funcgdes e promocgdes sdo atualizadas regularmente.

4= | Ha um processo sistematico de supervisdo e avaliagdo de uso generalizado, relacionado
ao estabelecimento de objetivos de desempenho da equipe, remuneragao, distribuicdo de
funcdes e promogoes.

3= | A organizagdo oferece aos gerentes certas diretrizes para supervisdo e avaliagdo anual
de desempenho da equipe supervisionada.

2= | Os gerentes supervisionam e avaliam esporadicamente e/ou conduzem avaliacdo de
desempenho da equipe de forma irregular e informal.

1= | Os gerentes oferecem pouca ou nenhuma supervisdo ou avaliagdo sistematica. Nao
existe sistema de avaliacdo de desempenho.

Expliqgue como esta referéncia foi determinada.
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... continuando
D4: Compensacéo e Beneficios Competitivos e Justos

5= | Os salarios e beneficios sdo competitivos em relagdo as organizagdes similares e

baseados numa escala que reflete eqlidade em relagdo a classificagdo e nivel da
posicao.

4= | Os salarios e beneficios sdo geralmente comparaveis aos de outras organizagdes
similares e a escala salarial € razoavelmente eqiitativa.

3= | Os salarios e beneficios as vezes sao comparaveis aos de outras organizagbes similares
e a escala salarial € moderadamente equitativa.

2= | Os saléarios e beneficios geralmente ndo sdo comparaveis aos de outras organizagdes
similares e existem desigualdades na escala salarial.

1= | Os salarios e beneficios estdo defasados em relagdo a outras organizagdes similares e
nenhuma escala salarial existe.

Explique como esta referéncia foi determinada.

E: DESENVOLVIMENTO DE RECURSOS

Um elemento essencial para a viabilidade financeira de longo prazo de uma organizagéo é o
desenvolvimento de um plano estratégico financeiro, abrangente e integrado. O processo deve
comecar pela andlise das necessidades financeiras propostas pela organizagao, baseada nos
objetivos e atividades detalhadas no plano estratégico da ONG. Uma vez que o plano
estratégico tenha sido quantificado em termos financeiros, um grupo pode identificar suas
necessidades de financiamento de longo prazo, desenvolver um plano para captacado de
recursos que corresponda as necessidades e criar uma estratégia para ampliar sua fonte de
recursos financeiros. Da mesma forma, uma organizagdo pode comecar a planejar atividades
que permitirdo gerar uma porcentagem de seus préprios recursos dando-lhe autonomia,
dependendo das preferéncias dos doadores e condigdes de obtengao de recursos. Além disso,
para organizagbes com fundos permanentes ou outros recursos financeiros, um planejamento
financeiro apropriado assegura a implementacdo de reservas adequadas e o estabelecimento
de uma estrutura para dar estabilidade de longo prazo aos recursos financeiros.

E1: Planejamento Financeiro Estratégico

5= | Plano de sustentabilidade financeira implementado e monitorado. Os objetivos estao
sendo alcangados e ajustes estdo sendo feitos.

4= | A organizagcdo tem testado e analisado varios métodos de geracdo de renda e de
captacdo de recursos e tem incorporado estratégias num plano para alcangar objetivos
financeiros. A organizagao ja comecou a alcangar objetivos.

3= | A organizagdo comegou a desenvolver e a testar estratégias de captacdo de recursos e
de geracéo de renda a fim de atender as necessidades financeiras.

2= | A organizagdo tem quantificado suas necessidades financeiras para alcancar objetivos
administrativos e programaticos para os préximos 3-5 anos.

1= | A organizagdo ndo tem identificado suas necessidades financeiras minimas para alcangar
objetivos administrativos e programaticos para os préximos 3-5 anos.

Explique como esta referéncia foi determinada.

