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RESUMO

SANTOS, Paula Santana. Investimento Social Privado e politicas educacionais: um olhar
sobre as organizacdes brasileiras. 2018. 148 f. Dissertacdo (Mestrado em Gestdao de Politicas
Publicas) — Escola de Artes, Ciéncias e Humanidades, Universidade de Sdo Paulo, Sdo Paulo,
2018. Versao Corrigida.

O objetivo principal desta pesquisa é compreender o processo de institucionalizag@o da pratica
de incidéncia nas politicas educacionais das organizac¢des do Investimento Social Privado (ISP)
brasileiro. Para atingir seus objetivos institucionais, como a abrangéncia e o impacto em
educagdo, as organizacdes do ISP, de forma direta ou indiretamente, tiveram que aprender e se
estruturar para lidar com as politicas publicas dessa drea. A compreensao da intersec¢do do ISP
e o Estado por si s6 € interessante, entretanto o recorte adotado na pesquisa visou entender as
alternativas encontradas pelas organizacdes para passar de atuacdes pontuais, com projetos
proprios na area de educagdo, para agcdes estruturadas que buscam incidir efetivamente nas
politicas publicas educacionais de ambito municipal, estadual e federal. O recorte adotado na
pesquisa buscou caracterizar esse fendmeno por meio da anélise do campo organizacional do
ISP em politicas educacionais e aprofundou-se nas estruturas e praticas de trés organizagdes de
destaque do campo: Fundacdo Lemann, Instituto Natura e Instituto Unibanco. A Teoria
Institucional, como lente analitica, permitiu analisar quais sdo os elementos organizacionais
que favorecem ou constrangem a institucionalizag@o da pratica do ISP alinhado com politicas
publicas, bem como qual o lugar dessa préitica no campo organizacional do ISP. Para esse
objetivo, foram mobilizados os conceitos de campo organizacional e processo de
institucionalizagdo de praticas. A pesquisa sistematiza as principais contribui¢cdes da literatura
para compreensao do fendmeno e sua configuracao atual, assim como esquematiza as principais
dimensdes das praticas em sedimentacdo e os processos de legitimacdo relacionados. Este
trabalho conclui que o alinhamento do ISP as politicas publicas é uma pratica em estagio de
institucionalizagcdo e, portanto, merece maior atencdo da academia e da sociedade, para sua
compreensdo, bem como de suas potenciais consequéncias para a sociedade brasileira por meio

de um olhar ndo polarizado e critico.

Palavras-chave: Investimento Social Privado. Campo organizacional. Politicas publicas.
Educacio publica brasileira. Organizacgdes sociais.



ABSTRACT

SANTOS, Paula Santana. Corporate philanthropy and education policy: a study on
Brazilians organizations. 2018. 148p. Dissertation (Master of Science) — School of Arts,
Sciences and Humanities, University of Sdo Paulo, Sdo Paulo, 2018. Corrected version.

The main objective of this research is to understand the institutionalization process of the
incidence in the educational policies adopted by the corporate philanthropy (CP) organizations
in Brazil. This present study covered how the CP organizations directly or indirectly had to
learn and structure themselves to deal with public policies in order to achieve the institutional
goals with a huge impact on education. A better comprehension of the intersection between the
CP and the Government is in itself an interesting subject of study, however, the emphasis of
this research is focused on understanding the alternatives found by organizations to move from
one-off activities with their own projects in the education area to structured actions that seek to
effectively influence public educational policies of municipal, state and federal scope. For the
purpose of characterizing this phenomenon, the organizational field of CP was analyzed and it
was deepened in the structure and practices of 3 prominent organizations in the field: the
Fundacdo Leman, Instituto Natura and Instituto Unibanco. As an analytical view, the
Institutional Theory, allowed to analyze which are the organizational advances or constrain
elements of institutionalization process of ISP practice concerning public policies, as well as to
understand the role of this practice in the organizational field of the CP. For this purpose, the
concepts of organizational field and process of institutionalization of practices were adopted.
The research has systematized the main contributions of the literature to understand the
phenomenon and the current configuration, as well as schematized the main dimensions of
sedimentation practices and legitimation processes. This study has concluded that the CP
alignment with public policies is a practice in the stage of institutionalization, and therefore it
deserves greater attention from academics and society for its understanding and its potential

consequences for Brazilian society through an unpolarized and critical view.

Keywords: Corporate philanthropy. Organizational field. Public policy. Brazilian public
education. Social organization.
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1 INTRODUCAO

A pesquisa tem como objetivo analisar como as organizacdes do chamado
“Investimento Social Privado” vém intensificando sua estratégia de atuagdo com o Poder
Puablico, diferenciando da atuacdo tradicional de investir em projetos préprios ou de
organizagdes da Sociedade Civil. Desde os anos 90, as organizacdes do Investimento Social
Privado (ISP) brasileiro (constituido por empresas, fundacdes e associacdes) tem se
consolidado como um campo organizacional caracteristico e com praticas compartilhadas,
criando espacos reconhecidos de discussio, eventos, pesquisas e se inserindo cada vez mais nos
espacos de formacdo de opinido publica. Vem chamado atenc¢do dos estudiosos de politicas
publicas e do terceiro setor a intensificacdo da atuagdo dessas organizagdes com objetivo de
incidir diretamente nas politicas publicas (MODESTO, 2016; PELIANO, 2001; SILVA;
ANDRADE, 2016; SIMIELLI, 2011). Visto que sdo as politicas publicas que respondem pelo
acesso aos direitos sociais, ndo se pode desconsiderar a existéncia de uma ampla atuagao “ndo
estatal” realizada por organizacdes com ou sem fins lucrativos, que certamente tem uma
implicacdo e necessita ser melhor conhecida (PELIANO, 2009, p. 14).

Para compreender melhor esse fendmeno, a pesquisa ird focalizar as organizacdes que
atuam em Educacdo Publica, em especial aquelas que realizam projetos que tém entre seus
objetivos influenciar a capacidade de gestdao nas politicas educacionais, especialmente através
de instrumentos, formagdo e assessoria para as equipes das secretarias de educacdo. Esta
pesquisa buscard contribuir para produzir conhecimento sobre a relagdo entre o Investimento
Social Privado e a estrutura governamental na area de educacdo, permitindo olhar mais
aprofundado das possiveis implicacdes para a sociedade. Para tanto, serdo mobilizados
conceitos e discussdes da literatura da Teoria Institucional, em especial, o novo
institucionalismo socioldgico. A escolha desse olhar analitico se justifica pela dimensao que se
busca investigar, sendo esta situada nas relacdes entre as organizagdes, no compartilhamento
de formas de concepgao e acdo e nas estratégias de legitimacao.

Esta pesquisa exploratdria se justifica diante das transformac¢des e mudangas em curso
nas politicas educacionais desde os anos 2000, com a intensificacdo do uso de indicadores e
pactuacdes de metas. No mesmo sentido, as organizacdes do ISP adotaram essas metas e
diretrizes de governo para a educagcdo como orientacdo para o desenho e implementacao de seus
projetos. A convergéncia de interesses em volta da bandeira da educacdo de qualidade

favoreceu essa aproximagdo e maior abertura para projetos desenvolvidos em conjunto pelo
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setor privado e o publico. Com o objetivo de garantir o cumprimento dos resultados previstos
nas politicas governamentais, como o Plano Nacional de Educacio (PNE), muitas organizac¢des
adotaram metas e elaboraram projetos que buscam efetivar a¢des de investimento social para a
melhoria da educacio publica.

O termo “investimento” € um conceito associado a pratica do setor privado de aplicar
recursos na intencdo de obter retorno favordavel. A apropriacdo desse termo, nesse caso, se
vincula a ideia de aporte de recursos (financeiro, pessoal, cientifico, etc.) em projetos que
promovam retorno social, ou seja, impactos e transformacdes na realidade social. Essa defini¢do
também busca diferenciar essas organizacdes das demais do terceiro setor brasileiro,
principalmente daquelas em que o investimento social € feito de forma menos sistemaética e de
forma filantropica. Termo este que, no Brasil, tem sentido negativo, atribuido as praticas que
nio tém preocupacio em estipular ou monitorar os retornos. A defini¢cdo de ISP empregada
nesta pesquisa se baseia na ideia de repasse voluntdrio de recursos privados de forma planejada,
monitorada e sistemdtica para projetos sociais, ambientais e culturais de interesse publico
(NOGUEIRA; SCHOMMER, 2009). Entre as organizac¢des identificadas como participantes
do campo do ISP estdo fundagdes, institutos (de origem familiar, comunitaria, empresarial e
independente) e empresas. Desdobram-se, dessa breve descri¢do, alguns valores e tipos de
pratica que caracterizam as organizagdes desse campo, como: acompanhamento € mensuragao
de resultados (monitoramento e avalia¢io), inovacao (tecnologias sociais), atuacao em parceria
com outras organizacdes sociais, empresas € Poder Publico.

Desde os anos 2000, observa-se uma tendéncia de atuagdo do ISP mais préoximo as
politicas publicas (DEBONI, 2013), tendo se intensificado nos ultimos anos com o
fortalecimento e maior visibilidade no debate publico sobre as politicas sociais no Brasil. As
organizagdes do ISP tradicionalmente atuavam como coadjuvantes nas politicas publicas
(MODESTO, 2016), com a recorrente narrativa de que o Estado nao era presente, atuando onde
este tinha uma acdo limitada. Dessa forma, os investimentos sociais dessas organizacdes se
concentravam em projetos proprios ou para organizacdes sociais que realizavam acdes de
complementacdo a atuacdo do Estado. Atualmente, ocorre uma mudancga de orientacdo: as
organizacdes querem fazer parte da solugdo, trabalhando os problemas sociais a partir dos seus
projetos. Ao invés de uma atuagdo “onde o Estado ndo alcanga”, essas organizacoes,
progressivamente, buscam alinhar seu mercado com a responsabilidade social (MODESTO,
2016). Essa estratégia € justificada pelas organizacdes do ISP, pois, comparando com o

investimento em projetos proprios, a atuacdo alinhada com as politicas publicas tem
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demonstrado maior alcance, maior impacto e promovido melhores resultados na melhoria dos
servicos publicos e vém ganhando legitimidade dentro desse campo (DEBONI, 2013;
PELIANO, 2001; SILVA; ANDRADE, 2016).

Entretanto, apesar da existéncia clara desse fendbmeno com presencga constante desses
atores em espacos relevantes para agenda, formulagdo, implementacao e avaliagdo de politicas
publicas educacionais brasileiras — por exemplo, o Ministério da Educacdao (MEC), o Conselho
Nacional dos Secretdrios de Educagdao (CONSED) e Unido dos Dirigentes Municipais da
Educag¢do (UNDIME) — ainda € incipiente a producdo académica sobre estas interagdes, em
especial nas dreas de Politicas Publicas e Administracdo Publica. Buscando contribuir para
diminuir essa lacuna, a pesquisa pretende contextualizar e compreender como ocorre essa
atuacdo. Por meio da Teoria Institucional, mostraremos como o campo do ISP e da Educacao
traz um conjunto de ldgicas institucionais que se aproximam e se diferenciam. Esse tipo de
fenomeno € cercado por tensdes e conflitos de interesses que certamente marcam como essas
praticas vém sendo estabelecidas.

Como se trata de um fendmeno complexo e de diferentes dimensdes, foram realizadas
algumas escolhas para melhor delimitar o objeto deste estudo. Portanto, optou-se por olhar as
organizacdes que atuam na temdtica de Educacdo, drea que concentra 84% das organizacdes
desse campo (GIFE, 2016), reconhecida socialmente como um direito universal, obrigatdrio e
gratuito no Brasil (BRASIL, 1988) e na qual tem se observado uma atuacdo voltada para
politicas publicas por parte de atores representativos deste campo (SIMIELLI, 2011).

Dado que essas organizacdes apresentam uma diversidade grande de préticas, a pesquisa
enfocard naquelas que se direcionam para os aspectos de gestdo das politicas educacionais,
como assessorias de formulacdo e implementacdo, formacdo de corpo técnico e gestor,
elaboragdo de materiais, realizacdo de eventos e pesquisas, desenvolvimento de ferramentas de
gestdo (planejamento, monitoramento e avaliagdo), entre outros aspectos. Como metodologia,
a pesquisa ird seguir a estratégia de aprofundamento em casos, analisando trés organizacdes do
campo (Fundag@o Lemann, Instituto Natura e Instituto Unibanco). A escolha destas se deve a
representatividade atribuida a elas pelos demais atores, assim como por se diferenciarem por
temas, focos, histérico de atuag@o, o que permite um panorama mais abrangente. Para sua
andlise, trés dimensdes organizacionais serdo abordadas: valores (concepc¢do de politica
publica), estrutura (existéncia de equipes e profissionais especializados) e praticas (tipo e forma

de condugdo das acdes).
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A Teoria Institucional, como lente analitica, contribuird para o aprofundamento da
andlise sobre quais os elementos organizacionais que favorecem ou constrangem a
institucionalizagdo da pratica do ISP alinhado com politicas publicas, bem como para o
entendimento de qual o lugar dessa pratica no campo organizacional do ISP. Para esse objetivo,
serdo mobilizados os conceitos de campo organizacional (DIMAGGIO; POWELL, 1991) e
processo de institucionalizacdo de préticas (TOLBERT; ZUCKER, 1999). Seréd analisada a
constitui¢do do campo do Investimento Social Privado e sua configuracio atual, assim como a
atuacdo das organizagdes do ISP na temdtica da Educagdo e os processos de legitimacdo da
pratica do alinhamento com as politicas publicas de educacdo. Essa andlise serd feita através da
identificacdo dos principais atores do campo, levantamento das questdes emergentes e
sistematiza¢do da forma de atuacio das organizacdes do ISP nas politicas publicas de Educacao.

Quanto a sua organizagdo, esta dissertagdo € composta por 6 capitulos mais apéndices.
Na introdugdo, foram apresentados os principais elementos que compdem o contexto do
fendmeno investigado, além das principais caracteristicas do mesmo, indicando as escolhas
tedricas e metodolégicas deste estudo. No capitulo 2, serdo apresentados a estratégia de
investigacdo que permeia os demais capitulos, o recorte e a €nfase que foram adotados. O
capitulo 3 busca sistematizar e sintetizar as principais contribuicdes da literatura académica e
nio académica acerca do tema, além de melhor caracterizar o fendmeno estudado. Ja no
capitulo, 4 sao apresentados a escolha da abordagem tedrica e os conceitos mobilizados para a
andlise. Central na pesquisa, o capitulo 5 consiste na analise dos resultados identificados e, por
fim, o capitulo 6 consolida as discussdes levantadas e desenvolvidas ao longo desta dissertagdo,
indicando reflexdes sobre as estratégias de legitimacao do ISP nas politicas educacionais, assim

como as agendas para pesquisas futuras sobre o tema.
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2 METODOLOGIA DE PESQUISA

Para melhor defini¢do do desenho de pesquisa, € preciso ter claros quais sdo os objetivos
e qual pergunta se pretende responder, a fim de direcionar as ferramentas metodolégicas que
serdo mobilizadas e garantir maiores chances de chegar a um resultado de pesquisa que
contribua para a discussdo em que se insere este estudo (YEAGER, 2008). O objetivo principal
desta pesquisa consiste em compreender a constitui¢do do campo do ISP e sua dinamica de
interacdo com as politicas publicas de educac¢do no Brasil. Para isso, serdo analisados: a) a
constituicdo do campo de ISP em educacdo no Brasil e sua configuragdo atual; b) a atuacao do
ISP em educacdo e as estratégias direcionadas a gestdo das politicas educacionais; ¢) os
processos de legitimacdo das préticas institucionais do ISP para o alinhamento com as politicas
publicas de educacao.

A abordagem institucional, aprofundada no capitulo 4, serd mobilizada com o intuito de
auxiliar no desenvolvimento da questio que permeia esta pesquisa: analisar como as
organizacoes sociais do ISP em educacdo vem estabelecendo suas estratégias de atuagdo em

direcdo as politicas publicas. Para tanto, alguns pressupostos e hipdteses serdo testados, a luz

da Teoria Institucional:

1. E possivel compreender a relacio das organizacdes do Investimento Social Privado
como um campo organizacional, conforme a literatura (desenvolvida a seguir) de
Teoria Institucional apresenta. Ou seja, hd um espaco reconhecido e
institucionalmente definido, na qual hé: interacdo entre as organizagdes do campo,
emergéncia de “padrdes” de estruturas de dominagado interorganizacionais e padroes
de coalisdo, intenso fluxo de informacgdo, conhecimento mutuo entre os participantes
sobre um objetivo comum (DIMAGGIO; POWELL, 1983, p. 148). Essa hipotese
serd empiricamente testada a partir de informacdes das organizagdes, assim como 0s
documentos produzidos e acdes realizada pelo GIFE (Grupo de Institutos, Fundacodes
e Empresas), posto que seus associados buscam fortalecer aspectos de
reconhecimento do campo. O artigo de Alves, Nogueira e Schommer (2013), sobre
o profissional do ISP, apresenta uma aplicacdo do conceito de campo entre as
organizacgdes do Investimento Social Privado;

2. Outra hipétese desta pesquisa € a de que a estratégia de atuagdo dessas organizagoes,

em especial as que atuam em educacgdo, considerando a estrutura de politica publica,
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¢ uma tendéncia. A intensificacdo de recursos aplicados a projetos e frentes que
visem ao trabalho junto com o Poder Puiblico, de diferentes formas, ¢ notadamente
evidenciada na andlise das organizacdes; o que denota o fortalecimento desta como
estratégia institucional em dissemina¢do no campo, como evidenciado pelo ultimo
Congresso GIFE em 2016, que discutiu o sentido publico do ISP, e pela agenda
tematica “Alinhamento do ISP com as politicas publicas”. Essa hipotese também sera
testada na analise dos casos, observando o ISP realizado entre 2010 e 2016;

3. A terceira hipétese, e a que concentra os maiores esforcos desta pesquisa, consiste
em compreender COMO essa atuacao tem sido desenvolvida pelo ISP. O pressuposto
€ de que essa prdtica ainda estd em processo de institucionaliza¢do, ndo sendo uma
pratica totalmente sedimentada. Portanto, serdo identificadas as estratégias, os
valores e o processo de aprendizagem que as organizagdes do ISP estdo empregando

na institucionalizac¢io dessa pratica.

O desenho de pesquisa estd separado em duas etapas que serdo descritas nos itens
seguintes: a primeira focard a revisdo de literatura e a coleta das informagdes de fontes de
secunddrias; a segunda deverd se aprofundar nos achados da primeira e coletar novas
informacdes através de fontes primdrias; salientando-se que essa divisdo foi realizada para
melhor estruturar o desenvolvimento da pesquisa e reconhece que existem pontos de

mutualidade entre as duas etapas.

Organograma 1 — Desenho de Pesquisa
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Fonte: Paula Santana Santos, 2018.
Alguns desafios foram considerados para a escolha dessas estratégias. A questdo de

pesquisa se insere em um nivel médio de andlise, focado nas interagdes entre organizacoes.
Dessa forma, ndo se pretende chegar a microandlises, da mesma forma que também ndo atinge
o nivel micro das praticas institucionais. Portanto, buscou-se, na primeira etapa, identificar os
macroprocessos sociais apontados pela literatura para caracterizar o contexto do fendomeno,
assim como foram analisados materiais sobre a atuacdo de algumas organiza¢des em certos
projetos com o intuito de conhecer a pratica. Também serdo considerados os dados produzidos
pelas organizacdes do campo sobre a atuagdo do ISP, apesar de reconhecer que sdao dados
sistematizados a partir de formularios de livre declaracdo por parte das organizacdes — o que
pode trazer algumas inconsisténcias entre o declarado e o realmente praticado — e por
participacao voluntdria de organizagdes associadas — o que pode limitar a amostra e perfil dos
respondentes. Apesar disso, reconhece-se a importancia de trabalho de consolidacdo dessas
informacgdes.

O procedimento adotado buscard a constante sistematica na coleta, no arquivamento e
na andlise de dados através de trés subprocessos: redu¢dao de dados, exposi¢do de dados e
verificacdo/desenho. Miles e Huberman (1998) sdo identificados como autores que propdem
um procedimento metodologico concreto, baseado em etapas e sistemdtica para coleta,
arquivamento e recuperacao e andlise de dados. Esses processos visam garantir dados acessiveis
de alta qualidade, documentacao daquilo foi operacionalizado, assim como a reteng¢io dos dados

e analises ao término do estudo.

2.1 PRIMEIRA ETAPA: MAPEAMENTO DO CAMPO E DO PROCESSO DE
INSTITUCIONALIZACAO

Com o objetivo de coletar, organizar e condensar as informacdes ja produzidas, esta
etapa buscard analisou por diferentes fontes os atores-chave e as préticas presentes no campo
do Investimento Social Privado em Educacdo. Para a coleta, foram realizadas entrevistas,
observacdo de eventos e andlise de materiais oficiais, como relatérios, publicacdes, base de

dados secunddrias e artigos, conforme o Quadro 1.
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Quadro 1 — Estratégia de Pesquisa Etapa 1

Estratégia Fonte

Materiais institucionais (sites, relatérios, publicacdes, etc.)
Documental - X ~

Eventos (videos, atas, artigos e apresentacdes)
Bibliografico Estudos de caso e pesquisas
Dados Bases secundarias (censo GIFE, FASFIL, BISC e PASE)

Fonte: Paula Santana Santos, 2018.

O material disponivel mais rico encontra-se nos meios de comunicagdo e divulgacdo
elaborados pelas proprias organizagdes e entidades associativas. Dessa forma, informacdes
provenientes de materiais institucionais e eventos foram consideradas com os objetivos de
caracterizar e identificar valores, propostas e disputas atribuidas a essas organizacdes. Foram
analisados os dados de pesquisas realizadas tanto por organizagdes de pesquisa, como o PASE
(IPEA) e FASFIL (IBGE, 2004), como pelas organizagdes do campo, Censo GIFE e BISC
(2017). Apesar de importante contribuicao, esses dados nao sdo disponibilizados de forma que
permitam aos usudrios identificar a unidade organizacional. Em outras palavras, os dados sdo
agregados, o que permite uma visdo média dos respondentes e ndo o perfil de resposta de cada
organizacdo. Por essa razdo, foram utilizados apenas para caracterizacdio do campo e

conhecimento das caracteristicas gerais das organizacoes.

22 SEGUNDA ETAPA: EXPLORACAO DOS ELEMENTOS MAPEADOS E
APROFUNDAMENTO DOS CASOS

A partir das informacdes sistematizadas e questdes identificadas, conforme descrito na
etapa anterior, foi necessdrio ir a campo para aprofundamento e melhor elucidacdo do fendmeno
investigado. As estratégias elegidas (Quadro 2) buscaram compreender o que estd envolvido
nos dados e informagdes coletadas, assim como reconhecer se existem praticas superestimadas

ou praticas emergentes que ndo sao mapeadas pelas fontes analisadas anteriormente.

Quadro 2 — Estratégia de Pesquisa Etapa 2

Estratégia Fonte

Observacido Eventos e reunides
Especialistas e académicos

Entrevistas Atores do campo do ISP
Atores de fora do campo do ISP
Atores do Poder Publico
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Fonte: Paula Santana Santos, 2018.
As entrevistas e participacdo de espacos de discussdo contribuiram para identificar a

valorizagdo, legitimacao e critica dos atores sobre determinadas acdes ou nuances desta, assim
como a validacdo dos arranjos e processos identificados na etapa anterior, buscando também
investigar elementos ndo explicitos. Para isso, foi necessdrio acessar atores que ocupam
diferentes posi¢des no campo e em campos de intersec¢do para um olhar complementar. No
mesmo sentido, a participacdo em espacgos possibilitou observar as situacdes de debates ou de
constru¢do de entendimentos, como eventos e grupos de discussdo, acompanhados de olhar

critico sob questdes dicotdmicas e que permitiram um aprofundamento.

Quadro 3 — Eventos e Entrevistas Realizadas

EVENTOS OBSERVADOS ENTREVISTAS
Congresso GIFE 2016 Profissionais das organizacoes estudadas
Semindrio de Avaliacao Itat Social Profissionais de outras organizacdes do ISP

Gestores publicos envolvidos
em projetos com ISP
Profissional com experiéncia no

Workshop de Gestao Publica para ISP

Lancamento BISC 2017 MEC e CONSED
Semindrio de Ge;stao Educacional 1 Profissional do GIFE
Unibanco
Webinar langamento plataforma Juntos-
Comunitas Pesquisadores académicos

Webinar Fundagdo Lemann - BNCC
Fonte: Paula Santana Santos, 2018.

2.2.1 Olhar sobre trés organizacoes

Para possibilitar o aprofundamento necessario dentro do campo, a pesquisa se debrugou
sobre a atuagdo de trés organizacdes proeminentes do campo. A escolha por essa estratégia nao
teve o objetivo de produzir estudos sobre cada caso ou a comparagdo entre eles, mas sim para
enriquecimento de informacdo sobre o fendmeno estudado. A primeira etapa, assim como as
indicacdes realizadas na banca de qualificacdio e nas primeiras entrevistas, apontou o
protagonismo de algumas organizacdes com atuacdo na drea de educacdo, com grande
reconhecimento no campo e com acdes de ISP que incidem em politicas publicas por diferentes
estratégias institucionais. Buscando-se compreender as semelhancas e diferencas nas
estratégias eleitas pelas organizacOes do ISP nas politicas publicas educacionais brasileiras,
optou-se por analisar em particular trés organizacdes: Fundacdo Lemann, Instituto Natura e

Instituto Unibanco.
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2.2.2 Entrevistas

Foram realizadas onze entrevistas semiestruturadas com roteiro de questdes abertas,
blocadas em quatro macro temas: trajetdria; experiéncias e concepcdes de politica ptblica;
relagdes interorganizacionais; espacos reconhecidos (Apéndice A). O aprofundamento de cada
bloco, assim com a exploracao de questdes especificas, foi definido previamente de acordo com
o perfil do entrevistado. As entrevistas foram realizadas entre outubro de 2016 e fevereiro de
2018, sendo cinco dessas realizadas de forma presencial, todas em lugares publicos em Sao
Paulo, e seis por conferéncia telefonica, quando ndo houve possibilidade de encontro presencial.
Todos os entrevistados autorizaram a gravagao do dudio das entrevistas para uso exclusivo desta
pesquisa, os quais foram transcritos e utilizados na andlise. Foi acordado entre entrevistados e
pesquisadoras a preservacdo do anonimato daqueles que gentilmente cederam entrevistas (0
Termo de Consentimento se encontra no Apéndice C).

