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Revisao da literatura

A cooperacdo interinstitucional — ou a opcdo pelo regime de
parceriasentre diferentes atores— como formade viabilizar os programas
governamentais, ha muito constitui objeto de observacéo e andlise entre
administradores e estudiosos de areas afins. Esse interesse € alimentado,
de um lado, pelo carédter inovador de uma préticagerencia que, a0 expressar
um NOVO conceito, exige a adogdo de novos meios para a administragdo
do interesse publico. Por outro lado, a literatura especiaizada revela os
esforgos continuados no sentido da sistematizagdo do conhecimento sobre
agestdo de parcerias, que aindaimpde aos admini stradores desafios cons-
tantes e de ordens diversas — considerando as multiplas possibilidades
de combinagéo entre ingtituigbes com finalidades e naturezas distintas,
ensegando as mai s variadas formas de organizagéo das redes de parceiros,
com os conflitos e os beneficios resultantes de cada uma delas.

A literatura também nos mostra a rapidez com que, nas Ultimas
décadas, o foco das preocupacdes tedricas vai se deslocando das relagoes
interorganizacionais, para a rede de relagdes como um modelo organiza-
cional que emerge, com as suas particularidades conceituais, oferecendo
formas alternativas paraareslizacdo de negdcios e a promogéo do desen-
volvimento (Miles e Snow, 1986; Provan e Milward, 1995).

Nessa perspectiva, a propria idéia de inovagdo vai ganhando um
novo contorno, ao refletir as exigéncias impostas pelas mudangas que se
operam onde a“ economiagloba, baseadano conhecimento, abalou velhas
realidades (...) criando oportunidades maravilhosas e problemas espan-
tosos’ (Osborne e Gagebler, 1994).
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E neste quadro que se Situa a gest&o de programas complexos, no
ambito do setor publico: de um lado, cumpre valorizar e gproveitar as
oportunidades paraarealizacdo de negdcios e das mudancas necessarias;
de outro lado, porém, isso pode representar um grande desafio em termos
gerenciais, até porque as respostas aos problemas devem levar em conta
arapidez com gue se alteram os cendrios e se multiplicam as demandas.

Nesse sentido, aidéiada parceriaganhaforcacomo propostaater-
nativa paraaconducdo dosinteresses governamentais. Além dacaréncia
de recursos financeiros e materiais, a diversidade de competéncias
requeridas por grande parte dos programas exige a ampliacdo do leque
de contribuicdes de diferentes setores e de segmentos organizados da
sociedade, na busca de solugdes e resultados de interesse coletivo.

Estudo recente, realizado pela ENAP EscolaNaciona de Adminis-
tracdo Publica revelou que 70% dos gerentes do Plano Plurianual PPA
2000-2003 caracterizaram seus respectivos programas “ pela dependéncia
de parcerias’ e que estas, juntamente com as articulagdes entre érgaos
governamentais foram apontadas como principais fatores de sucesso dos
programas em curso.?

No intuito de oferecer subsidios aos gerentes do PPA — e atodos
aqueles que se interessem pelo tema — a ENAP esta realizando uma
pesquisa que tem por objetivo descrever e analisar, com base naliteratura
recente sobre parcerias interingtitucionais, a experiéncia adquirida no
gerenciamento do Programa Ano 2000 també, denominada (Programa
A2000), que, pelo sucesso alcangado, tornou-se umareferénciaparaeste
novo modelo gerencia. Esse programa, de iniciativa do governo federd,
teve por finalidade Ultima evitar os efeitos do fenbmeno que se tornou
conhecido como 0 “Bug do Milénio”, garantindo o correto registro temporal
na passagem do ano de 1999 para o ano 2000,%a partir do esfor¢o conjunto
dastrésinsténcias governamentais, do setor privado, governos estrangeiros
e de organismos internacionais.

Atendendo aos objetivos da pesquisa, estaresenhafocaliza particu-
larmente a contribui o oferecida pelateoriae pel osrel atos de experiéncias
sobre agestdo de programas governamentai simplementados sob o regime
de parcerias, priorizando os seguintes aspectos. osdesafi0osimpostos aos
gestores ao longo do processo; asr estricdes acooperagdo, muitas vezes
subjacentes aguel es desafios; os fator es de sucesso de um programa
em parceria e as competéncias ger enciais paraagestédo de parcerias.

O trabalho foi dividido em dois topicos: no primeiro, a conceituacao
e algumas das principais caracteristicas da parceria, assm como das redes
de parceiros, sdo discutidas aluz das mudancas que vém se processando
nas relacles entre o Estado e seu aparelho burocrético e a sociedade.
O segundo tdpico € dedicado aimplementacdo de programas em parceria,
reunindo a visdo — nem sempre convergente — dos especialistas sobre
a gestéo de tais programas, com énfase nos pontos mencionados.
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Parceria: conceito e
caracteristicasprincipais

O termo parceria, devido aamplitude do seu significado, tem sido utili-
zado nos meios adminigtrativos para designar formas distintas de articulacéo
ingtituciona — ou entre diferentes atores— em torno de objetivos comuns.

Na concepcdo de Sampaio e Rodrigues (1999c:13), a parceria
congtitui:

“(...) umainteracdo entre dois ou mais agentes orientada paraa
consecucao de um obyjetivo comum, cujos benefici os 8o apropriados,
em naturezas e graus variados, por todos os que participam da acao.
Parceria, portanto, define-se como uma acdo instrumenta cujos
eventuais beneficios desencadeados, teoricamente, revertem para
todos os envolvidos.”

Baétaet al (1999), em estudo recente, adotam o conceito de Booke,
para quem a parceria €

“(...) umarelago entre uma instituicdo publica ‘e outros orga:
nismos, onde todas as partes mantém sua liberdade constitucional
de ac&o, mas concordam em colaborar narealizagdo de agunsobje-
tivos comuns', dado que a colaborago é vista como vantgjosa em
relagdo aacdo individual” (Baéta et al, 1999: 123).

Nesses conceitos estdimplicita umadas propriedadesfundamentais
das parcerias, que é ade permitir “aampliacéo dos recursos— humanos,
materiais, financeiros, politicos e ingtitucionais — de que cada um dos
atores dispde e é capaz de mobilizar” (Santos e Ferrugem, 1999: 1). E os
autores acrescentam:

“No campo das paliticas plblicas 0 termo vem sendo utilizado
na construcdo de ‘arquiteturas institucionais capazes de ampliar a
capacidade de acdo do Estado na concepcdo e implementacdo de
projetos e processos, induzindo a co-responsabilidade social
de ditintos atores ha consecucdo de um objetivo comum, no caso 0
interesse publico” (Santos e Ferrugem, 1999:1).

Emboraa parceriasegjasempre o resultado dainteracéo dediferentes
atores — grupos e/ou pessoas em busca de objetivos comuns — a énfase
na suaadogdo, assim como 0s principios que informam a suainterpretacdo
e avaliacdo, refletem as mudancas que se processam ao longo das duas
Ultimas décadas, conformando novos modos de pensar a administragcéo e
as suas relagbes com o contexto socio-cultural em que seinsere.
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A emergéncia desse novo modelo gerencia inscreve-se no quadro
mais amplo das mudangas que atingiram as sociedades ocidentai's, capite-
listas, nas Ultimas décadas, com importantes consequéncias sobre as
relagOes Estado/soci edade — contribuindo para o esgotamento do modelo
de administragdo burocrética (tradicional) e impondo uma novaformade
conceber o papd do Estado e aconducgéo do interesse pablico. Taismudancgas
tém sido amplamente andlisadas e debatidas na literatura especiaizada e,
respeitadas as diferencas impostas pelos contextos de paises diversos,
podem ser resumidas nas palavras de Osborne e Gaebler (1994: 15-16):

“Durante muito tempo 0 modelo burocrético funcionou — néo
porquefosse eficiente, mas porque resolvia os problemasfundamentais
gue precisavam ser resolvidos.

(..

Mas 0 modelo burocrético se desenvolveu em condic¢fes muito
diferentes das de hoje; numa sociedade de ritmo mais lento, quando
as mudangas ocorriam com menor rapidez. Desenvolveu-se numa
era hierdrquica, quando sO 0s que ocupavam o topo da piramide
socia dispunham de informactes suficientes paradecidir adequada-
mente (...) Numa época de mercados de massa, quando a maioria
das pessoas tinha desgjos e necessidades semelhantes. Desen-
volveu-se num contexto de comunidades formadas pela geografia
— bairros e cidades com fortes lagos de uni&o.

Hoje, todo esse quadro mudou. Vivemos numaerade mudangas
rgpidas, num mercado global, que imp&e enorme pressdo competi-
tiva as nossas instituigdes econdmicas. Vivemos na sociedade da
informacdo, em que o povo tem acesso as informacfes quase téo
depressa quanto seus lideres. Vivemos numa economia baseada no
conhecimento, onde traba hadores de bom nivel educaciona resstem
aos comandos e exigem autonomia. Vivemos numa era de nichos
de mercado, com consumidores habituados a uma ata qualidade e
ampla escolha.

Neste ambiente, asinstitui¢gdes burocréticas, publicas e privadas
que se desenvolveram durante a era industrial, parecem-nos cada
vez mais deficientes”.

Esses mesmos autores revelam que, nos Estados Unidos, aparceria
entreingtituigdes e/ou setores daeconomia, constituiu um dostragos carac-
teristicos do gover no empreendedor (que surge em contraposicao ao
gover no burocr atico), na busca de “ formas mais eficientes de admi-
nistrar” — retratando areacdo dos governoslocais ao que chamavam de
novas realidades, em fins dos anos 70, inicio da década de 80 (Oshorne e
Gaebler, 1994: 17-19).
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Ernesto Jeger (1996), em suaresenhabibliograficasobre asparcerias
entre os setores publico e privado, que cobre o periodo de 1984 a meados
dos anos 90, mostra a tendéncia para a abordagem do tema sob 0s aspec-
tos da descentralizacdo e da privatizacdo dos servigos publicos. Neste caso
incluem-se varios autores representativos da literatura nacional e
internacional que, de um lado, concebiam “as novas formas de gestdo
governamenta (...) como umadas vérias modalidades de descentralizagao”
— eesta entendida como:

“(...) a transferéncia de fungdes de dentro para fora das
organizagOes burocréticas publicas, isto &, de dentro da estrutura
do Estado para a sociedade, seja a sociedade organizada em
empresas privadas ou em entidades sem fins lucrativos, tais como
associagOes de classe ou comunitérias’ (Jeger, 1996: 166-167).