E2: Plano para Captacdo de Recursos e Desenvolvimento

5= O processo de obtengdo de recursos estd integrado aos sistemas administrativo e
financeiro e sdo monitorados e ajustados continuamente.
4= Os objetivos de captagdo de recursos foram claramente definidos no Plano e

desenvolvidos com base nos planos financeiros/estratégicos da organizagdo. As
responsabilidades sdo compartilhadas entre varios individuos como parte de um
processo sistematico.

3= A organizagcdo comecou a sistematizar as atividades de geracdo de recursos e a
delegar contatos com doadores e esforcos de captacdo de recursos.

2= Uma Unica pessoa é responsavel por quase toda a geragao de recursos.

1= Nao ha atividades de geracdo de recursos em andamento.

Explique como esta referéncia foi determinada.
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... continuando

E3: Diversificacdo de Fontes de Financiamento

A organizagdo tem uma base ampla de financiamento que consiste em pelo menos
oito fontes (doadores); nenhuma fonte contribui mais do que 25% do total anual da
renda.

Pelo menos cinco fontes de financiamento (doadores) constituem 60% do orgamento
geral da organizagdo; nenhuma fonte contribui mais do que 25% para a renda da
organizacao.

3=

Uma fonte de financiamento (doador) constitui mais de 40% da renda da organizagéo;
pelos menos quatro outras fontes contribuem para os 60% restantes.

2=

Uma fonte de financiamento (doador) constitui mais de 60% da renda da organizagéo.

1=

Uma fonte de financiamento (doador) constitui mais de 80% da renda da organizacao.

Explique como esta referéncia foi determinada.

E4: Geracdo de Renda Sem Restricoes de Uso (Renda Irrestrita)

Anotagao: Este indicador se refere a renda que pode ser gasta a critério da organizagdo. Esta
renda pode ser gerada (por meio de venda de produtos ou servigos, renda de um fundo
monetario) ou obtida através de doadores, sem instru¢des especificas de uso. Para responder
a esta questdo, a organizacao deve ter determinado previamente suas despesas operacionais

(tam

bém conhecidas como custos indiretos), ou determinar que mais de 20% do total da renda

é derivada de fontes irrestritas.

5= | Renda sem restrigbes de uso constitui mais de 40% do orcamento total anual da
organizagao.

4= | Renda sem restrigbes de uso constitui mais de 20% do orcamento total anual da
organizagao.

3= | Renda sem restricobes de uso constitui mais de 50% do custo operacional anual da
organizagao.

2= | Renda sem restricbes de uso constitui menos de 50% do custo operacional anual da

organizagao.

A organizagdo néo gera renda sem restricées de uso.

Explique como esta referéncia foi determinada.

nvestimentos de Longo Prazo (Se aplicavel)

A ONG estabeleceu e implementou uma estratégia para orientar na criagdo e
administracdo de mecanismos financeiros de longo prazo (fundos permanentes,
imobilidrios, estratégias comerciais, etc.).

4= | A ONG esta oferecendo orientacdo na criagdo e administracdo de uma estratégia
financeira de longo prazo.
3= | AONG estad em processo de desenvolver uma estratégia financeira de longo prazo.

A ONG esta em processo de estabelecer um mecanismo de sustentabilidade financeira
de longo prazo.

A ONG nao comegou a estabelecer mecanismos de sustentabilidade financeira de longo
prazo.

Explique como esta referéncia foi determinada.
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F: ADMINISTRACAO FINANCEIRA