A definicao dos entrevistados seguiu trés diferentes perfis: profissionais de organizacdes
do Investimento Social Privado, académicos com pesquisa no tema, profissionais com
experiéncia em organizacdes publicas educacionais. Dentro do primeiro perfil, foram
entrevistados profissionais das trés organizacgdes estudadas, Fundacao Lemann, Instituto Natura
e Instituto Unibanco, assim como profissionais de outras organizagdes do campo, Fundacao
Itad Social e Instituto Ayrton Senna. Os outros dois grupos perfis foram compostos de
profissionais de fora do campo do ISP, mas com conhecimento e experiéncias de trabalho junto

com essas organizagdes, buscando trazer riqueza aos elementos verificados.
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Cad. Data Meio Perfil Instituicio
E1 |Out. 2016 |Telefonica |Académico |Universidade de Sao Paulo
E2 |Out. 2016 |Telefénica |ISP Fundacdo Itai Social
E3 | Ago. 2017 | Telefonica | Setor Publico | Secretaria de Educacdo do Estado de Goids
E4 | Set. 2017 |Presencial | Setor Piblico | CONSED e MEC
E5 |[Out. 2017 |Presencial |ISP Instituto Ayrton Senna
E6 |Out. 2017 |Presencial |ISP Instituto Unibanco
E7 |Out. 2017 |Presencial |ISP Instituto Unibanco
E8 |Nov. 2017 | Presencial |GIFE GIFE
E9 |Jan. 2018 |Telefonica |ISP Fundacdo Lemann

E10 |Jan. 2018 |Telefonica |ISP Instituto Natura

E11 |Fev. 2018 |Telefonica |ISP Instituto Unibanco

Fonte: Paula Santana dos Santos, 2018.

2.2.3 Analise e interpretacao das informacoes coletadas

Inicialmente, foram exploradas as informacOes gerais das organizacdes estudadas,
contudo, para efeito de anélise, e como o objetivo ndo é elaborar um caso sobre cada uma das
organizacoes, serdo consideradas as informacoes referentes as acdes e aos programas com foco
na incidéncia de politicas publicas educacionais através da formacao e assessoria as secretarias
de educacdo e na producdo de conhecimento: Ac¢des da darea de Politicas Educacionais
(Fundacao Lemann), voltadas para a elaboragdo, aprovagao e implementacdo da Base Nacional
Curricular Comum, portanto, em nivel nacional; A¢des da Rede de Apoio de Educacio
(Instituto Natura), que t€ém como foco as secretarias municipais de educagdo; Programa Jovem
de Futuro (Instituto Unibanco), que tem como foco os gestores do Ensino Médio, portanto,
maioria de nivel estadual. A andlise desses materiais seguiu trés etapas e pode ser observada no

capitulo 5 desta dissertacdo:

= Apresentacao das trés organizacoes estudadas: com base na andlise de
documentos publicos e o website das organizagdes, foi elaborado uma apresentacao
sintética de cada uma das trés organizacdes foco dessa pesquisa. Algumas
informagdes coletadas no campo, de ordem primdria, portanto, também foram
inseridas na descrico;

= Codificacao: a técnica de Andlise por template (KING, 2004) permitiu comparar

diferentes visdes apresentadas pelos entrevistados e nos materiais analisados,
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seguindo uma estrutura geral que permite uma interpretacdo do fenomeno. Para tanto,
foram esquematizados em 30 cddigos (o template utilizado pode ser consultado no
Apéndice B - Template das categorias de andlise) que representam temas ou ideias
centrais para esta pesquisa e, em seguida, foram utilizados como estrutura para a
classificagc@o dos textos das transcricdes com o auxilio do software NVivo®;

Analise dos resultados: confrontando a andlise realizada com as discussdes tedricas
realizadas anteriormente, serda abordado como esses achados se relacionam com o0s

conceitos analiticos verificados na literatura.
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3 O INVESTIMENTO SOCIAL PRIVADO EM EDUCACAO PUBLICA

As organizacdes sociais no Brasil tém histdrica atuacdo na arena de disputa politica e
na promocao de acdes de melhoria na qualidade de vida da populagdo. O setor que
tradicionalmente se encontra entre o Estado e o Mercado foi, primeiramente, marcado pelas
entidades assistenciais e religiosas e, posteriormente, pela atuagdo das ONGs internacionais,
quando se fortalece o conceito de Terceiro Setor (ALVES, 2002; COELHO, 2000; FISCHER,
2005). A partir dos anos 90, com a crise do capitalismo e com o avango politico do
neoliberalismo no Brasil, houve uma expansdo nas possibilidades de atuac@o das organizacdes
sociais, alterando os limites entre as atribuicdes dadas ao Estado, Sociedade e Mercado.

A democratizacao, apds o periodo de repressao da Ditadura, trouxe novas possibilidades
de formalizacdo das organizagdes sociais que seguiu em gradativo movimento de
profissionalizacdo. Em 1991, foi criada a ABONG! (Associag¢do Brasileira de Organizacdes
Nao Governamentais), com o objetivo de congregar e estruturar as demandas das ONGs no
Brasil. Ao mesmo tempo, o mercado passou por uma reestruturacao competitiva, € as empresas
tiveram que se adequar as novas demandas da sociedade em nivel global. A crescente cobranca
para que as empresas atuassem em prol da sociedade e compensassem os impactos negativos
do seu negdcio resultou no fortalecimento da atuagdo de “responsabilidade social empresarial”.
Como consequéncia disso, no Brasil, houve a instituicao do GIFE? (Grupo de Institutos,
Fundacdes e Empresas) em 1991, para representar o interesse dessas organizacOes em se
estruturar para realizar o investimento social das empresas que representavam. Em 1998, foi
criado o Ethos®, organizacdo que também tem como objetivo apoiar as empresas nas suas
estratégias de responsabilidade social e desenvolvimento sustentdvel. Nos tltimos anos, com o
amadurecimento das propostas e da eleicio de areas temdticas que deveriam concentrar
recursos, surgiram outros movimentos com bandeiras especificas. Um exemplo € o Todos pela

Educacio®, criado em 2006 por lideres empresariais e que tem como forma de atuacdo incidir

! Para ver mais sobre a ABONG, acessar: <http://www.abong.org.br/>.

2 O GIFE ¢ a associa¢io dos investidores sociais do Brasil, sejam eles institutos, fundagdes ou empresas. Nascido
como grupo informal em 1989, o GIFE foi instituido como organiza¢do sem fins lucrativos, em 1995. Desde entdo,
tornou-se referéncia no pais no tema do Investimento Social Privado. Para ver mais sobre o GIFE, acessar:
<http://gife.org.br/>.

3 Para mais informacdes sobre o Ethos, Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social, acessar:
<http://www?3.ethos.org.br/>.

4 Para ver mais sobre o Todos pela Educagio, acessar: <https://www.todospelaeducacao.org.br/>.
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ativamente para cumprimento de metas ligadas as politicas educacionais do Ministério da
Educagio’.

O percurso de revisdo de literatura acerca do objeto de estudo, que serd desenvolvido a
seguir, apresentou os seguintes pontos que esta pesquisa pretende desenvolver, resultando em
contribuicdo relevante: a) as condi¢des macrossociais que configuram o contexto de emergéncia
do fendmeno investigado, dado que a aproximacgdo o ISP com as politicas educacionais ndo se
da de forma isolada no Brasil, pelo contrario, tem imbricacgdes claras nos processos de mudanca
econOmico e social do capitalismo e do Estado contemporaneo; b) as diferentes perspectivas
sobre a redefinicdo de publico-privado para além do antagonismo cldssico entre Estado e
Mercado; c) a breve, porém importante, literatura que se incumbiu de estudar o Investimento

Social Privado, seu foco temdtico em educagdo e sua aproximagao com as politicas publicas.

3.1 HISTORICO E CARACTERIZACAO DO INVESTIMENTO SOCIAL PRIVADO NO
BRASIL

A configuragdo observada hoje no cendrio do ISP, com estratégias organizacionais que
reconhecem a importancia de atuar considerando as politicas publicas e o entendimento
compartilhado de que o Estado € um parceiro essencial para o sucesso dos projetos (DEBONI;
2013; PELIANO, 2001; SARAVALLI, 2016; SILVA; ANDRADE, 2016; FISCHER;
FALCONER, 1998) nem sempre esteve presente dessa forma. No entanto, esse fendmeno pode
ser entendido como isolado de outros processos macrossociais € culturais. Diversos autores
analisaram como as mudancas no sistema capitalista (NYE, 2009), a crise do Estado de Bem-
Estar Social (ESPING-ANDERSEN, 1990; HOBSBAWM, 1995) nos paises centrais, a
abertura econdmica, Reforma da Administragdo Publica (BRESSER-PEREIRA; GRAU, 1999;
PERONI; OLIVEIRA; FERNANDES, 2009) e o fortalecimento dos valores de
sustentabilidade, importantes para compreender a transformacdo na relacdo entre Estado,
Mercado e Sociedade Civil e o contexto em que se insere o desenvolvimento do ISP.

Da literatura verificada sobre as relacdes dessa triade, ressaltam-se, para os fins desta
pesquisa, as contribui¢cdes para uma abordagem que consideram as dimensdes Politica e

Econdmica nao estanques (POLANYI, 2000; ELIAS, 1993; MANN, 1986), assim como a

5 Estudo de Simielli (2011) que analisa a atuagfio do Todos pela Educagdo como uma coalizagdo de defesa.
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relevancia dos processos e atores sociais dentro e fora do Estado nas politicas publicas
(CASTELLS, 1997; TENORIO, 1998; PAES DE PAULA, 2005).

Sem dissociar essas duas dimensdes da vida social, Draibe e Riesco (2011) ressaltam a
importancia de uma andlise integrada entre economia e politicas sociais. Sobre o Estado de
Bem-Estar Social latino-americano, os autores indicam o movimento de emergéncia, auge e
crise desse modelo, ressaltando as peculiares caracteristicas desse regime na regido. Sao fatores
explicativos para essa diferenciacdo a heterogeneidade socioecondomica e as diferentes
trajetérias de moderniza¢do da América Latina.

O olhar para os processos histérico das sociedades e do path institucional sdo
importantes para compreensdo das relacdes entre os padrdes de modernizacio e as
configuragdes do Estado de Bem-Estar dos paises em desenvolvimento (DRAIBE; RIESCO,
2011). Dessa forma, € apresentado pelos autores a possibilidade de distinguir, na histéria social
da América Latina, pelo menos quatro padrdes de desenvolvimento social, ou de rotas a
modernidade: padrio colonial cldssico sob os antigos impérios, padrao de modernidade precoce
em base a imigracao tardia, padrdo dos colonos pobres as margens dos antigos impérios, padrao
das sociedades escravistas e de plantations.

Desde os anos 1920, mas especialmente depois da Grande Depressio de 1929,
numerosos Estados assumiram explicitamente o duplo desafio de trazer o desenvolvimento
econdmico e o progresso a sociedades até entdo predominantemente agrarias. Em economias
de desenvolvimento tardio, o Estado conduziu o processo de industrializacdo. Por volta dos
anos 70, em muitos paises, sob a lideranga estatal, tinham ja construido institui¢es bdsicas da
regulacdo capitalista, infraestrutura e as bases da acumulagdo industrial. O empresariado e os
trabalhadores assalariados urbanos, juntamente com as novas classes médias, emergiram e
passaram a ocupar lugar proeminente na nova etapa de desenvolvimento.

Como consequéncia dessa estratégia de desenvolvimento, a populagdo rural, os pobres
urbanos e a massa de integrantes do crescente mercado informal de trabalho permaneceram as
margens dos sistemas de protecdo social e mesmo dos programas bdsicos universais de
educacao e saude. Ao final do ciclo desenvolvimentista, a “divida social” acumulada mostrava
dimensodes significativas, o seu resgate constituindo um dos temas centrais da agenda social
regional dos anos 1980.

Para Draibe e Riesco (2011), a crise do modelo de Welfare State latino-americano pode
ser explicada segundo o seu préprio sucesso, pois, sob seus estimulos, foram criadas as bases

sociais e econdmicas que, no momento posterior, passaram a sustentar o paradigma neoliberal
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de crescimento. A rdpida urbanizacio e a ampliagdo do acesso a educagdo basica ampliaram a
consciéncia popular e a opinido publica acerca das limitagdes do crescimento, estimulando a
critica e novas demandas por menos pobreza, mais igualdade, etc. Junta-se a estes o fato de que,
de um lado, encontra-se um empresariado, cada vez mais disposto a “concorrer” com o Estado,
assumindo dreas de atividades produtivas antes distantes de suas possibilidades de
investimento. De outro, as novas classes médias assalariadas, afluentes, cada vez mais
demandantes de produtos e servicos diferenciados e de qualidade. Como serd analisado mais a
frente, a crise do modelo de Welfare State e o fortalecimento das pressdes da Sociedade Civil
(BRESSER-PEREIRA; GRAU, 1999; PELIANO, 2001) sdo elementos favoreceram o
surgimento do campo do ISP. Os autores ainda indicam que, na agenda social latino-americana,
propugnada pela regulagdo liberal, ganharam centralidade o tema da pobreza, das redes sociais
de protecdo minima e dos programas de transferéncia monetdria apoiados em testes de renda.
Ao mesmo modo, as ONGs e o setor privado ocuparam espagos crescentes na provisao social
(DRAIBE; RIESCO, 2011, p. 244).

Outro olhar sobre o Estado de Bem-Estar Social no Brasil que possibilita enriquecer a
andlise do contexto econdomico do objeto da pesquisa é o de Célia Lessa Kerstenetzky (2012a;
2012b). Assim como Draibe e Riesco, a autora faz a andlise da relacdo entre desenvolvimento
e as politicas sociais. Contribuindo para a discussdo entre o Welfare State e os processos de
modernizacio, relacionando-os com o desenvolvimento da democracia, Célia discute e rejeita
os argumentos que sdo, com frequéncia, levantados contra a promocgao do Estado de Bem-Estar
Social nos paises em desenvolvimento. O primeiro € a proposi¢do de que Estado de Bem-Estar
Social pressupde desenvolvimento econdmico — s6 paises desenvolvidos podem pagar o preco
dessas politicas. O segundo é a proposi¢cdo de que hd um frade off entre crescimento e
redistribuicdo — o gasto social é economicamente ineficiente, portanto, hd que se fazer uma
escolha entre um “Estado desenvolvimentista” e um “Estado de Bem-Estar Social”.

Para Célia, apesar de o Estado de Bem-Estar Social ser oneroso, principalmente do
ponto de vista tributério, esse ndo € um motivo para sua rejei¢do. Pelo contrario, essas politicas
sdo, além disso, compativeis com um bom desempenho econdmico e podem ser funcionais e
complementares a uma politica de desenvolvimento. Essas transformacdes indicam que o
Welfare State tradicional, centrado na seguridade, esta se adaptando para responder aos novos
riscos sociais. Nesse processo, estaria havendo certo trade off entre aprofundamento vertical e
expansdo horizontal das titularidades para atender a uma clientela crescente e individualizada e

a um aumento na penetracao do setor privado na provisao de servigos sociais, financiados por
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incentivos publicos (KERSTENETZKY, 2012a, p. 79). Aqui, novamente, apesar nao
configurar diretamente o tipo de atua¢do do ISP (por atuarem majoritariamente por recursos
proprios), a ascensdo do campo estd intimamente ligada com a amplia¢do dessa penetracdo do
privado no social. A autora também contribui ao diferenciar o estado do sistema de Bem-Estar,

sendo que este dltimo considera empresas e Terceiro Setor.

3.2 0 PUBLICO NAO ESTATAL

Para entender melhor as alteracdes da relacdo publico-privado, foi analisada a
contribuicdo de Vera Peroni, Regina Oliveira e Maria Fernandes (2009). Segundo as autoras,
essas mudangas ocorrem em um contexto particular do capitalismo que, apds uma grande fase
de expansdo que se iniciou no pds-guerra, vive um periodo de crise e as suas principais
estratégias de superacdo — neoliberalismo, globaliza¢ao, reestruturacdo produtiva e terceira via
— redefinem o papel do Estado.

Nesse contexto, tal relagdo ganha novos contornos, ndo apenas passando para o setor
lucrativo, mas também para o publico ndo estatal, a execucdo das politicas, ou ainda mudando
aldgica de gestdo do publico, tendo como paradmetro o privado, por julgi-lo padrao de eficiéncia
e produtividade. Para as autoras, as alteracdes das relacdes publico-privado ndo devem ser
analisadas no abstrato, e sim em seu tempo e espaco. Nao se referem simplesmente a uma
realocacao do publico para o privado, mas a um conjunto muito mais complexo de mudancas
nos mecanismos institucionais. Essa reflexdo também abrange o ISP e sua atuacdo com a esfera
publica, por dar luz ao movimento em que as politicas continuam propriedade estatal, mas com
desenhos e valores que advém do privado; contribuindo para a dificil tarefa de analisar a atuacao
do ISP, que se caracteriza por sua penetracdo nas politicas publicas desde a agenda a até sua
avaliacdo, mas sem assumir para o privado a propriedade dessas agdes, caracterizando um
acordo complexo e ndo uma simples redefinicao de tarefas.

Para isso, as autoras analisam as teorias neoliberal e a terceira via®. As duas teorias tém
em comum o diagndstico de que o culpado pela crise do capitalismo € o Estado, mas propdem
estratégias diferentes de superagdo: o neoliberalismo defende o Estado minimo e a privatizacao;
e a terceira via, a reforma do Estado e a parceria com o terceiro setor. Ocorre que, tendo o

mesmo diagndstico de que a crise estd no Estado, nas duas teorias, este ndo é mais o responsavel

4 ¢

6 A Terceira Via, para as autoras, ¢ entendida como a nova socialdemocracia, no sentido de que é “uma tentativa
de transcender tanto a socialdemocracia do velho estilo quanto o Neoliberalismo” (GIDDENS, 2001, p. 36).
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pela execucdo das politicas sociais: no neoliberalismo, a responsabilidade é repassada para o
mercado; enquanto na terceira via, para a chamada Sociedade Civil sem fins lucrativos.
Portanto, a redefinicdo do papel do Estado seria uma estratégia de superacao da crise estrutural
do capital.

Assim, no Brasil, a identificacao do Estado como responsavel pela crise econdmica esti
expressa no Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE), elaborado pelo
Ministério da Administracdo e Reforma do Estado, na gestdo do ministro Luiz Carlos Bresser
Pereira em 1995. Segundo este Plano, a saida para a superagdo da crise € a reforma do Estado,
como uma exigéncia imposta pela globalizacdo econdmica e uma necessidade premente para o
pais. Segundo Bresser-Pereira e Grau (1999), a crise levou o mundo a um generalizado processo
de concentracdo de renda e a um aumento da violéncia sem precedentes, mas também
incentivou a inovagdo social na resolu¢do dos problemas coletivos e na propria reforma do
Estado.

O Plano tinha como base as seguintes estratégias: privatizacdo — transferéncia para o
setor privado das atividades que podem ser controladas pelo mercado; descentralizagdo —
transferéncia para o setor privado de servicos auxiliares ou de apoio; e publicizacio —
transformacdo de uma organizacao estatal em uma organizagdo de direito privado, mas publica
nio estatal. Desse modo, a administracdo publica burocritica deveria ser substituida pela
administracdo publica gerencial, significando controlar unidades descentralizadas através de
resultados acordados, e ndo através de procedimentos detalhados. Nessa direcao, cabe ao Estado
transferir ao setor publico ndo estatal (ou setor ndo lucrativo) a execugdo de servicos sociais €
cientificos (escolas, hospitais, institutos de pesquisa), mantendo, no entanto, o seu papel de
principal provedor de fundos (financiamento) para essas atividades. Dessa forma, o
gerencialismo provocou mudangas e de maior permeabilidade dessas organizacdes na gestdao
publica (PERONI; OLIVEIRA; FERNANDES, 2009).

Para Bresser-Pereira e Nuria Grau (1999), o século XXI sera o século onde o “publico
ndo estatal” podera constituir-se numa dimensao chave da vida social. Para a expressdo “publico

ndo estatal”, os autores definem como:

[...] sdo organizagdes ou formas de controle “publicas” porque estdo voltadas ao
interesse geral; s3o “ndo estatais” porque nao fazem parte do aparato do Estado, seja
porque ndo utilizam servidores ptiblicos ou porque ndo coincidem com os agentes
politicos tradicionais. A expressdo “terceiro setor” pode considerar-se também
adequada na medida em que sugere uma terceira forma de propriedade entre a privada
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e a estatal, mas se limita ao ndo estatal enquanto produg¢do, ndo incluindo o néo estatal
enquanto controle. (BRESSER-PEREIRA; GRAU, 1999, p. 16)

A Reforma Administrativa, segundo os autores, indica a mudanca do perfil do Estado,
em vez de um Estado Social-Burocritico que contrata diretamente de forma monopolista e
ineficiente os servigos sociais e cientificos, ou de um Estado Neoliberal que se pretende minimo
e renuncia a suas responsabilidades sociais. Defende-se um Estado Social-Liberal, que por sua
vez proteja os direitos sociais ao financiar as organizacdes publicas ndo estatais que defendem
direitos ou prestam os servi¢os de educacgdo, saude, cultura, assisténcia social, e seja mais,
segundo eles, eficiente ao introduzir a competicdo e a flexibilidade na provisao desses servicos.

Os autores também defendem que o uso do conceito publico ndo estatal apresenta
vantagem quanto ao termo “Sociedade Civil”, pelo fato de que nem o Estado ou a sociedade
monopolizam a realizacdo do interesse publico, sendo que estes podem ser controlados por
centros de poder que gerem desigualdades. Seria, portanto, necessdria a criagdo circulos
virtuosos entre Estado, mercado e sociedade.

E central na proposicdo dos autores a ideia de controle social e a defesa pelos valores
republicanos do interesse publico. Assim, além dos sujeitos sociais enquanto cidaddos, tomam
relevancia as associacOes € 0s movimentos sociais que se ocupam da geragcdo e propagacao de
convicgoes praticas, de temas relevantes para toda a sociedade. A no¢do do publico ndo estatal
contribui para assinalar a importancia da sociedade como fonte do poder politico (BRESSER-
PEREIRA; GRAU, 1999, p. 30). Argumentam os autores que, nos EUA, as organizacdes do
publico ndo estatal sempre assumiram a producao de bens e servigos publicos, sendo que apenas
nos anos 30 o Estado passou a assumir essas responsabilidades; enquanto que, na América
Latina, a prestacdo desses servicos foi predominantemente estatal, mesmo tendo redes e
organizagdes de solidariedade, denominadas de Terceiro Setor a partir dos anos 70.

Para explicar o crescimento das atribui¢cdes dos servicos sociais para a propriedade
publica ndo estatal, os autores levantam trés possiveis explicagdes: a demanda da sociedade por
auto-organizacao, transferéncia de agdes para ONGs através de subsidios ou iseng¢des fiscais,
mudancas tecnoldgicas e mudangas no mundo do trabalho. Além disso, a propriedade publica
estatal apresentaria vantagens sobre a privada na maximizacdo dos direitos sociais, via
prestacOes de maior diversidade e qualidade. O diferencial dessas organizacdes do mercado,
por exemplo, seria que estas estdo dedicadas integralmente ao compromisso da produgdo do
servico, nao ao lucro, o que traria mais confianca do cidaddo. Os autores também defendem os

valores dessas organizagdes como solidariedade, o compromisso, a cooperacdo voluntéria, o
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sentido do dever. Seriam, assim, mais eficientes, ou seja, administradas a custos mais baixos,
basicamente pela utilizacao de voluntdrios e o uso de doagdes. A generosidade e 0 compromisso
ideoldgico sdo também papéis que cumprem tais instituicdes. Essas caracteristicas que sao
apresentadas como vantagens e geradoras de mais eficiéncia sdo frageis, a partir da constata¢ao
de que cada vez mais a provisdo de servicos publicos por organizacdes sociais (OS) vem se
configurando como um mercado e que o vinculo voluntario ndo caracteriza integralmente essas
organizagoes.

Apesar de aproximar a defini¢do das organizacdes publicas ndo estatais com o conceito

de terceiro setor, Bresser-Pereira e Grau (1999, p. 37) apontam que hé diferencas entre elas:

[...] podem existir organizacdes como as ONGs, baseadas principalmente no trabalho
voluntdrio e voltadas para a defesa de direitos de cidadania, que combinam producéo
de servigos e controle social. Por outro lado, as organiza¢des de ajuda ou de caridade
compreendem trabalho voluntdrio, mas ndo tem como missio o controle social. As
fundacdes que financiam outras entidades publicas ndo estatais, de origem empresarial
(como sdo principalmente as americanas), ou de origem estatal ou religiosa (como as
alemas), por sua vez, raramente utilizam trabalho voluntdrio, e o controle social
somente ocorre em algumas das organizagdes por elas financiadas. Finalmente, as
organizagdes produtoras de servi¢os sociais de educagdo e satide — que podem ser
chamadas “organizagdes de servico publico ndo estatais” (OSPNEs) nao estdo
voltadas principalmente para o controle social e utilizam pouco trabalho voluntario.