Outrosautores analisavam o fendmeno das parcerias publico-privado
do ponto de vistada privatizago. Representativo desse grupo, Druckerem
Uma Erade Descontinuidade “ aponta umanovatendénciade privatizagdo
gue vem avancando rapidamente nos paises anglo-saxfes, a saber: a
contratacdo de empreiteiros particulares para a execugéo de servigos
publicos, competitivamente remunerados pel o governo” . Savas, que Jeger
identifica como “outro famoso advogado da privatizacdo”, destacou “as
seguintes formas que caracterizam uma parceriapublico-privado: o contrato,
as licengas, as concessdes, 0 Sistema de vaes, os sistemas de mercado e
0S servigos voluntarios’ (Jeger, 1996: 167).

Esse aspecto da regulamentacdo das relagOes entre 0s setores
publico e privado também mereceu destague na resenha, que faz refe-
réncia a estudos voltados para a concessdo dos servigos publicos “no
ambito do direito administrativo e da ordem congtitucional” — mostrando
que os dispositivos orientadores da matéria ja constavam da Congtituicéo
de 1937 (Jeger, 1996: 170-172).

De um modo gerd, a inadequacdo da burocracia estatal para o
atendimento das demandas de uma sociedade em transformagéo expressa
principalmente duas dimensdes do que se configurou como a “crise do
Estado” contemporéaneo: afinanceira e a de desempenho, propriamente.
Nesse sentido, as reformas administrativas empreendidas por alguns paises
desenvolvidos, como Estados Unidos, Gr&-Bretanha e Franga, tornaram-
se, em largamedida, paradigméticas paraa AméricaLatina. Alguns prin-
cipios que nortearam tais experiéncias encontram-se resumidos nas
méximas. “fazer mais com menos’, “fazer melhor” e “fazer o que deve
ser feito” — asquais, ao visar asuperacdo das dificuldades financeiras e
de desempenho do aparelho administrativo, expressam uma redefinicéo
dos espagos dos diferentes segmentos da soci edade na conduc&o e no con-
trole do interesse pUblico, como nos mostra Marini Ferreira (1999: 65).
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Esse autor, ao analisar a experiéncia brasileira, destaca alguns dos prin-
cipios e vaores que informaram areformado Estado e, por conseqiéncia,
do seu gparelho adminigrativo:

“(...) o desafio dereformar o Estado esta circunscrito ao contexto
de mudanca social, politica e econbmicaque caracterizao momento
atual. Essa enorme tarefa de transformacdo impde ao Estado a
necessidade de rever seus papéis, fungdes e mecanismos de funcio-
namento, mas isso ndo é suficiente. O momento de transformagéo
impde, da mesma forma, novas exigéncias a sociedade como um
todo, incluindo ai seus diversos segmentos. O objetivo € comum e
trata, fundamentalmente, de encontrar aternativas de superacéo
das desigualdades, ampliando o espaco de inclusdo na vida socidl,
politica e econdbmica na direcdo do desenvolvimento, a partir da
internalizagdo dos conceitos de cidadania e equidade. 1sso, cer-
tamente, obrigara a ado¢éo de abordagens ndo convencionais na
construcdo da estratégia de enfrentamento da crise, 0 que passa,
seguramente, pela construgéo e fortalecimento de mecanismos de
parceria Estado-sociedade. |soladamente, as forgas direcionadas
paraamudancaperdem vitalidade e objetividade. Portanto, é neces-
sario consolidar aliangas que assegurem sinergia, a partir da
ampliacéo da consciénciade cidadania e da proposi¢éo de solucdes
criativas e inovadoras que garantam legitimidade e viabilidade as
transformagtes exigidas pelasociedade’ (Marini Ferreira, 1999: 64).

E nessa perspectiva de inovagio e criatividade que se coloca o
gerenciamento de programas governamentais sob o regime de parceria.
Porém, no contexto daredlidade brasileira, essainovacéo tem o seu sentido
ampliado, com o respa do de principios e val ores essenciais areafirmacéo
dos conceitos de cidadania e democracia, conferindo as novas préticas
adotadas a conotacdo de uma nova ética administrativa.

No Brasil, portanto, onde a administracdo publica passou por dife-
rentes processos de reavaiacdo (Pereira, 1999; Rua, 1999), a adocdo do
regime de parcerias na conducdo das agdes governamentais ganhou maior
vishilidade com a Ultima reforma adminigtrativa, notadamente a partir de
1995, quando se ingdtituciondiza a administracdo publica gerencid. Entre
outros aspectos relevantes, esse modelo introduz o conceito de gestéo
participativa, “com o envolvimento e aresponsabilizacdo dos membros das
agéncias, unidades e setores na propriatomada de deci sdes, naescolhados
dirigentes das organizagdes e naavaliacdo do desempenho e das atividades
desenvolvidas. Porém, o conceito de gestéo participativa vai aém disso.
Implicatambém as nogBes de co-responsabilidade e de parcerias, baseadas
na adogéo de um novo modelo contratual para os servigos publicos. Esse
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modelo baseia-se nos conceitos de trangparéncia, ‘accountability’, parti-
cipacéo politica, eqliidade e justica’ (Rua, 1999: 282).

Em uma sociedade marcada pel o autoritarismo, que naturalmente
serefletiu no &mbito das rel agdes entre Estado e sociedade, das estruturas
burocréticas hierarquizadas (lanni, 1965 e 1977; O’ Donndll, 1979; Diniz,
1994), o conceito de parceria, sob essa ética, reitera os val ores democréa
ticos de participagéo e transparéncia, tornando a “ divisdo de responsabi-
lidades’, ou a“co-responsabilidade’, aexpressao de umaagdo consciente
em prol de um projeto coletivo, que, direta ou indiretamente, refere-se a
cada agente envolvido, como cidaddo e como sujeito desses processos.

Essaidéapermeia diferentes estudos rel ativos a parceria nos pro-
gramas sociais. Trata-se, por exemplo, do que Inosoja descreve, citando
Rosanvallon, como a “ampliagdo da visibilidade da sociedade sobre ela
mesma’ e a“tensdo que essa Vvisdo instala: a percepgdo de que o outro €
indissociavelmente socius e préximo e de que cada um € ingtitucional-
mente solidario de todos os socii através do Estado e imediatamente
solidério de agumeas redes de proximos® (Inosoja, 1999: 120-121).

Da mesma forma, quando Santos e Ferrugem (1999: 1) afirmam
que o principio daparceria“ asseguralegitimidade e reconhecimento socia
aos projetos’, fica implicita a referéncia ao que estamos chamando de
uma nova ética gerencia que, aém de envolver diferentes segmentos
sociai's com 0s compromissos maiores da sociedade, confere ao cidadéo,
a0 Usuério, ao publico-alvo dos programas governamentais, um espago de
participacdo cada vez maior.

Sobre o cardter inovador da parceria, um outro ponto interessante
é levantado por Sampaio e Rodrigues (1999c: 13-14):

“(...) o termo parceria remete a uma acdo orientada para uma
compreensdo mitua dos agentes envolvidos, para 0 consenso dos
interlocutores. Ou sgja, sem aexisténcia de umacomunicagdo prévia
entre osinterlocutores e uma compreensdo prévia acerca dos obje-
tivos, nem sempre apropriados diretamente por eles, a agéo estra-
tégicando seredliza’.

Isso significa que o conceito de parceria vai dém da “motivacéo
pel 0 auto-interesse dos agentes’, pressupondo, além disso, “ umaraciona
lidade voltada ao entendimento, ao consenso acerca da defini¢éo de um
problema e acercado encaminhamento daacéo” . E as autoras concluem:

“Com efeito, aidéa de um entendimento mituo, baseado em
uma acdo comunicativa (...) € que congtitui um dos aspectos mais
inovadores da nocdo de parcerid’.

O conceito de parceria esté naturamente associado a nogéo de
“rede’: “rede de parceiros’, “rede de atores’ . Também sobre esse aspecto
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cabem aguns esclarecimentos, tendo em vista a amplitude do significado
dapaavrarede. Discutindo o assunto, Inosoja (1999: 117-118) observaque
“como jaaconteceu com tantas outrasidéas, rede virou umapaavramagica,
uma receita (...) quase tudo passou a ganhar o rétulo de rede, como um
modo de apresentar propostas de forma atraente e de captar apoios.

(...)

“Em principio, rede € parceriae essaparceriapode articular familias,
estados, organi zactes publicas e/ou organi zagdes privadas, pessoasfisicas,
pessoas juridicas ou ambas. Pode, portanto, envolver e promover relaces
interpessoais, interorganizacionais, intergovernamentais e intersetoriais’ .

A autora, porém, estabelece uma diferenca entre as formas
associativas representadas pelos convénios e 0s consorcios, e as redes
de parceiros, vistas “como forma aternativa de gestéo de politicas’.
Segundo Inosoja (1999: 117), “0s convénios sdo submissos as normas e
controles do setor publico, que impdem regras exteriores a livre adeséo
dos parceiros’. Os consorcios, por suavez, “poderiam ser, tavez, classi-
ficados como um tipo de rede que formaliza parcerias entre sujeitos da
mesma natureza juridica(...) e que tém levado a criagdo de novas estru-
turas organizacionais para 0 Seu gerenciamento ou mesmo paraa produgao
de bens e servicos de interesse comum, assim como S&o as cooperativas
do setor privado”. Nesse caso cria-se um novo “brago organizacional”
gue pode atuar sem que se produza qualquer mudanca nas formas de
operar “de cada uma das instituicbes consorciadas’. As parcerias, ao
contrario, por exigéncia desse novo ambiente administrativo que se confi-
gura, também se ingtituciondizam, “mas ndo geram uma nova pessoa
juridica com direitos e obrigacdes proprias’.