Enquanto a geracéo de recursos bem sucedida é geralmente vista como fundamental para o
desenvolvimento financeiro de uma instituigdo, € igualmente importante para uma ONG
estabelecer um sistema administrativo e financeiro correspondente para gerenciar estes
recursos. Os procedimentos contadbeis de uma organizagdo necessitam ser informatizados. O
grau de complexidade de um programa de contabilidade deve corresponder diretamente ao
estagio de desenvolvimento institucional da ONG - organizagbes que administram diversos
projetos advindos de varias fontes de renda requerem um sistema contabil mais sofisticado. O
sistema deve possibilitar ao grupo gerar relatérios financeiros em tempo adequado e flexivel
para responder as varias preferéncias dos doadores em relagdo ao formato e freqiiéncia dos
mesmos. As projecdes de fluxo de caixa possibilitam ao grupo projetar e planejar qualquer falta
de liquidez. A organizagdo deve calcular minuciosamente o custo de suas transacgdes para
assegurar que estes custos estdo sendo cobrados do doador quando possivel. Estes custos
sdo aqui denominados de taxa de recuperagdo do custo interno, também conhecidos como
custos administrativos. Controles financeiros internos devem facilitar regularmente auditorias
anuais externas bem sucedidas para assegurar que os doadores e o0 publico em geral estejam
certos de que seus financiamentos estdo sendo propriamente administrados. Uma
contabilidade ampla e atualizada facilita os processos mencionados acima e estabelecem uma
memoria institucional apesar das mudancgas da equipe na organizagao.

F1: Sistemas de Contabilidade

5= | Alinformagéao contabil é utilizada no processo de tomada de decisao.

4= | O plano de contas da organizagio permite a andlise financeira de todos os projetos de
forma conjunta.

3= | A contabilidade é feita por projeto; todos os projetos estdo incluidos no plano financeiro
da organizagéo.

2= | A contabilidade é feita por projeto ou doador; nenhum plano completo da organizagéo é
gerado.

1= | A contabilidade é feita através das despesas.

Explique como esta referéncia foi determinada.

F2: Relatorio Financeiro Interno

5= | Sdo preparadas e distribuidas trimestralmente, pelo menos durante dois anos
consecutivos, demonstracdes financeiras da organizagdo em geral e de cada programa,
nos quais se mostram as receitas e gastos reais acumulados, comparados com o
orcamento.

4= | Sao preparadas e distribuidas aos gerentes de programas e aos membros do conselho,
pelo menos trimestralmente, demonstragdes financeiras da organizacdo em geral e de
cada programa, nos quais se mostram as receitas e gastos reais acumulados,
comparados com o orgamento.

3= | Sdo preparadas demonstragbes financeiras da organizacdo em geral e de cada
programa, nos quais se mostram as receitas e gastos reais acumulados, comparados
com o orgamento, mas as mesmas nao sao distribuidas aos gerentes de programas ou
aos membros do conselho.

2= | Sao preparadas demonstrac¢des financeiras de alguns programas, nos quais se mostram
as receitas e gastos reais acumulados, comparados com 0 orgamento, mas as mesmas
nao sao distribuidas aos gerentes de programa ou aos membros do conselho.

1= | Nao sado preparadas demonstragdes financeiras nas quais se mostram as receitas e
gastos reais acumulados, comparados com o orgamento.

Explique como esta referéncia foi determinada.
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F3: Fluxos de Caixa