Tradicionalmente, as organizacdes do ISP se inserem nesse desenho mais como
financiadoras e executoras ndo remuneradas pelo Estado do que de fato atuando na provisao ou
operando através dos contratos de gestdo. Contudo, essa discussao permite melhor compreender
como cada vez mais hd a penetracio das organiza¢Oes que atuam no publico ndo estatal. O que
também pode favorecer a operacdao das organizacdes do ISP, através da valorizacdo das
possiveis vantagens que sdo atribuidas a elas frente ao que o estatal poderia provir, como a
maior rapidez na prestacdo de servicos, a capilaridade territorial e a continuidade aos programas

(CURY, 2007, p. 8).

3.3 O CONCEITO DE INVESTIMENTO SOCIAL PRIVADO

Existe uma grande variedade de conceitos utilizados para se referir a atuacao social das
empresas e instituicdes sem fins lucrativos, como foi brevemente apresentado. A maior parte
da literatura que analisa essa temadtica provém das dreas de administracdo e foca em estudos

sobre areas e projetos das chamadas dreas de Responsabilidade Social (SCHOMMER, 2000a;
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2000b; 2008; SCHOMMER; ROCHA; FISCHER, 1999; MILANI FILHO, 2008; PERRET;
JUNQUEIRA, 2011). Ainda, os artigos que focam em ISP t€m, em sua maioria, o interesse em
analisar a avaliacdo desse investimento (COELHO; GONCALVES, 2006; PELIANO, 2009)
ou recortes regionais ou organizacionais especificos (LYRA et al., 2013).

Contudo, para o objeto deste estudo, o termo de responsabilidade social representa uma
definicdo demasiadamente ampla e imprecisa. Fernando Nogueira e Paula Schommer (2009)
elaboraram uma interessante discuss@o sobre os principais termos empregados na literatura e
como eles se relacionam com o conceito de ISP (Quadro 5). O conceito de ISP utilizado pelos
autores, e o que serd aplicado ao longo desse estudo, € o repasse voluntario de recursos privados
de forma planejada, monitorada e sistemdtica para projetos sociais, ambientais e culturais de

interesse publico (GIFE, 2007, apud NOGUEIRA; SCHOMMER, 2009), sendo realizado

principalmente por empresas, fundagdes e associacdes de diferentes origens.

Quadro 5 — Relagdo entre ISP e outros Conceitos Correlatos

Referéncias /

Conceito Definicao Origem Relacao com ISP
autores
Para ser cidada. a Inspirado na expressdo | Foi bastante SCHOMMER.
empresa deve ser em inglés “corporate utilizada em ambito 2000

Cidadania
empresarial

integrante ativa da
sociedade. exercendo
conscientemente seus
direitos e deveres. em
especial nas areas social
¢ ambiental

citizenship™. e
compativel com o
espirito dos anos
1990. em que a
discussdo sobre
cidadania estava muito
emvoga

empresarial antes do
conceito de ISP. mas
era mais impreciso e
trazia ainda mais
confusdo com RSE

Corresponde a um

Originalmente. remete

E o termo mais

TORO J.. 1998

impulso interior das a visdo grega de “amor | utilizado fora do ANDRADE.
pessoas para doar tempo. | ao homem™ ou “a Brasil. mas aqui 1996:
dinheiro ou humanidade™. No ficou associado ao SMITH. 1994:
. . conhecimentos. acima de | Brasil. mais associada assistencialismo. do ALTMAN.
Filantropia . D NP 1 o .
Seus interesses pessoais a visdo catolica. qual o ISP busca se 1998:
ou institucionais. para assistencial. caritativa distanciar® IOSCHPE.
melhorar a situacio de 1997
outros ou para o bem
comum
Forma de Fruto do movimento E um conceito mais SCHOMMER.
comportamento ético das | pela ética nos amplo do que o ISP. | 2008:
empresas nas suas negocios e pela visto que a relacao THE
relagdes com seus cobranca da da empresa com a ECONOMIST.
Responsa- P o A . . X
bilidade publicos de interesse consisténcia nas comunidade € 2008
social (stakeholders). no curto e | empresas entre suas apenas um dos focos

empresarial

no longo prazo. E um
processo continuo. nio
um estagio a ser
alcancado

praticas internas e
externas. Ganha forca
a partir dos anos1970
e 80

de atencido da
responsabilidade
social

Ha outros termos que popularmente designam o investimento social de empresas. fundacdes e

individuos:
Outras - Acao social — ver. como referéncia. as pesquisas do IPEA (IPEA. 2006)
expressdes - Projetos sociais — referéncia para nomes de cursos voltados a area. principalmente na

e conceitos

elaboracdo e avaliacdo de programas empresariais
- Terceiro setor empresarial — expressdo de razoavel popularidade nos anos 1990.
indicando as entidades de mantenedores corporativos que atuavam na area social

(FALCONER. 1999)

Fonte: Nogueira e Schommer (2009, p. 5).
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Uma parte relevante de conhecimento sistematizado sobre o ISP € proveniente das
proprias organizagdes desse campo, ou seja, os practitioner. Com o objetivo de conhecer mais
sobre sua prética ou para divulgacdo de projetos, muitas pesquisas, artigos, publicagcdes e
plataformas virtuais sdo elaboradas, ora pelos préprios membros das organizagdes, ora
encomendados para que empresas do mercado ou academia o produza. Algumas dessas
informacdes foram analisados nesta pesquisa, como foi indicado no capitulo anterior.

Ainda nessa discussao, o estudo realizado por Maria Alice Costa (2008) sobre a acao
social do empresariado em Portugal e no Brasil contribui para uma visdo comparativa desse
fenomeno. Em Portugal, a solidariedade social como estratégia corporativa tem um termo
proprio (corporate social responsibility). A autora contextualiza que esse tipo de atuacao das
empresas ocorre desde os séculos XVIII e XIX, quando a inten¢do principal era enfrentar a
pobreza. Contudo, o conceito de responsabilidade social empresarial tenta ampliar-se em
relacdo a filantropia na medida em que mostra que deve ser uma estratégia de negdcio, com
gerenciamento operacional, planejamento definido e com departamentos especificos dentro da
empresa para desenvolver os projetos, implementa-los e controlar os resultados. E o que os
norte-americanos ja batizaram de strategic giving, ou doagdo estratégica e, no Brasil, aparece
como ISP.

Segundo Costa (2008), a responsabilidade social empresarial externa as empresas
destinou-se a programas ambientais de desenvolvimento sustentdvel e de projetos comunitarios
desenvolvidos pelas empresas através de parcerias com o governo, com ONGs e com a
populacdo organizada de comunidades de baixa renda. Esta ultima modalidade se desenvolve
nos anos 90, e adquire o termo de ISP no Brasil; e, em Portugal, o de Mecenato, de acordo com
a Lei do Mecenato, Decreto-Lei N° 74/99 (UNESCO, 1999) que incentiva essas praticas sociais
empresariais (COSTA, 2008).

Comparando Portugal com o Brasil, a autora indica que os campos sociais dos dois
paises se diferenciam, dentre outras caracteristicas, por diferencas de origem: as diretrizes
estruturantes do campo em Portugal seguem orienta¢des da Unido Europeia, enquanto que, no
Brasil, o referencial € do Banco Mundial, portanto americana. Estudos realizados no Brasil nos

anos 2000, pelo IPEA (Instituto de Pesquisas Econdmicas Aplicadas’), mostram duas variantes

7 A Pesquisa Acdo Social das Empresas (PASE) foi realizada pelo IPEA (Instituto de Pesquisa Econdmica
Aplicada), com a coordenagdo de Anna Peliano, e contou com duas edi¢des (1999-2002 e 2003-2006) e a
publicacdo de diversos livros. A pesquisa € um retrato da participagdo do setor empresarial em atividades sociais
voltadas para as comunidades mais pobres. Para mais informagao, acessar: <http://www.ipea.gov.br/acaosocial/>.
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importantes em relacdo a ado¢do da ideia da responsabilidade social empresarial (ou ISP): a
territorializagc@o das industrias e o porte das empresas. No Brasil, a regido mais industrializada
(Sudeste) e as empresas de grande porte (com mais de 500 empregados), portanto, as que
possuem capacidade financeira, tecnoldgica e inovadora s@o aquelas que mais adotam a ideia
da responsabilidade social empresarial. Por outro lado, sdo essas empresas que estdo mais
suscetiveis aos constrangimentos de organismos internacionais, frente a globalizacdao e a
competi¢do acirrada.

Por fim, Maria Alice alerta que, em ambos 0s contextos, as praticas sociais empresariais
nao possuem nenhum controle do Estado. O que deixa em ddvida, nos termos da autora, que o
objetivo dessas acdes seja de promover o bem-estar individualmente ou fortalecer o Estado para
que ele garanta a universalidade dessa provisdo. Dessa forma, conclui que a responsabilidade
social estd em crescimento e ji ndo € possivel evitd-lo, resta a necessidade de serem
implementados instrumentos de avaliacdo do Poder Publico sobre a maneira como esta sendo
realizado o ISP.

Para Alvaro Modesto (2016), da organizagao Comunitas®, o conceito do ISP ganhou
maior destaque no Brasil a partir da década de 90, quando as empresas mudaram suas estratégias
de atuacdo apds identificarem a relevancia de serem vistas como socialmente responsiveis e
passarem a estruturar os investimentos das dreas social e ambiental. Assim como os demais
autores, aponta que, anteriormente, o mais comum era a realizacdo de doag¢des ou parcerias
pontuais e descentralizadas, com uma orientacdo mais filantrépica — retornando parte dos
ganhos que acumulou para a sociedade (MODESTO, 2016).

Como resultado dessa reestruturacdo, diversas empresas criaram institutos e fundagdes,
que se tornaram responsaveis por deter a expertise em temas ligados a responsabilidade social,
além de gerir projetos de maior porte e focados no atingimento de metas e resultados. Em
paralelo, a sociedade brasileira passou a pressionar as empresas para que assumissem
responsabilidades nos campos social e ambiental. Dois eventos influenciaram essa pressao
social, segundo Modesto (2016): a Eco 92, realizada no Rio de Janeiro; e o surgimento do
movimento A¢do da Cidadania, Contra a Fome, a Miséria e pela Vida, em 1993, também na
capital fluminense. Em um primeiro momento, o ser socialmente responsdvel estava
relacionado a identificacdo de temas como combate ao trabalho escravo e infantil ou a

degradacdo do meio ambiente; porém essas causas, em diversas situagdes, acabavam por ser

8 Para saber mais sobre o Comunitas, acessar: <http://comunitas.org/>.
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distantes dos negdcios das empresas. Algo que vem sendo modificado: cada vez mais as
organizagdes do ISP vém buscando alinhar sua estratégia a teméticas ou localidades mais
proximas a atuacao das empresas mantenedoras.

Segundo Michetti (2017), a criacdo dos “bragos sociais” das empresas através de
fundagdes e institutos € uma forma de legitimacgao do capital econdmico em sua atuagdo na vida
publica, ou seja, na transformac¢do do poder econdmico em politico. Visto que outras formas,
como lobbies ou financiamento de campanhas, por exemplo, encontram significacdo mais
negativa. Contudo, apesar de serem parte da sociedade, ndo podem ser considerados porta-
vozes “da sociedade” ao ocuparem instancias decisorias das politicas publicas. Ressalta a
importancia de considerar a voz e o lugar de onde falam essas organizacdes, que

predominantemente estao vinculadas as grandes empresas.

3.4 PRINCIPAIS QUESTOES E COMO ATUAM

A seguir, serdo melhor explorados estudos que buscaram compreender quem sao essas
empresas e organizacdes que realizam o investimento social no Brasil, assim como as principais
questdes envoltas nesse campo organizacional. O PASE (Pesquisa Acdo Social das Empresas)
foi realizado entre os anos 1999 e 2006 pela Diretoria de Estudos Sociais do IPEA (Instituto de
Pesquisa Econdmica Aplicada). Dentre seus objetivos, estd o de revelar quais sdo e como se
dao essas prdticas, por que sdo promovidas por essas empresas € organizacdes, € quais Sao oS
possiveis espagos para o estabelecimento de parcerias com o Estado. O conceito de agdo social
utilizado na pesquisa consiste em: qualquer atividade que as empresas realizaram, em caréter
voluntdrio — portanto, sdo excluidas as organizagdes do Sistema “S” — para o atendimento de
comunidades nas dreas de assisténcia social, alimentacao, saude, educacdo, entre outras. Essas
atividades incluem desde pequenas doacdes eventuais a pessoas ou instituicdes, até grandes
projetos mais estruturados (PELIANO, 2006, p. 4). Essa defini¢do se aproxima do conceito
utilizado nessa pesquisa para definir o ISP, ou seja, contribuird para consolidar o conhecimento
sobre 0 objeto de estudo e pautard as investigacdes que se seguirao.

A comparacdo do resultado das duas edi¢des permite observar o crescimento do ISP.
No quadro a seguir, é possivel verificar esse aumento em termos de valores investidos — com

excecdo do Sudeste’. A participaciio empresarial brasileira na 4rea social aumentou 10 pontos

9 Como pode se observar, houve um aumento nos valores investidos em todas as regides do Brasil, com exce¢do
do Sudeste — regido que concentra metade das empresas no perfodo. Segundo o relatério do IPEA (PELIANO,
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percentuais, passando de 59%, em 2000, para 69% (aproximadamente 600 mil empresas) em
2004. Apesar da maior parte do ISP ser proveniente de grandes empresas (94% em 2004),
observou-se o aumento proporcional maior entre as micro (de 1 a 10 empregados) e médio
empresas (500 a 1001 empregados) no periodo: 12 e 19 pontos percentuais, respectivamente,

enquanto as grandes tiveram 6 pontos.

Quadro 6 — Gasto Social em Ac¢des para a Comunidade*

Regido Montante Investido* Montante/PIB
2000 2004 2000 2004
Sudeste 5,7 bilhoes 3,3 bilhoes 0,66 0,34
Nordeste 406,6 milhoes 537 milhoes 0,20 0,22
Sul 500 milhdes 562,7 milhoes 0,19 0,19
Centro-Oeste 184 milhoes 240,8 milhoes 0,16 0,18
Norte 75 milhoes 93,8 milhoes 0,10 0,11
Brasil 6,9 bilhoes 4,7 bilhoes 0,43 0,27

* Em valores constantes de 2004. Deflacionado pelo INPC médio anual.
Fonte: IPEA - Pesquisa A¢ao Social das Empresas (PELIANO, 2006).

Quanto ao uso de incentivos fiscais no ISP das empresas, que era pequeno, caiu ainda
mais no periodo: 6% (2000) para 2% (2004) das empresas responderam fazer uso de incentivos
fiscais nas suas acdes sociais. Entretanto, esse percentual varia de acordo com o porte da
empresa: 0,7% nas microempresas € 17% empresas com mais de 500 empregados em 2004.
Quando perguntadas sobre o pouco uso de incentivos, cerca de 40% dos empresarios alegaram
que o valor do incentivo era muito pequeno e que, portanto, nao compensava seu uso. Para 16%,
as isen¢des permitidas ndo se aplicavam as atividades desenvolvidas e outros 15% nem mesmo
sabiam da existéncia de tais beneficios.

Ainda sobre esse tipo de atuacio do ISP, o Censo GIFE!? indica que o uso de recursos
incentivados representou um total de recursos de R$ 402 milhdes (14% do total de
investimento) em 2016, com uma reducdo de 33% entre 2014 e 2016 (no mesmo periodo, os
valores totais investidos tiveram queda de 19%); sendo que 32% das organizagGes usaram

algum tipo de incentivo fiscal para a composi¢do do orcamento em 2016. Dentre as tematicas

2006), pode-se supor que a retragao financeira do Sudeste, determinante para a queda de recursos ao nivel nacional,
seja resultado das dificuldades econdmicas pelas quais o pais passou em 2003, ano de estagnacdo da producio
nacional e ano em que a pesquisa foi conduzida na regido.

10°0 Censo GIFE é uma pesquisa quantitativa bianual, autodeclaratéria e voluntdria, respondida pelos associados
GIFE por meio de questiondrio online. Os dados coletados sdo apresentados de forma agregada e resumida em
plataforma online. Para maiores informagdes, acessar: <http://gife.org.br/censo-gife/>.
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de atuagdo, as que mais usa recursos por meio de incentivos fiscais é a cultura'!. As principais
leis utilizadas sdo a Lei Rouanet, com 24%, seguidos da Lei de Incentivo ao Esporte com 16%
e Fundo da Infancia e Adolescéncia (FIA) com 12% das organizagdes.

O levantamento realizado alimentou o debate sobre o ISP. Como consequéncia, o IPEA
desenvolveu outros estudos para aprofundar algumas questdes sobre a agdo social dessas
empresas. Assim como a pesquisa, os demais estudos foram coordenados por Anna Peliano.
Entre eles, estd a publicacdo “Bondade ou interesse? Como e por que as empresas atuam na
area social” (PELIANO, 2001), que consiste em uma pesquisa em profundidade, com algumas
empresas de grandes metrépoles da regido Sudeste, para explorar algumas questdes que
emergiram dos dados da PASE. Outra publicacdo relevante acerca do tema ¢ a “Cultivando
Frutos Sociais” (PELIANO, 2009). Apds abordar aspectos de constituicdo do campo do ISP
nas publicacdes anteriores, explora o desafio de diferenciar as agdes pela qualidade e pela
comprovacgao de seus resultados. Segundo constatacdo desse estudo, a maioria das empresas ja
estava fazendo investimento social e, concomitantemente, cresceu a cobranga por parte da
sociedade organizada para saber os resultados dessas agdes. Portanto buscou-se, nesse novo
estudo, investigar como as proprias empresas estdo avaliando sua atuacio, e quais resultados
estdo percebendo em relacdo as comunidades atendidas, através de pesquisa com em dezoito
empresas localizadas em Brasilia, Rio de Janeiro e Sdo Paulo. A pesquisa contribuiu para
compreender que mesmo empresas que responderam o PASE informando que avaliam e/ou
monitoram suas acdes, ndo acompanhavam ou apuravam de forma sistematica os resultados.

Essas referéncias contribuiram para a identificacao de questdes que nortearam as etapas
de aprofundamento dessa pesquisa. A pesquisa de 2001 traz pontos que estavam no debate do
periodo e ainda permanecem no contexto atual, principalmente aqueles pontos que
problematizam a relagdo entre o privado e o publico. A estrutura da publicacdo permite a
reflex@o sobre dualidades pertinentes ao ISP e, através das evidéncias da pesquisa, buscam
compreender como elas se mostram. A primeira dualidade explorada, que nomeia a obra e
talvez seja a que mais prenda a audiéncia do debate, por sua controvérsia, consiste em discutir
se as empresas atuam no social por interesse ou por bondade. O estudo conclui que ndo se trata
de uma divisdo de times, mas que sdo motivagdes complexas e interdependentes. Ou seja, as

motivacdes das empresas sdo tanto de carater moral e filantrépico pela boa acdo ou crenca dos

' Para melhor compreensio sobre as organizac¢des do ISP em cultura e o uso de recursos incentivados, ver Michetti
(2016).
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dirigentes, como de competitividade no mercado através de valorizacdo da imagem junto aos
consumidores e melhora de produtividade dos trabalhadores.

A segunda questdo explorada seria se a acdo social seria um modismo ou teria
permanéncia. Apesar de a ideia compartilhada no inicio dos estudos é que seria modismo, a
autora indica que as pressdes sociais e exigéncias mercadoldgicas associadas ao sentimento de
solidariedade tendem a se consolidar. Portanto a continuidade passa a ser uma necessidade e
nao uma op¢ao, ainda mais pelo custo associado a suspensao dessas atividades se mostrarem
demais onerosos. Segundo o estudo, gradativamente, as a¢des sociais vao sendo incorporadas
as acOes estratégicas de negdcios, oficialmente registradas e divulgadas, tornando puiblicos os
compromissos sociais dos empresdrios. Além disso, hd o reconhecimento geral de que o
envolvimento social € bom para os empresarios, para as organizacdes e para a comunidade. Por
esse motivo, quando perguntados sobre as perspectivas futuras do ISP, 80% dos participantes
responderam que pretendem expandir as agdes desenvolvidas.

Ao analisar em qual localidade as empresas escolhem investir e se elas mantém uma
relagcdo proxima ou distante com as comunidades, o estudo verificou que ser reconhecido como
um “bom vizinho” é um objetivo para as empresas. Interessante verificar que nao
necessariamente o investimento € feito apenas no entorno geogréfico, para 75% das empresas,
mostrando que a preferéncia pelo local de atuacdo da empresa depende de seu grau de
capilaridade e do seu raio de influéncia e lideranga. Segundo o estudo, essa flexibilidade traz a
acdo social vantagens em relagdo ao Estado, permitindo maior adequacdo as condicdes locais
assim como acompanhamento das agoes.

Para buscar entender se as acOes realizadas sdo de fato transformadoras ou
compensatdrias, buscou-se identificar quais sdao as agdes realizadas, sua abrangéncia, se sdo
doagdes ou executadas diretamente e qual o publico-alvo. As organizagdes tendem a ter sua
atuacdo em diferentes dreas, sendo poucas as organizagdes com um foco tematico unico. O
estudo realizou um levantamento dos tipos de préaticas realizadas pelas empresas, que serd
utilizado para esse estudo (Organograma 4). Quanto a dicotomia entre acdes que privilegiam
urgéncias e outras mais estruturantes, o estudo indica que essa discussdo € improdutiva. As
organizacdes tendem a atuar tanto na provisao de materiais essenciais, assim como projetos nas
areas que propiciam desenvolvimento como saude, educacdo e qualificagdo profissional. Por
outro lado, a multiplicidade pode também significar pulverizacdo de recursos. O estudo salienta
o atendimento reativo das empresas a partir das demandas das comunidades. Atualmente, o ISP

vem buscado se afastar do perfil “balcdo de solicitagdes”, atribuindo estratégia, focos de
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atuacdo e justificacdes mais pautadas em indicadores sociais e alinhamento com o negdcio nas
eleicdes de suas agendas.

Ainda sobre as a¢des, o estudo aponta que, embora algumas delas possuam paralelismo
ou superposi¢do com ac¢des governamentais, no geral, o atendimento busca complementar o
Estado e ndo o substituir. Ou seja, as empresas raramente executam diretamente as acoes
consideradas como nicleo das politicas sociais, tais como o ensino formal (Fundamental e
Médio) ou a assisténcia médica e hospitalar permanente, que sao agdes tipicamente
governamentais. A diversidade encontrada nos tipos de acdes também se encontra no publico-
alvo, sendo as acOes direcionadas para criangas, jovens, comunidade em geral e adultos.

Amadorismo ou profissionalismo? Apesar dessa questdo permear todas as organizagdes
que atuam no social, de ONGs a fundacdes, as acOes empresariais sdo comumente relacionadas
com um maior grau de estruturagdo e qualificacdo em sua forma de atuar. Contudo, conforme
mostra o estudo, as experi€ncias analisadas na época demostravam que a Iniciativa Privada ndo
aplica aos investimentos sociais 0s mesmos procedimentos que guiam seus negdcios principais.
A justificativa para isso seria o fato de que o privado tem dificuldades de aplicar as
competéncias em logicas diferentes da do negdcio. Os controles e instrumentos inerentes ao
mundo empresarial, como plano de acdo, orcamento, monitoramento e avaliacdo, ndo sdo
aplicados nas ac¢des sociais. Apenas 10% das empresas pesquisadas mencionaram os valores
aplicados por beneficidrio em seu projeto principal. Descreve o estudo que a maioria dos
responsaveis pelas agdes sociais se dedicam apenas em tempo parcial para essas atividades.
Essa caracteristica ndo € atribuida a falta de compromisso, mas sim a falta de clareza da
necessidade de profissionalizacdo também nas a¢des sociais. Demonstrando, contrariamente a
crenga de que o vinculo empresarial traria a essas acdes vantagens do mundo de negdcios, que
essas logicas muitas vezes ndo sdo facilmente transferidas.

Os outros topicos trabalhados no estudo do IPEA apresentaram pontos interessantes para
a pesquisa que se pretende desenvolver: a discuss@o sobre qual seria o papel do ISP em relacdo
ao Estado, substituto ou complementar € o que mais apresenta contribui¢des. A ideia de que a
acdo social das empresas estaria vinculada como uma obrigacdo por concentrarem parte
significativa da riqueza nacional tem pouca aderéncia por parte das empresas entrevistadas.
Elas, no geral, atribuem essa obrigatoriedade ao Estado. As empresas, por sua vez, t€m
responsabilidade ndo formal ou, simplesmente, dever de consciéncia social. Os interesses

corporativos e os interesses coletivos sdo dificilmente separdveis. As empresas, como outras
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intuicdes, sdo complexas e coexistem forcas que concorrem em diferentes direcdes (PELIANO,
2001, p. 91).