Nessa perspectiva situa-se uma das caracteristicas que conferem
especificidade a rede de parceiros, como prética gerencia inovadora: a
flexibilidade. Este seria um diferencial relevante, tomando-se como
par@metro os modelos decisorios e operacionais da administracéo
tradicional (Peci, 1999; Sampaio e Rodrigues, 1999; Agranoff, 1998; Miles
e Snow, 1986).

Ao andlisar a proliferagdo das redes organizacionais no “mundo
denegocios’, Peci (1999: 10) enfatizaaflexibilidade como umaimportante
caracteristicado model o pés-fordista de organizacéo, contrapondo-se a
“extrema rigidez” da empresa hierarquica integrada verticamente, ja
ndo mais adequada “ em condic¢des de incerteza e altas variagoes, tipicas
do ambiente contemporéaneo de negocios’. Esta seria, portanto, uma
imposi ¢ao das mudangas em curso, levando as empresas a buscar formas
mais flexiveis de organizagdo (seja internamente, ou em parceria com
outras empresas), para adaptar-se aos novos tempos. Sobre 0 assunto,
afirma a autora:
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“A emergénciade redes organizacionais € fortemente rel acionada
com esse conceito (flexibilidade), geramente utilizado parasereferir
aum conjunto de capaci dades e atribui gdes que faci litam aadaptacéo
amudanca. Narealidade, a flexibilidade tem a ver com qualidades
defensivas e ofensivas. Segundo Bahrami, o conceito flexibilidade
no contexto organizaciona se refere a habilidade de precipitar
mudancas intencionais, de responder continuamente as mudancas
n&o-anteci padas e de adaptar-se as consequiénciasinesperadas das
mudancas previstas’ (Peci, 1999: 18).

Referindo-se a0 Programa Universidade Solidaria, Sampaio e
Rodrigues (1999b: 21) afirmam que existe uma correlacdo evidente entre
anocdo de parceriae acaracteristicadaflexibilidade do referido programa
— garantida, de um lado, pela descentralizagdo com relacéo ao “nucleo
de organizacao” (ou seja, a propria coordenacdo do programa) que tem
como fungdo principal efetuar aprimeiraarticulagéo; de outro lado, conta
muito a valorizagdo da autonomia das partes — para buscar os gjustes
necessarios ao cumprimento de seus papéis; para desenvolver a
criatividade no enfrentamento dos problemas e desenvolver agdes inova
doras no &mbito dos principios do programa.

Outra caracteristicaimportante € adensidade das redes organi za-
cionais, ou de parceiros. Provan e Milward (1995: 10-11) expdem o ponto
de vista de Scott a respeito da relagéo entre densidade e centralizagéo,
nos estudos sobre a estrutura das redes organizacionais.

“Densidade descreve o nivel gera de coesdo de uma rede;
centralizac8o descreve 0 quanto essa coesdo estd organizada em
torno de pontos focais particulares. Centralizacdo e densidade,
portanto, s&o importantes medidas complementares”.

Resumindo essaidéia, Provan e Milward acrescentam, a guisa de
conceituagao:

“Em termos mais gerais, densidade € s mplesmente amedidado
guanto estdo interconectadas todas as organizagtes de uma rede;
ou articuladas umas a outras — refletindo a coeséo da rede.

Centralizag8o refere-se a estrutura de poder e controle darede,
ou se as articulacOes e atividades da rede estéo organizadas em
torno de alguma organizagdo particular, ou de um pegqueno grupo de
organizagOes’.

Essas mesmas caracteristicas (densidade e centralidade) sdo desta-
cadas por Rowley — citado por Peci (1999: 16) no estudo mencionado
anteriormente. Sobre o assunto, diz a autora:
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“A densidade é uma caracteristica de toda rede e é caculada
como proporcdo do nimero de relagdes que existem numa rede,
comparado com o nimerototal derel agBes possivels, setodosos mem-
bros da organizacéo fossem relacionados com cada um dos outros.
Quando as relacles interorganizacionals tornam-se mais densas, o
comportamento ao longo darede torna-se maissmilar eaposshilidade
de haver expectativas compartilhadas cresce também. A densidade
fadilitaadifusdo voluntériade normas, vaores einformagdes, levando
também a uma coordenacdo e coletivizacdo mais implicita.

Esse tipo de andlise das redes utiliza trés tipos de centralidade
para definir a posicéo de uma organizacdo na rede: de grau, de
proximidade e deinter mediacdo. Mas significativaparadar conta
dahabilidade de controlar o fluxo deinformagdes ao longo dasredes,
a centralidade deinter mediacdo define até que ponto um ator tem
controle sobre 0 acesso de outros atores a varias regifes da rede”
(grifos da autora).

Aindaem relacdo adensidade, é importante assinalar outras obser-
vagoes de Rowley (1997: 897):

“(...) quanto mais aumenta a densidade (o nimero de lagos entre
0S autores cresce) a comunicagdo aravés da rede torna-se mais
eficiente. P o fato de existirem muitos elos de ligagdoentre os atores,
aedtrutura darede facilitaatroca de informacdo entre todos os seus
pontos. Nas redes com poucas articulagdes alguns setores podem
ficar isolados, ou segregados, restringindo acomuni cacdo entre grupos
de atores. (...) aconsequiéncia de estruturas mais densas de redes é
adifusdo denormas(...) osatores criam padrdes de trocae produzem
expectativas comportamentais compartilhadas’.

Outras caracteristicas das parcerias e das redes interingtitucionais
tém sido ressaltadas no esfor¢o para a criagdo de tipologias dessas
estruturas de relacOes. Diferentes critérios sdo adotados para classificar
as parcerias e/ou as redes de parceiros, de acordo com a abordagem, ou a
necess dade particular de um estudo, o que contribui paraampliar o conhe-
cimento sobre as findidades e aspectos principais das parcerias ingtituidas.

Em ensaio recente sobre dianga e parceria, Tendrio (2000: 41-42 e
46) distingue entre as articulagdes e parcerias que se caracterizam como
acoes estr atégicas, tipicas de ambiente empresarid, de mercado, e aquelas
gue sdo orientadas pel os va ores da solidariedade e da cooperagéo.

Outros autores aqui citados, e que analisaram experiéncias recentes,
desenvolvidas no Brasil, também oferecem exempl os detipol ogias criadas
para aidentificagdo de parcerias e de redes de parceiros.
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No seu estudo sobre os Programas do Comunidade Solidaria,
Sampaio e Rodrigues (1999 b: 39-40) classificaram asingtituicdes parceiras
de duas formas: da primeira, resultou umarelacéo nomina dos parceiros
segundo o tipo de articulacdo inter, intra e extra gover namental no
programa; a segunda levou em conta a modalidade de r ecur sos apor-
tados por cadaumadelas, asaber: Recursos Financeiros, Material/Servigos,
Humanos e Técnicos. Neste Ultimo caso, portanto, foram criadas quatro
categorias de institui¢cbes parceiras.

No que tange as redes, Inosoja (1999: 120-121) apresenta uma
tipologia baseada em dois critérios distintos: @) as relacdes entre os
parceiros e b) o foco de atuacéo (das redes) e estabelece relagbes
entre as duas categorias de redes criadas.

Quanto a relacdo entre os parceiros, as redes podem ser subordi-
nadas (nas quais os entes s&o partes de uma organizacdo ou sistema);
tuteladas (os entes tém autonomia, mas articulam-se sob a égide deuma
organizacdo) ou auténomas (os entes sdo autbnomos e articulam-se
voluntariamente).

No segundo caso — quanto ao foco de atuagdo — encontram-se
asredes de mercado e asredes de compromisso social.

A literaturaregistra outrostipos de abordagem sobre a cooperacéo
interingtitucional deixando mais claras as possibilidades de articulagbes
com o setor publico. Este ponto serdtratado no préximo tépico, relativo a
implementac&o de programas complexos sob o regime de parcerias.

A implementacéo de programas
sob oregime de parcerias—
gerenciando asredesde parceiros

O conhecimento sobre aimplementagdo de programas complexos,
sob o regime de parcerias, aindaestanasuafaseinicia de sistematizacdo
— isto €, ndo existe uma producdo tedrica consolidada, a respeito da
gestéo de parcerias. Mesmo assim, € possivel observar umatendénciaao
consenso em torno de aguns pontos que se relacionam ao papel dos
gestores, a motivacdo e ao estimulo a cooperacdo entre os distintos
parceiros envolvidos, afatores queinterferem no sucesso €/ou No processo
da implementacédo daqueles programas.

Em seu artigo sobre a implementacéo de programas publicos,
O'Toole (1996: 251) inicia a sua andlise afirmando ser este um grande
desafio para os administradores. Ele mesmo formula e responde a
pergunta: “A implementacdo € simplesmente um outro nome para admi-
nistragdo publica?’. Sua resposta:
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“(...) atarefade administrar umaagéncia publicatem muito em
comum com aquela de gerenciar aimplementacdo de um programa,
mas um foco sobre a implementacdo enfatiza €l ementos impor-
tantes e sempre negligenciados. converter politica em agdo etratar
0 programa, ao invésdaagéncia, como aunidadedeandise’ (grifos
do autor).

No seu entender, os gerentes de programas implementados em
parceria enfrentam a responsabilidade de obter o desempenho “de um
conjunto de atores que ndo podem ser compelidos (forgcados) a fazer o
esperado. Gerar as respostas apropriadas daquel es que devem reunir seus
esforcos para o sucesso do programa— este € o ponto central, aesséncia
daimplementacéo”.

Nesse caso, aindasob o ponto devistade O’ Toole, aimplementacdo
€ “basicamente um problema de cooperacdo” (op. cit.: 252).

Isto significa que um dos grandes desafios enfrentados pelos
administradores de programas € o de induzir os provavels parceiros a
cooperacéo — e, posteriormente a sua adesdo, manter um bom nivel de
articulagéo em torno dos objetivos do programa, o que equivale a dizer:
manter o nivel esperado de cooperagao.

