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Carta

de apresentacao

“O que é de paz, cresce por si.”

Rogério Renato Silva
Diretor Executivo Gestdo 2007/2010

Este quarto relatério anual do Instituto Fonte chega a
suas maos, carregado de nossos mais sinceros e cora-
josos desejos: queremos partilhar éticas, saberes e pra-
ticas, para com isso seguir nas dire¢des de influenciar e
construir o campo social em que nos enraizamos. Quere-
mos dar transparéncia ao que somos e ao que fazemos,
pela crenga de que devemos responder de forma cuida-
dosa e permanente ao apoio que recebemos de clientes,
apoiadores, parceiros, conselheiros, associados e cola-
boradores. Queremos ser ajudados a amadurecer e a

estar no mundo com sentidos sempre renovados.

2009 foi um ano largo de desafios. Nao apenas o Insti-
tuto Fonte, mas toda sociedade mundial parece ter atra-
vessado um periodo de crise que nos custou reservas
politicas e financeiras importantes. Viver um tempo de

afunilar estratégias, reduzir a equipe e rarear a mobiliza-
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Guimaraes Rosa

Gao de recursos nos trouxe dilemas e angustias com as
quais tivemos que aprender a lidar. Chegamos a 2010
mais conscientes da nossa trajetoria institucional, e por
isso implicados no redesenho da organizagdo que pode-
ra ter sentido e relevancia no mundo ao longo dos pro-

Ximos anos.

No ano que se fechou também experimentamos um novo
movimento de renovagdo da lideranga institucional. Es-
colhemos um novo coordenador executivo para o trié-
nio 2010/2013, ao mesmo tempo em que fizemos uma
revisdo juridica que tende a tornar a organizagdo mais
transparente, plural e coerente. Com um conselho de-
liberativo também em renovagéo, nos preparamos para
dialogar com a sociedade em busca de ser cada vez

mais responsivos as demandas do campo social.

Em razdo destes acontecimentos, bem como do quanto
atuamos e estudamos os processos de desenvolvimen-

to com os quais nos envolvemos, optamos por preparar




um relatério anual tematico. Ao escolher o tema
“Avaliacao de praticas sociais: fazer saber, sa-
ber fazer”, tentamos ampliar o carater pedagdgico
deste relatério, confiantes de que ele tanto cumpre
um papel de comunicagéao e transparéncia, quanto de
disseminacao das aprendizagens que construimos e

de influéncia do campo.

Quero agradecer a cada cliente, parceiro e apoiador que
esteve conosco em 2009, nos ajudando a sustentar um
projeto organizacional solidario e relevante. Com este
apoio e o trabalho realizado por conselheiros, consul-
tores e colaboradores, podemos afirmar que deixamos
marcas ético-politicas importantes em cada organizagao
e sujeito com quem atuamos em 2009. Entre consulto-
rias e programas, aliangas e redes, projetos, escutas e
colaboragdes que realizamos, estivemos ao lado de mais
de 300 iniciativas sociais brasileiras no permanente

exercicio de ajudar o mundo a mudar.

Recordo também que em Agosto de 2009 perdemos
Endre Kiraly, entdo presidente de nosso Conselho.
N&o apenas em razdo das dezenas de movimentos e
instituicées da sociedade civil com as quais colaborou
intensa e vividamente, mas também por sua trajetoria
como pai, companheiro e profissional de desenvolvi-
mento, Endre nos deixou um legado de sensibilidade
e crenga no poder de cada sujeito em transformar a si
mesmo e ao mundo ao seu redor, que influenciaram e
continuardo a influenciar a identidade e a presenga do

Instituto Fonte na sociedade brasileira.

Concluo esta carta de apresentagdo como ato final dos
trés anos de gestdo como diretor executivo do Instituto
Fonte. Um tempo de mudangas significativas na vida da
organizagdo, bem como em minha pratica e leitura do
mundo. A quem influenciou esta jornada, das mais dife-

rentes maneiras, quero dizer muito obrigado.
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Avaliacao e
Desenvolvimento
Organizacional

Rogério Renato Silva

Talvez seja um sinal dos tempos o fervoroso interesse
que as organizagdes modernas tendem a depositar em
acoes capazes de ampliar a qualidade de seus servigos
e produtos, e de ajuda-las a alcangar a melhor equagao
possivel entre investimentos e resultados. Nos governos
e nas empresas, nas ONGs e Movimentos, multiplicam-
se métodos e técnicas de gestdo ungidos da capacida-
de, as vezes fantasiosa, de produzir mais e melhor, ob-

sessivamente.

Nas organizagoes investimos muitissimo de nossa
poténcia e desejos, por meio delas operamos
nossos principios éticos mais profundos,

nelas sustentamos grande parte de nossas
relacoes sociais e exercemos forte influéncia

no bairro, na cidade, na sociedade e no planeta
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Encontros e Desencontros

Em alternativa as forgas implicadas nesse forceps de efi-
ciéncia organizacional, em sentido estrito, outros dese-
jos e dispositivos tém sido sustentados a fim de cultivar
espagos de reflexdo e aprendizagem nas instituigoes. Es-
tes, tanto capazes de humanizar o processo de gestdo
organizacional, quanto de desenvolver nas organizagdes
a capacidade de enxergar, conhecer e julgar a extensao
e profundidade de sua pegada social; ou seja, do rastro

deixado no mundo pelas suas agdes na sociedade.

Em tempos de tomar nas méos o tema da sustenta-
bilidade, imperativo ético para a governanca destas
décadas, é possivel compreendermos o cuidado com
nossas organizagbes como uma bela oportunidade
para cuidar da vida do planeta e, por conseqiiéncia, da
sobrevivéncia de todas as espécies, inclusive a huma-
na. Nas organizagdes investimos muitissimo de nossa
poténcia e desejos, por meio delas operamos nossos

principios éticos mais profundos, nelas sustentamos

E instituto fonte
para o dosenvolvimento social



grande parte de nossas relagdes sociais e exercemos
forte influéncia no bairro, na cidade, na sociedade e no

planeta; com elas influenciamos a vida na Terra.

E neste sentido que tém importancia as escolhas que fa-
zemos na forma de governar nossas instituigdes. Se nos
alienamos em maquinas organizacionais afoitas apenas a
produzir resultados e avidas a negligenciar processos, é
provavel que ndo fagamos nada além de reforgar os des-
tinos sociais tragados nos ultimos 150 anos: produgéo,
consumo, concentragdo e morte. Se nos implicamos em
organismos sociais vivos, interessados a promoverem e
garantirem direitos humanos e sociais fundamentais, é
possivel que sejamos capazes de diluir o torrido destino
humano ha décadas regido pelas batutas do egoismo e

da inconsequéncia. Cabe-nos escolher, sempre.

E em diregdo a preparar organismos sociais atentos ao
mundo, ao seu entorno e a si mesmos, que advogamos
pela potencial vitalidade de processos de avaliagdo-
aprendizagem, objeto deste ensaio e desta publica-
¢do. Avaliar pode implicar olhar com abertura, cuidado
e precisdo. Pode significar reconhecer falhas e limites,
favorecer talentos e sucessos, bem como corrigir erros
e contornar obstaculos. Avaliar pode ser um caminho so6-
lido de construgdo de sentidos e saberes que ajudem
a pulsar o desenvolvimento organizacional. Avaliar pode
ser um ato ético-politico progressista e humanitario; des-

de que estejamos nos movendo para além da retorica.

Por outro lado, avaliar pode também encarnar potentes
mecanismos de estrangulamento dos processos de de-
senvolvimento organizacional. Quando o ato de avaliar
se converte em um corredor de persegui¢do e aniqui-
lamento, quando a avaliagdo de descola da dinamica
organizacional para ganhar vida propria e neoplasica,
quando se converte o ato de avaliar em pega promo-
cional de venda e ilusionismo, é possivel que estejamos

apenas intensificando em nossas organizagdes e na

E em direciio a preparar organismos sociais

atentos ao mundo, ao que esta ao seu redor

e a si mesmo que advogamos pela vitalidade
de processos de avaliacao-aprendizagem

sociedade um conjunto de valores e praticas que ini-
cialmente tentdvamos combater. As contradigcées estédo

sempre mais perto do que imaginamos.

Ao nos depararmos com a articulagdo das dimensées lu-
minosa e sombria dos processos de avaliagdo, nos ocorre
a importancia de a todo o momento trazermos a tona as
seguintes perguntas: em que medida um processo de
avaliagdo estd a favor do processo de desenvolvimento
de uma organizagdo? O que nele nos faz adormecer
para os pontos cegos, as falhas e as limitagées da pra-
tica? O que nele nos torna mais atentos aos nossos
prdprios talentos e potenciais? Como nutrir praticas de
avaliagdo que contribuam para que nossas iniciativas re-
alizem mais de seu potencial de influenciar a sociedade
na promogdo e na garantia de direitos sociais funda-

mentais? Ao que estar atento?

Se por um lado perguntas como essa podem apenas
ser respondidas na singularidade de cada organizagao
e processo avaliativo, por outro é nossa intengédo parti-
Ihar saberes construidos no Instituto Fonte ao longo de
sua historia, que poderédo contribuir para que os leitores
formulem suas proprias imagens sobre as praticas de
avaliagdo e suas relagdes com desenvolvimento organi-
zacional. Quais séo as suas praticas? Quais s&o os prin-
cipios de sua intervengéo? Quais os tragos da cultura

avaliativa de sua organizagdo? Como sua organizagao
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aprende e se desenvolve ao avaliar? Sdo com perguntas
como essas que se pode construir algo com a leitura

deste texto.

Naquilo que diz respeito ao genoma ideolégico do mé-
todo de avaliagdo praticado pelo Instituto Fonte, um
componente-chave deve ser explicitado. Um processo
de avaliagdo sempre é parte indissociavel do processo
de desenvolvimento organizacional, é seu trago, seu sin-
toma ou efeito, seu desejo e discurso, e por isso deve
ser tratado na articulagdo em que se encontra com a or-
ganizagédo. Quando um gestor fala, ou produz um termo
de referéncia em que certa pergunta de avaliagdo vem
a luz, tal como “que resultados podem ser percebidos
na relagdo entre as escolas e as associagées comu-
nitdrias participantes do projeto?” esta é uma fala que
emerge da dindmica organizacional, e é neste sentido
que precisa ser escutada e compreendida. O significado
da pergunta é tributario das relagdes entre gestores e
financiadores, entre técnicos e gestores, entre técnicos
e participantes; é tributario das expectativas por resul-
tados e, por isso mesmo, da qualidade dos acordos es-
tabelecidos entre os atores. Implica a escolha por uma
estratégia de agdo, um diagnostico realizado, o desen-
volvimento de um projeto e a visdo que sustenta esta
intervengdo. Uma pergunta de avaliagdo ndo deve ser

tratada como “apenas mais uma pergunta a respeito de
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um componente técnico de um projeto”, mas sim como
a manifestagdo de um arranjo de expectativas, forgas e

desejos que opera em sua realidade.

Fosse algo diferente, as perguntas passariam desper-
cebidas e frias pela percepgdo das pessoas em um
momento de avaliagdo. Mas, experimentemos forcar a
pergunta sobre um grupo, ou experimentemos conduzir
uma avaliagdo com base em perguntas ndo emergentes
da dinamica organizacional ou da dindmica das alian-
gas em torno de um projeto. Invariavelmente, a cada
vez que os interessados ndo se ocupam e se implicam
com as perguntas, ou seja, a cada vez que elas nao
emergem da vida organizacional, trabalhar-se-a em um
relatorio destinado a ndo mais do que ocupar espago

na prateleira. Se ganha até dinheiro, mas a vida perde.

Reparemos ainda que a cada vez que se intensifica o mo-
vimento de descolar a avaliagdo da dinamica da organiza-
Ga0, a cada vez que separamos os sujeitos da avaliagdo
(avaliadores) dos suijeitos do projeto (objetos da avaliagdo),
mergulhamos em um paradoxo onde a técnica ganha po-
téncia para o cientista (avaliador) que garimpa a realidade
em busca de verdade, ao mesmo tempo em que a politica
(as relagdes entre os sujeitos que constroem a realidade)
desaparece da arena avaliativa, transferindo-se para outras

instancias da organizagdo. Nesta efusédo de orientagdes, a




A cada vez que os interessados nao se ocupam e se implicam com
as perguntas, trabalhar-se-a em um relatério destinado a ndo mais

do que ocupar espaco na prateleira

politica da técnica passa a defender a objetividade externa
como o melhor caminho até a verdade, evitando a mistura
com o que esta dentro, reivindicando para si a objetividade
cientifica e regulando seu olhar para o projeto a partir de
um constructo tedrico que pouca correspondéncia com a
realidade singular de uma organizagéo ira encontrar. A po-
litica da politica ira rejeitar partes do saber produzido pela
técnica e articular-se em um sublime mecanismo de so-
brevivéncia organizacional a demonstrar que, daquilo que
interessa a autopreservagdo do organismo, nada é novo;
daquilo que interessa na disputa com o adversario, tudo é
novidade grave a ser enderegada; daquilo que interessa ao
adversario, nada serve, por ser fragil e parcial, erro do cien-

tista, viés e desconhecimento do real. Vocé ja se viu nessa?