Entretanto, o estudo aponta potencialidade nas parcerias entre o Poder Privado e o Poder
Publico. A maioria das empresas entrevistadas (70%) alegou ja atuar em conjunto com
entidades ou 6rgdos governamentais de alguma forma. Entre as formas encontradas para se
trabalhar essa parceria, destacam-se, nesta ordem: (i) cessao de recursos humanos e materiais
para programas governamentais; (ii) realizacdo de campanhas de midia relacionadas a temas
sociais; (iii) apoio financeiro a programas governamentais; (iv) participag¢do na elaboragdo e
implementacdo de acdes executadas pelo governo; e (v) participagdo em comissdes, conselhos
ou grupos de trabalho de que participam representantes governamentais. Apesar disso, as
evidéncias apontam que € preciso melhor planejamento e estruturagcdo das parcerias. O estudo
identificou que os investimentos sdo realizados levando em consideracdo a importancia dos
projetos ou a urgéncia de melhoria dos servigos publicos, ndo através do alinhamento com os
investimentos publicos. Algumas empresas, em minoria, ja t€ém procurado fazer com que suas
acoes se integrem ao esforco governamental na area social. Essa tendéncia se fortaleceu através
dos ultimos anos, tanto que o alinhamento com as politicas publicas € uma das agendas
estratégicas do GIFE!?,

Do outro lado, a relagdo entre o Poder Publico e o Poder Privado € transpassada por
diversas tensdes. H4 muita desconfianca em ambos os lados. No meio empresarial, conforme
se mencionou, predominam avaliagdes criticas em relacdo a gestdo das politicas sociais do
governo, principalmente sobre o meio burocratizado, o desperdicio de recursos, a falta de
proximidade do Estado com o cidaddo e a falta de transparéncia. Serd que a Iniciativa Privada
apresentaria vantagens frente a esses problemas? O estudo apresenta um quadro sintese com os
“sete pecados capitais” das politicas publicas na area social e quais aprendizados o ISP poderia

compartilhar:

12 Ao comemorar 20 anos, em 2015, o GIFE lancou oito novas agendas estratégicas para o futuro do ISP. Entre
elas, estd o alinhamento com as politicas publicas. Para ver mais sobre essa agenda estratégica, acessar: <http://
gife.org.br/agendas-estrategicas/alinhamento-do-investimento-social-as-politicas-publicas/>.
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Quadro 7 — Os Sete Pecados Capitais das Politicas Pablicas

Pecado Capital

Comparaciao Empresas x Estado

Descoordenacdo

Nesse campo, a atuacdo das empresas ndo avanga. Trata-se de um
processo desordenado, pouco articulado, com reflexos diretos na
superposicao das acdes e, consequentemente, com desperdicio de esfor¢cos
e reducdo de eficiéncia.

Pulverizacao de
recursos

E um problema que se mantém nos investimentos sociais privados e que
se traduz na fragmentacdo do atendimento. As empresas maiores estao
cada vez mais preocupadas em estabelecer prioridades e focalizar melhor
seus esfor¢os na drea social.

Burocratizacao

As empresas sdo mais dgeis e desburocratizadas e, até pelas restri¢des e
exigéncias legais, dificilmente o Estado poderd acompanhar a agilidade
do setor privado. Passeios de recursos e maquinas administrativas pesadas
niao fazem parte do mundo empresarial. No entanto, a medida que as
empresas vao ampliando suas agdes sociais, institucionalizando e
formalizando o seu atendimento, tendem a ampliar internamente os
tramites das decisdes e engessar as propostas de acao.

Descontinuidade

Ao contrdrio das expectativas, as empresas surpreendem pelo
compromisso com a manutencio de suas ac¢oes e pela preocupacido com a
sua continuidade, mesmo em momentos de dificuldades. Entendem que,
na participacdo social, “mais dificil do que entrar ¢ sair”.

Falta de
Transparéncia

Em geral, as empresas ndo parecem convencidas da importancia de
divulgar mais as suas a¢des como um instrumento de controle social e de
compromisso publico de sua participacdo. A resisténcia generalizada em
relacdo a obrigatoriedade do balanco social € um indicador dessa posi¢ao.

Clientelismo

Esse é um aspecto dificil de se captar no ambito da participacao social das
empresas, €, mesmo que uma parcela delas declare atender a pedidos de
politicos, o que se observa, na grande maioria, € um receio enorme de
associar a acdo social da empresa a uma agdo de cardter politico-
partidério.

Distanciamento

As empresas tétm demonstrado mais capacidade para dialogar com as
comunidades atendidas e flexibilidade para atender as suas
reivindica¢Oes. O atendimento a vizinhanga explica, parcialmente, essa
aproximacdo. Como resultado, observa-se que os recursos chegam
diretamente a ponta e o atendimento é bem adaptado as condi¢des locais.
Esse é um dos grandes desafios dos programas governamentais.

Fonte: Adaptado de Peliano (2001, p. 95).

Dessa forma, mesmo ndo se propondo a avaliar se as empresas sdo melhores que o

Estado, observa-se que a atuacdo privada acaba reproduzindo os mesmos problemas que sdo

atribuidos ao Estado. O estudo aponta que a proximidade entre os dois setores e a troca de

aprendizagem s3o potenciais formas de aprimoramento de ambas as partes. Por fim, €

observado que as empresas ndo pretendem substituir o Estado no atendimento social, e sequer

querem assumir a responsabilidade formal pela prestacdo dos servigos sociais bdasicos.

Contanto, para que a contribui¢do das empresas se torne mais eficaz, é necessario caminhar na
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direcdo de uma estratégia integrada de enfrentamento dos problemas sociais que considere o
Estado como parceiro para fortalecer os esforcos realizados.

Em 2017, o BISC langou um relatério de comemorativo de 10 anos (2017). No
documento, a organizacdo da pesquisa indica o reconhecimento da mudanca no perfil de
consumo do brasileiro que optam por comprar produtos ou servicos de empresas com
responsabilidade social reconhecida para além da média mundial, reforcando a importancia do
ISP também nas estratégias de negdcio. Segundo o relatério, nas ultimas duas décadas os
investimentos sociais apresentavam um carater filantrépico e compensatério, desvinculados dos
negocios, independentes das politicas publicas e desconectados de agendas globais de
desenvolvimento. Atualmente, hd uma preocupacgdo por parte das organizacdes de alinhar sua
atuacao com o negdcio, as politicas publicas e a metas de desenvolvimento internacionais. Entre
2016 e 2017, houve um aumento de mais de 100% de empresas que indicaram estar
incorporando as diretrizes dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentdvel estabelecidos na
Agenda 2030. No Censo GIFE 2016, mais de 50% das organizacdes indicaram considerar os
ODS como referéncia para suas agdes. Como serd discutido ao longo desse trabalho, temas
ligados ao desenvolvimento sdo de especial interesse do ISP, especialmente aqueles ligados a
educacdo.

Atualmente, mesmo no momento de crise, 0s investimentos sociais se mantiveram altos
(2,4 bilhdes) e, as organizacdes do ISP declaram a intencionalidade de continuidade desses
(BISC, 2017). A escolha pela manutencdo desses investimentos indica a centralidade dessa
prética nas estratégias de legitimacdo das organizacoes do ISP, pois sua descontinuidade geraria
maiores custos sociais. A mesma tendéncia também € indicada no Censo GIFE 2016, indicando
que 79% das organizagdes esperam a manutencao ou crescimento dos investimentos para 2018.
Em 2015, 73% delas tinham essa expectativa para 2016.

Outra tendéncia indicada pelas pesquisas € o alinhamento com o negdcio, gerando
crescimento nos investimentos sociais nas comunidades do entorno, 45% em 2011 para 75%
em 2016 no BISC 2017. O que se almeja é promover o desenvolvimento do territério e mitigar
as externalidades geradas pelas atividades econdmicas, além da aproximagdo com a
comunidade buscando diminuir o distanciamento.

Como aprendizado dos ultimos dez anos, o relatério (BISC, 2017) aponta 7 dimensdes
que serdo centrais para guiar as estratégias do ISP nos préximos anos: participativo,
customizado, flexivel, efetivo, inovador, estratégico para o negdcio e alinhado a agendas

publicas.
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3.5 EDUCACAO E DESENVOLVIMENTO

Como se trata de um trabalho desenvolvido na drea de Politicas Publicas, o item a seguir
ndo apresentard o aprofundamento tedrico e analitico encontrado nas pesquisas desenvolvidas
no campo das ciéncias da educagao. Contudo, ao analisar o papel e a atuagao do Investimento
Social Privado nas politicas educacionais, se faz necessaria uma breve explanacdo sobre
algumas das discussdes presentes na literatura de educag@o. Tornou-se relevante a andlise da
producdo da drea, embora limitada, guiada por alguns temas: como o capitalismo e a forma
como o Estado atual entendem e produzem a politica educacional, por meio de quais conceitos

e instrumentos o ISP justifica e orienta sua atuacao na incidéncia das politicas publicas.

3.5.1 Teoria do Capital Humano e o investimento em educacao

O conceito de “Capital Humano” tem origem nos anos 50 nos Estados Unidos, e teria
iniciado o que conhecemos como Economia da Educacdo. Seu principal autor é Theodore
William Schultz, economista professor na Universidade de Chicago, premiado pelo Nobel de
Economia em 1979 pela sua pesquisa sobre desenvolvimento econdmico em paises em
desenvolvimento. Sua pesquisa (SCHULTZ, 1971) buscava mostrar que os paises em
desenvolvimento, como o Japdo, que foram destruidos na Segunda Guerra Mundial,
conseguiram reconstruir suas economias em tao pouco tempo. Desse periodo em diante, passou
a figurar a defesa de que o investimento na capacidade humana pode implicar no
desenvolvimento na drea econdmica € no campo competitivo de diversos paises (SILVA;
LENARDAO, 2010). Schultz (1971, p. 33) defende que “ao investirem em si mesmas, as
pessoas podem ampliar o raio de escolha posto a disposicao. Esta € uma das maneiras por que
os homens livres podem aumentar o seu bem-estar”.

A expressao “Capital Humano™ apareceu pela primeira vez na literatura econdmica em
1961 em um artigo intitulado “Investindo em Capital Humano”, publicado na American
Economic Review e escrito por Theodore W. Schultz (apud COELHO, 2002). Entretanto, o
nascimento da Teoria do Capital Humano foi anunciado um ano depois, quando o periédico
Journal of Political Economy publicou em 1962 um volume suplementar sobre “Investindo em

Seres Humanos” (apud COELHO, 2002). Esse volume incluia, entre outros artigos, os capitulos
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preliminares da monografia de Gary Becker (1964, apud COELHO, 2002), “Human Capital”
(Prémio Nobel em 1992), a qual, desde entdo, tem servido de locus classicus do assunto
(COELHO, 2002).

A partir dessa concepcdo, o esforco de compreender o peso do trabalho humano nos
ganhos de produtividade passa a incluir a dimensao da qualificacdo desse trabalho por meio da
educagdo como um fator importante para o aumento do lucro na producao. A Teoria do Capital
Humano é compreendida como uma visao tecnicista na qual a educacio é o pressuposto para o
desenvolvimento econdmico. Ao se qualificar através da educacdo, o individuo estaria se
valorizando e alcancando melhor inser¢do no mercado de trabalho. O que resultaria em ganho
de produtividade do pais e maior competitividade do mesmo no cendrio internacional,
contribuindo para o desenvolvimento do pais. Nessa 6tica, compreendendo, entdo, a educagdo
como um fator econdmico, os investimentos na area seguiriam os critérios de investimento
capitalista.

Dessa forma, foi difundido que o investimento em Capital Humano deveria ser
privilegiado frente aos investimentos e recursos fisicos para alcancar maior crescimento
econOmico através do aumento da renda e da produgdo causados pelo aumento de escolarizacao:
“a educagdo ¢ reconhecida como uma variavel, politica estratégica capaz de intensificar o
crescimento da renda, produzir a modernizagdo ou construir uma sociedade justa” (CUNHA,
1980, p. 16).

Estudos mostram que os avangos em educagdo estdo correlacionados com investimentos
em outras dreas. Em Pereira e Pinto (2009), demonstra-se a correlacdo entre os indices de
desenvolvimento educacional e os gerais. O estudo também indica que as outras dimensdes
também té€m efeito sobre a educagdo, logo, para alcancar avangos no desenvolvimento

educacional, deve-se investir nas outras areas sociais também.

Fazendo uma analogia entre um organismo vivo e o desenvolvimento humano, essas
externalidades mostram que é preciso cuidar do organismo (do desenvolvimento)
como um todo e ndo apenas do coragdo (da educacdo), porque a falta de atencdo a
outros 6rgdos (outras dimensdes) pode comprometer o coracdo (a educagdo) ou o
organismo (desenvolvimento) como um todo. (PEREIRA; PINTO, 2009, p. 104)

A Teoria do Capital Humano € criticada por reduzir a educacio em seu valor de mercado
e colocando para o individuo a responsabilidade por sua inser¢ao e condicao social. Para Silva
e Lenardao (2010), mesmo que se reconheca a relacao positiva entre investimento em educacao

e sua influéncia na mobilidade social, a partir dessa teoria deposita-se na educacio a solugdo
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para os principais problemas sociais. E, ao fazer isso, os reais problemas de desigualdade social
sdo colocados em segundo plano, reforcando o mito do self-made man e da responsabilidade

exclusiva dos individuos como agentes do préprio desenvolvimento.

[...] esta teoria auxilia o capitalismo em seus anseios, formando a mdo de obra ttil e
necessdria com os valores e atitudes que fomentam e ajudam o capitalismo em sua
perpetuacdo, que, no fundo, apenas mantém a estrutura existente e aumenta as mazelas
sociais. (SILVA; LENARDAO, 2010, p.-515)

Nessa concepgdo, a educagao é entendida como instrumental, respondendo as demandas
do capital e priorizando os aspectos técnicos, sociais e ideoldgicos de formacao para o trabalho.
A escola seria, nessa perspectiva, o espaco reprodutor das relacdes sociais de produgdo e
mediadora de interesses do capitalismo.

O Golpe de Estado de 64 no Brasil, a partir do bindmio autoritarismo-
desenvolvimentismo (COELHO, 2002), incluiu o planejamento das &reas sociais, como a
educacgdo, subordinadas aos planos politico-econdmicos. Nessa concep¢ao, hd uma associagcdo
linear e mecanica entre educacdo, produtividade, crescimento econdmico, emprego, saldrio e
distribuicao de renda, por uma relacdo de causa-efeito. Nesse contexto, a sociedade era vista
como um fator de producao, ajustavel aos ciclos econdmicos. Em outras palavras, o trabalhador,
antes sujeito, transformara-se em objeto: o Capital Humano (COELHO, 2002).

Em meados dos anos 80, a formagao para a cidadania vem se agregar a qualificagcdo para
o trabalho na agenda educacional. Trabalho e cidadania, competéncia e consciéncia, articular-
se-iam na educacao brasileira a partir da Constituicao de 1988, resultando na Lei de Diretrizes

e Bases da Educacdo em 1996 (COELHO, 2002).

3.5.2 Desenvolvimento através da educacao

Atualmente, os ideais da Teoria do Capital Humano reaparecem com uma nova
roupagem e estdo entrelagados com os objetivos educacionais das agéncias multilaterais como
a UNESCO (Organizagdao das Nagdes Unidas para Educacdo, Ciéncia e Cultura). Estes
organismos internacionais delineiam o modelo educacional a ser seguido através de politicas,
programas e projetos, e, segundo essas agéncias, seguindo tais recomendacdes, 0s paises podem
alcancar um 6timo patamar educacional e poderdo concorrer plenamente no mercado mundial.

(SILVA; LENARDAO, 2010)
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Nessas recomendacgdes, temos mencdo a Teoria do Capital Humano que vincula a
educagdo ao desenvolvimento econdomico. A UNESCO (2005) afirma que os indices de uma
renda mais alta estdo associados ao um maior nivel educacional. A educagdo é tida como

mecanismo para solucionar os problemas da sociedade.

Melhor educag@o contribui para renda mais alta durante toda a vida e para um
crescimento econdmico mais robusto para o pais, além de ajudar os individuos a
fazerem escolhas mais informadas sobre fertilidade e outras questdes importantes para
o seu bem-estar. (UNESCO, 2005, p. 2)

Ainda postula a existéncia de uma relagdo linear entre “qualidade do ensino,
crescimento econdmico e renda pessoal” (UNESCO, 2005, p. 10), reforcando as ideias
discutidas anteriormente sobre Capital Humano e induzindo, assim, os paises a assumirem
objetivos que busquem alcancar qualidade na area educacional como caminho para melhoria da
competitividade internacional.

Portanto, o desenvolvimento educacional ganha centralidade nas estratégias dos paises
que buscam melhor prestigio mundial. E, consequentemente, a ideia de qualidade de educacao
como indicador desse desenvolvimento também, pois, através da mensuracdo e
acompanhamento do desempenho dos alunos, é possivel verificar se estdo recebendo a
capacitacdo necessdria para o crescimento econdmico do pais (UNESCO, 2005, p. 6). Aqui,
entra a centralidade dos sistemas de avaliacdo e o papel do ISP na perseguicao desse objetivo,
que serd tratado a seguir.

O estudo de Pereira e Pinto (2009) busca evidenciar, através de analise estatistica, a
correlacdo entre a qualidade da educacgdo e os indices de desenvolvimento humano. Para isso,
os autores apresentam que, até os anos 90, o conceito de desenvolvimento humano esteve
relacionado com o crescimento da produgdo e no aumento da renda. Apds esse periodo, passou
a ser aceito como uma expansao das capacitacoes humanas. Nesse contexto, o aumento da renda
e a expansdo da producdo sdo considerados os meios, € ndo os fins do desenvolvimento cujo
objetivo é ampliar as escolhas dos individuos, permitindo um aumento no bem-estar deles
(PEREIRA; PINTO, 2009). Dessa forma, a ideia de desenvolvimento humano passa a associar
o bem-estar para além da renda, considerando outras dimensdes, como saude, seguranca,

direitos humanos, participacdo popular, por exemplo (CASANOVA; ARIAS; GARCIA, 2017).

3.5.3 Instrumentos: planos, metas e avaliacao
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3.5.3.1 Planos na educacao: de onde vem

No contexto da educagdo brasileira, a entrada em cena da palavra “plano” remonta ao
Manifesto dos Pioneiros da Educagdo Nova, de 1932 (AZANHA, 1993). O “Manifesto”
diagnosticou a situacdo educacional do pais como sendo marcada pela falta de “unidade de
plano” e auséncia de “espirito de continuidade” (AZEVEDO et al., 1984, p. 407). Para fazer
face a essas limitagdes, propds um “Plano de reconstru¢ao educacional” (AZEVEDO et al.,
1984, p. 417; SAVIANI, 2007b).

O movimento dos pioneiros também se fez presente nos trabalhos da Constituinte,
influenciando o enunciado da alinea “a” do artigo 150 da Constitui¢do de 1934, que estabeleceu
como competéncia da Unido “fixar o plano nacional de educagdo, compreensivo do ensino de
todos os graus e ramos, comuns e especializados; e coordenar e fiscalizar a sua execugdo, em
todo o territdrio do pais” (BRASIL, 1934, apud SAVIANI, 2007b, p. 1238).

Constitui¢ao atual que, no artigo 214, prevé a aprovacgado, em lei, de plano nacional de
educagdo, com duragdo plurianual, com o objetivo de articular e desenvolver o ensino dos
diferentes niveis e integrar as acoes do Poder Publico. Nos termos da atual Lei de Diretrizes e
Bases da Educac¢do Nacional — LDB (BRASIL, 1996), o contetido abrangente do plano se refere
aos niveis e modalidades de ensino (SAVIANI, 2007b).

3.5.3.1.1 Plano Nacional de Educacdo (PNE): Metas

O Plano Nacional de Educagdo (PNE) € uma lei ordindria com vigéncia de dez anos.
Municipios e unidades da Federacdo devem ter seus Planos de Educacdo aprovados em
consonancia com o PNE!®. O primeiro PNE esteve em vigor de 2001 a 2010, Lei n° 10.172, de
9 de janeiro de 2001 (BRASIL, 2001) e o segundo, ainda em vigor, corresponde aos anos de
2014- 2024, Lei n° 13.005, de 25 de junho de 2014 (BRASIL, 2014).

Aguiar (2010) afirma que um PNE resulta de embates em torno de projetos politico-
sociais. Dados o seu cardter global e abrangéncia nacional, o plano requeria, para a sua
efetivacdo, a articulacdo dos diversos setores da Administracdo Publica e da sociedade na sua

formulacdo e implementacdo. Essa articulacdo poderia pdr em movimento as instancias

13 Disponivel em: <http://www.observatoriodopne.org.br/pne/linha-do-tempo>. Acesso em: 20 mar. 2018.
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governamentais e as forcas organizadas da sociedade para alcancar os compromissos nele

estabelecidos.

3.5.3.1.2 Plano de Desenvolvimento da Educacdo (PDE): Acdes

O Plano de Desenvolvimento da Educacao (PDE), lancado oficialmente em 24 abril de
2007 pelo Ministério da Educacdo do Brasil, simultaneamente a promulgacdo do Decreto N°
6.094, dispondo sobre o “Plano de Metas Compromisso Todos pela Educacao”, tem como
principal objetivo melhorar a qualidade da educagdo brasileira prevendo o investimento de R$
8 bilhdes até 2010 (SIMIELLI, 2008). O esboco inicial apresentado no ato de lancamento
constituia-se 30 acdes que abarcam todas as etapas e modalidades da educacdo bésica, sendo,
na verdade, um agrupamento de todos os programas em desenvolvimento pelo MEC
(SAVIANI, 2007b; CAMINI, 2010).

Para Saviani (2007b), o MEC aproveitou o movimento do PAC (Programa de
Aceleramento do Crescimento), lancou o Indice de Desenvolvimento da Educacio Bisica
(IDEB) e a ele atrelou as diversas acdes que ja se encontravam na pauta do ministério, ajustando
e atualizando algumas delas. Para o autor, o aglomerado de a¢des que sdo apresentadas de forma
individualizada e sem agrupamento ndo consiste em um plano em si (SAVIANI, 2007b).

Comparando a estrutura do Plano Nacional de Educacdo (PNE) com a do Plano de
Desenvolvimento da Educacido (PDE), observa-se que o primeiro se constitui um plano de
metas plurianuais, enquanto o segundo consiste em um conjunto de agdes. Para Saviani (2007b),
o PDE nao constitui um plano e ndo consiste em uma estratégia para o cumprimento das metas
do PNE. Mas, em sentido positivo, o PNE traz novidades ndo presentes nos outros planos que
buscam atacar o problema qualitativo da educacdo, principalmente pelo Indice de
Desenvolvimento da Educagdo Bésica (IDEB), o Provinha Brasil e o Piso do Magistério

(SAVIANI, 2007b; SIMIELLI, 2008).

3.5.3.1.3 Os planos e o empresariado

A defesa da educagdo no Brasil foi historicamente marcada pela atuagdo de movimentos
composto de educadores e sindicatos. Segundo Saviani (2007b), essa luta comeca na década de
1920, com a fundagdo da Associacdo Brasileira de Educag¢do (ABE), em 1924; adquire

visibilidade com o lancamento do Manifesto dos Pioneiros da Educagdo Nova, em 1932, e com
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a Campanha em Defesa da Escola Publica, na virada da década de 1950 para os anos de 1960,
na fase final da tramitacdo do projeto de LDB; prossegue com as Conferéncias Brasileiras de
Educacdo da década de 1980 e com o Férum Nacional em Defesa da Escola Publica na
Constituinte e na nova LDB (BRASIL, 1996); desemboca na elaboracao da proposta alternativa
de Plano Nacional de Educagdo nos Congressos Nacionais de Educacdo de 1996 e 1997; e se
mantém com grandes dificuldades neste inicio do século XXI, na forma de resisténcia as
politicas e reformas em curso e na reivindicagao por melhores condi¢des de ensino e de trabalho
para os profissionais da educacao.

A partir dos anos 2000, observa-se um distanciamento do Poder Federal aos movimentos
tradicionais do campo ao passo que houve aproximag¢do com o empresariado (SAVIANI,
2007b; SIMIELLLI, 2008). Essa mudanca nas bases sociais do campo da educagdo teria marcado
a elaboracdo do PDE, no qual o MEC teve uma maior interlocu¢cdo com empresariado. A
discussdo maior gira em volta especificamente de uma das medidas do PDE chamada de “Plano
de Metas Compromisso Todos pela Educagao”.

O Plano de Metas Compromisso Todos pela Educacao, instituido pelo Decreto Federal
N° 6.094 (BRASIL, 2007) para ser implementado pela Unido, tido como o “carro chefe”
(SAVIANI, 2007b, p. 3) do PDE, constitui-se em uma estratégia utilizada para regulamentar o
regime de colaboracdo com municipios, estados e Distrito Federal, bem como com a
participacdo das familias e da comunidade, visando a mobiliza¢do social pela melhoria da
qualidade da educagdo bdésica. A integracdo dos entes federados ao plano € estabelecida através
da assinatura de termo de adesdo e tal parceria ¢ traduzida “em compromisso” assumido com a
implementagdo das vinte e oito diretrizes estabelecidas (CAMINI, 2010).

Um ano antes, em 6 de setembro de 2006, foi lancado o movimento de mesmo nome,
“Compromisso Todos pela Educa¢ao”, mais tarde chamado apenas como Todos pela Educagao
(TPE). O evento de lancamento ocorreu no Museu do Ipiranga, em Sao Paulo, e contou com a
participacao de diversos setores da sociedade. Contudo, apontam os autores, esse movimento
se constituiu de representantes de grupos empresariais'* que o financiavam (SAVIANI, 2007b;
SIMIELLI, 2008). Em seu langamento, o “Compromisso Todos pela Educagdo” definiu cinco

metas: 1. Todas as criancas e jovens de 4 a 17 anos deverao estar na escola; 2. Toda crianga de

14 Entidades como o Grupo Pio de Agticar, Fundacdo Itai Social, Fundagdo Bradesco, Instituto Gerdau, Grupo
Gerdau, Fundag@o Roberto Marinho, Fundagdo Educar - DPaschoal, Instituto Itad Cultural, Faca Parte - Instituto
Brasil Voluntario, Instituto Ayrton Senna, Cia. Suzano, Banco ABN - Real, Banco Santander, Instituto Ethos,
entre outros (SAVIANI, 2007a).
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8 anos deverd saber ler e escrever; 3. Todo aluno devera aprender o que € apropriado para sua
série; 4. Todos os alunos deverdo concluir o Ensino Fundamental e o Médio; 5. O investimento
necessario na educacdo bdsica deverd estar garantido e bem gerido (VILLELA, 2006).