5= | O fluxo de caixa € analisado trimestralmente e tem sido utilizado para orientar as
decisbdes relativas ao programa por pelo menos dois anos consecutivos. Nao foi
apresentado fluxo de caixa negativo por dois anos consecutivos (receita anual é igual ou
superior as despesas)
4= | O fluxo de caixa € analisado anualmente e utilizado para orientar as decisdes relativas ao
programa. Nao foi apresentado no ano fluxo de caixa negativo.
3= | O fluxo de caixa é calculado anualmente para orientar decisdes relativas ao programa.
2= | O fluxo de caixa é calculado ocasionalmente ou para projetos especificos.
1= | Nenhuma analise de fluxo de caixa é feita.
Explique como esta referéncia foi determinada.
F4: Taxa de Recuperacdo de Custo Indireto (Custos Operacionais)
5= | A taxa de recuperagao de custo indireto (também chamado custos operacionais) tem sido
calculada por um auditor externo e esta sendo incluida em todas as propostas para
obtengéo de recursos (quando autorizado pelos doadores).
4= | A taxa de recuperagao de custo indireto tem sido calculada por um auditor externo e esta
incluida na maioria das propostas para obtengéo de recursos.
3= | A taxa de recuperagdo de custo indireto tem sido calculada pela equipe, mas néo
examinada por um auditor externo. A taxa esta incluida na maioria das propostas para
obtengéo de recursos.
2= | Alguns custos indiretos estdo incluidos na maioria das propostas, mas a taxa nao foi
calculada.
= | Nenhum custo indireto foi cobrado nas propostas para obtencdo de recursos.
Explique como esta referéncia foi determinada.
F5: Relatérios Financeiros Externos
5= | Os relatérios financeiros para revisdo externa sdo concluidos e enviados no tempo
devido, utilizados regularmente nas tomadas de decisbes. Estes estdo incluidos no
relatério anual da organizagdo e tém sido publicados por pelo menos por dois anos
consecutivos.
4= | Os relatérios financeiros para revisdo externa sado concluidos e enviados no tempo
devido, sendo utilizados nas tomadas de decisdes.
3= | Os relatérios financeiros para revisao externa sao geralmente concluidos e enviados no
tempo devido.
2= | Os relatérios e declaragdes financeiras para revisdo externa geralmente sdo incompletos
ou enviados apds a data limite, incluindo relatérios a doadores, as folhas de balango,
relatério de receitas e despesas e fluxo de caixa.
1= | Relatorios e declaragdes financeiras sao produzidos esporadicamente somente para uso
interno.
Explique como esta referéncia foi determinada.
F6: Supervisdo Externa (Auditoria)
5= | Auditorias externas e internas sédo periodicamente conduzidas e todas as recomendacdes
sdo inteiramente implementadas.
4= | Auditorias externas e internas sado periodicamente conduzidas e as recomendagdes sao
parcialmente implementadas.
3= | Auditorias externas e internas sdo periodicamente conduzidas.
2= | Somente as auditorias internas s@o conduzidas.

Nao se conduz auditorias internas ou externas, nem ha revisdo formal por parte do

membros do conselho com relagéo aos relatoérios financeiros da organizagao.

Expli

que como esta referéncia foi determinada.
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... continuando

G: RELACOES EXTERNAS

Nenhuma organizagao pode operar de maneira eficaz isoladamente. O sucesso de uma ONG
depende de sua habilidade em estabelecer relagbes mutuamente proveitosas com entidades
externas, incluindo outras ONGs, agéncias governamentais, organizagdes internacionais,

instit

uicbes académicas, midia, grupos de comunidade de base, coalizao e setor privado. Um

plano estratégico de uma ONG deve refletir tais aliangas em forma de uma comunicacao e/ou
estratégia de mercado. Investimentos em tecnologias da comunicagao trardo dividendos aos
esforgos de uma ONG para alcangar e coordenar com parceiros estratégicos.

G1: Relacdo com a Imprensa e outros Meios de Comunicacio

5= | A organizagao recebe cobertura regular e favoravel da imprensa ou de outros meios de
comunicacdao locais.

4= | A organizagao inicia estratégia de midia para receber cobertura da imprensa ou de outros
meios de comunicacgéo locais de forma regular.

3= | A organizacao procura ativamente ganhar cobertura da imprensa ou de outros meios de
comunicacdo locais de forma regular.

2= | A organizagao recebe certa cobertura da imprensa ou de outros meios de comunicagao

locais de forma aleatoria.

A organizagdo nao recebe cobertura significante da imprensa ou de outros meios de
comunicacdo locais.

Explique como esta referéncia foi determinada.

G2: Relacoes de Trabalho com Outras Organizacdes

5= | A organizagdo mantém relagbes de trabalho sélidas e/ou tem projetos conjuntos com
uma variedade de organizacdes parceiras e estratégicas.