Um segundo componente-chave também deve ser tratado
neste pequeno nucleo de fundamentos metodologicos.
Trata-se da disposigdo que um sujeito ou grupo tem para o
processo de avaliagéo e, por conseguinte, da diregédo que
um processo de avaliagéo ird assumir. Como fundamento, o
desejo do profissional é que “haja avaliagao”, ou seja, que ai
se instaure um dispositivo capaz de produzir olhar e revisdo,
descoberta e aprendizagem, atengdo e saber. Em sua na-
tureza epistémica ou ontologica, um processo de avaliagédo
deveria produzir avaliagao, simples assim: pratica conheci-
da em suas diferentes dimensdes, mérito das agdes expli-

citados e justificados da melhor forma possivel, relevancia

compreendida, exemplificada, analisada em seus sentidos
luminosos e sombrios. Um saber apto a ser incorporado
em futuras agdes, a medida que os arranjos politicos e a

disponibilidade de recursos assim permitam.

Agora, se a diregdo do processo esta impregnada do
desejo de que certo “segredo” seja conhecido, de que
certo “erro” seja explicitado, de que esta ou aquela falha
ganhe a publicidade necessaria, de que se encontrem
justificativas para encerrar um apoio ou para forgar a de-
missdo de um técnico ou para constranger um adver-
sario, ai deixamos de operar um dispositivo avaliatério
para privilegiar uma engrenagem de guerra organizacio-
nal; pior, travestida de avaliagdo e de aprendizagem. Ao
desligarmos nossa atengao deste fato, favorecemos que
o imagindrio dos grupos e a cultura das organizagdes
associem os significantes avaliagdo e puni¢ao, ou ava-
liagao e castigo, de maneira a aniquilar a capacidade de
interlocugéo de um grupo. Sem confianga, ou melhor,
desconfiada, vai pelo ralo a possibilidade de uma organi-
zagdo aprender com seu proprio caminho, favorecendo
mecanismos de controle e de tirania na direcdo de uma
organizagdo que se acostuma a esconder, silenciar e dia-

logar na superficie.

Pensemos entdo: que tipo de desenvolvimento organi-

zacional podemos produzir a partir de avaliagbes des-
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Desconfiada, vai pelo ralo a possibilidade de uma organizacao
aprender com seu préoprio caminho, favorecendo mecanismos
de controle e de tirania na direcao de uma organizacao que se

acostuma a esconder, silenciar e dialogar na superficie.

coladas da realidade organizacional e destinadas a con-
centrar o poder nas médos de poucos atores? Porque
desenvolvimento é também sin6nimo de um balango
complexo e produtivo dos campos e forgas que concor-
rem para a sustentabilidade de uma organizacgéo, nos en-
contramos diante da possibilidade de pensar de quantas
maneiras as praticas de avaliagéo influenciam a susten-
tabilidade de um organismo social: o quanto contribuem
para o amadurecimento da identidade de um grupo ou
instituicdo? O quanto influenciam a mobilizagdo de di-
ferentes recursos? O quanto favorecem o acoplamento
entre necessidades sociais e servicos organizacionais?
O quanto propiciam o estudo criterioso e produtivo da
pratica? E, por fim, o quanto favorecem o fluxo perma-

nente do poder nos diferentes espagos de governanga?

Neste sentido, tem sido caro a pratica do Instituto Fon-
te favorecer e facilitar o enraizamento dos processos de

avaliagdo na vida organizacional, construir capacidade
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avaliativa em sujeitos e instituicdes vivas e auténomas.
Atentos a suas raizes, e por isso prontos a revigorar seu
sentido a cada momento, torna-se mais simples a cons-
trugdo de caminhos metodoloégicos que respondam as
perguntas dos interessados. Os principais dilemas da
avaliagdo contemporanea ndo mais residem na ruidosa
relagéo entre qualitativo e quantitativo, tampouco devem
estar localizados nas disputas entre avaliagdes internas
ou externas, somativas ou formativas. Reside na articula-
¢éo entre a politica da técnica e a politica da politica sua
principal disputa, e mora na diregdo dos processos de

avaliagéo sua principal armadilha.

A escolha de cada um de nos e de cada organizagao
em olhar tais fendmenos, e neles intervir, ¢ um campo no
qual podemos conjecturar uma infinidade de questoes,
das mais acessiveis 4s mais recalcadas. Mas, sobretudo,
é um campo em que ndo podemos Nos queixar que nos
falta liberdade.

E instituto fonte
para o desenvotimento social



Um Panorama

da Avaliacao de Projetos
e Programas Sociais no Brasil

Martina Rillo Otero
Daniel Brandao

A avaliagéo de projetos e programas sociais € um tema
gue mobiliza forte interesse no setor social, sendo parte
integrante da cultura de gestdo de boa parte das orga-
nizagdes da sociedade civil brasileiras. O que ¢ avaliar,
entretanto, guarda diferentes significados, distintas for-
mas de se viabilizar como pratica e algumas tantas po-
[émicas, o que torna seu debate um proficuo espago de

reflexdes, compreensdes e experimentos.

Acreditamos que o fortalecimento das praticas de
avaliagdo ¢ um caminho para contribuir no desenvol-

vimento das praticas sociais. Ao longo dos ultimos

anos passamos a desenvolver, em parceria com a
Fundacgéo Itau Social, o Projeto Avaliagéo, orientado
a produgédo de conhecimento sobre o tema no Brasil,
a estimular o debate entre avaliadores e pesquisado-
res, bem como a formar gestores, liderangas e outros

profissionais no tema.

Neste tempo de trabalho, o Projeto produziu um conjunto
de informagdes que permitem realizar uma leitura sobre o
“estado da arte” da avaliagdo entre as organizagdes da so-
ciedade civil brasileira. Um passo consistente desta elabo-

racéo foi a Pesquisa IBOPE denominada A Avaliagdo de

Projetos e Programas Sociais de ONGs no Brasil, rea-
lizada em 2009, abordada neste texto. Ele traz ainda uma
leitura do contexto e dos desafios do campo da avaliagédo
no Brasil, tendo como base tanto a pesquisa quanto as de-
mandas que emergiram nos debates realizados em 2009

no ambito do Projeto.

Dados sobre a area de avaliacao no Brasil

A pesquisa IBOPE teve como objetivo mapear quanto
e como as ONGs brasileiras utilizam a avaliagdo no seu
dia a dia e para entender quais as motivagdes, dificulda-
des e desafios encontrados para a pratica de avaliagao
de seus projetos. Sua representagéo ¢ nacional e alcan-

¢ou 363 organizagdes da sociedade civil.

Os resultados apontam para mudangas no campo. Em
anos recentes, os profissionais que atuam na area costu-
mavam argumentar, quando néo defender junto as organi-
zagoes, a importancia e a necessidade de avaliar o traba-
lho, ora para conhecer resultados, ora para refletir sobre a
pratica ou dar transparéncia as agdes. Como percebemos
com a pesquisa, atualmente 91% das ONGs afirmam ja
ter realizado avaliagdo de algum de seus projetos ou pro-
gramas nos ultimos cinco anos, e 96% pretendem realizar
no futuro. Despreende-se dai que tem havido enraizamento
da cultura de avaliagéo nas organizagdes, passando esse a

ser um tema de conversas e praticas.

Em fungao da ex-
periéncia historica
do Instituto Fonte
o termo social sera

aqui privilegiado.

Entretanto é pos-
sivel ampliar este
vocdbulo para as
areas ambiental,
educacional e
cultural.
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Em 54% dos
casos a demanda
pela avaliagéo foi
da propria orga-
nizagéo e em 35%
foi da organizagéo
e seu financiador
conjuntamente.
Apenas em 9%
dos casos a de-
manda pela avalia-
¢ao foi apenas do
financiador.

Em 22% dos
casos a Avaliagao
envolveu profis-
sionais externos. O
sombreamento en-
tre os percentuais

(que juntos somam
mais de 100%)
permite observar

uma parcela de or-
ganizagoes atuam
com equipes
mistas (interna e
externa).

Quem realizou a avaliacao

Avaliados
da equipe
do projeto

Avaliador
externo

Avaliador

da equipe 19
da organizacao
financiadora

¢ A importancia dada a avaliagdo pelas organizagdes fica
mais evidente quando se observa as praticas e recur-
i sos que tém viabilizado essas avaliagdes. Em 89% dos

casos, a propria organizagdo esteve envolvida na per-

séo do senso comum, de que avaliagdes séo realizadas
apenas porque financiadores requisitam. Além disso, em
43% das avaliagdes realizadas pelas organizagdes en-
trevistadas, o financiamento proveio de recursos inter-
nos da propria organizagdo e em 34% o recurso estava
incluido no orgamento do projeto. Finalmente, em 85%
dos casos a equipe do proprio projeto esteve envolvida

avaliacdo . Esses dados mostram um

18

consideravel esforgo das organizagdes em viabilizar a
avaliagao de seus projetos, o que evidencia que a impor-
tancia dada a atividade nao é apenas “da boca pra fora”,

mas também da “porta pra dentro”.

Este cenario permite avangarmos na diregdo de uma de-
manda que ganha forga no campo da avaliagédo: a quali-
ficagdo de equipes, gestores e liderangas dos projetos
sociais no tema. Ao observarmos o elevado interesse
e envolvimento das equipes internas das organizagdes
nos processos de avaliagao, fica clara a necessidade de
apoiar estes grupos a fortalecer técnica e politicamente
a sua pratica avaliatdria. Ainda que muitas vezes se com-
preenda que as avaliagbes internas carregam mais vicios
do que as externas, a pesquisa revelou também que as
avaliagbes internas sdo reconhecidas positivamente nos
seguintes aspectos: fortalecimento da equipe, apropria-
c¢éo mais efetiva dos resultados da avaliagéo, além de um

conhecimento mais profundo do projeto sendo avaliado.

A pesquisa IBOPE também nos ajudou a compreender
que sentidos e que importancia as praticas de avaliagéo
assumem no contexto das organizagées. Como mostra a
figura a seguir, o apoio da avaliagdo a sustentabilidade
dos Projetos e Programas é o que mais marca o discurso

dos entrevistados.

Avaliacdao como desperdicio

de tempo/recurso

» Nao existe conhecimento ou
competéncias para realizar
avaliagdes de qualidade.

¢ A quantidade de tempo
e dinheiro investidos ndo

compensam.

* Os recursos investidos
desviam o projeto de seu
foco principal.
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Avaliacao como obrigacao

formal e burocratica

« E uma obrigagio imposta
pelos financiadores.

« E uma formalidade.

* Nao consegue refletir os
resultados do trabalho
realizado por uma
organizagao.

Avaliacao como ferramenta

de promocao dos projetos

* Resultados utilizados para
atrair financiadores e recusos

+ E feita para que as
organizagdes e projetos se
promovam positivamente

Avaliacdao como ferramenta

estratégica

* Ajuda a melhorar a qualidade
dos servigos.

* Os resultados devem ser
utulizados para tomar
decisoes.

* Ajuda a fazer escolhas
estratégicas.

+ E parte essencial dos
processos de planejamento
estratégico.

>




A maior parcela das ONGs considera a avaliagdo uma fer-
ramenta para promogao de seus projetos (33%), por enten-
der que esta ¢ uma oportunidade de fortalecer as relagdes
com investidores e com a sociedade em geral por meio da
comunicagéo. Outra parcela das ONGs (26%) considera a
avaliagdo uma ferramenta estratégica para aperfeigoamen-
to dos projetos e auxilia a organizagdo a planejar e tomar
decisdes. Finalmente, 23% e 18% das ONGs enxergam,
respectivamente, a avaliagdo como desperdicio de tempo e

recursos, ou uma obrigagéo formal e burocratica.

Essas duas concepgdes sdo as que revelam associagoes
negativas com a avaliagdo. Se somados estes grupos de-
monstram que para 41% das organizagdes o sentido de
avaliar projetos e programas esta esvaziado, o que pare-
ce nos convocar a outro desafio: estimular a produgao de
avaliagbes que tenham sentido e utilidade para as organi-
zagdes, sendo capazes de transformar-se de agéo burocra-

tica a iniciativa viva a produzir reflexdes estratégicas.

Na analise dos desafios enfrentados pelas ONGs ao re-

alizar suas avaliagdes, observa-se que boa parte das or-

Escala1a5
5: Competiu muito com outras atividades do projeto
1: Ndo competiu em nada com outras atividade do projeto

ganizagdes enfrentam dificuldades de natureza técnica,
como a constru¢éo de indicadores (48%), o desenvolvi-
mento de instrumentos (36%) e a coleta de informagdes
(38%). Ha também organizagdes que enfrentam desafios
relacionados a gestdo do processo de avaliagdo, como
o envolvimento dos diversos publicos (40%), captar re-
cursos para a avaliagdo (27%) e encontrar profissional
qualificado para realiza-la (24%). Finalmente, ha desafios
relacionados com o trabalho com os resultados, como

a analise (31%) e a comunicagéo dos mesmos (13%).

Outro desafio encontrado pelas organizagdes ¢ a dispo-
nibilidade da equipe do projeto para se dedicar a avalia-
¢ao. Se por um lado, em 85% dos casos as avaliagoes
envolveram a equipe do projeto, por outro se observa
que entre os 9% de organizagdes que afirmaram nao
realizar avaliagbes nos ultimos cinco anos, a maior jus-
tificativa para o fato (75%) é a falta de equipe. Esse de-
safio é confirmado pelas proprias ONGs, que quando
questionadas sobre a competigdo da avaliagdo com as
outras atividades do projeto, apontam para o fendmeno

da sobreposicéo.