Em sua dissertacao sobre a atuag@o das coalizdes na educagdo publica brasileira, Lara
Simielli (2008) explora, em entrevistas com atores dentro e fora dos movimentos, a relacao
entre o movimento TPE e Compromisso Todos pela Educacao (PDE). O que se relata é que o
MEC teve envolvido com o movimento desde suas primeiras reunides. Com isso, havia um
claro alinhamento entre a proposta do movimento e o ministério. Indicam os membros do TPE
que o fato de ter sido utilizado o mesmo nome € resultado desse alinhamento, mas que o
movimento ndo participou da elaboracdo do PDE, enquanto os membros dos movimentos
sociais mais tradicionais do campo acreditam que houve maior envolvimento do empresariado
em detrimento dos seus proprios movimentos nesse processo. As entrevistas com académicos
indicam que, na verdade, essa coincidéncia de nomes se deve, na verdade, a um contexto maior;
dado que a ONU, organismo internacional, vinha utilizando o termo em suas reunides
(SIMIELLL, 2008, p. 171-175).

Para Saviani (2007b), foi positiva a estratégia do MEC em aproveitar o apoio que o TPE
vinha recebendo da midia e da opinido publica; assim como também foi positivo o TPE haver
incluido em suas metas a ampliacdo dos recursos investidos na educacdo, em resposta a
provocacao feita pelo MEC ao empresariado que recorrentemente defende o enxugamento dos
gastos publicos e solicita isengao fiscal (SAVIANI, 2007b).

Entretanto, como coloca Saviani, a légica que embasa a proposta do “Compromisso
Todos pela Educagdo” pode ser traduzida como uma espécie de “pedagogia de resultados”
baseada na légica de mercado (SAVIANI, 2007a). A escola seria entendida como uma
prestadora de servico, os alunos sdo os clientes € o ensino € o produto que pode ser entregue
com diferentes niveis de qualidade. Ou ainda, complementa o autor, pelo método da qualidade
total, o cliente da escola passa a ser a empresa ou a sociedade e os alunos o produto que €
oferecido como mao de obra.

Por outro ponto de vista, Camini (2010), ao analisar a formulacdo e implementagdo do
PDE/Plano de Metas Compromisso, aponta que a tese da reducio da intervencao do Estado (via
privatizacao, transferéncia direta de responsabilidades) ndo se confirma nesse processo, porque
o Governo manteve o investimento de recursos publicos do Estado constitucionalmente
previstos na educagdo. Da mesma forma que ndo ocorreu a defini¢do de adog¢do direta de uma

l6gica administrativa pautada nos pressupostos mercadolégicos, propondo uma verdadeira



54

“concepcdo de mundo” por imitacdo da empresa privada ou delegando diretamente as
comunidades locais papel supletivo na manuten¢do e oferta da educagdo basica, fazendo-as
corresponsaveis pelo desempenho das unidades/redes escolares frente as metas definidas no

plano (CAMINI, 2010).

3.5.3.2 Avaliacao: mensurar a qualidade da educacao

Outro instrumento da drea da politica educacional que foi apropriado pelo ISP é a
avaliacdo educacional. Atrelados as metas, o uso de indicadores e a riqueza de dados coletados
através das avaliacOes de larga escala sdo muito dteis para mensurar € monitorar resultados de
projetos e programas na drea e, também, contribuem para a atuacdo das organizagdes nesse
campo. Além das metas, as avaliacdes de larga escala t€ém implicagdes no curriculo escolar. Em
torno do curriculo, existe uma disputa entre a existéncia ou ndo de uma base curricular
obrigatdria para toda as escolas, sob quais conteddos ela deve ser composta e qual nivel de
autonomia e liberdade deve ser dada a cada rede.

Como desenvolvido anteriormente, a questdo de acesso a educacdo foi superada com
quase a totalidade das criancas em idade escolar no sistema educacional. Assim, uma vez que
o problema do acesso a educacao no Brasil estd praticamente solucionado, o grande desafio que
se coloca a educacdo brasileira estd associado a qualidade no ensino. As altas taxas de
repeténcia e de evasdo e os baixos niveis de desempenho dos alunos s@o compreendidos como
indicadores sobre a qualidade do ensino.

Nas ultimas duas décadas, as avaliacdes educacionais vém ocupando importante espaco
nas politicas educacionais brasileiras. O Brasil se encontra entre as piores posi¢des no Programa
Internacional de Avaliagdo de Estudantes (PISA), principal avaliacdo internacional coordenado
pela Organizacdo para Cooperagdao e Desenvolvimento Econdémico (OCDE) que compara
paises através do desempenho de seus alunos de 15 anos através de conteidos minimos
esperados para sua série em Leitura, Matemadtica e Ciéncias. Como discutido no item de Capital
Humano, a competitividade do pais através de bons resultados educacionais € positiva para sua
melhor inser¢do produtiva. Segundo Bonamino e Sousa (2012), além de outros objetivos, as
iniciativas de avaliacdo associam-se a promog¢do da qualidade do ensino, estabelecendo, no
limite, novos parametros de gestao dos sistemas educacionais.

Para as autoras, independente do grau de centralizagdo da regulacdo dos curriculos

escolares, o que se constata é uma tendéncia a utilizacdo de avaliagOes centralizadas para
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mensurar o desempenho escolar dos alunos, sob 0s mesmos parametros curriculares aos quais
se considera que todos os estudantes deveriam ter acesso (BONAMINO; SOUSA, 2012), tendo

efeito sobre os curriculos escolares.

3.5.3.2.1 As trés geragoes de avaliacdo no Brasil

Bonamino e Sousa (2012) estabelecem que as avaliacdes educacionais em larga escala
tiveram trés geracdes no Brasil. Na sua primeira geracdo, as avaliacdes apresentam uma funcdo
de apoio aos gestores e sociedades para compreender o diagndstico da qualidade da educacdo.
Nas duas geracdes seguintes, além desse objetivo mais geral, as avaliagdes passaram a ser
atreladas a outros instrumentos com implicagdes diretas para a comunidade escolar e o
curriculo, através de politicas de bonus, por exemplo. Para isso, foram desenvolvidas avaliacdes
que permitem abertura de resultados por escola e por aluno, permitindo elaboracido de metas e
monitoramento de desempenho. Se por um lado isso permite maior informacao sobre os alunos
e sobre os conteudos e habilidades que estdo ou ndo estdo sendo desenvolvidos, por outro lado

pode gerar constrangimento e uma pratica de “ensinar a fazer testes”.

a) Primeira Geracao: diagndstica

No Brasil, avaliagdes de primeira geragdo sdo aquelas cuja finalidade € acompanhar a
evolucdo da qualidade da educagdo. De um modo geral, essas avaliagdes divulgam seus
resultados na infernet, para consulta publica, ou utilizam-se da midia ou de outras formas de
disseminacdo, sem que os resultados da avaliacdo sejam devolvidos para as escolas.

(BONAMINO; SOUSA, 2012)

= SAEB - Sistema Nacional de Avaliacao da Educacao Basica

Desde a década de 1960, tem-se a ampliacao do uso de testes educacionais; no entanto,
situa-se nos Anos Finais da década de 1980 a primeira iniciativa de organizacdo de uma
sistemdtica de avaliacdo dos Ensinos Fundamental e Médio em ambito nacional. Essa
sistemadtica ¢ denominada pelo Ministério da Educacao (MEC), a partir de 1990, como Sistema

Nacional de Avaliacdo da Educacdo Basica (SAEB) (BONAMINO; SOUSA, 2012).
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O SAEB, principal sistema de avaliacao da qualidade da educacao bésica, avalia, a cada
dois anos, uma amostra dos alunos regularmente matriculados na 4 e na 8* série (6° € 9° ano)
do Ensino Fundamental e no 3° ano do Ensino Médio, em escolas publicas e privadas
localizadas em drea urbana e rural de todo o territério brasileiro. Os dados do SAEB, cujo menor
nivel de desagregacdo € a unidade da federagdo, permitem avaliar as habilidades dos alunos em
Lingua Portuguesa e Matematica, a partir dos resultados das provas aplicadas (PEREIRA;
PINTO, 2009; BONAMINO; SOUSA, 2012).

Desde sua criagao — embora o SAEB tenha-se iniciado anos antes, s6 em 1994 ele foi
criado formalmente por meio da Portaria N° 1.795 (MINISTERIO DA EDUCACAO E DO
DESPORTO, 1994) —, configura-se como uma avaliagdo com desenho apropriado para
diagnosticar e monitorar a qualidade da educacao bdasica nas regides geograficas e nos estados
brasileiros. Em 1995, foram introduzidas inova¢des metodoldgicas em seu desenho, as quais
consolidaram sua configuracdo atual. S@o elas: i) inclusdo da rede particular de ensino na
amostra; ii) adocdo da Teoria de Resposta ao Item, que permite estimar as habilidades dos
alunos independentemente do conjunto especifico de itens respondido; ii1) op¢do de trabalhar
com as séries conclusivas de cada ciclo escolar (5° e 9° anos do Ensino Fundamental e inclusao
do 3° ano do Ensino Médio); iv) priorizagcdo das dreas de conhecimento de Lingua Portuguesa
(foco em leitura) e Matemética (foco em resolu¢do de problemas); v) participacdo das 27
unidades federais; vi) adocdo de questiondrios para os alunos sobre caracteristicas
socioculturais e habitos de estudo (BONAMINO; SOUSA, 2012).

Os testes cognitivos do SAEB sdo elaborados com base em matrizes de referéncia,
desenhadas a partir de uma sintese do que é comum a diferentes propostas curriculares
estaduais, municipais e nacionais, além da consulta a professores e especialistas nas areas de
Lingua Portuguesa e Matemdtica e do exame dos livros didaticos mais utilizados nas redes e
séries avaliadas (BONAMINO; SOUSA, 2012).

Seu desenho mostra-se adequado para diagnosticar e monitorar a evolucao da qualidade
da educagdo basica, mas nao permite medir a evolu¢iao do desempenho individual de alunos ou
escolas. Seus resultados sdo divulgados de forma bastante agregada e, portanto, ndo permitem
apoiar a introdu¢do de politicas de responsabilizacdo de professores, diretores e gestores por

melhorias de qualidade nas unidades escolares (BONAMINO; SOUSA, 2012).

b) Segunda geracio: controle social, responsabilizacao e curriculo
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Como as avaliacdes da primeira geracdo nao permitiam desagregacdo dos dados, os
estados e municipios elaboraram sistemas de avaliacdes locais para possibilitar
acompanhamento mais preciso de suas redes. A introdu¢ao de mecanismos de mensuragdo e
divulgacdo de resultados na Administracdo Publica vem em resposta as novas formas de
participacao e controle social que se fortaleceram pos-periodo de democratizacdo. A avaliagdo,
entdo, passa a ocupar um papel relevante como mecanismo de responsabilizacdo da gestdo
publica e de prestacao de contas a sociedade.

Avaliacdes de segunda geracdo, por sua vez, contemplam, além da divulgacdo piblica,
a devolucao dos resultados para as escolas, sem estabelecer consequéncias materiais. Nesse
caso, as consequéncias sdo simbolicas e decorrem da divulgacdo e da apropriacdo das
informacdes sobre os resultados da escola pelos pais e pela sociedade. Esse tipo de mecanismo
de responsabilizacdo tem como pressuposto que o conhecimento dos resultados favorece a
mobilizacdo das equipes escolares para a melhoria da educacdo, bem como a pressao dos pais

e da comunidade sobre a escola (ZAPONI; VALENCA, 2009; BONAMINO; SOUSA, 2012).

= Prova Brasil e IDEB - Indice de Desenvolvimento da Educacio Basica

A fim de aumentar o conteido informacional da avaliagdo e suas consequéncias sobre
as escolas, foi implementada, a partir de 2005, a Prova Brasil. A Prova Brasil, que ocorre a cada
dois anos, foi idealizada como censitdria para produzir informacdes a respeito do ensino
oferecido por municipio e escola, com o objetivo de auxiliar os governantes nas decisdes sobre
o direcionamento de recursos técnicos e financeiros € no estabelecimento de metas e
implantacdo de acdes pedagdgicas e administrativas, visando a melhoria da qualidade do
ensino. Ela avalia o desempenho em Lingua Portuguesa e Matemdtica de todos os estudantes
da rede publica urbana de ensino, de 5° a 9° do Ensino Fundamental (PEREIRA; PINTO, 2009;
BONAMINO; SOUSA, 2012).

Os resultados da Prova Brasil de 2007 passaram a integrar o Indicador de
Desenvolvimento da Educacdo Bésica (IDEB), referéncia para a definicdo de metas a serem
alcancgadas, gradualmente, pelas redes publicas de ensino até 2021. Esse indice, que véria de 0
a 10, tenta reunir num s6 indicador dois conceitos associados a qualidade da educacio: o fluxo
escolar (taxas de promocgao, repeténcia e evasao escolar) e o desempenho nas provas (notas
padronizadas em Lingua Portuguesa e Matematica) (PEREIRA; PINTO, 2009). Com o IDEB,

o desempenho passa a ser medido por meio da Prova Brasil e a aprovagdo, por meio do Censo
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Escolar. Os indices de aprovagdo permitem levar em conta o ndmero de anos que, em média,
os alunos levam para completar uma série (BONAMINO; SOUSA, 2012).

A meta adotada pelo MEC para 2021 é segmentada pelo nivel de ensino e foi baseada
nos 20 melhores desempenhos dos paises da OCDE (usando a referéncia do PISA). O ano de
2022 foi definido ndo apenas em razdo da progressividade das metas, mas em vista do carater
simbolico representado pela comemoracdo dos 200 anos da Independéncia Politica do Brasil.
(SAVIANI, 2007b). Para os Anos Iniciais do Ensino Fundamental, objetiva-se a pontuacio de
6.0 como média nacional em 2021. Em 2015, o IDEB nacional observado foi de 5.5, passando
a meta esperada para o ano (5.2). Entretanto, o desafio se encontra nos Anos Finais do Ensino
Fundamental e do Médio. A meta para os Anos Finais do Ensino Fundamental € de 5.5 e dos
Finais do Ensino Médio de 5.2 para 2021. Os resultados de 2015 foi1 de 4.5 e 3.7,
respectivamente, estando o Ensino Fundamental 0.2 abaixo da meta para o ano e o Ensino
Meédio 0.6 (INEP, 2016).

Os resultados da Prova Brasil passaram a ser amplamente divulgados e, atualmente, o
IDEB ¢€ o principal indicador adotado pelo Governo Federal para tracar metas educacionais a
serem alcancgadas por escolas e redes estaduais e municipais (BONAMINO; SOUSA, 2012).
Apesar desse objetivo de devolugdo dos resultados para as escolas para fins de planejamento
pedagdgico, a midia passou a elaborar rankings que estabeleciam as melhores e piores escolas,
gerando competitividade. Como ndo sdo previstas consequéncias a comunidade escolar pelos
resultados, as autoras consideram a Prova Brasil e o IDEB como sendo de segunda geracao, ou
seja, de responsabiliza¢do branda.

Enquanto Camini (2010, p. 11) apresenta como critica principal dos educadores e
pesquisadores ao IDEB o fato de ndo considerar indicadores de processo, apenas de resultado,
0 que limitaria muito sua mensuracdo sobre a qualidade do ensino, acrescenta a critica a
necessidade de considerar aspectos mais amplos de democratizacdo da gestdo, para além de
aprovacdo e rendimento. A autora cita aspectos a serem considerados como as politicas
pedagdgicas, curriculo, formacgao, saldrio e as condi¢des de trabalho dos profissionais da
educagdo, oportunidades de formagdo continuada, planos de carreira, infraestrutura e violéncia
nas escolas, relagdo profissionais e alunos, os custos da educagdo e, fundamentalmente, a gestao

democratica.

¢) Terceira geracio: responsabilizacao
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Avaliagdes de terceira geracdo sdo aquelas que referenciam politicas de
responsabilizacdo forte ou high stakes, contemplando san¢des ou recompensas em decorréncia
dos resultados de alunos e escolas. Nesse caso, incluem-se experiéncias de responsabilizagao
explicitadas em normas e que envolvem mecanismos de remuneragdo em funcdo de metas
estabelecidas (ZAPONI; VALENCA, 2009; BONAMINO; SOUSA, 2012).

Virios sistemas estaduais € municipais de ensino basico vém desenvolvendo propostas
proprias de avaliacdo — usualmente caracterizadas pela avaliagdo censitdria de suas escolas —
por meio de aplicag@o de provas aos alunos de 5° e 9° anos do Ensino Fundamental e 3° ano do
Ensino Médio, com frequéncia bianual. Essas provas tendem a assumir, na elaboragcdo dos itens
das provas, a matriz de referéncia do SAEB e da Prova Brasil (BONAMINO; SOUSA, 2012).

As autoras analisam o exemplo dos sistemas de avaliacdo estaduais de Sdo Paulo e
Pernambuco. O Sistema de Avaliacio do Rendimento Escolar do Estado de Sao Paulo
(SARESP) foi implantado em 1996 a fim de servir de referéncia para a elaboracao de politicas,
por parte da Secretaria de Educacdo, e orientar a constru¢do da proposta pedagdgica e a
elaboracdo do planejamento pelas escolas. A nocdo de responsabilizacdo, direcionada aos
professores e demais profissionais da educacdo concretizou-se no ano de 2000, com a
instituicdo do Bonus Mérito, cuja distribuicdo levou em conta os resultados da avaliagdo em
larga escala (BONAMINO; SOUSA, 2012).

De forma semelhante, o Sistema de Avaliacio Educacional de Pernambuco (SAEPE)
conta com a ampla divulgagdo de seus resultados, avaliacdes bimestrais de estudantes por notas
e o monitoramento bimestral de indicadores educacionais de cada escola da rede estadual por
meio de um sistema informatizado. A partir de 2008, comecgou a ser realizado anualmente e
seus resultados passaram a compor o Indice de Desenvolvimento da Educacdo Bésica de
Pernambuco (IDEPE), com metas para cada escola. O Bonus de Desempenho Educacional esta
vinculado ao cumprimento dessas metas, a bonificagdo varia de 50% a 100%: as escolas
estaduais que obtiverem um indice global abaixo de 50% nao recebem o bonus; a escola que
alcancar 50% da meta estipulada recebe a metade do bonus; a partir disso, o valor € proporcional

ao percentual da meta atingido (BONAMINO; SOUSA, 2012).

= Avaliacio e curriculo



60

H4 uma preocupacdo na literatura que trata das avaliacdes educacionais em especial sob
seus efeitos na aprendizagem dos alunos. Evidéncias indicam as implicacdes que esses
instrumentos podem gerar para além de produzir informagdes para gestdo, como limitacdo do
curriculo desenvolvido nas escolas para priorizar os contetidos cobrados nos testes, deixando
de lado aspectos ndo cognitivos. Bonamino e Sousa (2012) indicam que o problema decorre do
fato de os curriculos escolares possuirem multiplos objetivos, ao passo que as medidas de
resultados utilizadas pelas avaliagdes em larga escala tipicamente visam a objetivos cognitivos
relacionados a leitura e a matematica.

Por outro lado, as avaliagdes também s@o vistas como positivas por criar mecanismos
de padronizacido que podem induzir que as escolas, independente do seu porte ou localidade,
desenvolvam os contetidos minimos esperados para cada etapa. Isso acontece quando os
curriculos locais consideram como referéncia os contetidos cobrados nos testes, como a Prova
Brasil.

As avaliagdes de primeira geracdo, que tém o fim informativo e de apoio a gestdo
educacional, s3o menos utilizadas nos planejamentos e outras rotinas. Apesar de reconhecidos
sua importancia e relevante teor informativo sobre a situacao de ensino, seus dados sd@o pouco
utilizados, principalmente pela dificuldade de leitura dos resultados. Enquanto as avaliacdes
que estabelecem consequéncias mais diretas sao mais visadas justamente pela preocupagao com
o que os resultados podem gerar.

As avaliacOes de segunda e terceira geragdo, que permitem abertura de dados em nivel
de municipio, escola e, em alguns casos, até por aluno, sdo utilizadas com maior frequéncia
como ferramenta de gestdo por permitir melhor visualizagdo dos resultados das redes
educacionais. Entretanto, estudos demonstram a utilizagdo de avaliacdes de terceira geragdo na
composi¢do das notas bimestrais dos alunos, assim como professores que utilizam questdes de
provas em sala de aula com a inten¢do de treinar os alunos.

Em sintese, o uso das metas e das avaliacdes sdo de extrema importancia na producao
de informacdo para a gestdo dos sistemas educacionais. No entanto, a transformacio de uma
ferramenta de apoio que deve dar suporte aos gestores e educadores em um foco nos processos
avaliativos corrompe seu sentido e prejudica o real objetivo que deve centrar a aprendizagem

dos alunos.

3.6 INVESTIMENTO SOCIAL PRIVADO EM EDUCACAO PUBLICA



61

3.6.1 Educacao como foco prioritario do ISP

De acordo com a edicao 2017 do Benchmarking do Investimento Social Corporativo
(BISC), os investimentos sociais sao direcionados prioritariamente para a area da educagdo
(cerca de 40%), sendo que o montante informado (ano de referéncia 2016) alcangou a marca de
R$ 926 milhdes. Em um distante segundo lugar, encontra-se a area da cultura, com uma
participacdo de cerca de 20% do total dos recursos investidos. Segundo o Censo GIFE de 2014,
85% das organizacdes associadas tinham algum tipo de atuacio na drea de educagdo. Entre os
fatores mobilizadores dessa temadtica entre as organizacdes do ISP estd a ligacdo direta com o
desenvolvimento econdmico, social e individual geradas pela educacdo, bem como sua
potencial contribuicdo para a reducdo das desigualdades. Além desses pontos, a drea
educacional € rica em dados que facilitam os processos de monitoramento e avaliacdo por parte
das organizacdes investidoras. Por outro lado, apesar de ser uma drea prioritdria para os ISP, é
onde encontram maior resisténcia por seu vinculo empresarial. Ana Lima (2016) caracteriza os
investidores sociais privados em educagdo através dos dados do Censo GIFE 2014 e indica a
grande diversidade dessas organizacOes. Nesse grupo, existem organizagOes que variam Seus
investimentos de milhares para milhdes de reais.

Para melhor entender essas diferencas, dentre as 96 organiza¢des que declaram atuar em
educagdo no Censo GIFE 2014, 50% tem como estratégia predominante a execucdo de seus
proprios projetos, 23% que predominantemente apoiam iniciativas de terceiros € as 27%
organizagdes atuam de ambas as maneiras. Dessas 96 organizagdes, 77 organizagdes tém pelo
menos um de seus programas com foco prioritario nesta drea temdtica, sendo que 45% atuam
na educagdo regular, enquanto 35% deles promovem atividades que envolvem atividades
extracurriculares. Menos frequentes sdo as iniciativas que envolvem a educacio ndo regular
(20%) e atividades de mobilizacdo e apoio as familias dos estudantes (19%).

Ainda, dessas 77 respondentes, 62 (55%) atuam nas séries finais do Ensino
Fundamental, 58 (51%) nas séries iniciais e 53 (47%) no Ensino Médio. Essa proporcdo se
reduz significativamente quando se considera a pré-escola, na qual atuam 25 associados (22%),
e as creches, com 18 organizacdes (16%). Analisando a atuag@o dos respondentes que realizam
ou apoiam programas com foco em educacdo dirigidos a publicos mais velhos, foram
identificadas 22 organizagdes (19%) que atuam na educagdo profissionalizante e 14 (12%) no
Ensino Técnico. Ag¢des voltadas para o Ensino Superior e a Pds-Graduagdo envolvem

respectivamente 12 (11%) e 5 (4%) respondentes. A Educagdo de Jovens e Adultos (EJA) é
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espaco de atuacao para 15 (13%) organizagdes e a alfabetizacdo de adultos interessa apenas a
8 (7%) respondentes.

As organizacdes que tém programas com foco especifico na drea da educag¢do adotam
uma ampla gama de linhas de agd@o, sendo a formagdo de professores a mais frequentemente
presente (53%). Em segundo lugar, mas com uma representatividade bem mais baixa, aparecem
as oficinas de arte-educacdo, que sdo realizadas por 35% dessas organizacdes. A contribui¢ao
para a melhoria da estrutura fisica das escolas € uma linha de agdo menos frequentemente
utilizada: 17% disseram instalar bibliotecas, 14% fazem doag¢des de equipamentos, 12% fazem
construcdo/reforma/manutencdo de escolas e 4% instalam laboratdrios de ciéncias.

Ana Lima (2016) realizou um levantamento dos principais programas desse grupo de
organizacdes associadas ao GIFE e que tem como foco principal educagdo. Como
caracteristicas principais desses investidores, foram elencados: a ampla diversidade de formas
de atuacdo, com prevaléncia de programas desenvolvidos pelas proprias organizacdes; a alta
incidéncia de parcerias com as institui¢des publicas de ensino, em especial dirigidas a formagao
de educadores; a presenca significativa dos associados GIFE em iniciativas educacionais
extraescolares, especialmente voltadas ao atendimento direto a criangas e adolescentes em idade
escolar; a producdo e difusdo de conhecimento sobre educacdo; a adog¢do de praticas de
monitoramento e avaliacdo, embora limitada, a crescente introducao de praticas inovadoras e
de novos temas com incidéncia nas politicas publicas.