4= | A organizagdo mantém relagbes de trabalho sélidas e/ou tem projetos em andamento
com diversas organizacdes parceiras € estratégicas.

3= | A organizagao mantém relagdes de trabalho e tem pelo menos um projeto em andamento
com organizagdes parceiras.

2= | A organizacdo ocasionalmente faz parcerias e desenvolve projetos com outras
organizacées de forma irregular.

1= | A organizagdo raramente colabora com outras organizagdes.

Explique como esta referéncia foi determinada.

G3: Relacbes Governamentais

5= | A organizagdo mantém relagbes de trabalho construtivas com relevantes agéncias
governamentais em varios niveis, e participa regularmente em eventos oficiais e
comissdes especificas a sua area de atuagéo.

4= | A organizagdo mantém relagbes de trabalho construtivas com agéncias governamentais
relevantes e participa periodicamente em eventos oficiais e comissées especificas a sua
area de atuagéo.

3= | A organizagdo mantém relagdes de trabalho com algumas agéncias governamentais
relevantes, e ocasionalmente participa em eventos oficiais e comissdes especificas a sua
area de atuagéo.

2= | A organizagdo mantém poucas relacées de trabalho com agéncias governamentais

relevantes e raramente participa em eventos oficiais e comissdes especificas a sua area
de atuacao.

1=

A organizacdo nao mantém boas relagbes de trabalho com agéncias governamentais
relevantes e nunca participou em eventos oficiais e comissoes especificas a sua area de

atuacao.

Expli

que como esta referéncia foi determinada.
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... continuando
G4: Legitimidade

5= | A organizagdo é altamente respeitada por diversos atores na sua area de atuagao e seus
eventos atraem muita atengéo.

4= | A organizagao é altamente respeitada por varios atores na sua area de atuagdo e seus
eventos geralmente atraem atencao.

3= | A organizagdo é moderadamente respeitada por alguns atores na sua area de atuagao e
seus eventos atraem alguma atengéo.

2= | A organizagao é respeitada por poucos atores na sua area de atuagdo e seus eventos
atraem pouca atengdo.

1= | A organizagao nao é bem respeitada por atores na sua area de atuagdo e seus eventos
atraem pouca atengéo.

Explique como esta referéncia foi determinada.

H: CAPACIDADE PROGRAMATICA

Os programas e projetos de uma organizagdo demonstram o quanto a sua missao esta sendo
colocada em pratica. E aqui onde as organizagbes que criaram uma verdadeira cultura de
planejamento em todos os niveis — estratégico, financeiro e operacional — provam o valor que
propdem transmitir a sociedade civil em seus respectivos paises. Por outro lado, as
organizagbes que dizem seguir uma missao, mas implementam projetos em outras areas
(geralmente baseados em oportunidades de financiamento disponiveis), acabam deixando
clara a contradi¢éo, mais cedo ou mais tarde, para doadores, beneficiarios, aliados estratégicos
e 0 publico em geral. As organizagbes com sucesso também desenvolvem a capacidade de
monitorar o progresso de seus projetos e podem fazer corregdes de acordo com as
circunstancias. Elas também adquirem a habilidade de medir o impacto de seu trabalho em
relacdo a sua missao e isto as ajuda a obter recursos para seus programas. Por fim, muitas
organizagdes bem sucedidas desenvolvem mecanismos para envolver beneficiarios de projetos
(ou “clientes”) no processo, desde a fase de planejamento até a fase de avaliagao.

H1: Identificacdo e Planejamento de Projeto/Programa

5= | A organizagdo tem um conjunto de programas coerentes com sua missao, que administra
profissionalmente, gerando resultados relevantes e concretos.

4= | A organizagdo tem um conjunto de programas razoavelmente coerentes com sua missao,
que administra profissionalmente na sua maior parte, geralmente gerando resultados
relevantes e concretos.

3= | A organizagao tem um conjunto de programas que nao estdo de acordo com sua missao,
alguns dos quais administra profissionalmente, gerando ocasionalmente resultados
relevantes e concretos.