MEDIA
2,48

Relatério Anual 2009 - Instituto Fonte | 13



Guba, E. G. &
Lincoln, Y. S.
(1989). Fourth
Generation Evalu-

ation. Pp. 21-48,
Sage — Thousand
Oaks, London and
New Delhi.

Juiz - Especialista
* Conhece profundamente a area do projeto
* Emite pareceres e recomendacdes

O papel do profissional que atua com avaliacao

O papel e o perfil do profissional que atua com avaliagéo
no Brasil tém sido temas que ganham espago nos deba-
tes do campo. Algumas perguntas langadas sdo: qual a
responsabilidade deste profissional? Quais suas com-
peténcias e habilidades? Qual seu papel? Tais questoes
passam a exigir atengdo cada vez mais cuidadosa ao se

considerar o crescimento da area.

A pesquisa IBOPE traz informagdes curiosas e interes-
santes sobre qual papel as organizagdes enxergam para
o profissional que realiza uma avaliagéo. Partindo de uma

leitura histérica das praticas de avaliagdo, formulamos

uma imagem que segmentava o papel do avaliador em
trés grandes perfis: educador - juiz-especialista - técni-

co-cientista, conforme a figura a seguir:

Educador
* Gera espagos de reflexdo e aprendizagem
* Garante a comunicagao dos resultados

Técnico-cientista
» Sabe metodologia
* Sabe construir instrumentos
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Pela hipétese da pesquisa, esperdvamos a agregacéo
de respostas em percentuais diferentes nos trés pélos,
apontando entdo um trago de perfil mais valorizado. Os
resultados mostraram que as organizagdes ndo enxer-
gam o avaliador com atribuigdes situadas especifica-
mente nesses polos, mas que sempre relacionam e com-
binam atribui¢des, produzindo perfis mais complexos do
que a hipotese base. Vemos que os perfis que se formam
a partir da viséo das ONGs s&o de profissionais ou equi-
pes com multiplas capacidades, que articulam conhe-
cimento técnico, sobretudo de métodos de pesquisa,
com outras competéncias profissionais traduzidas pela
capacidade de associar Foco em Resultados e Foco em

Processos.

FOCO NO PROCESSO
43%

* Envolve as pessoas na

FOCO NO RESULTADO
57%

* Tem profundo
conhecimento sobre o discusséo da avaliagao.
tema do projeto * Constroi instrumentos
* Emite julgamentos para levantar
sobre o projeto. informagdes.
» Garante a * Descreve como
comunicagéo dos determinados
resultados. elementos do projeto
» Conhece método causam, geram
cientifico. resultados.
* D4 respostas * Geram espagos de

reflexdo e aprendizagem
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Apesar de o componente técnico ser comum aos dois
perfis de profissional que emergiram, ha diferengas entre
eles. Parte das organizacdes (57%) espera um profis-
sional/equipe que foque nos resultados da avaliagéo:
conhega bem métodos de investigacgéo cientifica, tenha
profundo conhecimento sobre a area do projeto e emi-
ta pareceres sobre ele. Outra parte das organizagdes
(439%) espera que o avaliador zele mais pelo processo
de avaliagéo, envolvendo diversos publicos na sua dis-
cusséo e gerando espagos de reflexdo e aprendizagem,

além de descrever algumas relagdes causais.

Quando relacionamos o Perfil do Avaliador (desejado)
e o Sentido da Avaliagéo (para a organizagéo), os resul-
tados mostram que as organizagdes que consideram a
avaliagdo como uma oportunidade de promogéo de seus
projetos (33%) tendem a desejar especialmente o pro-
fissional especialista, focado no resultado e que tenha a
capacidade de oferecer um 6timo produto da avaliagéo.
Este, um bom relatério composto de informagdes novas
e precisas, trazendo ainda uma boa apresentagéo de da-
dos e um conjunto de recomendagdes. Munido de um
bom conjunto de informagdes sobre o projeto, o gestor
pode comunicar ao mundo com clareza o que consegue
fazer, os problemas que ajuda a resolver, os beneficios

que pode oferecer.

Para as organizagdes que demandam avaliagdes que pos-
sam ajudar suas equipes a fazer escolhas e a se desenvol-
ver, a melhorar a qualidade dos servigos, a tomar decisdes
e a integrar os processos de planejamento estratégico, sur-
ge a busca por profissionais (avaliadores) mais sensiveis a

processos e que estejam prontos a dirigir suas agdes para

envolver sujeitos do projeto na discussdo da avaliagdo e
gerar espagos de reflexdo e aprendizagem. Dizemos que
este profissional esta especialmente atento ao processo
de construgdo da avaliagéo, pois é ao percorrer o caminho
oferecido por ela — com suas questdes especificas — que

esses sujeitos aprendem e transformam sua agao.

A andlise aqui apresentada nao quer criar uma fissura entre
tais demandas ou abordagens, ja que parte da ideia de que
é possivel e necessario associar produtos e processos nas
praticas de avaliagao e, a depender do contexto, carregar
énfase maior em um deles. A integragéo entre processo
e resultado é uma busca. Pensamos ser possivel, porém
dificil, o eterno exercicio de olhar para “dentro” e para “fora’,
de legitimar as agdes sociais para a sociedade e também
construir seu sentido para as pessoas que atuam com elas.
Avaliar pode ser uma oportunidade para integrar os olhares
e esse parece ser um dos principais desafios de quem esta

envolvido no desenvolvimento da area.
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Estudo de consultoria:
fortalecendo dialogos

Madelene Barboza

O processo de avaliagdo contado neste caso foi encami-
nhado para Instituto Fonte por uma consultora da nossa
rede de contatos que ja havia iniciado o trabalho, mas néo
conseguia conciliar esta consultoria dentro de sua agenda

e, assim, indicou o Fonte para assumi-la.

A organizagdo em questdo apoia a inclusao de jovens oriun-
dos de familias de baixa renda no mercado de trabalho atra-
vés de um centro de aprendizagem e formagao profissional.
Seu principal financiador tem apoiado a organizagdo através
da légica de projetos com duragéo de dois anos. Além des-
Se recurso, possui como principal fonte de renda, os valores
provenientes da taxa administrativa que as empresas pagam

como parte dos contratos de aprendizagem dos jovens.

Considerando a proximidade do término do financiamento
e 0 baixo numero de contratos assinados com empresas
parceiras, surgiu uma séria questio quanto a sustentabili-

dade da organizagao

Neste contexto, financiada e financiador decidiram realizar
um processo de avaliagéo institucional com o proposito de
aprofundar a compreenséo dos resultados produzidos por
estes anos de trabalho e, desta forma, alimentar um proces-

so de planejamento de suas agdes futuras.
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Como primeiro passo realizamos varias reunides explo-
ratorias com a coordenagdo da organizagdo que nos
solicitou a consultoria e os coordenadores da area pro-
gramatica da instituigdo financiadora. Essas reunides
serviram para aprofundar a compreensédo da necessida-
de de avaliagéo e construir coletivamente um escopo do
processo. Ficou evidente durante essas reunides iniciais
que a relagéo entre financiador e financiado andava bas-
tante tensa e conflituosa, e percebiamos uma resisténcia
inicial da organizagéo financiada pelo processo de ava-
liagédo. Investimos muito tempo nessas reunides iniciais
para verificar se este processo de fato fazia sentido tanto
para a organizagdo quanto para o financiador e levamos
nossas duvidas para os clientes: Para que queremos
avaliar? Que sentido faz? O que queremos avaliar? Que
perguntas queremos respondidas? Que expectativas
temos com este processo? Que resultados e produtos

esperamos? Para que serviré este processo?

Ao final chegamos & conclusdo de que um processo de ava-
liagdo fazia sentido e que poderia ser importante para ambas
as partes. Percebemos que este momento inicial de conver-
sas, as vezes tensas e calorosas, serviu como um espago que
“limpou o ar”, esclarecendo expectativas, propdsitos e mal en-
tendidos entre as duas instituigoes, algo fundamental para a
realizagdo do processo de avaliagao, assim como um resulta-

do importante em si na relagéo entre financiador e financiado.




Com base nas construgdes conjuntas das reuniées chega-
mos a conclusdo de que o processo pedia uma avaliagio
que desse conta de responder as questées em torno da
sustentabilidade financeira, olhando para a gestéo da orga-
nizagao, para as agdes de captagéo de recursos, estrutura
programatica e pratica pedagogica, a0 mesmo tempo em
que aprofundasse a compreensao sobre como a organiza-

¢ao se relaciona com o mundo.

Construimos uma matriz avaliativa contendo cinco perguntas:
* Que caracteristicas do processo pedagogico mais
contribuem e mais dificultam o processo de inclusdo

dos jovens no mundo de trabalho?

* Que caracteristicas tém as relacoes estabelecidas en-
tre a organizagdo e parceiros, inclusive seu principal
financiador?

* Que processos/principios nutrem ou sustentam a
gestao estratégica da organizagédo no campo da sus-
tentabilidade?

* Qual tem sido a efetividade da organizagéo na inser-
Gao de jovens?

* O que esta acontecendo no campo de insergéo pro-

fissional de jovens?

Para cada pergunta foram construidos indicadores, a maioria
qualitativos, o que nos pareceram adequados ao processo.
Como procedimentos para o levantamento de dados realiza-
mos trés grupos focais com os jovens que participam dos pro-
gramas da organizagio, trés entrevistas com empresas par-
ceiras, uma entrevista com a drea de responsabilidade social
do financiador, grupos focais com a equipe administrativa e
comercial, um com a equipe pedagogica, e outro com as edu-
cadoras da instituicdo. Ainda realizamos uma entrevista com a
diretoria e a superintendéncia. Os grupos focais e entrevistas
foram realizados como conversas abertas em torno de rotei-
ros de perguntas pré-definidas. Escolhemos uma abordagem
pouco “tradicional” explorando as opinides, ideias, principios e
valores dos participantes a partir de exercicios de construgdes
conjuntas, como por exemplo, uma linha do tempo do progra-

ma, ou desenhando o caminho de um jovem do inicio ao fim

do programa. Os roteiros de perguntas serviram como pano
de fundo para as construgdes. Nesses momentos de conver-
sas em grupos, um colega de consultoria e eu optamos por
trabalhar em conjunto. Isso possibilitou que um de nos facili-
tasse a conversa enquanto o outro assumia um papel de ob-
servador. Esta abordagem reflete a visdo de que o processo
de avaliagdo néo é um processo “externo” e “independente”
onde qualquer intervengdo seria pensada a partir do relatorio
final. Entendemos como um processo vivo de intervencdo em
si, onde o avaliador também assume um papel de facilitador, e

participante do processo.

Gravamos e analisamos as conversas, que baseou a pro-
dugao de um relatorio que foi enviado para financiado e
financiador. Ainda realizamos reunides com ambas para

discutir os resultados da consultoria.

Alguns desdobramentos do processo de avaliagdo foram
trazidos pelas duas instituigdes:

* Mudangas de conteudo e método do programa apro-
ximando as aulas tedricas com as questdes da reali-
dade profissional vivida pelos jovens nas empresas;

* Valorizagéo do protagonismo juvenil nas agdes didrias
da organizagao;

* Maior didlogo e aproximagédo das empresas tanto para
os conteudos do programa como para a propria ges-
tao da organizagéo, a exemplo do recém criado Con-
selho Consultivo com representantes de empresas
parceiras;

* Qualificagéo das estratégias de captagéo de recursos

da organizagao.

Os dois parceiros reconheceram que o processo trou-
xe maior aproximagao entre o financiador e a realidade
organizacional da organizagdo executora, aprofundando
a troca de informagdes relacionadas ao projeto, esclare-
cendo expectativas e trazendo oportunidades para que
as instituigdes refletissem sobre a realidade da gestao
da organizagao e dos programas, e assim, fortalecendo

a continuagéo da parceria
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Estudo de consultoria:
Jovens em conflito

Daniel Brandao

A participagédo de populagdes excluidas em projetos de
desenvolvimento social é aspecto ético que se encon-
tra no centro dos debates e das praticas de iniciativas
lideradas pela sociedade civil brasileira. A avaliagao,
como um dos elementos que contribuem para o ama-
durecimento de projetos, torna-se depositaria destas
perspectivas que marcam o campo social e as articula
de maneira prépria, ainda que permeada por influéncias

filosdficas e metodoldgicas de outras areas do saber.

Mas indubitavelmente a participagdo € uma questdo
central para a avaliagdo. Avangar com o empirismo e
elaboragdes tedricas sobre o tema é fundamental para
dar consisténcia a praticas avaliatorias e inclusivas. Na
fronteira destes desafios, o Instituto Fonte conduziu uma
avaliagdo de base participativa, orientada para conhecer
os resultados de um programa de qualificagédo das agoes
socio-pedagogicas no atendimento a adolescentes auto-
res de ato infracional e, por isso, responsabilizados com
medidas socio-educativas em meio aberto (Liberdade

Assistida e Prestacéo de Servigo & Comunidade).