Para O’' Toole, a inducdo a cooperacdo inclui autoridade, inte-
resse comum e troca:

“A autoridade, neste caso, refere-se aaceitacdo voluntariados
designios de outros com poder reconhecido (Como 0s expressos na
legidacdo, diretrizes do programa, instrugdes gerenciais). O inte-
resse comum significa que os atores participam de um esforgo
conjunto porque assim agindo tornam-se aptos atrabal har por obje-
tivos que consideram importantes. A tr oca pode ser abase para os
esforgos de implementacdo se os atores forem compensados com
ago quedesvaorizam, como um reforgo orcamentario ou um gpoio
politico paraum outro programa, polémico, que sgjaconsiderado de
ataprioridade’ (op.cit.: 252; grifos nossos).

Valelembrar que a perspectiva detr oca € apontada por diferentes
autores como importante elemento namotivacdo dos atores paraaparceria
(entre os ja citados, Agranoff, 1998; Santos e Ferrugem, 1999).

Ainda segundo O’'Toole, 0 desafio imposto aos gerentes de
implementacdo de programas pode ser visto como uma luta entre os
meios encontrados para obter a inducdo e as dificuldades que restrin-
gem a cooperacdo. Alcancar o equilibrio entre os meios utilizados € a
chave pararesolver o problemadaimplementacdo (O’ Toole, 1998: 252).

O tema da cooperacdo também é abordado por Lanfranco Senn
(1992), a0 andisar ainteracao dos setores publico e privado nos programas
de desenvolvimento urbano. Senn identifica “trés formas principais de

110



cooperagao, classificadas conforme o grau efetivo de intencéo de cooperar
no campo do plangiamento urbano e das politicas de desenvolvimento”
assim descritas:

1) Faltade cooperacdo — objetivos independentes levam a gestéo
independente: ou S pelo setor puiblico, ou pelo setor privado (privatizagso);

2) Cooperacéo forcada — a partir da decisdo de uma das partes
(setor pablico ou privado) no campo do desenvolvimento, aoutraéinduzida
a colaborar;

3) Cooperacao estratégica— a vontade de cooperar ndo € imposta
por qua quer umadas partes, mas* derivadaconjuncao de objetivos comuns
ou pelo menos compativels’; ainda que a iniciativa parta de um dos
partners, “abusca de um compromisso entre interesses diferentes €, em
certa medida, esponténea e ndo imposta’.

Estaformade cooperacdo pode ser detréstipos: 1) iniciativa parte
do setor pablico; 2) iniciativa parte do setor privado; 3) ambos 0s setores
tém consciéncia de que ndo podem gerenciar, sozinhos, um projeto
— este é o0 tipo mais eficiente de cooperagdo estratégica, inclusive, do
ponto de vista da sociedade (Senn, 1992: 62-66).

Comparando as abordagens de Senn e de O’ Toole, € possivel
observar que a cooperacao estratégica baseia-se, em certa medida,
em inter esses ou obj etivos comuns — e eventualmente também nas
possibilidades de ganhos ou trocas entre as partes envolvidas, podendo
dai resultar acordos mais espontaneos, ou menos dirigidos, dependendo
do grau de cooperacédo alcangado pelos partners.

Quanto aos fatores que contribuem para a coeséo e a sustentagdo
da rede de parceiros, Agranoff (1998: 1555-1556) refere-se a duas linhas
deinterpretacdo, naliteraturaespeciaizada A primeiragpontaaexisténcia
de um program+-rationale — que seriaamotivagdo basica, 0 “ andgama
motivaciona’” (motivational glue) que mantém a rede de atores unida;
consiste na base daenergia, ou navontade de agir, dgo que dirige aatencéo
para a importancia do esforgo conjunto. Um outro grupo de tedricos da
area defende que a confianga mantém a parceria entre diferentes atores,
envolvendo as expectativas que os individuos tém, uns com relacéo aos
outros. Agranoff, inclusive, mencionou aopinido de Fountain, paraquem a
confianga, juntamente com a troca, congtituem “um lubrificante no com-
portamento das redes’ .#

Sem dlvida existe um consenso entre os estudiosos da érea sobre a
confianga— tida como fator fundamental na construgéo e na manutencéo
dasredesdeparceiros (O Toole, 1996; Peci, 1999 e Santos e Ferrugem,1999,
entreoutros). Peci (1999: 19) , comentando as mudancas gerenciais ocorridas
nas relagbes organizacionais que deixam de orientar-se pela propriedade,
assumindo o sistemade parcerias, transcreve aopinido de Drucker (1995),
segundo o qud:

111



“Para as organizacOes e suas atas direcdes isto significa que €
melhor parar de falar a respeito de ‘lealdade’. Elas terdo de
conquistar a confiancadas pessoas que paradastrabaham, sgiam
easfuncionariasoundo” (Drucker, apud Peci, 1999; grifosdo autor).

Aindano que serefere aconstitui¢cdo das parcerias e a cooperagao
entre parceiros €importante assinalar a contribui¢do dos estudos relativos
aos programas sociais. Na sua andlise sobre o Programa Alfabetizacdo
Solidaria, Sampaio e Rodrigues (1999a: 8) discutem o significado dostermos
mobilizacdo e missdo do ponto de vista da implementacdo da parceria
entre asingtitui¢cdes que integram o programa. Em primeiro lugar, chamam
aatencao para o fato de que nos textos institucionais analisados por elas,
aidéiade parceria é de uma acao mobilizadora— ou sga, € aidéiade
mobilizacdo social, de uma agdo conjunta e ampla, envolvendo diversos
setores da sociedade. Segundo as autoras, em alguns desses textos, a
noc¢do de parceria chega quase a se revestir de um “tom ‘missionério’
contrao analfabetismo no pais’. Nesse sentido, aparceria é vistacomo o
motor do programa, razdo pelaqual, tal idéiadeve ser permanentemente
realimentada.

Essas autoras, porém, estabelecem uma diferenca entre os dois
termos, argumentando que:

1) agOes baseadas em mobilizagdo tém, em geral, uma duragdo
limitada, por ser dificil manter mobilizadas vérias pessoas por um longo
periodo de tempo;

2) quando a parceria se estabel ece com um sentido de misséo tende
auma duracdo maior, pois “é proprio das agdes de missdo a persisténcia
dos ideais, a busca incansavel das metas; ao contr&rio da mobilizacéo
cujo caréter € temporario em torno de um objetivo imediato, a misso sO
seencerraquando o objetivo é acangado. Se agles de mobilizacdo exigem
a manutencdo do entusiasmo dos combatentes, a missdo requer a
conscientizagdo deles acerca da importancia da batalha que iréo
empreender” (Sampaio e Rodrigues, 1999a: 10-11).

Este enfoque do sentido damissao é semelhante aquele de Inosoja
(1999: 126-127), a0 descrever asr edes de compromisso social, que se
constituem a partir de uma idéia-forca — que também supde a
conscienti zag&o dos parceiros sobre aimportancia do objetivo e conseqlien-
temente, 0 seu comprometimento com ele (em geral, um problema ou
uma situacdo que representa um risco socia). Essa autora, porém, utiliza
0 conceito de mobilizacdo, exposto por Toro (1996: 26): “mobilizar é
convocar voluntarios a um propdésito, com inter pretacdes
e sentidos compartilhados” e neste caso, aidéa de mobilizagdo ndo
se opde a de missdo, como defendem Sampaio e Rodrigues. No entender
de Inosoja, a mobilizagdo seria duradoura enquanto a idéa-forca fosse
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preservada ou sga, a mobilizacdo seria, em grande parte, aimentada
pela prépria idéaforca, exigindo dos participantes o reconhecimento
da importancia da sua adeséo, que assume o carater de cumprimento de
uma missao.

O primeiro ponto a ser ressatado nos exemplos acima, € que a
mobilizacdo dos parceiros — ou a inducdo, como nos fda O Toole
(op.cit.) — relaciona-se, em larga medida, aos objetivos do programa a
ser implementado, conforme se trate de efetivar um negocio, enfrentar o
mercado competitivo, ou um problemasocial, umasituacao de risco maior
ou menor para aguns segmentos socials, ou para a sociedade inclusiva
Nesse sentido, 0 movel imediato dessa cooperacéo pode ser o lucro, o
mercado consumidor, ou o0 desenvolvimento humano e socid — e isto
determina o tipo de motivacdo paraa agao conjunta, exigindo, portanto, a
mobilizacdo de determinados vaores e atitudes dos parceiros, mais do
gue de outros, dependendo de cada situacéo.

O segundo ponto a ser destacado é que, assumindo, com O’ Toole,
gue a implementagdo da parceria € um problema de cooperacéo, esta
deve ser mantida durante todo o tempo necessario para a conclusdo do
programa ou da evolugdo da acdo em curso — 0 que significa que a
motivacdo dos parceiros deve ser preservada, estimulada durante todo
aquele tempo, garantindo a estabilidade da rede. E sobre esse aspecto €
importante observar que mesmo em programas de cunho social
preocupacdo existe, pois o carater de “missdo”, de compromisso socidl,
ndo exclui a possibilidade de desisténcias e baixa participacdo dos
atores.® Dai a necessidade de técnicas e habilidades gerenciais para manter
vivaa parceria, ou sgja, 0 interesse em torno dos objetivos do programa.

O Toole (1996: 252) gpontad gumeas das possivel s restricies a adesfo
imediata a um programa, ou a cooperacao entre ingtituicOes parceiras:
1) divergénciadeinteresses, 2) conflitosentre osnovos programas eagueles
jainiciados, em andamento; 3) a acéo cooperativa pode ser dificil e carae
pode requerer longos periodos de aprendizagem; 4) objetivos pouco claros,
confusos, 5) entre parceiros com formages distintas e oriundos de diferentes
organizagdes, 0 jargao e as perspectivas podem diferir.

Sobre questdo, Santos e Ferrugem (1999: 6) em seu trabalho
aqui citado, afirmam:

“E freqiiente aocorrénciade conflitos entre parceiros e em torno
dos objetivos do projeto. Na esfera das ingtituigdes publicas os
processos de transicdo de legidaturas nas administragbes muni-
cipaise estaduai s sdo, em gerd, draméticos e, muitas vezes colocam
€M risco 0s arranjos e pactos estabel ecidos.