O aspecto de parceria nos projetos de educacdo é um dos mais importantes, pois o
trabalho em conjunto com governos, escolas e organizagdes que atuam com os educandos €
imprescindivel: 53% dos programas t€m algum tipo de parceria com 6rgaos da Administracao
Publica Direta, tais como as Secretarias Estaduais ou Municipais de Educacgao, diretorias
regionais de ensino ou mesmo o Ministério da Educacdo; 44% tem parceria direta com escolas
e institui¢des de ensino; 40% tem parceria com organizacgdes sociais comunitarias; 25% tem
como parceiros outras fundagdes e institutos do campo privado; instituicdes académicas e
individuos pesquisadores sao parceiros em 23% e 21% dos programas elencados.

Quanto ao publico-alvo, sdo poucos os programas que fazem alguma distin¢@o por sexo
ou etnia. Entre os beneficiarios diretos dos programas, 52% dos programas tem como foco os
educandos, enquanto 29% o foco sdo os profissionais envolvidos nas iniciativas promovidas
pelos programas: professores (20%), gestores escolares (12%), equipes técnicas ou de gestdo
das secretarias de educacdo (9%), gestores de organizagdes sociais (4%), técnicos e educadores

sociais ou comunitérios (8%), bibliotecarios.



63

Para 5% dos programas com foco em educacdo, os beneficidrios seriam as préprias
instituicdes da Administracdo Publica, secretarias de educacdo, unidades escolares e outras
instituicdes de ensino, uma propor¢ao semelhante (4%) aqueles que consideram as
organizagdes da Sociedade Civil do campo privado (tais como associacdes, redes sociais e
comunitérias) como os beneficidrios diretos das agdes. Ja para 9% dos programas elencados —
acdes de comunicacdo, mobilizac¢do, advocacy, producdo de conhecimento e pesquisa, entre
outras — consideram seus beneficidrios como sendo a sociedade de um modo geral.

Do ponto de vista da distribuicdo no territério nacional dos programas com foco
prioritario em educacdo, 33 (24%) atuam em todo o territério nacional, sem distin¢cdo. Sao
programas que disponibilizam metodologias, tecnologias ou contetidos educacionais por meio
de diferentes plataformas de comunicagdo, oferecem prémios em reconhecimento a escolas,
professores ou estudantes de destaque, promovem a produgdo de conhecimento sobre educagdo
ou ainda asseguram o apoio a organiza¢des que atuam em advocacy nesse campo. Os demais
programas sdo distribuidos, em média, em 1,7 regides, sendo 88 (85%) no Sudeste, 34 (33%)
no Nordeste, 27 (26%) no Sul, 15 (14%) no Norte e 12 (12%) no Centro-oeste.

Em média, as organizacdes indicaram 5,6 (multiplicidade de respostas) estratégias de
atuacdo das 21 opg¢des elencadas. O oferecimento de cursos de capacitagcdo e treinamento € a
estratégia mais comumente usada: 55% dos programas o fazem, seguido por atendimento direto,
promocao de eventos, semindrios e palestras e publicacdes, estratégias usadas por cerca da
metade das iniciativas. 40% programas fazem assessoria técnica, articulacdo de redes e
campanhas de mobilizacdo enquanto 30% produzem conhecimento, apoiam produgdes e
formam liderancas.

Os respondentes também indicaram inten¢do de manter (42%) ou aumentar (34%) os
investimentos em educacdo. A inovacao na introdu¢do de metodologias, praticas e estratégias
de gestdo parecem estar em fase de expansdo e consolidacdo. Dentre eles, destacam-se a
incorporagdo de plataformas, ambientes e materiais didaticos interativos, que conta com 0 apoio
crescente (passando de 25% dos respondentes que apoiavam esse tipo de proposta em 2014
para 30% no biénio 2015-2016), a educacdo integral (que passa de 23% para 27% no mesmo
periodo), o desenvolvimento de habilidades socioemocionais (de 20% para 25%), a inovacao
nos modelos de escola e nas préticas pedagogicas (de 22% para 24%).

Nota-se, também, um crescimento significativo das acdes que, alinhadas as iniciativas
do Poder Publico, procuram envolver a sociedade na implementacdo de politicas publicas como

a implementagdo dos planos federal, estaduais e municipais de educagdo (de 19% para 22%) e
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o processo de defini¢do e implantacdo da Base Nacional Curricular Comum (BNCC), que conta
com o envolvimento de 12% dos respondentes no biénio 2015-2016, com forte incremento
sobre 2014, quando essa proporcao era de 8%. J4 a atuagdo com programas de aceleracdo de
aprendizagem se mostra mais estdvel (passando de 12% para 13% no periodo), e as iniciativas
relacionadas a formacdo inicial de docentes mostram um ligeiro decréscimo, ao passar de 17%

para 16% no periodo.

3.6.2 O alinhamento com as politicas piiblicas como estratégia organizacional

A tendéncia de que o ISP cada vez mais tenha suas a¢gdes alinhadas com as politicas
publicas e o Estado ainda € pouco abordada pela literatura. Grande parte dos conteudos sobre o
tema foram produzidos pelas proprias organizacdes ou pesquisadores associados. De modo
geral, o que indica a literatura é que o discurso “atuar onde o Estado ¢ ausente” ou onde sua
atuacdo era deficiente perdeu a forca. Por outro lado, o discurso de que o Estado é um parceiro
essencial para o sucesso e alcance das acdes € cada vez mais reconhecido no campo. Todavia,
as organizacoes privadas ainda receiam esse tipo de parceria. As respostas mais recorrentes sao
o excesso de burocratizacdo, morosidade dos processos decisdrios e, também, o risco de
descontinuidade de projetos devido as mudancas de gestao (MODESTO, 2016).

Os temas desses projetos sdo variados, partindo desde a articulagcdo das parcerias
publico-privadas, capacitacdo e gestdo e mobilizacdo das comunidades possam acessar 0s
recursos publicos e municipios aos repasses federais. Segundo as respostas levantadas pelo
BISC (2017), 56% das empresas ja realizam alguma agdo relacionada ao tema, criando canais
de didlogos com governo com o intuito de melhorar a gestdo das politicas publicas
(MODESTO, 2016).

Segundo Silva e Andrade (2016), o alinhamento do ISP com politicas publicas é uma
forte estratégia para implementacdo da visdo de um investimento social com maior impacto,
relevancia, abrangéncia e diversidade. Essa constatacdo se verifica nas estratégias de atuacdo
dos institutos, fundagdes e empresas associados ao GIFE respondentes do Censo de 2014: 86%
afirmam ter algum tipo de alinhamento entre suas iniciativas e as politicas publicas. O ISP,
nesse cendrio, assume um papel relevante como promotor de causas sociais, ambientais e
culturais para avancos de agendas de interesse publico, maiores possibilidades de inovacao,

ampliacdo de escala e de sua capacidade de articulagdo com outros atores publicos.
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O setor publico enfrenta situacdes novas além dos costumeiros desafios orcamentarios
e de capacidade da gestdo para implementar politicas. O retorno do planejamento e o
fortalecimento de politicas mais estruturadas do ponto de vista federal, nas quais se reconhece
maior clareza programatica (onde se quer chegar) e maior consisténcia na execugdo (adequagao
entre meios e fins, resultados e indicadores definidos, recursos, contrapartidas e critérios de
prestacdo de contas), t€ém pressionado estados e municipios exigindo maior desenvolvimento
institucional e articulagdo com outros atores sociais publicos e privados (SILVA; ANDRADE,
2016).

Com isso, se tornam desafiadoras também a prdpria coordenagdo federativa e a 16gica
de implementagdo de politicas de forma descentralizada, contraposta a rigidez caracteristica da
Administragdo Publica. Esse novo quadro de organizacdo da acio publica tem requerido ainda
maiores capacidades de didlogo social e de articulagdo intergovernamental e de coordenacdo
intragovernamental, na medida em que surgem diferentes instancias de pactuagdo federativa e
arranjos de implementacdo intersetoriais para lidar com temas complexos com caracteristica
multidimensional, como o enfrentamento de desigualdades, por exemplo (SILVA; ANDRADE,
2016).

A relacdo do ISP e as politicas publicas como posicionamento e estratégia de atuacao
organizacional, no entanto, € um movimento novo dentro do debate académico. Nao € possivel
identificar um marco inicial, visto que a pratica de a¢cdes com o Poder Publico sempre esteve
presente, mas o compartilhamento dessa pratica entre os institutos, fundacdes e empresas e sua
centralidade no debate no campo tem uma emergéncia cada vez mais fortificada.

O livro organizado por Fabio Deboni em 2013, “Investimento Social Privado no Brasil:
tendéncias, desafios e potencialidades”, contribui para essa constatagdo. O livro retne
diferentes artigos de practitioner do campo, 0 que permitiu observar diferentes questdes e
perspectivas colocadas por esses. O ambiente e contexto organizacional, como elementos do
cendrio econdmico, politico e social, apresentam como relevantes para entender os movimentos
e tendéncias dentro das organizacdes e do campo, que terd devida atencdo neste estudo. O
fortalecimento do campo e, especialmente a partir do ano 2010, a relacdo publico-privada e a
tendéncia ao alinhamento entre o ISP e as politicas publicas sao focos de andlise do livro.

Em 2016, em artigo escrito por Deboni para o 9° Congresso GIFE'”, que teve como tema

condutor “O sentido publico do Investimento Social Privado”, apresenta a discussdo sobre a

15 Para mais informagdes sobre 0 9° Congresso GIFE, acessar: <http://congressogife.org.br/2016/>.
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dicotomia entre as defini¢des do publico e privado na atuacdo do ISP e as mudangas que essa
atuacdo ocasiona no campo sdo exploradas. A compreensao do que € papel do privado € a
primeira questao colocada. Existiria um senso comum sobre o que seria o papel do privado, no
qual deveria predominar o cardter apolitico e a ndo atuagdo com governos ou outros agentes
politicos. Essa ideia estaria sofrendo uma mudanca considerdvel.

O senso comum predominante de que as institui¢des privadas deveriam ser isentas de
uma atuacao com atores politicos, no sentido de atores publicos, estaria baseado nos casos de
corrupcao e de relacdes distorcidas entre o Poder Publico e agentes privados que desvirtuam
completamente uma atuagdo em direcdo ao sentido publico do agente privado. Por isso, as
institui¢cdes tomariam um posicionamento de aparente neutralidade ao atuar com governos ou
politicas publicas.

O interesse de lidar com a agenda politica demandaria o desenvolvimento de habilidades
e ferramentas. Nao seria uma questio apenas de boa vontade para o estabelecimento dessas
relacdes, pois esta implica diferentes dificuldades. O campo teria acumulado certas experiéncias
ruins com esse tipo de relacdo como: descontinuidade de projetos em funcdo de mudangas de
governo, denuncias de desvios de recursos publicos, lentidao e ineficiéncia na gestdo de acdes
conjuntas. As instituicdes privadas poderiam, frente a essas problemadticas, contribuir para a
melhora no sentido de alcangar maior sustentabilidade institucional a politicas publicas locais,
estaduais ou nacionais. Contudo, esse trabalho ndo seria simples e ndo existe uma Unica
alternativa. A atuacdo em rede entre o ISP com a troca de experiéncias seria uma forma positiva
de atuacdo.

A atuagdo com a “coisa publica”, para o autor, tem potencial para o ISP pois ¢ uma
forma de evoluir como cidaddos e agentes privados. Aqui a questdo da cidadania e do dever
cidaddo aparece como uma resposta a grande pergunta que comumente cerca o ISP: o governo
arrecada muitos tributos e impostos e nao dd conta de investir no social, por que tem de ser o
agente privado a fazer isso? O autor aqui aproxima a pratica do ISP com o exercicio da
cidadania. Essa atuag@o seria uma oportunidade de engajamento no controle social, ao
acompanhar os gastos publicos em dimensdes quantitativas e qualitativas.

Outro aspecto colocado sobre a atuag@o do ISP em dire¢do as politicas publicas seria o
fato de que os recursos sdo limitados e o recursos publicos para as politicas publicas ainda mais.
Dessa forma, o ISP contribui para qualificar, ampliar e potencializar as politicas em
determinado contexto local ou regional. Esse aporte de recurso privado permite a autonomia na

gestdo desse recurso e no relacionamento com os atores governamentais, ou seja, permite ao
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agente privado mais possibilidade de impacto social ao direcionar o recurso. Entretanto, o autor
ressalta que essa acdo € complementar e visa ampliar o impacto social e atuacao cidada na esfera
publica.

Em suma, Deboni refor¢ca a importancia de pensar na esfera governamental ao pensar o
sentido publico do ISP. Os desafios desse tipo de atuacdo requerem pessoas com habilidades e
ferramentas especificas e a importancia do investimento privado nas politicas sociais. Apesar
de nao defender que todas as instituicdes devam atuar com politicas publicas, o autor reforca a
importancia dessa discussao atualmente.

As ultimas edicdes tanto do Censo GIFE como do BISC tem buscado ampliar as
questdes relacionados a atuacdo do ISP nas politicas puablicas para possibilitar maior
acompanhamento dessa estratégia dentro do campo. Uma comparagdo do BISC 2010 e 2016
indicam uma superacdo positiva de expectativas por parte dos investidores quanto a atuagdo
proxima aos governos. Em 2010 as organizagdes indicaram quais seriam as motivagdes € em
2016 indicaram o quanto de beneficios perceberam dessas motivacdes iniciais. Ampliar o
alcance dos projetos e compartilhar responsabilidades no enfrentamento dos problemas sociais
reunido 71% das organizacbes como motivacdo 2010 e 55% responderam perceber esses
beneficios em 2016. Em 2010, apenas 12% indicaram como motivacdo a ampliacdo de
visibilidade dos préprios projetos, em 2016 67% responderam ver beneficios nesse aspecto, o
que pode estar relacionada com a mudanga de percepg¢ao sobre atrelar visibilidade ao ISP. De
forma semelhante, em 2010 apenas 6% das organizacOes indicaram que ampliar canais de
didlogo com os governos era uma motivacao, enquanto 66% renderam em 2016 que esse € um
dos aspectos de beneficios dessa forma atuacgio.

Os dados do Censo GIFE de 2016 indicaram que para os investidores sociais atuar em
parceria com o poder publico € necessario para 54%. Representando essa uma forma de ampliar
as chances de sucesso, a escala e o impacto de seus projetos (77%), aumentar suas
possibilidades de continuidade (73%) ou conferir maior legitimidade as iniciativas (64%). As
principais agdes em parceria com o poder publico sdo formacdo de servidores (45%), o
desenvolvimento de metodologias/tecnologias sociais para serem incorporadas as politicas
publicas (41%), apoio técnico para elaboracdo, execucdo e monitoramento de projetos (28%) e
a articulacdo e mobilizacdo de atores para essas finalidades (25%). Em menor proporgao,
aparecem agdes como doacdo de equipamentos ou materiais (18%), disponibilizacdo de

plataformas digitais e/ou aplicativos de gestdao da informacao (10%), 23% das respostas indicam
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realizar diretamente agdes de advocacy para influenciar politicas publicas e 15% respondera

fazem controle social de politicas publicas ou apoiam organizagdes que o facam.

Ao longo deste capitulo foram exploradas as contribuicdes que a literatura académica e
produzida pelas organiza¢des do campo oferece para melhor compreensdo do seu histérico e
principais caracteristicas. Assim como buscou sistematizar suas questdes, debates e desafios.
Esses elementos guiaram a etapa de aprofundamento da pesquisa e os resultados das andlises

estdo melhor discutidos no capitulo 5.
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4 ORGANIZACOES, CAMPOS E DINAMICAS DE INSTITUCIONALIZACAO

4.1 CONTRIBUICOES DA TEORIA INSTITUCIONAL

Como a pergunta que fundamenta esta pesquisa busca compreender um contexto
organizacional e as mudangas em curso, a Teoria Institucional oferece ferramentas que
contribuem para o proposito do estudo. Do mesmo modo, serdo mobilizados conceitos e
abordagens do Institucionalismo Sociolégico, dado o interesse numa abordagem que considere
o aspecto relacional das organizagdes, tanto entre si como com o0 ambiente.

Essa abordagem, ao contrdrio da perspectiva de um ambiente institucional fixo
(institucionalistas cldssicos), enfatiza a interacao entre organizacao e seu ambiente. A partir dos
anos 50, a Teoria Institucional aparece como forma de contraposi¢cdo aos modelos mais
racionalistas. Nos estudos organizacionais, os tedricos dessa abordagem focavam suas andlises
em aspectos técnicos, produtivos e gerenciais; enquanto a Teoria Institucional buscava analisar
as dimensoes relacionais, culturais, estrutura e agdes das organizacOes, baseando-se numa
compreensdo de sistema aberto, na qual as organizacdes sdo compreendidas em constante
interacdo com o ambiente e com as demais organizagdes. O entendimento da organiza¢do em
relac@o considera tanto o aspecto formal como o informal, como valores culturais e a dimensao
conflitiva.

Entendendo como os atores sdo levados a criar hierarquias, acordos, tdticas de
negociacdo e de cooperacdo, modificando assim as normas compartilhadas e alterando, por
consequéncia, o ambiente organizacional, tais motivacdes ndo sdo tratadas de forma
unidimensional, mas sim como ac¢des humanas motivadas tanto por valores quanto por
interesses. Uma das principais questdes para as abordagens socioldgicas institucionalistas

consiste em entender em que condi¢des e quando os atores podem, de fato, criar ordens.

Sociblogos tendem a evitar tratar uma forma organizacional como mais eficiente no
sentido neocldssico. Ao contrério, a Teoria Organizacional assume somente que as
formas organizacionais sdo efetivas, ou seja, elas promovem a sobrevivéncia da
organizag¢do (...) Poder dentro e entre as firmas, Estados, dependéncia de recursos e a
construcdo de instituicdes sdo os elementos bdsicos de uma teoria socioldgica da
firma. (FLIGTEIN, 2001, p. 177)

Essa abordagem deve grande influéncia de Pierre Boudieu, soci6logo francés, na

compreensdo dos fendmenos sociais pela dimensao econdmica, social e politica e como atuam
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nas relacdes sociais. Segundo esse, 0 mundo social ndo pode ser reduzido apenas a uma
dimensdo que se sobrepde as demais. Nessa perspectiva, as organizacdes empresariais sao
concebidas nao apenas em sua funcao de produ¢do, mas também a partir de fatores econdmicos,
tecnoldgicos e sociais, politicos e culturais.

Outra contribui¢do tedrica de Bourdieu (2003) para a Teoria Institucional é a mediacao
entre agéncia e estrutura, apresentando uma perspectiva na qual os agentes t€m possibilidade
real de atuagdo na transformacao das institui¢des e formagdes sociais.

Para tanto, o autor apresenta os conceitos de campo social, lugar no qual ocorre a
competi¢do entre os atores em torno de interesses e onde os valores e principios regulatérios
seriam estabelecidos. Os atores teriam posi¢des nos campos que sdo estabelecidas de forma
relacional através de cooperagdo e conflito com outros atores e com o grupo. Essa perspectiva
contribui para os estudos organizacionais por permitir compreender as intui¢des econdmicas
como construcdes sociais resultado de um processo histdrico-cultural, permeado por disputas

por posicdes e recursos.

4.2 CAMPO ORGANIZACIONAL

Com essa perspectiva sobre a relacdo entre organizagdes, torna-se relevante o conceito
de campo organizacional. Os neo-institucionalistas apresentam o conceito de campo
organizacional como o conjunto de “organizacdes que, no agregado, constituem uma area
reconhecivel da vida institucional: fornecedores, consumidores, agéncias reguladoras e outras
organizagdes que produzam bens ou servigos similares” (DIMAGGIO; POWELL, 1991, p. 64).

Deriva-se dessa definicdo o entendimento de campo a ideia de diversidade de tipo de
atores e caracteristicas compartilhadas entre os atores que delimitam o campo. Para isso, deve-
se analisar tanto as pressdes exdgenas (provinda da fronteira de um campo com outros) e dos
relacionamentos no ambiente enddégeno do campo (entre os atores pertencentes a0 mesmo
campo).

A interacdo dentro do campo € um fator relevante para sua compreensao, iSO porque a
relevancia dos atores € estabelecida a partir de aspectos relacionais com os demais atores e
grupos. A dinamica organizacional deriva de movimentos dos atores sociais de maior poder,
como também da formacao e do rompimento das coalisdes entre eles (FLIGSTEIN, 2001).

Para os neo-institucionalistas, a compreensao das organizagdes leva em consideracao

aspectos das instituicdes formais, mas também das cognicdes compartilhadas, ou seja,
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convengdes e valores reconhecidos pelo grupo que definem os significados e acdes possiveis
(DIMAGGIO; POWELL, 1991). Dessa ideia, depreende-se a concepgao de que as organizacdes
ndo sdo totalmente autdbnomas. Suas acdes e estratégias estdo, de certa forma, relacionadas com
0s arranjos e processos compartilhados no campo.

Um campo organizacional pode ser caracterizado assim quando as organizacdes que
fazem parte desse reconhecido agrupamento compartilham entre si aspectos institucionais como
interacdes, padroes e informagdes. Campos sO existem na medida em que eles sdo
institucionalmente definidos. O processo de definicao institucional, ou “estruturagcdo”, consiste
em quatro partes: um aumento da interacdo entre organizacdes do campo; a emergéncia de
“padrdes” definidos de estruturas de dominagao interorganizacionais e de padroes de coalisio;
um aumento no fluxo de informacdo com as quais as organizacOes passam a lidar; e o
desenvolvimento de um conhecimento mutuo entre os participantes de um conjunto de
organizagdes que estdo envolvidas em uma empresa comum (DIMAGGIO; POWELL, 1983,
p. 148).

Novamente, essa visao nao se reduz a uma andalise unidirecional. Assim como as
organizagdes devem ser compreendidas imersas em um “‘sistema aberto”, sendo influenciadas
pelo ambiente externo, estas também exercem fluéncia no sistema mais amplo. As préticas e
interacOes entre os atores sociais podem resultar em alteracdes nos valores e normas
compartilhadas. Os conceitos de campos organizacionais também sdo utilizados nos estudos
organizacionais para compreender os processos de mudangas e surgimento de novos campos,
aspectos que interessam o estudo em questdo. Para tal, o entendimento de como ocorrem o0s
processos de disputas e legitimacao.

Os campos sdo arenas de disputa entre grupos desafiantes e grupos dominantes
(FLIGSTEIN, 2001). Os grupos dominantes sdo os que possuem maior poder legitimado e com
menor interesse de alteracdo das normas que os beneficiam. As mudangas ocorreriam em
momento de crise, com a entrada ou alteracdo de grupos dentro do campo. A alteracdo da légica
de atuacdo de um campo ocorreria através do processo de isomorfismo (DIMAGGIO;
POWELL, 1991), no qual a eficiéncia ndo seria a for¢a principal para mudanca. A mudanga
ocorre no sentido de conquistar maior legitimidade e resultaria na homogeneizacdo das

estruturas das organizagdes pertencentes a0 campo por um processo dinamico.
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4.3 PROCESSO DE INSTITUCIONALIZACAO

Para compreender como uma prética inovadora no campo ganha aderéncia e passa a ser
compartilhada dentro de um campo organizacional, aciona-se o conceito de processo de
institucionalizacdo de praticas. A Teoria Institucional considera que os atores sdo também
movidos por questdes de legitimidade e legitimacdo, ora de si proprios, ora das organizacdes
nas quais atuam (SCOTT, 2001; TOLBERT; ZUCKER, 1999). Desse modo, a agdo ¢
compreendida dentro de um processo de conformagdo, desde os processos iniciais de sua
implementacdo até o final de seu uso, pela acdo dos atores e dos processos inerentes a ela,
levando os artefatos a diferentes estdgios ou niveis de institucionaliza¢do, ou mesmo a sua total
institucionalizagdo ou desinstitucionalizacio (TOLBERT; ZUCKER, 1999; STRANG;
MEYER, 1993; DIMAGGIO; POWELL, 1983). Uma pratica social € institucionalizada, em
determinado contexto, torna-se parte da vida daquela comunidade, tomando corpo préprio e
passando ao status de regra no pensamento e na acao social MEYER; ROWAN, 1977).

Para sobreviver, organizacdes adaptam-se ao que € socialmente definido como
apropriado, podendo esta ndo corresponder necessariamente a estratégia de maior eficiéncia
para a organiza¢cdo (TOLBERT, 1983). Para Tolbert e Zucker (1999), a criagdo de uma nova
estrutura demanda um esfor¢o considerdvel de agcdo humana para a sua produgao, contribuindo
para compreender porque as organizacdes utilizam uma certa estratégia e ndo outras para além
do espectro da eficiéncia racional postulada pelos tedricos cldssicos. A partir desses conceitos,
pretende-se entender a institucionalizagdo da estratégia de ‘“Alinhamento com Politicas
Publicas”, ou seja, como ele estd sendo eleita, justificada e operacionalizada no campo
organizacional do ISP brasileiro.

O processo tradicional segue uma Curva de Institucionalizagdo (LAWRENCE; WINN;
JENNINGS, 2001, p. 626) com as seguintes etapas: inovagao, difusio e legitimacdo. De forma
andloga, o processo de institucionalizacdo também pode ser entendido como diferentes estagios
distintos: pré-institucional, semi-institucional e total institucionalizacdo (TOLBERT;

ZUCKER, 1999).
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Organograma 2 - Processos inerentes a institucionalizacio
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Fonte: Tolbet e Zucker (1999, p. 207).