O cenario ético-politico impunha a necessidade de en-
volver o jovem marcado por relagdes de conflito com a

lei no processo de avaliagdo. Essa percepgéo era in-
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com a lei na equipe de avaliacao

fluenciada pela leitura do filésofo argentino-mexicano
Enrique Dussel (Etica da Libertagdo, 2002) onde se
encontra fundamentagéo para o ato radical de inflexao
na estrutura de poder de comunidades por meio da in-
clusdo dos sujeitos excluidos (& margem) na deliberagéo
de toda norma, ato ou sistema que ira influenciar o de-

senvolvimento, a produgdo ou a reprodugéo de sua vida.

Assim, a avaliagdo do programa em questdo assumiu
que o jovem é um sujeito ausente de espago nas comu-
nidades de comunicagdo que sobre ele decidem e que
por isso deve inserir-se simetricamente em zonas que
lhe tocam a vida. Fundamentalmente acredita-se que, ao
invés de falar sobre o outro, deve-se falar com o Outro,
a partir do Outro. A avaliagdo se constitui em espaco
de participagéo politica do/a jovem, onde ele/ela atuam
como protagonistas, empreendem agdes, se abrem para
o mundo do trabalho e vivenciam uma experiéncia peda-

gogica (Proposta de Avaliagdo, 2007).

A insercéo deste Outro na légica da avaliagdo carregava
também um componente técnico de relevancia estratégica,
definido pela hipotese de que ter jovens em conflito com
a lei na equipe permitiria criar conversas horizontais entre
estes e aqueles que participaram do programa e, por isso,
eram sujeito de saberes relevantes a serem acessadas pela

avaliagdo. Entendia-se que a construgdo de um espago

E instituto fonte
para o dosenvorvimento ocil



para didlogo entre iguais, onde o que pergunta tem referén-
cias culturais, sociais e econdmicas muito préximas daque-
le que responde, fosse capaz de instaurar um ambiente de
confiabilidade, no qual as respostas apresentadas seriam
as mais associadas ao real e ndo dependentes de afirma-
¢oes socialmente desejadas onde o que fala diz sobre o

que imagina que a sociedade quer ouvir.

Esta avaliacdo se inscreve, assim, entre as linhas de atu-
acdo que védo além da fungdo basica de um processo
avaliatério (conhecer para aprender e julgar), mas se
configura como uma intervengao em si, com intencédo de

exercer um papel na vida do sujeito que nela esta envol-

vido e fortalecé-lo para que possa lidar melhor com as :

situagdes que a vida lhe apresenta.

Ancorados nestes postulados, propusemos uma equipe

de avaliagdo formada por jovens autores de atos infracio-
nais. Os enormes desafios de identificagéo, contratacao,

formagéo e gestdo do trabalho se impuseram ao longo

de todo o processo e s6 foram superados gragas ao
total apoio oferecido pelo investidor do programa, que
optou por um caminho de avaliagdo exposto a riscos e
incertezas, mas que era capaz de dar coeréncia as aspi-
ragbes de mundo de sua organizagédo.
A selegao do grupo de jovens obedeceu a um conjunto de
etapas de trabalho, nas quais se destaca o crucial apoio
das equipes técnicas das organizagdes envolvidas com o
programa (educadores, psicologos, assistentes sociais) e,

por isso, participantes da avaliagdo. Mesmo zelando pelo

respeito ao papel do Instituto Fonte como o tomador da
deciséo sobre quem seria selecionado como membro da
equipe, a proximidade destes profissionais na indicagao
de candidatos, no esclarecimento de duvidas e na con-
versa sobre situagdes delicadas foi aspecto determinante
para a composi¢do de um grupo que fosse capaz de cum-

prir com suas responsabilidades na avaliagao.

A formagao técnica e estratégica desta equipe, realizada
por meio de seminario, foi o momento oportuno para ritu-
alizar a entrada destes jovens no mundo da avaliagdo e
gerou oportunidades de confronta-los para que amadu-

recessem e mudassem suas posturas ante o mundo do

de que a opgao pela atuagdo com este grupo de jovens
envolvia a possibilidade de trazer para a arena proble-
mas que afligem suas vidas cotidianas e que qualquer
evento deveria ser visto como oportunidade pedagogica,
foram centrais para a condugdo do grupo e propiciaram
sempre bons e fortes didlogos, como por exemplo, uma

conversa matutina sobre eventos noturnos regados com

drogas e conflitos.

A habilidade para a mediagdo de conflitos juvenis € uma

: competéncia sugerida para um trabalho desta natureza e

a coordenagéo desta avaliagédo sentiu falta deste reper-
tério inumeras vezes. Confrontos eclodiram em diversos
os momentos do trabalho, sendo que os mais delicados
ocorreram ao final do processo, talvez pela carga acu-
mulada e pela tensédo da proximidade do encerramento

das atividades.

Para uma des-
crigdo detalhada
do processo

de avaliagdo
recomenda-se a
leitura do capitulo
Novas Vozes,
Outros Olhares,
do livro Vozes

e Olhares: uma
geragao nas Ci-

dades em conflito
(2008), disponivel

para download no
enderego http://

institutofonte.org.
br/vozes-e-olhares

Os jovens foram
contratados para
o trabalho em
regime de CLT
por um periodo
de 90 dias.
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Na perspectiva da participagdo como incluséo de sujei-
tos no governo da avaliagdo, esta experiéncia permite
explorar dois marcos. O primeiro refere-se ao momento
de construcdo de sentido da avaliagdo, onde as motiva-
¢bes para avaliar sdo exploradas com os interessados
no programa e as perguntas orientadoras do processo
sdo construidas colaborativamente. Esta etapa contou
com o envolvimento das organizagdes parceiras, mas
ndo envolveu o grupo de jovens. Neste momento a pro-
posta de té-los na equipe ainda precisava da anuéncia e
legitimagéo das préprias organizagdes, o que inviabilizou
o envolvimento dos jovens nos debates iniciais sobre o

porqué e o qué avaliar.

O segundo marco refere-se a construgdo de sentido dos
dados levantados com o trabalho. Os jovens foram con-
vidados a analisar as informagdes e a trazer suas leituras
para o grupo, sendo eles inclusive os responsaveis pelas
apresentagdes nas organizagdes parceiras do projeto. Este
momento parece ter tido um significado muito mais relacio-
nado ao ritual da apresentagéo dos dados e ao poder que
trouxe aos jovens. Estes se encontravam agora em uma
nova posigao ante os profissionais que os acompanharam
durante determinado periodo de suas vidas, com a mesa
virada, porque agora eram eles/ elas que tinham os saberes
que deveriam orientar a conversa do grupo. As apresenta-

¢oes foram marcadas pela troca de lugares, o que estimu-
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lou os jovens a vestirem suas roupas de gala para este dia.

Os aprendizados produzidos por essa avaliagdo alcangam
diversas dimensdes. Na perspectiva programatica o pro-
cesso foi capaz de orientar reflexdes e decisdes do agente
investidor; para as organizagdes parceiras fortaleceu dis-
cursos e participagdo em espagos politicos (como o Con-
selho de Direitos da Crianga e do Adolescente), bem como
permitiu a compreensao de fendmenos organizacionais ou
sociais relacionados ao seu trabalho. Os jovens foram ali-
mentados por sua aproximagdo a novos territorios e rela-
¢oes, onde eram reconhecidos como sujeitos determinan-
tes da avaliagéo e, por isso, detentores de poderes, o que
lhes ofertava outras possibilidades e posturas de insergéo
no mundo. A equipe de avaliagéo, por sua vez, foi profunda-
mente marcada pela rara oportunidade de revisdo de mui-

tos de seus pressupostos profissionais e sociais.

A breve descrigdo desta experiéncia quer estimular o
avango de novas praticas de avaliagao participativa ca-
pazes de romper com modelos atuais e contribuir com o
amadurecimento do campo, o que soO sera possivel com

ousadias e com reflexdes sobre os préprios atos.




Depoimento:

Gabriella Bighetti,
Geréncia Fundacao Telefonica

A percepcgéo sobre a necessidade e a importancia dos
processos avaliativos nasceu e foi crescendo dentro da
Fundacéo Telefonica, a medida que avangamos em nos-

sos investimentos sociais.

Perguntas e inquietudes de nossos conselheiros, de
colaboradores da empresa, de parceiros e da propria
equipe da Fundagdo, contribuiram para nossa cons-
cientizagdo de como o monitoramento e a avaliagdo dos
programas e projetos sdo essenciais para 0 avango e

aperfeigoamento dos mesmos.

O Instituto Fonte teve um grande papel em todo este pro-

cesso. Parceiro da Fundagéo desde sua constituicdo, o

Fonte tem sido procurado por nossa equipe para apoiar
em temas relacionados como planejamento estratégico,
monitoramento, capacitacdo de pessoas e avaliagédo de

programas e projetos.

As reflexdes e a forma estruturada e participativa de tra-
balho, propostas pelo Fonte, levam as equipes envolvi-
das, independentemente da natureza do trabalho realiza-
do, a fazerem avaliagdes e aprenderem a partir de suas

proprias praticas.

Estes processos, desenvolvidos em parceria com o Fon-
te, tem sido oportunidades de reflexdo e avaliagdo que
contribuem muito com o desenvolvimento da Fundacéo

Telefonica e das organizagdes apoiadas por nés.
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Projetos?!
Programas?!
Pra que??

Flora Lovato
Alexandre Randi

Desde que foi criado, o Instituto Fonte se apresenta no
mundo por meio de trés frentes de intervengdo no cam-
po social: a consultoria, a produgéo e disseminagao de

conhecimento e os programas e projetos.

Ainda que a consultoria represente hoje mais de 80% dos
trabalhos realizados, Programas e Projetos € a frente de
intervengdo que nos posiciona politicamente de maneira
mais explicita, € onde refletimos abertamente sobre nos
mesmos e sobre nossa intervengdo no mundo. Ndo que
esse posicionamento ndo acontega nas consultorias, onde
nossas crengas também estdo presentes e perceptiveis
em cada escolha de exercicio ou agenda, mas neste caso
o Fonte é mais responsivo, atende a uma demanda vinda
de fora, como se o mundo nos convidasse para uma con-
tradanca, e a intervengéo é construida em conjunto com o
cliente, numa relagéo circunscrita ao ambiente do cliente.
Quando colocamos um programa ou um projeto no mundo,
0 movimento é inverso, € propositivo, endoégeno, e neste
caso o Fonte convida o mundo a compartilhar daquilo que
acredita e pratica. De certa forma o Fonte se expde ao mun-
do, convidando-o para entrar pelas portas do fundo e se
sentar na cozinha, junto ao fogéo, cozinhando e comendo

na mesma panela.
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E colocar um programa ou projeto no mundo, pelo me-
nos no Instituto Fonte, nédo ¢ algo simples. Primeiro por-
que ndo ha um manual de procedimentos, uma receita
dos passos necessarios para que uma ideia se torne um
projeto ou programa. Uns nascem do empreendedoris-
mo individual de um consultor, outros de uma demanda
que o mundo coloca, ou ainda de uma ferramenta meto-
dologica que, no seu uso, se mostra mais potente do que

originalmente, extrapolando-se para além dela propria.

Sustentar um programa ou projeto também requer esfor-
¢o e habilidade. Diferentemente da consultoria, quando
empreendemos um programa, ha que se cuidar de tudo:
as questdes metodologicas e pedagogicas, a constru-
Gao do orgamento e a mobilizagdo de recursos para su-
pri-lo, a sensibilizagdo de participantes e apoiadores, e
até mesmo o engajamento dos demais consultores para

a nova proposta.

Apesar de termos consciéncia desse processo com-
plexo de criagdo e sustentacdo de nossos programas
e projetos, e talvez por causa disso, de tempos em tem-
pos convivemos com um fendmeno interessante que nos
provoca a reflexdo. Em algumas de nossas reuniées de
aprendizagem e planejamento, quando todos os consul-
tores associados se encontram para aprofundar a prati-

ca profissional e discutir os caminhos da organizagao,




Programas e Projetos ¢ a frente de intervencao
que nos posiciona politicamente de maneira mais explicita,
¢ onde refletimos abertamente sobre n6s mesmo

e sobre nossa intervencao no mundo.

ouve-se 0 mesmo embate, mesmo que ele aparega em
diferentes formas, com diferentes protagonistas: de um
lado alguém diz que esta querendo empreender um pro-
jeto novo, de outro ndo € raro ouvir em retorno vozes
as vezes silenciosas perguntando-se: “Sera? Para qué

mesmo um projeto novo?”".