()
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No campo das organizagfes sociais o conflito latente associa-se
adivergéncias doutrinarias ou ideol bgicas, sobretudo com entidades
do setor publico.(...) Finamente, narelagdo com ONGs a parceria
quase sempre consiste em relacéo cliente-profissiond. (...) Justa-
mente por deterem um conheci mento especifico desempenham papel
decisivo nacondugéo do processo. S&o, contudo, sujeitasaconflitos
tal como os demais parceiros’.

Além desses, outras dificuldades sdo apontadas por Santos e
Ferrugem, no trabaho citado, como por exemplo: visdes corporativisas,
articul actes dependentes de representacao politica; governoslocais depen-
dentes da esfera federal; pouca proatividade para propostas inovadoras;
paternalismo, clientelismo; desconfianca (Santos e Ferrugem, 1999: 7).6

Alguns autores a ertam sobre os riscos a que as redes de parceiros
estéo sujeitas, provocados por fatoresinternos, ou mesmo por ocorréncias
externas que comprometem aestabilidade darede, ou a cooperacéo entre
0s parceiros. Inosoja (1999: 136-137), ao avdiar o Programa Rede de
Adolescentes, argumenta que, nasr edes de compr omisso social seria
mais dificil manter a estabilidade — elemento essencial para 0 sucesso
do programa— pois, entre outros motivos, adefini¢cdo de papéis e respon-
sabilidades n&o é t&o precisa quanto no &mbito das redes de produgéo de
bens e servigos para 0 mercado; aém disso, “ os efeitos da acdo das
redes sociais, namaioria das vezes, ndo sdo imediatos’. O resultado disto
pode ser adisper sdo — que acaba levando adesmobilizagdo, ou mesmo
adissolucéo darede. Um outro ponto que Inosojalevantaéo dar epr esen-
tacéo das instituicdes participantes. Nesse caso, podem ocorrer dois
problemas. primeiro, para a participagdo do individuo, faz diferenca ele
ter sido meramente designado pelainstituicéo, ou ter, efetivamente, “ abra-
cado a idéaforcd’, estar, de fato, senshbilizado para os objetivos do
programa. O segundo problema refere-se ao poder do representante, sua
posicdo frente a prépriainstituicdo que representa— nesse caso, Mesmo
ele estando altamente mobilizado, ficara sujeito as decisdes internas da
ingtituicdo de origem, que pode apoiar as suas decisdes no programa, ou
ndo; assm como pode substitui-lo a qualquer momento, o que também
compromete a estabilidade da rede.

O'Toole, (1996: 259) também manifesta a preocupacdo quanto a
possibilidade de desmobilizacdo e de omissdes dos parceiros — que
naturalmente colocariam em risco a continuidade da parceria.

Outrostipos de riscos enfrentam as redes organi zacionai's, segundo
Peci (1999: 19-20):

“(...) quando um dos membros da rede se apropria de uma
parte desproporcional do valor darelagdo. Este medo, junto com a
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preocupacéo de que um dos atores possa nao trabahar segundo as
expectativas ou possagproveitar osativos maisval orizados daorgani-
Zacd0, leva a uma certa hesitacéo para participar de umarede.

()

No caso darede estvel, baseada na estrutura el 6gica operativa
daorganizacéo funciona, o risco mais comum é quando as empresas
fornecedoras e distribuidoras utilizam todos os recursos em beneficio
da empresa central. Assim, elas podem perder os beneficios de
uma participagdo mais ampla no mercado, testando o prego e a
qualidade de seus produtos’.

Santos e Ferrugem (1999:6) apontam um problemaque atinge parti-
cularmente as instituigdes pablicas:

“(...) os processos de transi cao de | egid aturas nas administracoes
municipais e estaduais sdo, em gerd, draméticos e, muitas vezes,
colocam em risco os arranjos e pactos estabelecidos. Nestes
momentos a transparéncia das informagdes é fundamental e as
parcerias estabel ecidas fora da esfera dos governos possibilitardo
0 €lo de continuidade necessario. Apenas o conjunto dos demais
parceiros de um projeto serd capaz de superar um impasse desta
natureza. Todavia, setal impasse levar aumaruptura, 0 importante
€ manter o restante do conjunto mobilizado e coeso em torno de
obj etivos pré-estabel ecidos. Tais ocas 6es podem favorecer acoesdo
dos demais atores’.

Essas dificul dades representadas pel os riscos e restri¢es a coope-
racao, respondem por grande parte do que O’ Toole considera o desafio
daimplementaco dos programas sob o regime de parceria. Por isso, ee
entende que o gerenciamento da implementagdo consiste na “funcdo de
encorgjar, facilitar — mesmo persuadir atores interessados em participar
dos esforcos de um programa’ (op.cit.: 255). Ao mesmo tempo, o autor
esclarece que anogdo de gerenciamento, nesse caso, é diferente do signi-
ficado que assume dentro das estruturas hierarquicas. E continua,
citando Gage e Mandéll:

“O gerente de implementagéo, neste mundo administrativo mais
complexo, precisainduzir a cooperacdo sem edtar apto a dirigi-laou
control&la. Umadose substancial deliberdade e capacidade de acéo
deve ser deixadanas méos das partes envolvidas— ou porque a guns
néo aceitam participar sob outras condigdes, ou porque asfinaidades
do programa ndo serdo cumpridas sem que importantes decisdes
fiquem a cargo dos gerentes de campo” (O’ Toole, 1996: 255).
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Esse pensamento, em certa medida, € confirmado pelas conside-
ragdes de Santos e Ferrugem (op.cit.:5) sobre o processo decisorio no ambito
dos projetos desenvolvidos em parceria. Os autores estabel ecem agumas
condi¢des para a atuacdo dos coordenadores dos referidos projetos,
supondo uma estrutura com instancias distintas de coordenagéo e con-
trole. Assim, destacam-se 0s papéi s das uni dades de execucdo do projeto,
das unidades de coor denagdo estadual e da coordenacdo nacional
do programa. Osautoresassindam, em primeiro lugar, aimporténciada
participacdo dos profissionais das Unidades de Execucéo do Projeto
(UEPs) desde a fase da concepgdo e consideram fundamenta que “a
posicéo deliderangado coordenador sgjareconhecidae aceitapelosrepre-
sentantes das digtintas i nstitui gdes/organi zagdes envolvidas’ . E continuam,
justificando a sua opini&o:

“A experiéncia mostra que sobre estas unidades locais recai a
maior responsabilidade na administracéo de conflitos e friccoes,
latentes e potenciais neste tipo de trabalho, [cabendo ao] coorde-
nador local o papel de &rbitro nestes conflitos. Assim, paraque bem
atue neste papel, este devera dispor de poder e suporte da insti-
tuicdo lider, reconhecimento dos pares, aém de amplo trato com os

grupos de populacdo local.
(...)

Em algumas situagtes especificas, sobretudo quando ha o risco
de conflitos entre agéncias do setor publico, as UCEs (Unidades de
Coordenacdo Estadua) sdo chamadas a intervir, dgumas vezes
exigindo a intermediacdo da coordenagdo naciona do programa
N&o ha nenhum problema quando isto tiver de ocorrer e muitas
vezes é aconselhdvel que tais intervencdes se déem antes do pro-
blema se configurar de fato”.

A tomada de decisdo é consderada, por Agranoff (1998: 1556), um
dos principais aspectos do gerenciamento de redes de parceiros, no seu
estudo sobre as aliangas entre empresas rurais. Sobre 0 assunto o autor
observa que enquanto algumas deci sdes continuam restritas a organi zagoes
isoladas, por terem um caréter particular, outras decisdes (em numero
crescente) devem ser tomadas de formainter ativa — por parceiros com
objetivos comuns— ou de formacol etiva, em umaagéo conjuntaentre os
atoresenvolvidos. Exemplosde decisOesinterativas podem ser, entreoutros:
a forma de responder a uma diretriz normativa, o tipo de treinamento
profissional necessério, negociagdes com sindicatos de trabahadores,
padronizacdo de parémetros para os itens que tém a producéo descen-
tralizada, mas séo comercializados por meio de cooperativa. As decisbes
coletivas podem envolver, por exemplo, abuscade novos produtos aserem

116



comerciaizados de forma cooperativa, a obtencdo de nova tecnologia
gue sgja muito cara para um Unico pequeno produtor, acesso a novas
linhas de crédito. Agranoff afirma, ainda, que “ muitos daguel es que atuam
em redes envolvendo entidades publicas e privadas concordam com a
idéia de que a lideranca e o gerenciamento de redes requerem o ‘prin-
cipio dadirecdo suave' , como um subgtitutivo parao comando e o controle’
(op.cit.: 1559).

Aparentemente, a tomada de decisdo é variavel em cada caso,
havendo uma forte influéncia da amplitude ou complexidade das redes,
dos objetivos e dos atores envolvidos. Além dos exempl osjaapresentados,
idéia pode ser ilustrada pelos comentarios de Sampaio e Rodrigues
(1999c: 14-15), com relagdo aos programas sociais que analisaram.
Segundo as autoras, “ cada programa conta com egquipes especialmente
constituidas para gerenci&los’ — as “equipes de coordenagcdo”, assim
descritas, apds 0 exame de cada caso:

“O tamanho, acomposi ¢do e as atribui¢cdes das equipes de coor-
denacdo variam em funcdo das exigéncias operacionais dos
programas. Elas também diferem entre si no que diz respeito a
estrutura interna (organograma), ao grau de centralizagao/
descentralizacdo das atividades em torno dafigura da coordenadora
e/ou de seus assessores imediatos, ao grau de coesdo interna entre
seus membros, entre outros aspectos que contribuem para uma
configuragéo propria de cada equipe e para 0 desenvolvimento de
padrdes internos de interagao diferenciados com os demais setores
do Estado e da sociedade civil envolvidos'.

A literatura, porém, nosmaostraque o processo decisorio, no ambito
das redes organizacionais, também é um dos pontos que divide a opinido
dos estudiosos.