O primeiro estagio é definido como pré-institucional. Nele, as for¢as causais externas a
organizacdo, provenientes de mudancas de tecnologia, de legislacdes e das forcas de mercado,
podem induzir a introducdo de inovagdes nas organizacdes e levar a criacdo de novos habitos.
O proximo estagio € o de semi-institucionalizacdo, o qual caracteriza-se pela objetificacdo do
novo elemento institucional, ou seja, ele se torna mais disperso e permanente dentro da
organizac¢do apds a informacéao sobre resultados positivos (monitoramento dos concorrentes e
monitoramento interno) se dissemina. J4 o estdgio de total institucionalizac¢do € associado ao
processo de sedimentacdo, no qual a continuidade do uso e da manutencao da estrutura.

Apesar de comumente ser representado de forma esquemadtica, o processo de
institucionalizac@o € dinamico e ndo linear. Uma préatica pode estar em outra etapa sem antes
consolidar as caracteristicas da anterior, assim como uma pratica antes institucionalizada esta
sujeita a passar por um processo de desinstitucionalizacdo. Portanto, mobilizar esses conceitos
permite, antes do que uma superficial classificacdo de estdgios de institucionaliza¢do, uma
melhor compreensao dos fatores internos e externos com os quais uma prética se depara para
se estabelecer. Permitindo analisar de que forma as diferentes caracteristicas do grupo e do
ambiente facilitam ou dificultam o fendmeno que se pretende estudar.

Espera-se que o uso desse ferramental tedrico permita a melhor compreensao da préatica
das organizagdes do ISP no sentido de atuar e influir no Setor Piblico, em especial nas politicas
educacionais. Faz parte da pretensao deste estudo identificar como se deu esse processo e buscar
elementos para compreender os fatores facilitadores, complicadores e inibidores encontrados

durante esse processo.
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4.4 LEGITIMACAO

Transversal aos dois conceitos apresentados acima, a ideia de legitimacao € central para
uma abordagem institucional. Cabe, portanto, procurar detalhar esse conceito tdo rico para as
Ciéncias Sociais e verificar seu potencial de contribui¢do para a andlise. Contudo, essa ndo €
uma tarefa fécil. Suddaby, Bitektine e Haack (2017) apresentam uma sistematizagdo realizada
através de revisao da literatura em que identificam trés principais utilizacdes do conceito de
legitimidade nos estudos organizacionais: legitimidade como propriedade, legitimidade como
processo, legitimidade como percep¢do. As principais diferencas entre elas sdo apresentadas a

partir de trés grandes perguntas: o que € legitimidade? Onde ela ocorre (em que atores)? e como

ela ocorre?

Quadro 8 — Trés Correntes de Pesquisa sobre Legitimidade

Propriedade Processo Percepcao
O que é Uma posse Um processo Um julgamento social
Legitimidade Um recurso interativo de Uma avahagﬁo
Uma habilidade construgdo social Uma construgio
Uma capacidade sociocognitiva
Uma coisa

Onde ocorre a
Legitimidade?

Entre o objeto de
legitimidade (p. ex.,
uma organizagao) e
seu ambiente externo

Na maioria das
vezes, na organizagiao
e no nivel do campo

Entre a
multiplicidade de
atores sociais,
particularmente
aqueles que buscam
ou se opoe a
mudanca

Entre os avaliadores
individuais e os coletivos
(grupos, organizagdes e
sociedade)

Multinivel, mas
inclinando-se
para o micro

Como ocorre a
Legitimidade

Visdo da
contingéncia:
através do “ajuste”
entre atributos de
uma organizagao e
expectativas do
publico externo

Visdo da agéncia:
através de esforcos
intencionais de
agentes de mudanca
€ outros atores
sociais

Visao de julgamento:
através de percepgoes,
julgamentos e acdes de
individuos sob a
influéncia de
julgamentos
institucionalizados

de nivel coletivo
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Propriedade Processo Percepcao
Publicacoes | Dowling e Pfeffer Barron (1998) Walker, Thomas e
representativas | (1975) Rao (1994) Zelditch (1986)
Pfeffer e Salancik Suddaby e Elsbach (1994)
(1978) Greenwood (2005) Tyler (2006)
Singh, Tucker e Barnett (2006) Bitektine (2011)
House (1986) Golant e Sillince Bitektine e Haack (2015)
Suchman (1995) (2007) Tost (2011)
Ruef e Scott (1998) Johnson, Dowd e Zelditch (2001)
Zummerman e Zeitz | Ridgeway (2006) Lamin e Zaheer (2012)
(2002) Sine, David e
Mitsuhashi (2007)

Fonte: Suddaby, Bitektine e Haack (2017, p. 453, tradugdo nossa).

Na primeira concep¢ao, a legitimidade € definida como uma coisa, ou seja, uma ativo
intangivel ou caracteristica a ser ganho, aumentado e perdido. Os estudos mapeados nesse grupo
indicam trés formas distintas das organizacdes alcangarem esse “ajuste” com o as pressdes do
ambiente para legitimagcdo. Uma forma ¢ através da “conformidade”, pelo isomorfismo ou
adaptacdo ao ajuste. Nesse sentido, o isomorfismo (DIMAGGIO; POWELL, 1983) explica as
semelhancas que organizagdes e nagdes apresentam como consequéncia de pressoes
institucionais em um campo organizacional, como j4 apresentado. Para que pareca legitimo, as
organizacdes adotam as caracteristicas, praticas e formas de representacio do campo.
Responder dessa forma as pressdes de legitimidade aumenta a capacidade de sobrevivéncia de
uma organizacao. Nesse sentido, a legitimidade, portanto, € o resultado de adaptacdes continuas
destinadas a manter a congruéncia entre as normas internas, os valores e as caracteristicas da
empresa e as do meio ambiente fora da organizacao.

Outra forma é o desacoplamento (decoupling), quando hi o ajustamento em dois
ambientes. Suddaby, Bitektine e Haack (2017) denominam essa forma de ajuste quando as
organizacoes as vezes respondem as pressoes sociais ao se conformarem superficialmente para
parecem legitimas ao publico externo como meio de se proteger e proteger suas atividades
econdOmicas ou técnicas bdsicas, enquanto internamente operam em outra légica institucional.
A terceira forma ¢ denominada como “performance/aprendizagem”. Nela, estdo os estudos que
demonstram como as organizagdes conseguem legitimidade, demonstrando a superioridade
técnica de sua préatica inovadora, caracteristica ou promover alternativas existentes. Grande
parte da pesquisa neste topico enfoca a inovacgao de produtos.

Entre as criticas apresentadas pelos autores para a abordagem da legitimidade como

propriedade esta o fato de que o nimero de atributos ou caracteristicas que definem legitimidade
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sdo potencialmente infinitos. Nesses estudos, hd a identificacdo de novos tragos de legitimidade,
sendo poucos comprovados empiricamente. Essa construcdo multifacetada representa uma
dificuldade para encontrar medidas, o que acaba gerando estudos que olham para segmentos do
que seria a legitimidade ou adotam uma organizacdo e ambiente como estaticos, diminuindo os
aspectos dinamicos.

No segundo grupo de estudos identificado por Suddaby, Bitektine e Haack (2017), estdo
aqueles que entendem a legitimidade como um processo. Esses estudos buscam entender como
as organizacdes operam para construir ou manter a legitimidade, centralizando o papel da
ageéncia nesse processo. Esses estudos indicam trés processos fundamentais nos quais ocorrem
as legitimacdes. Primeiramente, ¢ a apresentado o processo de “persuasdo e tradugdo”,
identificando a legitimag¢do como um processo de persuasdo e influéncia fundamentada no uso
da linguagem pelos atores para construcdo dos significados. O segundo processo € o da
“teorizagdo”, pelo qual as normas e praticas existentes sdo abstraidas em especificagdes ou
categorias generalizadas. A teorizacdo permite que praticas, estruturas e caracteristicas
organizacionais se difundem amplamente. A teorizacdo pode iniciar a mudanga quando
problematizam ou questionam (ou seja, se deslegitima) uma pratica existente e oferece
simultaneamente uma solu¢do (ou seja, se legitima). A teorizacdo € vista como uma etapa em
um modelo de processo de institucionaliza¢io, como apresentado anteriormente. A medida que
a préatica ou a forma teorizada difunde em um campo organizacional, ele assume uma
legitimidade ainda maior até que seja aceito. Alguns pesquisadores veem a teorizacio e a
padronizacdo como processos de legitimacao que se reforcam mutuamente.

O dltimo processo fundamental identificado pelos autores é o de identificacdo ou
categoriza¢do. Um paradoxo recorrente para a Teoria da Legitimacao é a observacao de que as
organizacdes sofrem de uma necessidade continua de serem diferentes (ou seja, ter uma
identidade unica) e a mesma (ou seja, ser isomorfica) simultaneamente. Tanto a identidade
quanto a diferenciacdo estdo intimamente relacionadas com as avaliacdes de aprovacdo das
acoes de uma organizacdo por uma variedade de stakeholders sociais. As organizagdes
dependem de processos semelhantes para serem semelhantes o suficiente para criar identidade
ao mesmo tempo que se mostrar diferenciado. Os estudos também mostram que, embora
existam pressodes concorrentes para serem diferentes, hd limites e padrdes de legitimidade que
o novo ainda deve seguir. Assim como a primeiro conceito, a legitimidade como processo

também apresenta uma infinidade de formas que dificultam sua mensuragdo. Contudo, a
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conceituagdo de legitimidade como processo € mais generativo, interativo e dindmico do que a
perspectiva de legitimidade como propriedade, o que interessa no objeto desta pesquisa.

Por fim, os autores desenvolvem os principais pontos dos estudos sobre a legitimidade
como percepg¢do, ou seja, como um processo de julgamentos de adequagdo e agdes que ocorrem
na interacao entre o coletivo e o individuo. Para os estudiosos que adotam essa perspectiva, a
legitimidade, portanto, ndo é um bem ou uma ‘““coisa” possuida por uma organiza¢do, nem um
fato social construido por um conjunto de atores para o “puiblico”, mas um conjunto de
processos sociocognitivos de micronivel que levam a uma formacdo de julgamento de
legitimidade pelos individuos e um conjunto de processos coletivos que levam a agregacao dos
julgamentos dos individuos e do surgimento de um julgamento de consenso coletivo (validade)
sobre a legitimidade desse objeto. A legitimidade como percepg¢ao € dividida em dois principais
componentes: como os individuos formam sua legitimidade por julgamentos € como os
julgamentos de individuos agregado para formar uma opinido de legitimidade de nivel macro.
A primeira questdo pode ser fundamentada pelos tedricos da Psicologia, entretanto, a segunda
questdo apresentaria a superacdo da critica as andlises microssociais, mas a literatura ainda
encontra problemas em sua elaboracdo empirica. Por esse motivo, essa vertente se mostra

menos apropriada para aplicacdo neste estudo.
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5 ANALISE DA ATUACAO DAS ORGANIZACOES DO INVESTIMENTO SOCIAL
PRIVADO BRASILEIRO NAS POLITICAS EDUCACIONAIS

Como apresentado no capitulo 2, a processo de andlise desta pesquisa pode ser
organizado em trés etapas: a primeira consiste na identificacdo e caracterizagdo das
organizacdes e suas formas de atuacdo; a segunda consiste na elaboracdo de categorias
analiticas a partir de um olhar aprofundado dos materiais e literatura (Apéndice B - Template
das categorias de andlise); por fim, buscou-se sistematizar e sintetizar os principais achados da
pesquisa, buscando interpreta-los a luz dos conceitos mobilizados da Teoria Institucional. Nos
proximos itens serdo apresentadas informagdes sistematizadas ao longo da pesquisa sobre as
organizacdes do campo e suas principais formas de atuagdo, assim das anélises produzidas. Esta
ultima esta organizada em 4 dimensdes (Organograma 3) como forma de melhor organizar as

contribuicdes dos achados da pesquisa e mobiliza¢do dos conceitos tedricos.

Organograma 3 — Dimensoes de Andlise

1

Organizacdo X

4
FATORES
# ENDOGENOS

Organizagdo Y

Campo Organizacional
do ISP em Educacdo

Relacdes

Interorganizacionais

Relacdes com o Campo
Qde Educacdo Pdblica

Aprendizado e
Sedimentacdo

Campo

4

Educacéao
Publica
FATORES EXOGENOS

VIRV J

Campo
ISP em Educacao

Fonte: Paula Santana dos Santos, 2018.

5.1 ORGANIZACOES E ESTRATEGIAS

A seguir, serdo detalhadas as informagdes sobre as organizacdes que compdem 0S casos
analisados nesta pesquisa. Serdo apresentadas informacdes mais gerais da organizagao (ano de
fundacdo, governanga, projetos, missao e valores) e especificas sobre as estratégias elegidas por
cada uma delas para a atuacdo com as politicas publicas (concepgao de politica publica adotada,

tipo de atuacdo, nivel de atuagdo e as préticas).
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As informacgdes apresentadas sdo resultado de um processo de coleta que teve como
origem as seguintes fontes: 1) revisao bibliogréfica de produ¢des académica de diferentes dreas
das Ciéncias Humanas sobre as organizagdes estudadas; 2) materiais produzidos ou divulgados
pelas organizacdes, como texto de sites, relatérios de atividades, anudrios e publicagdes
resultante das agOes realizadas (aqui foram considerados tanto materiais elaborados pela prépria
organizacdo como por parceiros, dada que a concep¢do foi compartilhada); materiais
audiovisuais disponibilizado em plataformas como Youtube, principalmente de eventos
realizados e depoimentos dos participantes das agdes desenvolvidas; participagdo e materiais
de eventos (semindrios, debates, lancamentos, etc.); entrevistas com profissionais das

organizacdes estudadas e de parceiros'®.
5.1.1 Organizacoes do Investimento Social em Educacao

Como indicado no capitulo 3, a maior parte das organizacdes associadas ao GIFE
declara atuar com educacgdo. Ao analisar a lista de declarantes do Censo 2014 e 2016, observou-

se 149 organizagdes que atuam com educagdo e/ou educagdo e cidadania.

Quadro 9 — Associados do GIFE com Area de Atuagio em Educacio

Accenture

Instituto Alcoa

Amazon Web Services

Alana

Instituto Algar

Banco J.P. Morgan

Aldeias Infantis SOS Brasil

Instituto Arapyau

BG Brasil

Associagdo CitiEsperanca

Instituto Arcor Brasil

Brazil Foundation

Banco Bradesco Instituto Arredondar Carrefour

ChildFund - Fundo para Instituto Ayrton Senna Childhood Brasil

Criancas

Cielo Instituto Beatriz e Lauro Fundac¢do Affonso Brandao
Fiuza Hennel

FTD Educacao Instituto C&A Fundacdo Alphaville

Fundag¢do Amazonas Instituto Camargo Corréa Fundagdo Avina

Sustentdvel

Fundacdo André e Licia
Maggi

Instituto CCR

Fundac¢ao Espaco Eco

Fundacdo Aperam Acesita

Instituto Cyrela

Fundacgdo Jaime Camara

Fundacio ArcelorMittal
Brasil

Instituto Desiderata

Fundacao Jari

Fundacido Arymax

Instituto Ecofuturo

Fundagao José Silveira

16 Informacdes veiculadas no Canal Youtube Instituto Unibanco. Disponivel em: <https://www.youtube.com/

user/institutounibanco>. Acesso em: 21 mar. 2018.
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Fundac¢do Banco do Brasil Instituto EDP Fundacgdo Oftalmolégica

Fundag¢ao Bradesco Instituto Educacional Fundagao Projeto Pescar
BM&Fbovespa

Fundagdo Bunge Instituto Embraer Fundacdao SM

Fundacao Cargill Instituto Estre Fundacdo Via Varejo

Fundagdao CSN Instituto Grupo Pao de ICCO Cooperation
Acucar

Fundacgdo Educar Dpaschoal | Instituto Holcim Impaes

Fundacido FEAC Instituto Invepar Insper

Fundacao Ford Instituto Itad Cultural Instituto Abramundo

Fundag¢ao Grupo Boticario

Instituto Jama

Instituto Avon

Fundacao Iochpe

Instituto Joao e Maria
Backheuser

Instituto Betty e Jacob Lafer

Fundacao Itad Social

Instituto Lina Galvani

Instituto BRF

Fundacao John Deere

Instituto Lojas Renner

Instituto Clima e Sociedade

Fundagdo José Luiz Egydio
Setubal

Instituto Natura

Instituto Coca Cola Brasil

Fundacdo Lamb Watchers

Instituto Net Claro Embratel

Instituto Cooperforte

Fundacdo Lemann

Instituto Paulo Montenegro

Instituto CPFL

Fundacgao Maria Cecilia
Souto Vidigal

Instituto Peninsula

Instituto Credit-Suisse
Hedging-Griffo

Fundacio Mauricio Sirotsky
Sobrinho

Instituto Positivo

Instituto Crianga é Vida

Fundacgao Nestlé Brasil

Instituto Renault

Instituto Cultural Usiminas

Fundacgao Odebrecht

Instituto Sabin

Instituto de Cidadania
Empresarial

Fundacio Otacilio Coser

Instituto Samuel Klein

Instituto Elisabetha Randon

Fundacgdo Raizen

Instituto Souza Cruz

Instituto Eurofarma

Fundagdo Renova

Instituto Triunfo

Instituto Grupo Boticario

Fundagao Roberto Marinho

Instituto Unibanco

Instituto InterCement

Funda¢ao Romi

Instituto Votorantim

Instituto Jatobas

Fundacao Semear Intel Instituto JCPM de
Compromisso Social
Fundacao Stickel Mattos Filho Advogados Instituto Julio Simoes
Fundacao Telefonica Vivo | Microsoft Instituto Serrapilheira
Fundacgao Tide Setubal Monsanto Instituto Unimed Vitdria
Fundacao Vale O1 Futuro Instituto Walmart

Fundacao Victor Civita

Pinheiro Neto Advogados

Instituto Yamana

Fundacdo Volkswagen

Roche

Pepsico

Gerdau Santander Pr6Unim — Unimed Cuiaba
Grupo Fleury SAP Brasil SITAWI Financas do Bem
Inspirare Serasa Experian Tecnisa

Instituto 3M TIM Brasil UBS
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Instituto ABCD TV Globo United Way Brasil
Instituto Alair Martins — Unido Marista do Brasil
IAMAR

Fonte: Adaptado Censo GIFE 2014 e Censo GIFE 2016.
Dentre as possibilidades desse tipo de atuacdo, estdo enquadradas tanto aquelas de

incidéncia em politicas j4 existentes como em novas, também podendo variar entre relagdes
mais diretas ou indiretas (por meio de intermediacdo de outras organizagdes sociais) com 0s
gestores publicos e a populacdo. Existem projetos, por exemplo, que se baseiam em
investimento em formagdo e assessoria as equipes técnicas nas secretarias de educacdo
estaduais e municipais, assim como mobiliza¢des para promover maior participacdo ou controle

social nas politicas.

Organograma 4 — Categoriza¢do das Formas de Atuacdo de Investimento Social Privado

Empresa — Fundacdo ou Instituto
v, v
Tema/Area Territorio
Foco E"-‘ Comunidade Escolar Gestores Sociedade no geral
atuacao
b 4 ¥ Secretario ou Dirigente
Estudantes Familias  Professores . g ONGs
(central, regional ou escolar)
Diretamente Indiretamente .
Estratégia de - .
incid&ncia Equipes préprias Parceiros Técnicos Contratagdo de consultorias
Novas politicas Politicas existentes

Orgdos centrais Escola

Advocacy Producdo de Formulagdode  pgsessoria técnica Fomento Formagdo
conhecimento metodologias

Movimentos, Pesquisa, Elaboragdo Consultorias ou Editais, Cursos, palestras,
eventos materiais de projetos e acompanhamento Fundos e ambientes
publicos, orientacdo e metodologias s sistematicos para doagdes virtuais, eventos
campanhas, didaticos para ser implementacao de troca de
premiagdes, transferido para experiéncia, etc.
participagdao o Poder Publico

de conselhos

Fonte: Adaptado de Peliano (2001), Censo GIFE 2014 e Censo GIFE 2016.

5.1.1.1 A Fundacao Lemann

Fundada em 2002 pelo empresario Jorge Paulo Lemann, o homem mais rico do Brasil
(FORBES, 2018!7), a Fundagio Lemann é uma organizacdo familiar privada sem fins

lucrativos. Apresenta-se como uma organizacdo que desenvolve e apoia projetos inovadores

17 Disponivel em: <https://www.forbes.com/billionaires/list/#version:static_country:Brazil>. Acesso em: 21 mar.
2018.
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em educacao, realiza pesquisas para embasar politicas publicas no setor, oferece formacdo para
profissionais da educacdo e para o aprimoramento de liderangas em diversas dreas. Desde a
primeira descri¢do, sdo enfatizadas a centralidade da inovagao, da pesquisa como insumo para
politicas publicas, formacao e liderangas.

Em sua missdo, a organizacdo coloca como objetivo € colaborar com iniciativas de
pessoas e instituicdes que tenham impacto na aprendizagem dos alunos, assim como a formagao
de lideres para solucionar as grandes questdes sociais do Brasil. O objetivo final é promover
um salto de desenvolvimento com equidade no pais.

O Conselho da Fundaciao Lemann € presidido pelo Jorge Paulo Lemann, seu fundador,
e composta por outros quatro membros de seu circulo intimo, Paulo Lemann, Prof. Dr. Peter
Nobel, Susanna Lemann e Peter Graber, e o assistente do conselho Dr. Christoph Peter. A
equipe da Fundagdo Lemann conta com cerca de 60 membros, sendo Denis Mizne o diretor-
executivo e Camila Pereira a diretora de projetos. Os demais funciondrios ocupam cargos como
gerente, coordenador, analista e estagidrio de projetos e de comunicagdo, além do corpo
administrativo-financeiro (Fundacdo Lemann - Relatorio 2016'%).

A Fundacdo Lemann realiza apoio financeiro, técnico e estratégico para cerca de 50
institui¢des através de processo seletivo. A organizacao também disponibiliza, em seu sife, um
formulario para que as redes publicas de educagcdo possam manifestar interesse em parceria e
indicar quais dos projetos disponiveis gostariam de receber gratuitamente através de uma
parceria com a Fundacdo Lemann. Os projetos oferecidos vao de formagdo de professores a

aplicativos de apoio a alfabetizacgao:

Quadro 10 — Projetos Lemann Oferecidos para Redes Publicas de Educagdo

Gestao para a | Curso para diretores e coordenadores pedagdgicos, focado na gestdo escolar
aprendizagem | centrada no aprendizado (Programa Formar ).

Gestdo de | Curso para gestores escolares e professores, focado na prética e gestdo da sala
sala de aula | de aula.

Khan Permite que o professor demande tarefas de matematica e acompanhe em tempo
Academy real o aprendizado de todos os alunos, seja em aulas regulares ou de reforgo.

Projeto para o ensino bésico de programacao.

Programaé . ..
g Traz planos de aula, dicas e tutoriais.

Aplicativo de celular para o professor se comunicar com seus alunos, pais ou

Remind L
responsaveis.

Fonte: Adaptado de Fundagdo Lemann (2018)°.

18 Disponivel em: <https://www.fundacaolemann.org.br/materiais/relatorio-anual-2016>. Acesso em: 21 mar.
2018.
1 Disponivel em: <www.fundacaolemann.org.br>. Acesso em: 21 mar. 2018.
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Em 2014, a Fundacdo Lemann elaborou um plano estratégico de cinco anos (2014-
2018) com o intuido de direcionar suas ac¢Oes para estratégias que gerem resultados com escala
e qualidade (Relatério Anual 2016)%°. As metas do plano sdo as seguintes: solu¢des inovadoras
de alta qualidade no cotidiano da educacao de 30 milhdes de pessoas; mais 200 mil professores
capazes de garantir o aprendizado de todos os seus alunos; 65 lideres promovendo e acelerando
transformagdes sociais de alto impacto; um padrao claro de altas expectativas do que é esperado
que todos os alunos aprendam (Relatério anual 2014). Os projetos e a¢des da Fundacdo Lemann
t€ém como pardmetro a atingimento dessas metas, inclusive com metas individuais para seus
funcionarios (E5, E9).

Suas equipes sdo organizadas em quatro dreas com foco nas Liderancas, Pesquisa,
Projetos com as Secretarias de Educacdo e a ultima focada nas Politicas Educacionais de nivel
nacional (E9). Seus projetos e programas sdao organizados em quatro frentes: para aprender,
acoes para a aprendizagem, como plataformas e aplicativos; para ensinar, acdes para apoiar 0s
professores, como cursos de formacdo e ferramentas; politicas educacionais, pesquisas e
plataformas que buscam apoiar o gestor de politicas publicas; lideres, estratégias da fundagdo

para formacao e desenvolvimento de liderancas, como cursos e bolsas.

Quadro 11 — Frentes de Atuacdo Lemann
Projetos

Foco O que é

Para aprender

Ferramentas oferecidas gratuitamente para apoiar a aprendizagem desde a alfabetizacido, matemadtica
bdsica até aulas de programacao, matérias que caem no ENEM até cursos em diversas universidades do

mundo
. Conteuddos educacionais do YouTube de Lingua
Alunos Ensino Portuguesa, Matematica, Ciéncias (Quimica, Fisica
YOUTUBE EDU Fundamental e suiesa, Ve matita, Senea '
. 4 e Biologia), Histéria, Geografia, Lingua Espanhola
Ensino Médio .
e Lingua Inglesa.
KHAN ACADEMY Alunos no geral S{te americano para apr'ender matematica com
videos e exercicios. Foi traduzido pela Lemann.
PROGRAMAE! Criangas, jovens e | Ferramentas 51mples para aprender e ensinar a
adultos programar, gratuitamente e em portugueés.
Prof d . .
roressores de Ferramentas digitais para acompanhar aprendizado
escolas publicas ou T .
) . dos alunos nas disciplinas de Ciéncias da Natureza,
GEEKIE privadas de Ensino a Lo .
Ciéncias Humanas, Matemadtica, Linguagens e
Fundamental I e Cédios
Ensino Médio £08-
EDUQMATIS Pais ¢ responséveis Conectar f_amﬂla e esco}a atraV.es. do envio de SMS
para os pais com conteudo e atividades.