O artigo de Antonio Luiz de Paula e Silva publicado em
nosso Relatério Anual de 2008, mostra com consistén-
cia que tivemos uma primeira geragdo de projetos por-
que acreditidvamos que era importante tratar da gestdo e
apresentar boas praticas aqueles que nos procuravam. Foi
nessa época que empreendemos projetos como o Projeto
Gestédo, que apoiou 25 organizagdes e suas liderangas em
seus processos de desenvolvimento; o Projeto Manuais,
que deu origem & Colegio Gestéo e Sustentabilidade que
conta com 7 titulos voltados a temas que afetam a vida e a
sustentabilidade de uma organizagdo. Mostra também que
esse pensamento mudou, se transformou, e nossos progra-
mas e projetos passaram a se preocupar com a evolugdo
da vida nas organizagdes, com seu desenvolvimento, ndo
s6 com seu crescimento. Por isso, o Programa Iniciativas
Sociais e Desenvolvimento que tratou, em seminarios,
de aspectos da vida organizacional como dependéncia da
lideranga, crises ou conflitos, e sustentabilidade, e de ques-
tées contextuais com sua série de encontros “O Campo

Social em Debate”, além de cinco oficinas de aprendiza-

gem com o consultor sul-africano Allan Kaplan (A relagdo
entre intencdo, intervencéo e resultados; Pensamento or-
ganico; Lideranga e Complexidade; A boa intengio e sua
sombra e Paradoxos do poder); o Programa Criadores
de Possibilidades voltado para quem se via e queria se
desenvolver como criador de possibilidades e criar algo em
suas comunidades ou regides; e um Projeto Editorial que
langou tradugdes em portugués de trés livros que conside-
ramos referéncia para a atuagéo em consultoria de proces-
sos de desenvolvimento (Artistas do invisivel: o processo
social e o profissional de desenvolvimento, de Allan Kaplan
— Séo Paulo: Peiropolis/Fonte, 2005; Desenvolvimento de
iniciativas sociais: da visdo inspiradora a acdo transforma-
dora, de Cristopher Schaefer e Tyno Voors — Séo Paulo :
Antroposofica/Fonte, 2005, e Principios da consultoria de
processos: para construir relagées que transformam, de
Edgar H. Schein — Sao Paulo : Peiropolis/Fonte, 2008) e

em 2011 prepara-se para langar novos titulos.

Esse mesmo artigo mostra porque mantemos vivos dois
programas (Profissdo Desenvolvimento e Artistas do In-
visivel) voltados & compreenséo do que sdo processos
de desenvolvimento e a compreenséo do tipo de pratica
que profissionais devem cultivar para intervir nesse tipo
de processos. E outros dois, um voltado a pratica ava-
liativa e outro a pratica de intervengdo com jovens em

situacdo de vulnerabilidade social.
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O que foi realizado em 2009

Profissdo Desenvolvimento - Profides

O Instituo Fonte escolheu, no inicio de 2008, dar cen-
tralidade ao Programa Profissdo Desenvolvimento — Pro-
fides, elegendo-o na ocasido como o Unico programa a
ser desenvolvido pela instituigdo. Na pratica, essa esco-
lha comegou a ganhar contornos mais consistentes em

2009, com algumas realizagées que mobilizaram boa

parte da comunidade interna e préxima ao Fonte.

S

-
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As mais estratégicas foram o desenvolvimento da viséo
de futuro do programa, que contempla novas edigoes,
encontros nacionais e regionais, rede de apoio, aprofun-
damento e apoio a re-edigdes; e a criagdo do Nucleo
Profides, responsavel pela coordenagéo e pelas ques-
tdes de desenvolvimento do programa, compreendendo
acoes de mobilizagdo de recursos, comunicacédo e di-

vulgagado, produgao de conhecimento, organizagdo de

il
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novas edigdes e encontros regionais e nacionais, fortale- Houve um reencontro de profidianos proximo a Recife,

cimento da rede de “profidianos”, entre outras. onde se refletiu sobre o papel do profissional de desen-

Disponivel em
volvimento diante da crise. Nesse encontro foi produzida | i/l tola

Também foi criado um site para a comunidade Profi- a coletanea que trata do tema “A crise e o profissional de : [t toutts
Hll coletanea-crise

des, desenhado para facilitar o reconhecimento e a : desenvolvimento”
interacéo entre profidianos e interessados, que Jé con-
ta com mais de 110 membros, é espago online per- Em 2009 foi encerrada a 3° edigéo do programa, realiza- '

manente em que se rednem profidianos de distintas da em S&o Paulo com a participagéo de 23 profissionais . [ et

ning.com

edigbes para que cada um possa compartilhar suas de desenvolvimento de 5 estados brasileiros, e iniciada
reflexdes sobre a pratica, além de ter noticias do Pro- a 4* edigdo, em Recife, com um grupo formado por 19

grama e temas correlacionados. participantes de 7 estados.
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Artistas do Invisivel

Este ¢ um projeto que surgiu a partir do didlogo entre con-
sultores do Fonte com outros profissionais interessados
em aprofundar a compreensdo da abordagem goetheana
na pratica social e em aprimorar sua pratica como profissio-
nais de desenvolvimento. De certo modo, podemos consi-

derar este projeto como um aprofundamento do Profides.

A iniciativa se desenhou como um curso de formacgéo de
trés anos que teria como responsavel pelo processo di-
datico o consultor Allan Kaplan, profissional de desenvol-
vimento sul-africano que acompanha e apoia o fortaleci-
mento institucional do Fonte ha mais de 7 anos. O projeto
foi desenhado para acontecer em seis encontros de 7

dias cada, dispostos em cada semestre ao longo de trés

anos, em sistema de retiro.

Esta proposta foi apresentada para outros profissionais
atuantes no campo do desenvolvimento que partilhavam
desta intencéo de aprofundamento e logo se formou um
grupo de pessoas interessadas em levar esta iniciativa
adiante. A partir dai, o Instituto Fonte assumiu responsa-
bilidade institucional por esta iniciativa, em parceria com a
ONG Proteus Initiative.

Em 2009 foram realizados dois encontros com um gru-
po de 19 pessoas, vindas dos estados de Sao Paulo,
Pernambuco, Brasilia e Santa Catarina. Dentre elas, lide-
res e conselheiros de organizagdes da sociedade civil,
consultores dos setores empresarial, governamental e

social, inclusive alguns consultores do Instituto Fonte.
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O Projeto Quadros, que nasceu como uma ferramenta
mediadora de didlogo entre jovens que cumprem me-
dida socio educativa por estarem em conflito com a lei
e os profissionais que os atendem, no ambito de uma
avaliagdo externa do Programa Promenino, da Funda-
Gao Telefénica, ganhou amplitude com a disseminagao
do método para outras organizagdes e profissionais que

atuam com jovens em situagdo de vulnerabilidade social.

Em 2009 o Projeto realizou seis oficinas em trés estados

brasileiros e distribuiu aproximadamente 600 kits com
os desenhos dos Quadros. Para acompanhar o impac-
to da utilizagdo do método pelo Brasil, foi realizada uma
avaliagdo entre os meses de maio e junho, cujos dados
demonstram que QUADROS tem ganhado forca e rele-
vancia no apoio ao trabalho de profissionais que atuam

com jovens em situagdo de vulnerabilidade social.

Quadros foi finalista da edigdo 2009 do Prémio Fundagao
Banco do Brasil de Tecnologia Social na categoria Direitos

das criangas e dos adolescentes e Protagonismo juvenil.
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Resultados da
pesquisa dis-

ponivel em http://

institutofonte.org.
br/estudo-traca-
panorama-da-aval-
iag&o-de-projetos-
sociais-de-ongs

Projeto Avaliacao

O Projeto Avaliagao, que nasceu da percepgéo de que fal-
tavam espagos de encontro entre pessoas interessadas no
tema avaliagédo, onde o tema pudesse ser discutido a partir
das diferentes abordagens, visdes e praticas de avaliagdo,
realizou, em parceria com a Fundagéo ltat Social, diversas
agdes em 2009, tanto no ambito da produgao de conheci-

mento, como de formagéo e disseminagéo.

Foi organizada uma série de quatro encontros que cha-
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mamos de “debates sobre temas relevantes e atuais em
Avaliagdo”. Os temas escolhidos emergiram de leituras es-
pecialmente a partir dos encontros mais circunscritos que
realizamos em 2008 e os debatedores foram convidados
segundo o critério de que seria interessante trazer sempre
ao menos duas pessoas com aportes diferentes. Os temas
dos encontros foram: A participagdo na Avaliagdo; Como
avaliar um projeto social?; Como temos vivido a avaliagéo?
O olhar dos gestores; e Tendéncias da Avaliagdo de Pro-

jetos Sociais.

Foi realizada uma pesquisa, em parceria com IBOPE

e o Instituto Paulo Montenegro, sobre como as ONGs
enxergam e o quanto e como praticam avaliagdes. Os
resultados foram bastante expressivos, tanto em termos
quantitativos, como na qualitativos, produzindo subsi-
. dios para muitas discussGes e aprofundamentos que

i gueremos realizar no ano de 2010 .

Foram realizadas também trés oficinas com o intuito de
discutir e aprofundar os resultados da pesquisa e criar
um espago de formagéo. As oficinas ocorreram em Séo
Paulo, Porto Alegre e Recife e foi uma boa oportunidade
para os participantes se aproximarem de uma aborda-
gem de avaliagdo mais abrangente e processual, pratica-

da pelo Instituto Fonte.




Sao projetos que fazem com que nos mantenhamos acordados,
para no6s mesmos, para o mundo. Eles trazem a tensao
entre o dentro e o fora, o centro e a periferia, o velho e o novo,

o aberto e o fechado.

Mas e dai?

Bem, se fizemos muito, fizemos porque muito mais vive
por tras do que alcangamos. Ha poucos meses, dirilamos
gue projetos séo espagos em que nossa boa intengdo
vem a tona. Investimos grandes somas de recursos e
energias neles todos mesmo sem qualquer anuncio de

algum retorno significativo.

Projetos se constituem em espagos em que podemos
criar, exercitar nossa criatividade. Eles trazem a oportu-
nidade de nos fazer rever nossas velhas ideias e inspira-
¢oes, jogar fora algumas que ndo servem mais para abrir

espago para esse Novo surgir.

Projetos exigem de nos uma postura aberta, que todo e
qualgquer hermetismo seja rompido. Eles existem entre
nos e o mundo |4 fora e, assim, saidos de nés mesmos,
olhando para nés e para esse mundo, novos insights,

novas inspiragdes séo forjadas em nos, por nés.

Projetos também exigem o repensar das estruturas e,
por isso, exigem o rompimento com antigos padrdes,
com jeitos antiquados e ultrapassados de fazer. Ajustar
processos, desenvolver novos procedimentos estabele-

cem novo fluxo, um novo jeito de fazer as coisas fluirem.

E, por fim, eles nos instigam a criar novas formas de fazer
ou a rever aquelas que ainda podem fazer sentido. De
qualquer sorte, eles imperativamente nos levam a uma
outra forma de materializar nossas crengas e valores, as
ideias, o jeito de fazer. Nos levam a construir os alicerces
para que esse novo encontre formas de efetivamente

tornar-se.

Sao projetos que fazem com que nos mantenhamos
acordados, para nés mesmos, para o mundo. Eles tra-
zem a tensdo entre o dentro e o fora, o centro e a perife-
ria, o velho e 0 novo, o aberto e o fechado. Sdo espagos
em que podemos exercitar-nos na lida com as polarida-
des, para que algo novo — mais de n6s mesmos — surja
dessa tenséo, tal como o magenta, o maravilha, surge do

“didlogo” entre o vermelho e o azul.
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Um retrato
das demandas
feitas ao IF

Renata Codas e Martina Rillo Otero

Consultoria

Qual o impacto do meu projeto na comunidade onde atuo? De que forma posso
articular empreséarios e comunidade para refletir sobre desenvolvimento local? Qual

a identidade da minha organiza¢ao? Como posso expressar mais claramente meus
objetivos e minha acao aos meus parceiros e financiadores? O que aprendemos com

0 nosso projeto e o que podemos melhorar daqui pra frente? O que causam as acoes
nas quais investimos atualmente? Podemos compartilhar mais poder e autonomia,
mantendo e preservando o que é central para a gestao? Como ter uma gestao em que a

gente possa sofrer menos?

Questées como essas motivaram o trabalho da consul-
toria do Instituto Fonte (IF) no ano de 2009. Recebemos
muitas demandas e pudemos acompanhar e intervir em
processos de desenvolvimento de organizagdes e pes-

soas repletos de delicadeza e potencial.

Tudo o que se faz é intervencao.

A intervengao do IF via consultoria de processos se da em
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todos os momentos da relagédo com o cliente: da recepgédo
da demanda as primeiras escutas para clarea-la, incluindo
um processo de alocagao que define qual o consultor ou
consultora mais adequado ao trabalho, a relagéo de ajuda
j& comecgou a ser construida. A partir dai, elabora-se uma
proposta que tanto espelha o relato do cliente a respeito de
sua situagédo organizacional, quanto traz a sugestdo de in-

tervengdo desenhada com ele. Consultor e organizagao se

E instituto fonte
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co-responsabilizam pelo trabalho que se inicia, tendo como
um dos principios de intervengéo que o cliente é o “dono

do problema e da solugao”

Trabalhamos com diversos tipos de demanda e organi-
zagbes. Nossa intervengdo busca ajuda-las tanto a se
perceber no contexto em que estdo inseridas quanto
olhar para si mesmas; a aprender com a pratica, com o
resultado, com o conflito. Organizagdes e profissionais
de desenvolvimento buscando sua identidade, querendo
compreender melhor o publico que motiva sua existén-

cia. Dirigentes, técnicos, educadores empresarios e mili-

2,07
2,76 \ vv38%
4,140

4,144

5,529

6,90%

8,97%

11,03%

tantes, empresas e movimentos se abrindo para refletir e

qualificar sobre o seu papel no campo social.