Parailustrar, €interessante confrontar os pensamentos de O’ Toole
(compartilhado por outros autores), e de Provan e Milward, nos estudos
aqui citados. Assim se manifesta o primeiro, sobre o poder e o controle no
ambito das redes organizecionais:

“Por definicao, asredes ndo estéo sob o comando de qualquer
uma das unidades [que a compdem], assm sendo, nenhuma delas
controla completamente o que acontece. Mas 0s gerentes de
implementacdo podem, pelo menos, contribuir para a reorientacéo
da estrutura na direcdo de um alinhamento mais favoravel”
(O'Toole, 1996: 260).

No sentido oposto apontam as conclusdes da pesquisa redlizada
por Provan e Milward (1995: 25), com o objetivo de medir a eficacia das
redes interingtitucionais que compunham os sistemas de salide mental
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de quatro cidadesamericanas. Umadas dimensdes do estudo foi aintegragéo,
andisada por meio da centralizacdo do controle no interior da rede.
Os resultados do estudo revelaram que a eficacia da rede crescia quando
edta era integrada — mas apenas se a integracao fosse obtida por meio da
centralizacdo. No caso das redes que apresentavam, a0 mesmo tempo, um
nGcleo de controle centraizado (um centro de salide mentd) e outros nivels
de articulagOes descentralizadas entre os membros, a€ficiciaeramaisbaixa
do que entre as redes em que predominava o controle centraizado.
Sobre 0 assunto, Provan e Milward argumentam:

“Um problema redl para a integragéo [da rede] por meio de
articul acdes descentralizadas entre os parceiros, € que acoordenacéo
do sstema pode tornar-se excepciona mente complexa, amenos que
a rede sgja muito pequena. (...) Grandes redes, com articul agbes
descentralizadas terdo dificuldade para organizar-se e operar
efetivamente como um sistema completo, privando os clientes dos
beneficios potenciais daintegracdo de todas as agéncias e servigos
oferecidos em uma grande comunidade. Como uma aternativa, o
controle centralizado da integracdo dentro das grandes redes
permite a coordenacdo daintegracdo entre muitas agéncias, assm
como o monitoramento mais direto dos servicos’ (Provan e
Milward, 1995: 13).

Além do processo decisorio, outros aspectos tém sido registrados
por estudiosos do assunto, como fatores que contribuem para 0 sucesso
de programas implementados sob o regime de parceria.

Bumgardner (1999: 47-48) avaliou a parceria publico-privado na
administracéo de prédios e equipamentos publicos do governo americano.
Apos andisar seis projetos nesses moldes, identificou cinco e ementos ou
fatores-chave na implementacéo das parcerias. O primeiro ele chamou
de fator catalisador — aguele que efetivamente determinou a busca
da parceria como uma inovacdo administrativa, uma resposta a necessi-
dade de mudar — resultante da conjugagdo de alguns fatos, como:
a pressdo da comunidade, a falta de recursos para enfrentar o problema
e do préprio movimento de reformas no ambito do governo. Os demais
fatores, presentes em todos os proj etos anali sados, desempenharam papel
relevante na construgdo e na evolugdo da parceria e foram assim
expostos pelo autor:

1) Uma base legal, estatutéria — o Congresso promulgou um
conjunto deleisparaviabilizar aadesdo das agénciasao Sstemade parcerias
e garantir a apropriacéo das receitas advindas da parceria congtituida;

2) Estrutura organizacional — as agéncias criaram estruturas
organizacionais e adquiriram expertise para interagir com os parceiros
do setor privado;
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3) Planos de negdcios detalhados — as agéncias prepararam
planos de negdci os ressal tando as condigdes de mercado, responsabilidades
publicas e privadas e financiamento de projetos, visando fundamentar as
decisdes no ambito da parceria e a proteger os interesses do governo;

4) Apoio dos stakeholders — as agéncias receberam suporte
da comunidade local e de outros stakeholders para conseguir a imple-
mentac&o da parceria

Observa-se que a descricéo de Bumgardner prioriza 0 comporta-
mento das agéncias governamentais no processo de implementagdo das
parcerias — ressaltando as suasiniciativas, ou as medidas que tomaram
para garantir 0 sucesso das agdes conjuntas.

Com relacéo apsstakehol der s, este € um ponto sobre o qual também
ainda existe muita discussdo — a comegar do proprio conceito, ou defi-
ni¢ao do termo. Entre outros autores, Mitchell et al (1997) deram a sua
contribuicdo a teoria sobre os stakeholders, retomando a preocupacao
central de alguns especidistas. quem e o que realmente conta. Nesse
sentido, criaram uma tipologia de cardter mais abrangente, de forma a
incluir tanto os stakeholders reais, atuais, quanto os potenciais — nem
sempre considerados pel os estudiosos do assunto.

Na perspectiva dos fatores que contribuem para o sucesso de uma
parceria, Baéta et al (1999: 125-126), com base em estudo redlizado por
Brooke, também enumeram “as condicdes de funcionamento para
implementagdo adequada de uma parceria’, abaixo transcritas:

“1) Estabel ecer objetivos claros parauma parceria, que sejam deci-
didos de comum acordo por todos os parceiros.

2) A existéncia de interface entre os parceiros.

3) Tarefas-chave e prémios daquel es funcionérios representantes
do 6rgéo publico na parceria. Em geral, astarefas didrias de tais pessoas
as distanciam das agOes necessarias a parceria. Aquelas tarefas conso-
mem muito tempo e os funcionarios tendem a ser responsabilizados em
caso de queda de seu servico. A saida paratal tipo de situagdo € estabe-
lecer, parataisfuncionarios, tarefas-chave referentes aparceria. Em suma,
estabel ecer uma relacdo estratégica com o agente externo.

4) O comité responsavel pela parceria deve contar com represen-
tantes das organi zagtes envol vidas que estejam motivados com os objetivos
aserem alcangados. Deve haver espago para que ocorraumarelacéo de
abertura e mitua influéncia entre os representantes, e que estes, por sua
vez, sgjam influentes dentro das suas respectivas organizagdes.

5) Recursos— um motivo substancia paraaformagéo de parcerias
€ aincapacidade de um dos parceiros de financiar o projeto por s 6. Em
gerd, parceriaimplica a disponibilidade de recursos por parte dos partici-
pantes. O dinheiro € um dos mecanismos mais ébvios para motivar
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parceiros, mas Se esse recurso se torna a questdo-chave do processo, a
parceria tende a desaparecer.

6) Recursos materiais e humanos — (...) Do ponto de vista da
organizagdo publica, deve-se adotar uma geréncia de caréter generalista,
a0 invésde especialista, ou sgja, gerentes que atuardo como capacitadores
e reguladores.

7) Existéncia de mecanismos pelos quais a tecnol ogia dos setores
geradores de conhecimento sgja transferida para aqueles atores que se
relacionam mais com o mercado.

8) Digposi¢éo dos organismos envolvidos em dividir status e poder.
O plangjamento de uma acéo conjunta deve resultar em val ores compar-
tilhados pel os grupos envolvidos, que possam superar as desconfiangas e
ou resisténcias que tendem a existir sobre a divisdo de informacgdes
e responsabilidades pelas atividades que possam ndo ser de interesse
imediato de uma organizagéo individual.

9) Distribuicdo de dados — os dados de um dos organismos
envolvidos podem auxiliar em muito o processo decisorio de uma outra
organizacao parceira, ou fazé-la dividir um problema

10) Fluxo de informac&o tecnolOgica, que deve ter um carater
permanente. O Estado deve dar suporte para estabelecer canais de
comunicagdo que facilitem para o setor produtivo a utilizagdo das infor-
macOes.” (Baéta et al, 1999: 125-127).

Alguns desses fatores também sdo salientados por outrosautores,
ao discutir aimplementagdo das parcerias. Agranoff (1998: 1554-1559),
por exemplo, levantou algumas caracteristicas das aliancas rurais que
examinou e gque, na sua opinido, podem contribuir para 0 conhecimento
sobre os novos caminhos da administragdo publica, destacando, entre
outros pontos:

1) A necessidade de desenvolvimento conjunto de planos, de
estratégias operacionais, de implementacéo e avaliacéo de habilidades/
competéncias:

“Ao contréario daorganizagdo individud, (...) aatividade emrede
envolve miltiplas culturas, procedimentos e divisdes de traba ho.
As rotinas que sdo familiares nas organizagdes individuas, quase
nunca podem ser repetidas. Na verdade, em muitos casos, novos
planos de trabalho teréo que ser criados’;

2) Os niveis de dependéncia muitua que se estabelecem entre as
unidades constituintes da alianga tornam-se um componente essencial
para a sustentacdo da rede, ou da alianca entre parceiros, levando em
conta a incapacidade de cada parte para atuar sozinha na busca dos
mesmos obyjetivos,
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3) A exigténciade umaestrutura especifica parasustentar o programa
em parceria— ou sgja, as aliancas apresentam as mesmas caracteristicas
estruturais comuns a outras redes organizacionais do governo e ONGs.
Segundo o autor, essas caracteristicas estruturais corresponderiam ao
que Mandell chamou de estrutura do programa — um arranjo ingti-
tuciond distinto, voltado para a realizac&o dos objetivos de um programa
determinado. Porém, deve ficar claro que “estruturas de programa ndo
S80 meros agregados de organizacgOes individuais (...). As estruturas de
programa, como aguelas das aliangas rurais, apresentam as seguintes
caracteristicas:

* multiplos centros de poder, com relacdes reciprocas;

* muitas fontes de recursos;

* divisdes de trabalho dinémicas e superpostas,

* responsabilidade difusa pelas acoes;

* um ato potencial para o desequilibrio e/ou a precéria coorde-
nacdo de fungdes entre os componentes;

* trocas massivas de informagao entre os atores, e a necessidade
de informag&o prestada por todos os atores’.

Um outro fator considerado importante para 0 sucesso de um pro-
gramaem parceria é apontado por Inosoja (1999: 135-136): aestabilidade
darede de parceiros. Essa seria determinada pelo tempo de permanéncia
dos parceiros— que deve ser aquel e exigido paraque 0s objetivos propostos
sgjam a cangados. Caso contrario, 0 esforgo de cooperacéo conjunta pode
ser comprometido.