2= | A organizagdo tem um conjunto de programas que geralmente divergem de sua missao,
muitos dos quais ndo sdo administrados profissionalmente, raramente gerando
resultados relevantes e concretos.

1= | A organizacdo tem um conjunto de programas que geralmente sdo inconsistentes com
sua missdo, a maioria dos quais ndo sdo administrados profissionalmente, e quando sdo
realizados raramente geram resultados relevantes e concretos.

Explique como esta referéncia foi determinada.

H2: Administracdo de Programas

5= | A organizagdo demonstra consisténcia na implementagdo de projetos, incluindo o
monitoramento dos progressos em relacdo aos objetivos do projeto e habilidade de fazer
ajustes em meio a seu desenvolvimento.

4= | A organizagcdo demonstra geralmente consisténcia na implementagdo de projetos,
freqUentemente incluindo monitoramento dos progressos em relagdo aos objetivos do
projeto e habilidade de fazer ajustes em meio a seu desenvolvimento.

3= | A organizagdo demonstra inconsisténcia na implementacdo de projetos, as vezes
incluindo monitoramento dos progressos em relagao aos objetivos do projeto e habilidade
de fazer ajustes em meio a seu desenvolvimento.

2= | A organizagdo demonstra inconsisténcia na implementacao de projetos, ocasionalmente
incluindo monitoramento dos progressos em relagao aos objetivos do projeto e habilidade
de fazer ajustes em meio a seu desenvolvimento.

1= | A organizacdo demonstra pouca qualidade na implementagdo de projetos, raramente
incluindo monitoramento dos progressos em relagdo aos objetivos do projeto e habilidade
de fazer ajustes em meio a seu desenvolvimento.

Explique como esta referéncia foi determinada.
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H3: Monitoramento dos Progressos e Impacto

5= | A organizacéo é capaz de avaliar o impacto, relevancia e extensdo de seus programas e
0s beneficiarios de seus projetos.

4= | A organizagao é geralmente capaz de avaliar o impacto, relevancia e extensédo de seus
programas e os beneficiarios de seus projetos.

3= | A organizacdo as vezes é capaz de avaliar o impacto, relevancia e extensdo de seus
programas e os beneficiarios de seus projetos.

2= | A organizagdo tem dificuldade de avaliar o impacto, relevancia e extensdo de seus
programas e os beneficiarios de seus projetos.

1= | A organizagdo ndo é capaz de avaliar o impacto, relevancia e extensdao de seus
programas e os beneficiarios de seus projetos.

Explique como esta referéncia foi determinada.

H4: Capacitacdo e Servicos (OPCIONAL)

5= | A organizagdo tem um papel de liderangca como intermediaria para aprendizado e
ensinamento, sistematicamente identificando e priorizando suas deficiéncias de
conhecimento e a de outros atores principais, e tem institucionalizada uma estratégia e
mecanismos para melhorar constantemente a capacidade dos principais atores.

4= | A organizagdo mantém contato regular com outros atores principais, priorizando suas
deficiéncias de conhecimento e a de outros atores principais, e toma a iniciativa de
compartilhar suas melhores praticas com o propésito de constantemente desenvolver
capacidades.

3= | A organizagdo reconhece a importancia de identificar e compartilhar suas melhores
praticas com outros atores principais, identifica informalmente algumas deficiéncias de
conhecimento e toma a iniciativa de compartilhar esta informagdo com outros
irregularmente.

2= | A organizagdo tem contato esporadico com alguns atores principais e ocasionalmente
compartilha informagéo com outros.

1= | A organizagdo tem pouco ou nenhum conhecimento de outros atores principais, nem
meios de identificar ou avaliar suas melhores praticas e ndao toma nenhuma iniciativa
para compartilhar informagéo com outros.

Explique como esta referéncia foi determinada.
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