As demandas de 2009

Muitas organizagdes mantiveram contatos com o IF de-
mandando propostas de consultoria em 2009. Ao total
foram 145 organizagbes e 190 processos (diferentes
solicitagdes ou demandas), o que significa que algumas
organizagdes nos procuraram mais de uma vez. Das
145 organizagdes que mantiveram contato com o IF em
2009, temos majoritariamente ONGs, como mostra a ta-

bela a seguir:

35,860% ONG

Organizagdes de RSE

Governo
Empresa
Organizagdo Académica
Individuo

Sistema S
Rede/Movimento
Conselho

17,24%
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Agencia/Organizacao Internacional

Organizagdes ou organismos internacionais que re-
unem recursos internacionais para investimento “em

|H

prol” de um objeto especifico e que também investem
no Brasil. Pode ser a “filial" de uma organizagdo de

origem Internacional.

Empresa
Organizagdes empresariais, que visam a prestagao de

servigos ou venda de produtos para obtengao de lucro.

Organizacdes de RSE

Organizagdes que tém origem na agao social de em-
presas ou grupo de empresas e possuem algum vin-
culo com ela(s). Realizam ou financiam intervengées

sociais

Governo
Organizagdes ou 6rgéos publicos, de origem e ges-

tdo governamental.

Individuo
Cliente que procura o Instituto Fonte em nome pro-

prio e em busca de seu préprio desenvolvimento.

ONG

Organizagdes da sociedade civil que realizam proje-

tos sociais e suas origens estdo ligadas a percepgéo de
um individuo ou grupo da necessidade de se trabalhar

com um determinado problema ou questao social.

Organizacao de representacao
Grupos e coletivos cujo objeto de agdo é o desenvolvimen-
to e a representagdo dos membros do seu grupo (Federa-

¢oes, confederagdes, associagio de associagoes)

Rede/Movimento
Organizagdes ou grupos que se articulam diante de um

objetivo comum que nédo seus proprios interesses.

Conselho
Conselhos instituidos para discussdo e gestido de de-
terminadas politicas publicas e que séo constituidos por

representantes do poder publico e da sociedade civil.

Sistema S
Organizagdes cuja receita esta vinculada a contribuigao
do Sistema S.

Organizacado académica
Organizagédo pertencente ao sistema de ensino formal
ou diretamente relacionado a ele por meio de seus obje-

tivos ou equipe.



A compreensédo do tipo de organizagdo que nos pro-
cura a cada ano ajuda o IF a observar os movimentos,
num sentido mais amplo, bem como sua propria relagao
com eles. O quadro ao lado apresenta a categoriza-
¢do das organizagdes que nos demandaram, tomando
como base o lugar que elas ocupam dentro do campo
social, sem guardar relagao direta com sua natureza ju-
ridica. Vemos que as ONGs tém sido o principal ator
social que nos procura, seguida das organizagdes de
responsabilidade social empresarial e agéncias e orga-

nizagdes internacionais.

Os clientes que nos procuraram em 2009 buscaram
majoritariamente por processos de desenvolvimento
organizacional, avaliagdo de programas e projetos, pla-
nejamento estratégico, apoio a programas e facilitagao
de encontros e oficinas de diversos temas, nesta ordem,

como mostra a tabela a seguir:

1,050%
1 ,58%

1,580
2,110 \
3,164 \
N\

1,05%

4,744

4,740

7,37%

12,63%

13,16%

Desenvolvimento Organizacional
Avaliagdo

Planejamento

Apoio a programa

Facilitagéo

Aula

Desconhecido

18,95%

13,68%

Formagéo
Palestra
Diagnostico
Coaching
Sistematizagdo
Pesquisa
Outros

14,219
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Ainda que cada consultoria seja um ato singular junto a
cada cliente, costumamos definir o tipo de processo de
trabalho no momento da andlise da demanda e da cons-
trugéo da proposta com o cliente. O tipo de processo

reflete o foco da intervencao do consultor.

A atuagéo do IF em todos esses processos € vista como
agdo para o desenvolvimento organizacional, porém em
alguns casos essa agao se identifica com desenhos e re-
feréncias conhecidas em processos de gestédo, como por

exemplo, avaliagéo e planejamento. No caso especifico em

2,74

2,74%
2,74% \

4119

{ 1,37%

6,85% 35,62

6,85%

6,850

9,59

20,55%
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que nomeamos o processo de “Desenvolvimento Organi-

zacional” a demanda do cliente € ampla e néo se situa nes-

ses desenhos ja existentes (ver definigdo no quadro).

Processos realizados em 2009

Dos 190 pedidos de proposta, 102 se transformaram efeti-
vamente em processos de trabalho, junto a 73 clientes. No
geral, a tendéncia de tipos de organizagdo que efetivam tra-
balhos reproduz as tendéncias vistas nas demandas. Con-
tinuamos atendendo prioritariamente ONGs e a presenca

de organizagdes de RSE também ¢é forte.

ONG

Organizagbes de RSE
Agencia/Organizagao Internacional
Governo

Individuo

Organizagdo Académica
Rede/Movimento

Empresa
Organizagéo de representagao
Sistema S

Conselho
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Considerando os processos que se efetivaram em 2009,

temos a seguinte distribuigéo:

0,95%

Desenvolvimento Organizacional
Apoio a programa

Avaliacdo

6,679% Facilitagéo
Planejamento
Aula

7,629 Formagéo

Coaching
Diagnostico
Palestra
At Sistematizagdo

10,484 Desconhecido

Pesquisa

11,43% 11,430

A distribuigéo de tipos de processos efetivados se man-  que atribuimos ao fato de que sédo pedidos de ampliagéo
teve semelhante & distribuigdo das demandas. Destaca- e continuidade de processos ja em andamento.

se a forte presenca de processos de apoio a programa,
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Alguns processos
realizados em 20009...

Para ilustrar o tipo de trabalho que o IF tem realizado, apresentamos pequenas sinteses
a partir de algumas das experiéncias vividas pelo IF:

Universidade de Brasilia - UnB. O IF facilitou o se-
minario de planejamento estratégico da atual gestao da
Reitoria da Universidade de Brasilia, eleita em processo
paritario apos a grande crise que culminou com a de-
posi¢cdo do Reitor anterior. Apds identificar os desafios
existentes, foram feitos acordos entre os Decanos e to-
madas decisdes sobre as prioridades de atuagdo para
os 3 proximos anos deste mandato.

Associacao pela Familia. Em 2009, o IF facilitou dois
seminarios com equipe da Associagao pela Familia, asso-
ciagao civil sem fins lucrativos sediada em Sao Paulo que
atua com educagéo formal e informal para criangas, jovens
e adultos. O trabalho envolveu a equipe dirigente das varias
unidades da sua Coordenagio de Agdo Social e apoiou o
grupo na reflexdo sobre as principais questdes existentes
na gestéo e na proposta de uma nova estrutura organiza-

cional para esse setor.

Desenvolvimento Organizacional

Demandam que a intervencédo central seja o apoio a

organizagées a olharem para questdes centrais de

seu desenvolvimento, que podem estar relacionadas

Facilitacao
Processos em que se demanda dos consultores a fa-
cilitacdo e conducéo de reunides, encontros e semi-

narios pontuais, relacionados a diversos temas, como

planejamento e avaliagao.

Museu da Pessoa/lniciativa Brasil Memodria em
Rede. O IF apoiou o amadurecimento da Iniciativa Brasil
Memoria em Rede por meio da facilitagdo de duas reuni-
des de planejamento com as principais liderangas da Rede
oriundas de todo o pais. Ao mesmo tempo, o IF facilitou
um processo de sistematizagdo da experiéncia dos primei-
ros anos da Rede, culminando na publicagdo do livro Brasil

Memoria em Rede.

a identidade organizacional, revisbes de processos
de gestdo e governanga, observagédo e mudanca de
padrées da cultura institucional, conflitos entre mem-

bros, entre outros.
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Instituto Camargo Correa. O IF apdia o programa Infan-
cia Ideal desde 2007, acompanhando o trabalho da equipe
do programa, visando fortalecer suas habilidades e reco-
nhecer aprendizados com sua pratica. Atua também dire-
tamente na implementagdo do programa na estruturagéo
e fortalecimento de grupos de atores sociais (Comités de
Desenvolvimento Comunitario) dentro da area da primeira
infancia. O programa hoje contempla 10 municipios em 6
estados envolvendo atores da sociedade civil, Conselhos
de direitos e tutelares, governos municipais e represen-
tantes locais da empresa do grupo Camargo Correa. Os
CDC implementam projetos, mobilizam e sensibilizam a so-
ciedade em torno de questdes ligadas a primeira infancia.
Durante 2009 o IF também desenvolveu um trabalho com
toda equipe do ICC na reflexo sobre eixos e estratégias

programaticos do instituto.

Instituto JCA/Projeto Rede AGIR. O IF apoiou a equipe
do Instituto JCA na construgdo de um projeto cujo objeti-
vo € apoiar liderangas jovens na estruturagédo de empre-
endimentos locais. O apoio consiste numa formagao para
ampliagdo da consciéncia social das liderangas, formagéo
de grupo e estruturagdo de projeto. Definindo os seus pa-
rametros de intervengéo, o Rede AGIR contou com o con-
sultor no planejamento, facilitagéo e avaliagdo de trés semi-
narios e quatro oficinas. Além disso, conduziu uma reunido
de avaliagéo das primeiras etapas realizadas para destacar
os aprendizados e novos caminhos do projeto. O trabalho
consistiu principalmente em preparagdo e realizagdo de
reunides de planejamento, leitura de grupo e capacitagéo

da equipe no método do IF.

PUC-SP/COGEAE - Curso de Especializacao em
Gestao de Projetos Sociais em Organizacdes do
Terceiro Setor. O IF colaborou com a formulagio do
curso, ja em sua quarta turma, e foi diretamente respon-
savel pelas disciplinas Gerenciamento da Cooperagéo,
Negociagéo e Conflito, Elaboragéo de Projetos Sociais
e Avaliagdo de Projetos Sociais, todas componentes
centrais do eixo programatico da formacédo. Desde a
primeira edi¢do do Curso, mais de 120 alunos ja foram
alcangados pela formagéo, que associa estudos teori-
cos, estudos de caso e elaboragdo de trabalhos como

seus principais dispositivos de aprendizagem.

Fundacao Telefonica. O IF apoia o Programa Pro-Me-
nino, desde 2007, através do monitoramento de projetos
financiados que atuam em Combate ao Trabalho Infan-
til e Atendimento de jovens em cumprimento de Medida
socio-educativa em meio aberto no Estado de Séo Paulo.
Em 2009 o trabalho foi renovado e o IF passou a apoiar o
desenvolvimento institucional dos 36 projetos de diversas
associagoes e Prefeituras ligadas ao Pro-Menino que aten-
dem cerca de dez mil criangas no total. Além disso, dentro
do mesmo prpcesso, o IF intervém junto a equipe do Pro-
Menino, apoiando o planejamento das a¢des do programa

e as reflexdes sobre sua atuagéo.

Apoio a Programa

Implicam intervengdes sistémicas em programas
de outras organizagdes, onde o IF pode ter como
cliente a propria equipe da organizagdo cliente,
apoiando seu processo de desenvolvimento e
aprendizagem e, também, pode estar vinculada a
intervengéo junto a parceiros ou organizagdes que

compdem o publico alvo do programa.

Avaliacao de programas e projetos sociais

Ajudam grupos a construir capacidade de aprender
com sua pratica e com os impactos da sua atuagéo.
Por essa compreensédo, geralmente é fundamental
desenvolver avaliagbes participativas que envolvam
diversos atores nesses processos. Cada caso pode

demandar métodos e estratégias de avaliagdo com

diferentes niveis de complexidade
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Escolhas na lideranca institucional:

momentos,
m processo.

Arnaldo Motta

Antecedentes

O Instituto Fonte ¢ uma organizagéo que contribui para
processos de desenvolvimento de outras organizagdes,
além de grupos e pessoas envolvidas em iniciativas so-
ciais. Uma de nossas peculiaridades ¢ a intervengdo em
atividades meio daqueles que nos procuram, notada-
mente em temas relacionados a gestéo. Outra caracte-
ristica é a abordagem das solicitagdes que recebemos
por meio de uma leitura de processos, onde questdes
emergentes da realidade do cliente sdo percebidas den-
tro de um contexto onde figuram diversos elementos que
devem ser cuidadosamente explorados para que as in-
tervengdes possam estar a servigo de potencializar suas

acoes e existéncia.

Por isso mesmo, espera-se também que o Instituto Fonte
tenha uma gestéo dentro dos moldes e padrdes que pro-
paga em suas consultorias, cursos e publicagdes, além
de trazer a perspectiva processual para refletir sobre
seu proprio caminho. Tal expectativa pode gerar a ideia
de que o Fonte tem uma gestéo pronta, perfeita, o que
poderia ser traduzido em uma instituicdo extremamente
organizada, com todos os seus processos mapeados,
suas politicas explicitas, seus papéis e fungdes discrimi-

nados e sua governancga inatacavel.
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Aquele que tiver essa imagem do Fonte podera se de-
cepcionar. Nao porque nos cabe a frase “casa de fer-
reiro, espeto de pau”, mas porque é preciso reconhecer
que temos como pratica e base conceitual uma gestao
baseada em leitura de processos, na qual cada momento
tem sua especificidade e sentido, cada sujeito tem seu
espago e legitimidade, havendo um caminho de desen-

volvimento singular para cada organizagéo.