A estabilidade, por sua vez, depende da comunicacdo, que, como
demonstra aliteratura, constitui um dos principais fatores de sustentagéo
de uma parceria — razéo pela qua € tida como uma das atribuigdes
basi cas dos gestores das atividades e programas desenvolvidos sob esse
regime. No caso dos programas do Comunidade Solidaria, examinados
por Sampaio e Rodrigues (1999 a, b, ¢), € importante assindar que:

“anecessidade de manter o fluxo de comunicacdo como meio de
reforcar o entendimento mUtuo entre os interlocutores acerca dos
objetivos e dos procedimentos da ag&o faz com que 0s programas
encaminhados pelo Comunidade Solidaria se organizem de forma
peculiar, prevendo, em seus or ganogr amas, mecanismaos inin-
terruptos de comunicagdo entre suas coordenagdes e osdiferentes
gruposou categoriasde parceiros’ (Sampaio e Rodrigues, 1999c¢: 14,
grifos nossos).

Por outro lado, essas autoras concluem, em suaandise, que o car ater
assisteméatico da comunicacao que se constata entre a coor denacéo
do programa Univer sidade Solidaria e o parceiro ‘municipios’ pode
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Ser gpontado como um dos e ementos que estaintervindo, deformanegativa,
para a consolidacdo e ampliagdo dessa categoria de parceiro no ambito
desse programa’ (Sampaio e Rodrigues, 1999c: 14-15; grifos nossos).

Um outro ponto a observar, € que as equipes de coor denacao
desses programas, por suas atribuigdes e formade atuagéo, aproximam-se
das estruturas oper acionais apontadas por Bumgardner (op.cit.) como
um dos fatores de sucesso dos projetos em parceriapor ele analisados. Isto
fica claro, em primeiro lugar, porque as equipes de coordenagdo ndo tém
“outras atribuicdes além daquelas relativas ao funcionamento de seus
respectivos programas’, e depois, quando as autoras comentam a atitude
dos seus integrantes, como reflexo da “ propria concepcdo do Comunidade
Solidériaenquanto 6rgéo de articulagdo entre 0 Estado e asociedade civil”,
COMO Se Segue:

“Nas entrevistas realizadas com as coordenadoras de equipes,
por exemplo, nenhuma delas se apresenta como representante do
Estado, embora duas delas, sgjam, efetivamente, provenientes de
0rgédos governamentais de nivel federal. A proposito, quando as
coordenadoras referem-se as esferas intragovernamentais envol-
vidas nos Programas — 0 caso do Ministério de Educacdo e do
Desporto é o exemplo mais evidente — percebe-se que elas
procuram enfatizar que o Comunidade Solidériando é Estado, identi-
ficando as esferas governamentais como parceiras externas ao
nlcleo de coordenagdo do Programa no ambito do Comunidade
Solidaria’ (Sampaio e Rodrigues, 1999c: 16).

Cabe assindar que acomunicagdo, no ambito de umaredeinterins-
titucional, ou de * compromisso socia”, tem dimensdes ditintas, podendo
redizar-se das mais diferentes formas, como nos mostra a literatura.
Os recursos para garantir a adesdo, ou a coesao das redes variam da
circulacéo permanente de informagdes relevantes por meio de planos,
boletins, documentos diversos, até o simples telefonema, ou a realizacdo
de seminérios, reunifes periddicas de avaliacdo e troca de informagdes
sobre a atuacdo dos parceiros, chegando mesmo as técnicas empregadas
no programa descrito por 1nosoja, Rede de Adolescentes: promogéo de
eventos culturais de musica e teatro (Inosoja, op.cit.: 129; Sampaio e
Rodrigues, 1999 a, b, ¢).

Note-se, ainda, que, deformaindividual (endo de estruturas especia-
mente criadas), o reeditor desempenha o papel de manter vivaa “rede de
compromisso socid”, no modelo exposto por Inosoja (op.cit.: 127). No seu
estudo, elaadota o conceito de Toro (1996), segundo o qua o reeditor seria
“qualquer pessoa que tem um grupo de influéncia e que é capaz de trans-
mitir, introduzir, negar idéas e de criar sentidos para e com esse grupo”.
Inosoja complementa imagem, lembrando que o reeditor ndo € um
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“mero ‘multiplicador’ ou reprodutor de umaidéia, € aguém capaz de modi-
ficar as formas de pensar, sentir e atuar de seu publico”.

Em outras palavras, o reeditor tem que ser um mestre em comu-
nicacdo, para cumprir, e bem, a sua missdo de atrair e manter os atores
mobilizados por todo o tempo, ou sgja, nasustentagao das redes de compro-
mMisso socid.

Esta visdo, de certa forma, aproxima-se do pensamento de
O'Toole (1996: 260) para quem “administradores de programas devem
procurar identificar — mesmo criar — alternativas que ninguém tenha
visto antes. Tal engenhosidade pode requerer algo como as habilidades
de um diplomata (...)".

Nesse mesmo sentido também se coloca uma observacéo de
Drucker (1998: 17) sobre as competéncias gerenciais:

“ (...) acho que provavelmente teremos de pular por cima da
busca por critérios objetivos e entrar nos subjetivos, naquilo que
chamode’ competéncias . Vocégostared mente de pressio? Consegue
Semanter sereno quando as coi sas estéo agitadas e confusas?V océ
absorve melhor informagdes lendo, conversando ou examinando
graficos e niumeros? (...) A empatia € uma competéncia pratica.
Venho recomendando este ti po de auto-conhecimento haanos, mas
agora ele é essencial a sobrevivéncia'.

Ainda na perspectiva dos procedimentos considerados vélidos e
ou importantes para 0 gerenciamento da implementacéo das redes de
parceiros, O’ Toole (op.cit: 258-261) faz uma série de recomendactes
aos gerentes deimplementacdo, com vistas, principa mente, aos programas
considerados mais sensiveis a mudancas rdpidas.

1) Encor ajar padrGesdeflexibilidade e adaptabilidade — evi-
tando os principios administrativos centralizadores, que sempre produzem
esforcos rigidos e improdutivos de implementagéo. Os gerentesdeimple-
mentacdo deveriam tentar tornar seus esforcos adaptéveis, embora
atuando consi stentemente com os objetivos do programa.

2) Evitar a méxima de implementacgéo, segundo a qua novos
programas devem ser desenvolvidos pela juncéo de novas unidades,
admitindo-se que aquelas j& estabel ecidas estariam comprometidas com
outras perspectivas. Nesse caso, O’ Toole considera que “0 sucesso da
implementacdo em estruturas complexas depende do desenvolvimento
da confianca mutua. Confianca torna a troca mais fécil e convence as
partes de que a sua cooperacdo ndo resultara na sua exploragdo pelos
outros’. Ademais, na medida em que as organizacfes usualmente néo
interagem em umaunicaarea, ou uma Unicavez, NOvVos programas sempre
emergem entre unidades gque ja atuam juntas em diferentes frentes.
A adesdo a um novo programa fica mais fécil, quando a organizacdo ja
conhece, confia e precisa de outras j4 envolvidas nainiciativa.
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3) Ajudar os participantes a encontrar solugdes que contri-
buam para o sucesso do programa. Mesmo quando todas as unidades
envolvidas desgam cooperar, ndo € smplesjuntar todas aslinhas de agéo.
Os atores podem ndo saber 0 quanto sdo dependentes uns dos outros,
guem deve agir primeiro, ou como podem ter certeza de que 0s outros
irdo apoiar 0s seus propositos nas negociactes. Os atores podem estar
em davida quanto as opcdes disponivels e inseguros quanto aos meios de
identificar asmaisaceitveis. Nesses casos, os gerentes de implementacéo
devem: dividir informacfes que esclarecam sobre os papéis, responsabi-
lidades e obrigagdes dos atores; esclarecer, paraarede, em que areas 0s
atores devem operar; reduzir as dividas dos participantes, fazendo com
que estes cheguem ao entendimento dos processos, sem medo de equi-
VOCOS e erros; lembrar os atores de seus compromissos, bem como 0s
dos demais, minimizando as omissdes; identificar e sugerir possivels pontos
de consenso, acordo; propor caminhos paraadivisio das agdes, dos custos
e beneficios.

Segundo O’ Toole, todas taticas contribuem para reforcar a
cooperacdo e evitar atentagdo de desistir da causa comum.

4) Procurar oportunidadesparaalterar o“territério” daimple-
mentacdo — saber encontrar novos caminhos quando a linha de acéo
parecer bloqueada, e, nesse sentido, o autor d& algumas sugestdes.

* desmembrar as atividades maiores, mais complexas, em segmentos
operacionais menores— levar parceiros que estejam em conflito acumprir
todas as exigéncias de uma atividade do programa pode ser dificil, mas se
0s gerentes de implementac&o puderem encontrar meios para segmentar
acOes, visando obter acordos nas etapas do programa consideradas de
baixo risco, pode trazer bons dividendos para a implementacéo;

* dar atencdo as preferéncias e percepcdes dos participantes;

* ligar as necessidades de cooperacdo do programa as possibili-
dades abertas por outros canais— usar possiveis vias (unidades de agéo,
grupos de trabalho) j& conhecidas de parceiros que divergem de alguma
linha do programa, para obter a cooperacéo esperada desse ator;

* criar novas opgdes, como sefosse“um diplomata’: obter emprés-
timos de fontes diferentes, apresentar novas e relevantesidéias, conseguir
a protecdo contra mudancas normativas arbitrérias — expandir o leque
de possibilidades pode fazer a diferenca entre o impasse e 0 acordo;

* modelar a estrutura darede — é neste ponto que O’ Toole afirma
que “por definicdo, as redes ndo estdo sob o comando de nenhuma uni-
dade ...”. Entretanto, o autor entende que o gestor da implementagéo
pode forjar um ainhamento da estrutura mais favoravel aos objetivos
programados, procurando oportunidades para aterar padrées, se for
necessario. Isto pode ser feito substituindo parceiros que ndo estejam
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motivados, comprometidos; apoiando 0s que mais se empenham para o
sucesso do programa; aproveitando situagdes, como momentos de crise,
para renegociacdes internas em termos mais favoravei's as necessidades
do programa (O’ Toole, 1996: 258-261).