E fato que o Instituto Fonte tem apreco e investimento nos
seus processos internos, dedicando a eles energia, no senti-
do de elaborar aprendizagens, ndo so a partir de estudos do
que se produz no campo da gestdo de organizagdes, mas
também a partir de cuidadosas reflexdes que produz sobre a
sua pratica, procurando acompanhar cada momento de seu
caminho com toda a atencdo que é possivel de se ter. E o
que procuro fazer neste texto ao olhar para duas cenas como

expressao do processo de gestdo de nossa organizagéo.

Retratos de dois momentos

Até 2006 o Instituto Fonte vinha sendo coordenado por
duas pessoas que ali estavam em uma condig¢éo natural
de lideranga. Até entéo, ndo haviamos constituido um pro-
cesso estruturado de escolha desta funcgéo institucional.
Aqueles que exerciam esse papel gozavam da confianga e
reconhecimento dos demais e sua presenga no centro era

algo pactuado entre todos, de maneira implicita.

D instituto fonte
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Naquela ocasido, o Fonte havia passado por varias mu-
dangas. Houve a fusdo com o Instituto Christophorus,
objeto tratado em nosso primeiro relatério anual, novas
pessoas passaram a integrar a equipe, nossa casa ja néo
era a mesma, enfim, o Instituto Fonte era algo muito dife-
rente dos tempos de seu nascimento em 1999. Com tan-
ta mudanca, diversas necessidades foram se colocando,
entre elas algumas relacionadas a mudanga da coorde-
nagdo institucional. Para encaminhar todo esse conjunto
de questdes uma reunido de planejamento foi elaborada
onde, apos conversas a respeito do futuro da organiza-
¢ao e uma breve avaliagdo do seu passado, iniciou-se um
levantamento daqueles poderiam se ocupar do leme de
nossa organizagdo. Em fungao de diferentes critérios, dos
mais tangiveis e explicitos aos mais subjetivos, alguns co-

legas foram indicados. Como decidir?

Uma colega com experiéncia em processos de decisio
se propos a encaminhar a escolha. Cada pessoa na roda
pdde propor um nome entre os indicados e apresentar
seus argumentos. Depois disso, houve também possibili-
dades de que duvidas fossem esclarecidas e que os pro-
prios indicados pudessem ou ndo sustentar sua indica-
Gao. A colega facilitadora fez entdo um encaminhamento
e perguntou: vocé consente com a proposta? Depois
de mais uma rodada, exaustos e surpresos chegamos a

uma decisdo sobre quem seria nosso novo coordenador.

Trés anos depois nossa equipe estava outra vez reunida
em uma reunido com carater semelhante aquela. A situa-
¢ao, no entanto, era diferente da vivida em 2006. O Fon-
te havia mudado ainda mais e, em dezembro de 2009,
estava mais consciente para o tempo de renovar sua
lideranga institucional. Tal fungdo, chamada mais tarde
de diregdo executiva, havia sido concebida para ter um
mandato de trés anos. Assim, o momento de 2009 foi
planejado com antecedéncia, permitindo que passos ne-

cessarios a este tipo de processo pudessem ser dados:

* Definimos um momento de escolha e um calenda-
rio de transigéo.

* O diretor executivo preparou um documento tra-
zendo aspectos institucionais criticos que deve-
riam ser objeto de reflexdo e encaminhamentos
futuros; e

* Realizamos um processo de avaliagao do periodo
de governanga institucional, incluindo a diregdo

executiva, do qual todos participaram.

Chegada a hora, mais uma vez nos vimos diante de indica-
¢oes de colegas e da necessidade de escolher. Desta vez,
os critérios estavam mais claros e o perfil da nova lideranga
havia sido delineado. Entre rodadas estimuladas pelo con-
vite “faga uma proposta e justifique”, vivemos um processo

de depuragéo da escolha — existia o desejo de fazer a es-
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colha realmente juntos - até que se chegou a decisédo sobre

quem iria se ocupar da coordenagéo entre 2010 e 2013.

Um olhar para o processo

Foram dois episddios com o mesmo objetivo, porém em
momentos distintos e, por isso, com caracteristicas pe-
culiares. Em 2006 o IF viveu a transigcdo de uma lide-
ranga que até entdo estava la por sua condigao natural.
Eram duas pessoas que exerciam de fato esse papel,
independentemente de terem passado por um processo
estruturado. Nao se perguntava a razdo de tais pessoas
ocuparem aquele lugar. Simplesmente era assim. Talvez
por isso aquele processo de escolha em 2006 possa ter
parecido pouco afirmativo para alguns. Os fatos, porém,
mostraram o acerto daquela decisdo. Em 2009, a es-
colha foi precedida por varios estagios de preparagéo,
fruto do percurso de amadurecimento institucional pelo
qual passamos nestes anos. O percurso percorrido para
que escolhéssemos a nova lideranga e o novo desenho
de governanga trouxe mais consciéncia e firmeza ao pro-
cesso, aspecto que, espera-se, seja traduzido em res-

ponsabilizagdo coletiva pelo mesmo.

Dentro da perspectiva processual, os episodios acima
podem falar algo além do que esta descrito, desde que
observados, ndo como fatos isolados, mas tomando os

dois momentos como imagens em movimento. Tem-se
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assim um processo de desenvolvimento institucional.

Baseado em Schaefer (2000), pode-se dizer que o mo-

" mento de 2006 reflete a dinamica da fase pioneira de

uma instituigao, estagio caracterizado por organizagoes
com estrutura horizontal, cujas fungdes estdo associa-
das as pessoas que as exercem e a lideranga é pessoal
e direta. As decisdes sdo tomadas mais intuitivamente, o
que permite que as organizagdes tenham flexibilidade e
sejam capazes de responder com rapidez as mudancas
do ambiente. O “clima” é predominantemente “familiar”,
caracterizado por alto nivel de motivagdo e comprometi-
mento com metas, em sua maior parte, implicitas, “trazi-
das nas mentes e personalidades do grupo que sustenta
a iniciativa” (op. cit., p. 33). Para o autor, “esta fase de
vida de uma organizagdo ¢ excitante, algo insegura e

muito criativa”.

Nesse mesmo estudo, Schaefer propde outra fase cha-
mada de diferenciagdo, momento que se apresenta
como resposta as limitagdes que a organizagdo comega
a enfrentar depois de operar por determinado periodo
na fase pioneira. O principal desafio desta nova fase
é “promover a diferenciagdo funcional sem sacrificar a
criatividade e comprometimento humanos” (op.cit., p.
36). Suas principais caracteristicas s&o: constituir uma
identidade explicita com misséo clara estabelecida atra-

vés da participagdo ampla das pessoas envolvidas com




a organizagdo e renovar o papel da lideranca estabele-
cendo metas, politicas, planos e procedimentos. Para
Schaefer “a fase de diferenciagéo pode ser chamada de
fase administrativa, na qual o que foi feito semiconscien-
temente nos primeiros anos, agora precisa de atengéo

consciente” (op. cit., p. 40).

Ainda que os retratos do Instituto Fonte nestes dois mo-
mentos possam parecer bastante sintdnicos com o que
propde Schaefer, é possivel relativizar seus contornos
ao se olhar mais detidamente as especificidades vividas
pela organizagdo nestes seus dez primeiros anos. Tal
como a vida resiste a se enquadrar nos sedutores mo-
delos construidos pelo homem, o Instituto Fonte, quan-
do visto de perto, apresenta inumeras situagdes onde
as caracteristicas das fases pioneira e diferenciada se
misturam, se sobrepde e se confundem. Podem ser en-
contrados documentos de estabelecimento de politicas
e planejamento de metas com data anterior a 2006, da
mesma forma que em 2009 existem encaminhamentos
intuitivos, sem o grau de consciéncia proprio a fase de
diferenciacdo. Essa constatagéo ¢ suficiente para invali-
dar a proposta de Schaefer? Talvez ndo, desde que exis-
ta a perspectiva de que o processo de desenvolvimento

de uma organizagao nao ¢ linear.

Uma referéncia que pode complementar a caracteriza-

¢do acima ¢ a dos ciclos arquetipicos. Este conceito foi

desenvolvido a partir do trabalho de Neumann (1948
(1955) e (1991) qu

teristicas de relatos mitologicos estariam relacionada

a padroes da consciéncia predominantes no contexto
cultural em que foram criados. Essa abordagem foi re-
tomada e desenvolvida por Byington (1987) e (2008) .
| "

Segundo ele, o ciclo matriarca

consciéncia que opera muito proxima do inconsciente”.

Regido pelo arquétipo da grande mée, ¢ marcado “pela
sensualidade, pelo principio do prazer e da fertilidade,é
em meio & intensa proximidade afetivo-corporal” (Bying-g
ton, 1987, p. 46). Tentando fazer uma ponte entre os pa-
drdes arquetipicos de desenvolvimento da consciéncia e

o0 processo organizacional, é possivel dizer que uma ins-

tituigdo que opera nesse dinamismo tendera a privilegiar
relagdes afetivas, sendo o aspecto emocional determi-
nante na ligagédo de seus integrantes com a “causa”. Da
mesma forma, seus procedimentos estardo impregnados
pelo principio do prazer e pelo parecer de determina-
da lideranga sobre questoes emergentes. Tal instituigao
podera ser vista como anarquica por alguém com difi-
culdade em compreender a organizagdo que existe em
uma escola de samba ou em um ritual do Candomblé,
ou mesmo em culturas onde nédo existe a intermediagao
da escrita e que se mantém vivas através dos seus can-

tos, festas e relatos orais de seus mitos, aspectos que

se caracteriza por uma

Neumann, E. The

origins and history
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Princetion: Prin-
ceton University
Press, 1948..
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1991.
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Para ilustrar a
predominancia
matriarcal na
gestdo de uma
organizagao,

cito um episddio
onde acontecia o
planejamento de
uma organizagao
social ligada

ao Candomble,
religido com
caracteristicas
predominante-
mente matriarcais,
onde uma pessoa
de fora insistia
em determinar
responsaveis
pelas atividades
programadas, até
que a lideranga
do grupo disse
que aquilo nao
era necessario na
organizagao. Ali,
as responsabili-
dades néo preci-
savam ter alguém
nominalmente
responsavel, pois
a coletividade
sabia o que era
preciso ser feito.

As pessoas ndo

necessitavam ser
chamadas a sua
responsabilidade;
elas sabiam o que
era preciso fazer e
faziam.

refletem o dinamismo matriarcal . Porém, mesmo para

este suposto alguém, ndo seria dificil reconhecer o po-
der aglutinador e mobilizador de um discurso que fala

“ao coragéo”.

A cultura européia ocidental, que tem na ciéncia um dos
seus apogeus, possui caracteristica bastante diferente
do padrdo descrito acima, dai a dificuldade em dar a
devida importancia para aquilo que ndo segue os pre-
ceitos do método. Neste, as leis e procedimentos estao
cuidadosa e meticulosamente escritos e documentados,
determinando e intermediando a relagéo entre o sujeito e
seu objeto de estudo. Com isso, as relagdes ficam mais
“estruturadas” e passiveis de previsibilidade e controle.
O espontaneismo ¢ abolido e as regras estabelecidas
tornam-se referéncias impessoais, aplicaveis igualmente
a todos. O dinamismo dominante desse ciclo é regido
pelo arquétipo do pai e por isso chamado de ciclo pa-
triarcal. O principio de funcionamento deste ciclo, dife-
rente do dinamismo matriarcal, esta pautado pelo dever,
pela tarefa e pela coeréncia estabelecidas a partir de um
sistema assimétrico e hierarquizante determinado atra-

vés e a servigo da lei e da ordem estabelecidas a priori.

Com toda a atengao ao risco da transposigao de um mode-
lo concebido para o individuo ao tentar aplica-lo a um grupo

ou organizagdo e tendo em vista que a proposta dos ciclos
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arquetipicos se origina a partir de estudos de mitos, por-
tanto produtos originados em uma coletividade, ¢ possivel
estabelecer uma relagéo entre a proposta de Schaefer e de
Byington. De um lado, aproximando o estagio pioneiro com
suas caracteristicas intuitivas, familiares e informais com o
ciclo arquetipico matriarcal e a respectiva predominancia
da proximidade entre a consciéncia e o inconsciente e a
prevaléncia do aspecto afetivo-emocional e do principio do
prazer. De outro lado, a fase de diferenciagéo cuja énfase
esta no estabelecimento de politicas e procedimentos e de
relagdes reguladas por regras previamente determinadas e
registradas por escrito, encaminhadas por uma lideranga
formalmente constituida. Esta fase, também chamada de
administrativa, tem caracteristicas que podem ser observa-
das a partir da definigdo do dinamismo patriarcal e seu alto
grau de abstragéo decorrente do maior distanciamento en-
tre a consciéncia e o inconsciente que permite a implanta-
¢ao da lei e do estabelecimento de compromisso pautado

na nogéo do dever.

Embora se constate a pertinéncia da aproximagéo entre
as duas abordagens, é possivel que a perspectiva arque-
tipica possa contemplar de maneira mais efetiva o pro-
cesso vivido pelo Instituto Fonte, tendo como referéncia
os dois momentos retratados em 2006 e 2009. Como
foi dito acima, embora eles possam falar da transigao

entre a fase pioneira e diferenciada, podem-se localizar




aspectos estruturantes do dinamismo patriarcal (fase de
diferenciagéo) presentes no IF anteriormente a 2006, as-
sim como é possivel encontrar padrdes do ciclo matriar-

cal (ou da fase pioneira) no periodo de 2009.

Ou seja, ao tomar uma instituigdo como um organismo
vivo, pode-se perceber o seu caminho de desenvolvimen-
to com multiplas caracteristicas dependendo de onde e
para que se olhe, leitura que poderia ficar empobrecida
caso se pretendesse estabelecer em que fase determi-
nada instituicdo se encontra. O conceito apresentado
por Byington, embora concebido para a personalidade
do individuo, evita a possivel redugdo presente na con-
figuracédo de fases, ja que os dinamismos arquetipicos
coexistem e ndo pressupde necessariamente um caminho
evolutivo sequencial estatico, permitindo apreender o pro-

cesso institucional de maneira mais orgénica e integrada.

Concluindo, é possivel afirmar que o retrato de transigao
de lideranga em 2006 apresente o colorido do dinamismo
matriarcal, que mostrou toda a sua sabedoria, conforme se
evidenciou nos bons resultados apresentados pela gestéo
da lideranga escolhida naquela ocasido. Por outro lado, ndo
parece possivel caracterizar o IF como uma organizagéo
regida pelo arquétipo da grande méae, embora ele estivesse
muito préoximo da descrigdo da fase pioneira. Igualmente

em 2009, nota-se a existéncia de diversos componentes

originados por influéncia do arquétipo do pai presentes na
transicéo de lideranga, embora também naquele momen-
to néo fosse possivel afirmar que o Fonte estivesse regido

pelo dinamismo patriarcal.

E, afinal, o que ¢ o Instituto Fonte? Essa é uma pergunta
que pede outro espago. Afinal, estas consideragdes nao
pretendiam lidar diretamente com essa pergunta. Entre-
tanto, talvez seja necessario lembrar que o estudo de

Byington aborda outros ciclos arquetipicos. Entre eles,

vale mencionar o dinamismo de alteri
descrever o cuidado com todos os envolvidos (lideran-
¢a, conselho, equipe de consultores, equipe de apoio
e instituicdo) nos momentos descritos acima, onde os
aspectos humanos e institucionais estiveram presentes
e suficientemente equilibrados em nossa consciéncia no

processo de transigéo de lideranga do IF.

Com isso, ¢ possivel que tenhamos uma organizagao
mais integrada e consciente de seus anseios e neces-
sidades para este proximo periodo, com uma lideranga
ainda mais partilhada entre os diversos atores institucio-
nais sem, no entanto, diminuir a responsabilidade que tal
fungdo implica. Esta parece ser uma boa forma para dar
conta de tantos e tdo profundos e complexos anseios

que se manifestam no Instituto Fonte neste momento.

A psicologia sim-
bélica junguiana
proposta por
Byington (2008)
apresenta cinco
ciclos: uroboros,
matriarcal, pa-
triarcal, alteridade
e cosmico. No
pendltimo “o Eu
caminha para atin-
gir seu potencial
pleno de relacio-
namento com o
Outro e também
da sua propria
individualidade... .
A nivel individual,
trata-se de buscar
uma dialética

de participagao

mutua de troca
com o Outro... .
A nivel coletivo, a
grande meta é a
busca do estado
democratico, com
relagao criativa ...
das classes entre
si e da sociedade
com a natureza!
(Byington, 1987,
p. 68).
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Silva, Rogério &

Vargas, Ana Caro-

lina. Efeitos da
Crise Economica
2008/2009 sobre
as Agéncias de
Cooperagéo
Internacional que
atuam no Brasil.
Relatério de Pes-
quisa. Sao Paulo:
Instituto Fonte;
2009 em http:/
institutofonte.org.
br/acontece-pes-
quisa-sobre-os-
efeitos-da-crise

Fonte

em numeros

Tatiana Mischan Rodrigues

Até o fim de 2008, um profissional era responsavel por
toda operagédo administrativo-financeira e também por
pensar em finangas da organizagdo de forma estratégi-
ca. Este modelo mostrou-se invidvel nos anos de 2007

e 2008, quando houve um crescimento consideravel do

faturamento do Instituto Fonte, marcado pelo aumento
na demanda por consultoria, pela conquista de doado-

res e pela entrada de novos consultores. Naquele mo- :

mento era um enorme desafio lidar com o aumento de

demanda do setor e equilibrar o rigor e a minucia das

atividades cotidianas, com a construgdo de uma visao :

global e estratégica que realmente apoiasse a sustenta-
bilidade do Instituto.

A partir de 2009 comegamos a trabalhar sob uma nova
estrutura tendo um profissional responsavel pela coorde-
nacdo da area administrativo-financeira e um assistente.

Essa mudanga nos possibilitou olhar com mais abrangén-
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cia para os numeros institucionais, criar e melhorar politi-
cas e procedimentos, implementar novas ferramentas de
orgamento e controle e ajudar o Fonte a atravessar o ano,
justamente num momento em que sentiamos o efeito da
crise econdmica, intensificada no segundo semestre de
2008, ver a pesquisa realizada pelo Fonte1. A nova estru-
tura permitiu a tomada de consciéncia sobre muitos ele-
mentos da saude financeira do Instituto, que experimen-
tou em 2009 um déficit orgamentario da ordem de R$

180.000,00 em 2009. Este, fruto da queda da demanda

© de trabalho, de ajustes entre contas internas, a pagar e a

receber, e também pelo fato do fundo de reserva acumu-

lado nos anos anteriores estar em boa parte ja compro-

metido, pois 0 mesmo foi utilizado em 2009 para saldar

© compromissos contratados em 2008.

Esta leitura, que tem sido realizada a partir de diversos
numeros e andlises histdricas, tem levado o Fonte a pen-
sar em como minimizar esse efeito para os préximos anos

através de diversas alternativas. Entre elas, a busca em




diversificar os financiamentos, como forma de garan-
tir maior autonomia e sustentabilidade para o Instituto e
para os Programas e Projetos, uma vez que a consultoria
tem sido a principal fonte financiadora das agées. Foram
também adotadas medidas de redugdo de custos que
pudessem se viabilizar com o desafio de evitar cortes no
quadro de funciondrios. Parte desta decisdo culminou no
encerramento de toda a operagéo da Livraria Fonte, ne-
gocio social do Instituto Fonte que por seis anos apoiou
a produgdo e divulgagdo do conhecimento no campo
social. Atualmente o IF opera o comércio de livros numa
parceria com a Livraria Cultura, como pode ser visto em

nosso Portal.

Em paralelo ao cenario de reverséo do déficit, buscamos
cada vez mais em nosso conjunto de praticas incluir a
transparéncia financeira e de nossos processos. Como
acéo estratégica efetuamos a contratagdo de uma audi-
toria externa (processo em andamento), que tera o resul-

tado divulgado no Portal Fonte em Maio de 2010.

Consultoria
Doacoes
Inscri¢coes

Livraria

Receita Financeira

Beneficios

Comunicagéo e Tecnologia
Fornecedores

Impostos

Infra-estrutura

Logistica

Material de trabalho
Remuneragéo consultores
Remuneragao equipe fixa

R$ 1.621.879,00
R$ 112.110,00
R$ 87.173,00
R$ 52.270,00
R$ 30.000,00

R$ 27.945,00
R$ 21.008,00
R$ 66.116,00
R$ 108.119,00
R$ 53.178,00
R$ 207.410,00
R$ 48.485,00
R$ 1.268.994,00
R$ 288.814,00
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Nossos parceiros

€d

Apoiadores

Fundacéo Telefénica

Fundacéo Itau Social

Instituto WCF Brasil

Embaixada da Alemanha

JBR Engenharia

Instituto C&A

oladores

Parceiros
Ashoka Empreendedores Sociais Editora Antroposofica
Ampla - PE Editora Global

Instituto Geragéo

Editora Peiropolis

Instituto Pro-Bono

Associagao Sophia

Alianga Interage

ICOM - Instituto Comunitario Grande Florianopolis

Pinheiro Neto Advogados

NEATS-PUC/SP

IBOPE Inteligéncia

Instituto Paulo Montenegro

Liga Solidaria Agao Empresarial pela Cidadania - PE
Centro Paulus FICAS
KPL Solugées GIFE

Hotel Céu Aberto

Revista Envolverde

Proteus Iniciative

Revista Integragédo

CDRA - Community Development Resource Association

Unomarketing

Associagio de Pedagogia Social de base Antroposofica

Rede Macambira

Individuos

Ana Carolina Barros Pinheiro Carrenho

Doménica Rodrigues

Iris Yan

Daniel Hernandes (Badah)

Bruno Almeida Silva

Pedro Pereira
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No PROFIDES - Profissao Desenvolvimento, os participantes tiveram papel fundamental
na sustentabilidade das edi¢des do Programa. Grande parte do grupo foi investidor do Pro-
grama, contribuindo com um valor pré-acordado de acordo com sua possibilidade. Edicao
III: Agnaldo Aparecido Geremias, Agnes Alicia Hakvoort Vercauteren, Alvino de Souza e Sil-
va, Ana Maria Drummond, Bernardete da Silva Rosa, Cintia Kogeyama, Evania Maria Viei-
ra, Fernanda Nassar Rossetto, Frans Johan van Kranen, Ieda Marilia Dias de Padua, Joao
Carlos Guilhermino da Franca, Lise Mari Nitsche Ortiz, Liicia Pinheiro de Santana, Luciana
Lanzoni, Madelene Barboza, Maria Cristina de Lourdes Guarnieri, Maria da Graca Lucas
Vieira, Marina Dias Nogueira, Maysa Mazzon Camargo, Sulamita Holanda de Souza, Suzany
de Souza Costa, Valentine Menucci Giraud, Wanda Maria Rosa Silva.

Agradecemos também os participantes da edicdo IV: Mauricélia Lino da Silva, Maria
Aparecida Arias Fernandez, Evanildo Simao, Teresa Hilda Bezerra de Souza Costa, Iraé
Cardoso, Jociery Einhardt Vergara Parente, Joseide Alves de Lima, Karen Joyce Lyrio
Aragao, Karina Rejane Groch, Marcelo Driusso, Marcia Maria Pereira Muniz, Mariana
Bezerra Lyra, Luis Massilon da Silva Filho, Omar da Rocha Jr., Rita Maria Feeburg, Ta-
tiana Antunes de Andrade, Francisco de Assis de Oliveira, Raimunda Verenice Holanda
de Franca, Veronica Pragana Ferraz.

Em 2009 despedimos-nos de Lia Nasser colaboradora do Fonte que com seus talentos
implantou a area de comunicagdo em 2004, gerenciou a Livraria Fonte e coordenou a
area de Mobilizacao de Recursos e Parcerias. Nosso agradecimento por sua importante
contribuicao na nossa trajetoria.
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Quem

Conselho deliberativo

Endre Paulo Kiraly (in memorian)

Consultor independente

fez o Fonte
em 2009

Maria Lucia da Silva
AMMA Psique e Negritude

Vivianne Naigeborin

Consultora independente

Elie Ghanem
Professor-doutor da Faculdade de Educagcdo da USP

Xinha D’'Orey
Presidente da Liga Solidaria

Sérgio Guerreiro*
Diretor da SPGA

Lafayette Parreira Duarte

Consultor Associado ao Instituto Fonte

Kelly Michel*

Presidente da Artemisia International

Diretor Executivo
Rogeério Silva (2007/2010)

Arnaldo Motta (2010/2013)

Consultores Associados

Alexandre Randi

Madelene Barboza

Antonio Luiz de Paula e Silva

Mariangela Paiva

Arnaldo Motta

Marina M. C. Oliveira

Daniel Braga Brandéao

Martina Rillo Otero

Flora Lovato

Rogério Magon

Helena Rondon

Rogério Silva

Lafayette Duarte

Tiao Guerra

Luciana Petean
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Equipe Administrativa

Adetiuza Bispo Paulino — Auxiliar de Servicos Gerais

Adriana Eliza Santos Silva — Auxiliar Adminstrativa

Angela Leonardo — Assistente Administrativo-Financeira

Lia Nasser — Coordenadora de Mobilizacao e Parcerias

Renata Codas — Coordenadora Institucional

Tania Crespo — Coordenadora de Comunicagao

Tatiana Mischan Rodrigues - Coordenadora Administrativo-Financeira

Conhega mais toda a equipe Fonte: http://institutofonte.org.br/conteudo/equipe

Expediente
Coordenacao Editorial

Rogério Silva e Tania Crespo

Colaboracao
Alexandre Randi

Antonio Luiz de Paula e Silva
Arnaldo Motta

Flora Lovato

Daniel Brandao

Madelene Barboza

Martina Rillo Otero

Renata Codas

Tatiana Rodrigues

Projeto Grafico

Art Informel | rubens@artinformel.com.br

*Sérgio Guerreiro deixou o Conselho ao final de 2009 e Kelly Michel ao inicio de 2010, passando a figurar como ex-conselheiros ao lado de Carla Cordey Duprat,

Luciano Prates Junqueira, Maria Helena Webster e Vitor Morgensztern, que nos acompanharam até 2008, e de Endre Paulo Kiraly, falecido em 2009. A cada um

deles, nossa admiragdo e mais profunda gratidao.
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