Consideracoes finais

Estaresenhafocalizou aimplementacéo de programas sob o regime
de parcerias, do ponto de vista dos desafios e dos riscos enfrentados ao
longo do processo, dos fatores que contribuem para 0 sucesso desses
programas e das competéncias gerenciais necessarias para a sua gestao.

Embora ndo exista um conhecimento consolidado nessa érea, 0s
relatos de experiéncia, assm como a pesquisa empirica tém contribuido
paraaampliacéo do consenso sobre aguns pontos fundamentaisrelativosa
estruturae adindmicadasredesinteringtitucionals, ou darede de parceiros.

Nessa perspectiva, parece ndo haver muitadivida quanto ao fato de
que aimplementac&o de programas em parceriadepende, fundamentalmente,
da cooperacdo entre os participantes — portanto, 0 maior desafio enfren
tado pelos gestores nesse processo é manter viva a cooperacdo, ou sga,
manter 0s parceiros atuantes. A parceria supde a complementaridade de
recursos, o que significaadependénciamutua das partes envolvidas— e ai
residem, ao mesmo tempo, aforcae afragilidade dessaestrutura. A amplia-
¢a0 dos recursos, de um lado, viabiliza (ou pode viahilizar) aredlizagco do
programa; de outro lado, porém, a desisténcia ou a fata de cooperacdo de
um parceiro pode impedir a conquista dos objetivos programados. Esse €
um risco permanente, se ainteracdo dos diferentes atores ndo for postiva
na sua propria avaliagdo. O retorno da agéo conjunta deve compensar 0
tempo e os demai s recursosinvestidos neste projeto particular, considerando
que, viade regra, 0s compromissos anteriormente assumidos pelas indtitui-
¢Oes €/ou atores envolvidos, continuam aexigtir. Essaé umadas causas de
resisténcia ou restricdo a adesdo ao programa.

Tornam-se necessarios, portanto, habilidade e mecanismos que
estimulem e renovem permanentemente o interesse dos partici pantes nos
objetivos propostos. A literatura ndo nos da uma “receita’, mas existe o
consenso dos especialistas quanto aimportancia dos fatores subjetivos na
mobilizacdo e no processo interativo dos parceiros — sobretudo a
confianga, que, para a maioria dos autores consultados, constitui um
elemento-chave nesse processo.

A confianca e a mobilizagdo em torno dos objetivos centrais do
programa dependem, basicamente, da comunicacdo entre os diferentes
atores e setores, ou nlcleos das redes de parceiros. Os diferentesrelatos
de experiéncia examinados indicam que a comunicagéo inclui-se entre
as maiores responsabilidades dos gerentes e/ou coordenadores de
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implementac&o de programas. Em alguns casos, estes s&0 descritos como
verdadeiros comunicadores. Saber negociar um programa, uma proposta
deredizacéo conjuntasignificadar-lhe credibilidade e, umavez conquistada
aconfianga, é preciso manter o interesse em torno da acdo proposta. Nesse
caso, 0s autores sdo também unénimes na enumeracdo de algumeas regras
bésicas, dgumas das quais ja consagradas pela pratica administrativa: a
garantia de recursos, a clareza dos objetivos, assm como na definicdo de
papé's e responsabilidades dos atores envolvidos; a capacidade paradividir
0 poder, respeitando 0 espaco e sabendo ouvir o outro; compartilhando
decisfes; a circulacdo permanente de informagdes para todos 0s setores,
garantindo a transparéncia do processo e 0 apoio a tomada de decisdo.

Os temas polémicos também estdo presentes nos textos aqui exa-
minados. Fica evidente que, se de um lado, a flexibilidade é uma das
caracteristicas marcantes das novas redes de parceiros, de outro ndo
esta claro quéo flexivel s asredes podem ser, tendo em vistaasuaeficécia
Da mesma forma, o processo decisorio, relacionado a questéo da maior
ou menor centralidade/centralizagéo das redes interingtitucionai s também
s80 temas que dividem a opinido dos especiaistas da area.

A literatura, porém, gponta agumas tendéncias no delineamento do
perfil dos gerentes ou responsavels pela gestdo de programas em parceria.
Na esteira das transformagdes que se processam, influenciando o proprio
significado de parceria— principamente no que se refere aos principios
gue o informam — o conceito de competéncia gerencia também vai se
modificando. Pelo que se observa, araciondidade vai abrindo espago para
outros atributos, de ordem mais subjetiva, como asensibilidade para.o outro,
apercepcdo das diferencas que povoam esse novo ambiente: cadaparceiro
com 0S Seus interesses e preocupacOes, sua formagdo e experiéncia
profissional; a cultura de cadaingtituicéo ali representada; as expectativas
dos usu&rios, dapopulacdo-avo; osstakehol der s atuais ou potencias; novos
conceitos de coordenacdo e control e, supondo-se que parceiro ndo significa
necessariamente subordinado; a criatividade para encontrar alternativas
para situagdes novas (que se repetem, em um ambiente de mudangas
constantes) — entre outras questdes que se colocam nesse novo quadro.

Nessa perspectiva, ahabilidade paranegociar ganhatambém maior
dimensdo, considerando os desafios e as ameagas ao equilibrio das arti-
culactes estabelecidas, em Ultima insténcia, ao proprio programa. Dai a
associacdo da imagem do gerente a do diplomata, ou do comunicador,
COMO NOs mostram os textos analisados. M uitas das observagdes e reco-
mendacdes de autores aqui citados, dirigidas aos gerentes de programas
complexos, em largamedida vém confirmar aopinido de Drucker (1998),
para quem os critérios subjetivos terdo mais peso do que os objetivos, na
avaliagdo dos gestores, no novo quadro que se delineia para a conducéo
do interesse publico.
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Notas

1 Este texto foi elaborado como referencial tedrico para o estudo Parcerias na Execucdo de
Atividadesdo Governo Federal — o Programa Ano 2000 (também denominado Programa
A2000), coordenado pelaPesquisaENAP. Corresponde abase conceitual paraadescriggo
eandlise daexperiénciaadquiridano gerenciamento do Programa A 2000, de responsabili-
dade do governo federal.

2 Pesquisa ENAP (2000) — O perfil dos gerentes e expectativas de capacitagdo em geréncia
de programas.

3 Ver Relatdrio da Comisséo Coordenadora do Programa Ano 2000.

4 Fountain, Jane E. (1994), Trust as a Basis for Interorganizational Forums, (citado por
Agranoff, 1998).

5 Exemplos disso nos sdo dados por Inosoja em seu estudo aqui citado, sobre a Rede
Adolescente; Interages pela Vida, desenvolvido em parceria entre a Secretaria de Salide
do Estado de S&o Paul o, a Fundacdo do Desenvolvimento Administrativo (FUNDAP) e
outras instituicoes.

6 Santos e Ferrugem (1999) construiram a matriz de problemas/friccBes potenciais, para
ilustrar a discussdo deste tema no texto aqui citado.
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Resumo
Resumen
Abstract

Par cerias na execuco de atividades do gover no federal: o Programa
Ano 2000
Maria Marcia Leporace

Com o objetivo de apoiar as atividades do Plano Plurianual PPA 2000-2003 e de
contribuir para a ampliagdo do conhecimento sobre a gestéo de parcerias em programas
governamentais, a ENAP Escola Nacional de Administragdo Publica esté realizando um
estudo sobre aexperiénciado ProgramaAno 2000 (também denominado Programa A 2000),
considerado um exemplo de gest@o bem-sucedida de cooperacdo interinstitucional .

Estarevisdo daliteratura sobre o temadas parcerias em programas complexos constitui
aprimeiraparte do estudo em curso e of erece o suporte tedrico paraaandise dasinformagdes
relativas a implementagdo do Programa A2000, enfatizando os seguintes aspectos. 0s
desafiosimpostos aos gestores ao longo do processo; as restrigdes a cooperagao; osfatores
de sucesso do programa e as competéncias gerenciais para a gestéo de parcerias.

L a cooperacion interinstitucional en la g ecucion delas actividades del
gobiernofederal: € Programa Afio 2000
Maria Marcia Leporace

Con € objetivo de apoyar las actividades del Plano Plurianual PPA 2000-2003 y de
contribuir para la ampliacion del conocimiento sobre la gestion de cooperacién interins-
titucional en programas del gobierno, la ENAP Escola Nacional de Administragdo Publica
esta redlizando una investigacion sobre la experiencia del Programa Afio 2000 (también
Ilamado Programa A2000), considerando a mismo como un gjemplo de administracion
exitosa de la cooperacion interinstitucional.

Estarevision delaliteratura sobre el temadelaadministracion delacooperacion entre
instituciones en programas complejos, constituye la primera parte del estudio en cursoy
ofrece el soportetedrico parael andlisisdelasinformacionesrelativasalaimplementacion
del Programa A 2000, enfatizando | os siguientes aspectos: desafiosimpuestosalosgestores
alo largo del proceso; restricciones a la cooperacion; factores de éxito del programay,
finalmente, incumbencias administrativas para la gestién de cooperaciones interinsti-
tucionales.

Partnershipsin theimplementation of federal gover nment activities:
the Year 2000 Program
Maria Marcia Leporace

In order to provide support to the activities of the Plano Plurianual PPA 2000-2003
and to contribute to the knowledge about the partnership management in public programs,
the ENAP Escola Nacional de Administragdo Publica is promoting a research on the
experience of the Year 2000 Program (Programa A2000), which is considered a good
example of a successfull management of interinstitutional cooperation.

Thisreview of theliterature on the subject of partnershipsin complex programsisthe
first part of that research and provides aconceptual support to the analysisof the available
information related to the implementation of theYear 2000 Program, emphasizing the
following aspects: challenges placed to the managers throughout the whole process;
restrictions to the cooperation; factors of success in the program; and the manageria
competencies for the partnership model of management.
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