20 Disponivel em: <https://www.fundacaolemann.org.br/materiais/relatorio-anual-2016>. Acesso em: 21 mar.

2018.
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EDU APP

Alunos do Ensino
Médio

Aplicativo que disponibiliza conteddo para os
estudos preparatdrios para o ENEM.

Projetos

Foco

O que é

Para ensinar

Cursos e ferramentas pedagdgicas para professores e gestores escolares.

Plataforma de cursos online gratuitos para

COURSERA Professores
professores.
KHAN ACADEMY PARA |Pfissorsde |l e seesaroc b
PROFESSORES Matemitica feal P P
PROGRAMAE! PARA Professor Acesso a planos de aula e sugestdes para ensinar
PROFESSORES programacao.
PROGRAMA BSCOLAS |Profsors | Conseta s dyale s do cnsio
PLUGADAS empreendedores preended &
educacionais
CURSO DE ENSINO Aprese.ntar estrateglas de persona}lzaga.o das agoes
P Escolas de ensino e aprendizagem por meio da integracio
HIBRIDO . .
das tecnologias digitais
Professores,
gestores escolares
(diretores e
coordenadores
= pedagdgicos) e Profissionais com experiéncia em gestdo escolar
CURSO GESTAO PARA A | equipes técnicas da realizam formacoes para aj rimora;zg a pratica dos
APRENDIZAGEM secretaria de coesp P P
- educadores.
educacio
(departamentos de
acompanhamento
pedagdgico e
formacdo)
SEMINARIO Interessados 1o Elncor(litr;) parra;1 dlscussalo e(:j dllsgsrenﬁnacé‘lao d(terprOJetos
TRANSFORMAR geral Qva ores em educacdo do Brasil e de outros
paises.
Professorf:s Qe Ferramentas digitais para acompanhar aprendizado
escolas publicas ou dos alunos nas disciplinas de Ciéncias da Natureza
GEEKIE privadas de Ensino p ’

Fundamental Il e
Ensino Médio

Ciéncias Humanas, Matematica, Linguagens e
Cédigos.

PROGRAMAE! MAKERS

Jovens de 8 a 14

Espacos de experimentac@o que acontece nas escolas

EDUCA anos para incentivar os jovens a criar projetos.
ASSOCIACAO NOVA
ESCOLA: REVISTAS Professores e Revistas com conteudos relacionados a educagio
NOVA ESCOLA E Gestores v " Heagao.

GESTAO ESCOLAR
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Projetos Foco O que é
Lideres
Apoia a formacio e o desenvolvimento de carreira de lideres

Profissionais

formados em

universidades de Disponibilizadas bolsas de p6s-graduacdo em

exceléncia e universidades de ponta no exterior, especialmente

LEMANN FELLOWSHIP compromet1d0~s em dreas cruciais para o des’en.volwmc:nto df) pais,

com a superacgao como educacio, politicas publicas, saide publica e

dos principais economia. Apds a formacdo, participam de uma rede

problemas sociais | e acompanhamento de carreira.

ndo sé na drea de

Educacao

Professores,

TALENTOS DA empreende}do.res, IQentlflcar, conectflr e.amphar 0 poterimal de
< gestores publicos e | liderancas com a¢des importantes na drea de
EDUCACAO z

membros do educagdo.

terceiro setor
100 dos melhores professores do Brasil juntos para

CONECTANDO SABERES | Educadores E(e;nsar os desafios da educacdo, 14 nicleos (regides
redor do Brasil).
Apoiar a conexdo de cientistas e pesquisadores
formados em
REDE DE CIENTISTAS Cientistas e universidades de exceléncia e comprometidos com a

Pesquisadores

superagdo dos principais problemas sociais, através
de bolsas de doutorado e pds-doutorado e
financiamento de pesquisa.

OUTRAS BOLSAS DE
ESTUDOS

As bolsas de estudos sdo oferecidas através de parcerias j4 firmadas entre
a Fundacdo Lemann e universidades do exterior através do programa
Lemann Fellowship e dos convénios independentes
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Politica Educacional

Informacgdes e evidéncias sempre estejam a mao de quem toca as politicas educacionais, disponibilizando
pesquisas e dados para apoiar a pratica didria de gestores puiblicos

a frente da educacgio

ESTUDOS E PESQUISAS

ESTUDO EXCELENCIA
COM EQUIDADE

Mapeamento de préticas de escolas publicas que conseguiram bons resultados
educacionais com alunos de baixo nivel socioecondmico.

PESQUISA CONSELHO
DE CLASSE

Pesquisa de opinido com professores de escolas publicas de todo o Brasil
sobre os principais desafios do cotidiano e politicas educacionais.

A pesquisa analisa a relagdo entre o que € estudado em sala de aula

PESQUISA PROJETO |e o que os jovens necessitam para a vida adulta e mostra que a escola, com os
DE VIDA contetidos ensinados hoje, prepara muito pouco o aluno para
a vida em sociedade.
Quatro pesquisas apoiadas pela Fundacdo Lemann sobre atratividade da
PESQUISAS . - R
carreira docente, clima escolar, bonus por desempenho e um estudo do
APOIADAS o . ) .
6° ano experimental do Rio de Janeiro.
oL DA | Com i d il nlommutes i o i o
FUNDACAO LEMANN | S2™P P hen’ rodt
diversos dados educacionais para contribuir com debate.
CENTRO LEMANN EM 0] ant.ro Lemann para o ].Empreendedorlsnzo e Inovagdo na Educagao .
Brasileira em Stanford, criado pela Fundagdo Lemann, busca ampliar ainda
STANFORD o T > ~ D
mais a investigacdo e o didlogo sobre a educacg@o brasileira.
OUTRAS
Grupo plural e suprapartidario, formado por 66 pessoas fisicas e 12
institui¢des que trabalham pela educacdo brasileira. O objetivo do movimento
MOVIMENTO PELA || ) ~ . . .
é garantir a construgdo e a qualidade da Base Nacional Comum Curricular e,
BASE NACIONAL . .
desde 2013, promove debates, mobiliza atores importantes em torno da causa,
COMUM .
produz estudos e pesquisas para
subsidiar o debate.
A Fundag¢@o Lemann e o Instituto de Tecnologia & Sociedade (ITS)
INTERNET NA se uniram para pesquisar, estimular o didlogo e, junto a diferentes
ESCOLA setores da sociedade, propor solucdes para levar internet rapida a
todas as escolas do pais.
QEDU: MAIOR Portal abe.no e gratuito, com todas as 1I/1f.0rmagoes publicas §0bre a qualidade
do aprendizado em cada escola, municipio e estado do Brasil. Ele oferece
PORTAL DE DADOS .
dados da Prova Brasil, do Censo Escolar, do IDEB e do ENEM de forma
EDUCACIONAIS DO | . ) . . .
PATS simples e acessivel a qualquer um, seja estudante, professor, gestor, jornalista,
pesquisador ou secretdrio
O Conviva Educacio é uma plataforma virtual gratuita criada para apoiar os
dirigentes e as equipes técnicas na gestdo das secretarias municipais de
educacio. Parceiros: Fundagdo Itad Social, Funda¢cdo Lemann, Fundagdo
CONVIVA Maria Cecilia Souto Vidigal, Fundacdo Roberto Marinho, Fundagio SM
EDUCACAO aria Cecilia Souto gal, Fundagdo Roberto Marinho, Fundacio SM,

Fundac@o Telefonica Vivo, Fundagdo Victor Civita, Instituto C&A, Instituto
Gerdau, Instituto Natura, Itad BBA e Todos Pela Educacdo. Apoio: CONSED
e UNCEM. Gestao: UNDIME.

Fonte: Adaptado de Fundagdo Lemann?'.

2! Disponivel em: <www.fundacaolemann.org.br>. Acesso em: 21 mar. 2018.
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5.1.1.2 O Instituto Natura

O Instituto Natura®? foi criado em 2010 pela empresa do segmento de cosméticos com
0 mesmo nome, com a perspectiva de que a “educagdo de qualidade abre horizontes, amplia
consciéncia e gera oportunidades”. Contudo, a Natura ja realizava desde 1990 agdes sociais. A
criacdo do Instituto Natura teve como objetivo expandir e fortalecer essas acdes. A organiza¢do
possui atuac¢do de incidéncia para melhoria da qualidade do ensino publico no Brasil e na
América Latina.

A cultura da organizagdo € descrita através de algumas caracteristicas, como: impacto
social, inovacdo, fazer bem feito, aperfeicoamento continuo, cuidar das relagdes, prazer e
alegria. As principais bandeiras da organizacdo sdo: escola em tempo integral; regime de
colaboracdo entre entes federados, vertical e horizonta, na gestdo publica da educacdo; e
comunidade de aprendizagem, com participac¢do colaborativa e valorizacdo das diferencas.

Os recursos investidos pelo Instituto Natura sdo obtidos através da venda de produtos
da linha Natura Crer para Ver, que consiste em produtos de papelaria e utensilios domésticos.
Essa estratégia de captacdo de recursos envolve a mobilizagdo das consultoras Natura,
vendedoras da marca, para sensibilizacdao dos consumidores para a aquisicdo dos produtos e
contribuicdo com o ISP da empresa. O instituto também recebe parte do lucro da empresa
Natura (até 0,5%) e doacdo de outros individuos e organizacdes (Demonstragdo Financeira
2016)*.

A equipe do Instituto Natura tem como diretor-presidente David Saad e € composta por
mais de 35 profissionais multidisciplinares como especialistas em educag¢do, comunicacido e
gestao de projetos. O Instituto Natura conta com um Conselho de Administracdo e um Conselho
Consultivo, além do Conselho Fiscal.

O Conselho Administrativo € presidido pelo Pedro Villares, com outros seis
conselheiros: Luiz Seabra, Pedro Passos, Guilherme Leal, Jodo Paulo Ferreira, Denis Mizne e
Ricardo Henriques. Os quatro primeiros executivos da Natura e os dois ultimos executivos
outras organizacOes do ISP, Fundag¢do Lemann e Instituto Unibanco, respectivamente. O
Conselho Consultivo é composto por académicos, pesquisadores, educadores e ex-secretarios

de educacdo: Axel Rivas (académico argentino especialista em educacdo), Ana Amélia Inoue

22 Para maiores informagdes, acessar: <www.institutonatura.org.br>. Acesso em: 21 mar. 2018.
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(coordenadora pedagdgica do Instituto Acaia), Ana Lucia Lima (ex-diretora Instituto Paulo
Montenegro), Claudia Costin (ex-secretdria municipal de educacdo Rio de Janeiro), Cleuza
Rodrigues Repulho (ex-secretdria municipal de educacdo de Sdo Bernardo do Campo e ex-
presidente da UNDIME), Igor Lima (vice-presidente Kroton), Lucia Dellagnelo (coordenadora
da Iniciativa para Inovac¢do na Educacdo Brasileira - IIEB) e Paula Louzano (académica
especialista em educacdo).

O Instituto Natura conta com parceiros tanto puiblicos como privados®, além de
incentivar iniciativas de terceiros, por “acreditar na colaboragdo e na construcao coletiva de
caminhos e solugdes eficientes, trabalhando em parceria com diversas organizacdes da drea
educacional*.

Com o foco em educacgdo, os projetos do Instituto Natura atuam em 3 dimensdes:
melhoria dos sistemas educacionais, com acdes que buscam incorporagdo de melhores praticas
e aperfeicoamento do sistema de gestdo educacional publico; inovacdo em préticas
educacionais, através de ferramentas de Tecnologia da Informagdo e Comunicagdo (TICs);
mobilizacio da sociedade para educagdo, nessa frente o Instituto promove agdes para articular,
conectar e integrar redes de relacdes que fortalecam a aprendizagem ao longo de toda a vida,
dentro e fora do ambiente escolar.

Os seus projetos t€m como publicos-alvo os professores, em especial dos Anos Iniciais
do Fundamental I, comunidade escolar, gestores publicos e consultoras Natura. Segundo o
Instituto, suas acOes impactam 80% dos municipios (presentes em todos os estados
)26

brasileiros)~". Segue o quadro resumo dos projetos do Instituto Natura:

23 Entre seus parceiros estdo o CONSED, Todos pela Educagio, Vetor Brasil, Fundacéo Telefonica Viva, Fundagio
SM, Singularidades, Parceiros da Educacio, Instituto Lina Galvani, Labi, Funda¢do Lemann, Itad BBA, Fundacao
Itad Social, ISEVEC (Vera Cruz), Instituto Sonho Grande, Instituto Inspirare, ICE, FMCSV, FIESC, CREA- UB,
Instituto Conceicao Moura, CLP (Centro de Lideranga Publica), ICEP (Instituto Chapada), Instituto C&A, Instituto
Arapyati e Cidade Escola Aprendiz.

24 Disponivel em: <www.institutonatura.org.br>. Acesso em: 21 mar. 2018.
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Projeto ‘ Ano ‘ Parceiros ‘ O que é
PROFESSOR
O projeto trilhas é uma iniciativa de formacao docente que apoia o trabalho
de professores com alfabetizacdo por meio de um conjunto de materiais
elaborados para instrumentalizar e apoiar o trabalho do professor no campo
TRILHAS 2009 MEC da leitura, escrita e oralidade. No kit trilhas, hd cadernos de orientagcdo do
professor e de indicacgdes literdrias, jogos de linguagem e cartelas para
atividades, todos com a intencdo de inserir as crian¢as no universo letrado.
Instituto Natura, Instituto Uma rede colaborativa formada por secretarias estaduais e municipais de
ESCOLA DIGITAL |2013 Inspirare e Fundacao educacdo, que oferece mais de 10 mil recursos educacionais digitais,
Telefonica Vivo disponiveis em plataformas online de acesso aberto e gratuito.
Apoio KHAN ACADEMY Fundagdo Lemann
COMUNIDADE ESCOLAR
Centro Especial de
In\jes‘t igacion em Teorias y As etapas de implementacdo para uma comunidade de aprendizagem
Pricticas Superadoras de abrangem fases de transformacdo pessoal, da escola e da comunidade
COMUNIDADE DE 2012 Desigualdades (CREA), da Todos{fDy os publicos envolvidosgsﬁoI;ensibiiizados ara que sonhem e '
APRENDIZAGEM Universidade de Barcelona, e P ! pafa que !
, . _ | desenvolvam altas expectativas sobre a transformacao social que a
Nucleo de Investigacio e A¢do educacio & capaz de promover
Social e Educativa (NIASE), ¢ p P '
da UFSCar
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COMUNIDADE ESCOLAR

Instituto de

Atua no desenvolvimento do modelo de Educacdo em Tempo Integral,
alinhado a meta 6 do PNE (Plano Nacional de Educacgao), para o
Fundamental I, com a parceria do Instituto de Corresponsabilidade pela

Tgll\)/[gg?lgl"?é)G];:{I\gL 2011 |Corresponsabilidade pela Educagao (ICE), para ser implementado como piloto, em 2016, nos
Educacdo (ICE) municipios de Fortaleza (CE) e Bezerros (PE). Além da continuidade
do apoio a diversas redes, como a do estado de Sao Paulo e a do
municipio de Sobral (CE).
Educacdo compromisso de Sdo Paulo Governo do Estado de Sao Paulo
) Observatoério do PNE Coord. Todos pela Educacao
Apoio
Centro de Referéncias em Educacgdo Cidade Escola Aprendiz
Integral
GESTOR PUBLICO
A Rede de Apoio a Educacdo (RAE) é uma rede que integra municipios e
REDE DE APOIO A 2013 | Oficina Municipal atores da educagdo por meio de acdes colaborativas para disseminar,
EDUCACAO (RAE) incentivar e promover o desenvolvimento e a adogdo de melhores préticas de
gestdo nos sistemas publicos de educacdo.
UNDIME, CONSED,
UNCME, Fundacao Itau
Social, Fundacido Lemann, O Conviva Educacio € um ambiente virtual gratuito, com quase 5 mil
Fundagdo Maria Cecilia Souto | municipios cadastrados, que apoia a gestdo das secretarias municipais
Vidigal, Fundacao Roberto de educacao na garantia do aprendizado de seus alunos. Na plataforma, ha
CONVIVA 2013 |Marinho, Fundacao SM, disponibiliza¢do de um conjunto de informagdes, ferramentas e indicadores

Fundacdo Telefonica Vivo,
Fundaciao Victor Civita,
Fundacido C&A, Itaa BBA
e Movimento Todos pela
Educacio

relacionados aos temas da gestdo (Or¢amento, Alimentacdo, Transporte,
etc.), que colaboram para a otimizagdo dos processos administrativos e
aprimoramento da pratica das secretarias.
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CONSULTORA NATURA

Educacdo Consultoras
Natura

2013

Ha 20 anos, a linha Crer Para Ver foi criada e, desde entdo, conta com o trabalho voluntario das consultoras
Natura (CNs) que compram e vendem os produtos e podem ter acesso a beneficios exclusivos de educagao
para elas e familiares.

OUTRAS INICIATIVAS

Centro de Inovacdo para a Educacdo Brasileira (CIEB)

Apoio a Governanca do CONSED

Curriculo de Sobral

Fundacdo Lemann

Escolas de Alternancia

Escolas que Inovam

GENTE - Ginasio Experimental de Novas Tecnologias Fundagao Telefonica
Educacionais (Rio)

Jeduca Associacdo de Jornalistas de Educacdo

Métodos Inovadores de Ensino

Plinks Todos pela Educacado

SAM (Semana de Acdo Mundial)

Movimento pela Base Nacional Comum Outras organizagdes, como Fundacdo Lemann e Instituto Unibanco

Fonte: Adaptado de Instituto Natura (2018)%.

% Disponivel em: <www.institutonatura.org.br>. Acesso em: 21 mar. 2018.
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5.1.1.3 O Instituto Unibanco

O Instituto Unibanco foi criado em 1982 pela familia Moreira Salles, donos do banco
Unibanco que, em 2008, passou por uma fusao e atualmente se chama Itai Unibanco. O
Instituto Unibanco tem como objetivo atuar na educagdo publica no Brasil, com foco em
melhoria de resultados e producao de conhecimento sobre o Ensino Médio. Suas agdes sdo
centradas na elaboracdo e implementacio de solugdes de gestdo para as redes de ensino e sala
de aula), através de uma visdo orientada para resultados de aprendizagem e equidade (Instituto
Unibanco®®). Entre os valores do Instituto Unibanco, estio: conectar ideias, acelerar
transformacoes e valorizar a diversidade.

Em 2016, o Instituto Unibanco investiu mais de 73 milhdes. Os recursos utilizados pelo
Instituto Unibanco vém do fundo patrimonial (endowment) designado para financiar as agdes
da organizacdo. O or¢camento anual é baseado nos rendimentos do fundo, sendo que o valor
investido s6 é movimentado em situagdes muito especificas. Ao fundo patrimonial, € atribuida
a autonomia da organizacdo, por ter sob sua responsabilidade o uso de uma quantidade
significativa e muito maior do que muitas organizagdes do ISP (E7).

O instituto € presidido por Pedro Moreira Salles, também presidente do conselho do Itai
Unibanco, e com Pedro Sampaio Malan como vice-presidente. O Conselho do Instituto
Unibanco é composto por pessoas de destaque de outras organizacdes do ISP e economistas:
Antonio Matias (ex-presidente da Fundacgdo Itai Social), Claudia Costin (ex-secretdria de
Educacgdo do Rio de Janeiro), Claudio de Moura Castro (economista), Cldudio Luiz da Silva
Haddad (presidente Insper), Marcos de Barros Lisboa (diretor Insper), Ricardo Paes de Barros
(ex-IPEA, ex-SAE e Instituto Ayrton Senna), Rodolfo Villela Marino (acionista Itad), Tomas
Tomislav Antonin Zinner (ex-Unibanco) (Instituto Unibanco)?.

O Instituto Unibanco tem como superintendente executivo Ricardo Henriques (ex-
secretario nos ministérios da educacao e assisténcia social, ex-IPEA) e sua diretoria € composta
por executivos do Itad Unibanco: Claudio José Coutinho Arromatte, Fernando Marsella Chacon
Ruiz, Janio Gomes, Leila Cristiane B. B. de Melo e Marcelo Luis Orticelli. A equipe € composta
por mais de 100 funcionarios, especialistas em diferentes dreas como educagdo, comunicacao,
projetos e administrativo financeiro. O instituto tem duas sedes (Sao Paulo e Rio de Janeiro),

distribuindo seus funciondrios nessas duas unidades. As dreas sao compostas por funciondrios

26 Disponivel em: <www.institutounibanco.org.br>. Acesso em: 21 mar. 2018.
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das duas localidades, sendo que, pelo menos uma vez por ano, € realizado um encontro geral
com todas as equipes (E6; E7).

A organizacdo oferece gratuitamente seus projetos, como as solucdes educacionais
(servigos e produtos), para secretarias de educacdo, escolas, profissionais de educacdo e
estudantes®®. H4 parceria com as redes de Goids, Ceard, Espirito Santo, Pard, Piaui e Rio Grande
do Norte. O Instituto Unibanco também tem parcerias com centro de pesquisas como o Nicleo
de Pesquisa Aplicada em Economia da Educa¢ao formada por pesquisadores da FIPE (USP) e
INSPER. Assim como parceria como outras institui¢des para desenvolvimento e financiamento
de pesquisas sobre gestdo educacional, Ensino Médio e juventudes com parceiros como o
IBBA, Itad Social, Instituto Peninsula, Fundag¢do Carlos Chagas e Fundacdo Victor Civita. Em
seu website, a organizacdo indica ter parceria com organizacdes Sociedade Civil e atores
relevantes, como: Parceiros da Educacdo, Campanha Nacional pelo Direito a Educagdo,
CONSED, GIFE, Laboratério de Educacao, Movimento pela Base Nacional Comum, Todos
pela Educagdo. Para o desenvolvimento, a implementacdao e a avaliacdo de instrumentos,
recursos pedagodgicos e de gestdo, formacgdo e tecnologias para a melhoria da qualidade do
Ensino Médio, o Instituto Unibanco atua com os seguintes parceiros: Fundacdo Lemann, Nova
Escola Clube, Instituto Inspirare, INEP, Observatério do PNE. Por meio de um arranjo
institucional de coautoria e colaboracdo, para identificar, monitorar, avaliar iniciativas e
produzir conhecimento, o Instituto Unibanco apoia: Fundacdo Carlos Chagas; Baoba; ELAS;
UFSCar.

Em seu inicio, a organizagdo realizava apoio a projetos de terceiros e em diferentes
areas. Apenas em 2002, ap6s 20 anos de sua fundacao, o Instituto Unibanco adotou a educacdo
como seu foco de acdes e desenvolvimento de projetos préprios. Em 2007, houve um novo
direcionamento no qual se focalizou as acdes para o Ensino Médio. A partir desse ano, o
principal projeto da organizagio passou a ser o Jovem de Futuro®,

As acdes e projetos do Instituto Unibanco sao voltadas ao Ensino Médio e estruturadas
em trés frentes: Desenvolvimento de Solucdes e Implementacdo, voltado para concepcao,
desenvolvimento, implementacdo e avaliacdo de solugdes aplicadas a projetos de gestdo
educacional; Gestdo do Conhecimento, produgdo e difusdo de conhecimento por meio de
pesquisas, estudos e debates focados em solucdes baseadas em evidéncias empiricas e na
investigacao cientifica; Apoio a Projetos, apoio e fomento a projetos e iniciativas alinhados aos

desafios do Ensino Médio. As principais a¢des do Instituto sdao o Programa Jovem de Futuro, o
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programa de voluntariado Estudar Vale a Pena, a promocao de editais e fomentos e a realiza¢do

de seminarios.

Quadro 13 — Projetos Instituto Unibanco
Jovem de Futuro

Tecnologia educacional que tem como objetivo melhorar os
Redes de ensino resultados de aprendizagem dos estudantes de escolas publicas de
Ensino Médio.
Estudar Vale a Pena

Objetivo € estimular os estudantes de escolas publicas a refletirem
Alunos do Ensino | sobre seu projeto de vida, ligado a permanéncia na escola e a

Médio conclusao do Ensino Médio, através de atividades ladicas
desenvolvidas por colaboradores voluntdrios nas escolas.

Editais
Por meio de editais, identifica e fomenta experiéncias de
enfrentamento da desigualdade e promocao da equidade que gerem
resultados consistentes e possam ser replicadas em escala.
Seminarios

Eventos para disseminar conhecimento e promover debates de temas relacionados a Gestao
Escolar, Ensino Médio, Juventude e Equidade.
Fonte: Adaptado de Instituto Unibanco (2018)?’.

Fomento as
organizacoes

O Jovem de Futuro € uma tecnologia educacional que tem como objetivo melhorar os
resultados de aprendizagem dos estudantes de escolas publicas de Ensino Médio. Seu
funcionamento ocorre por meio de parceria com as Secretarias Estaduais de Educacgdo e o
Instituto Unibanco oferece assessoria técnica, formacgao, instrumentos e sistemas aos diversos
agentes e instancias da educacao.

A partir das metas definidas para a rede de ensino e para cada escola, os gestores
escolares e os técnicos da secretaria produzem um diagndstico que, por sua vez, orienta a
elaboracdo de um plano de a¢do. Entdo, realizam, monitoram e avaliam as agdes planejadas,
numa governanga composta por dois comités, que envolve toda a estrutura da secretaria,
inclusive o secretario. Como parte da cultura de atuacdo do instituto, toda a implementacao €
vinculada com o processo de avaliagdo, o que significa que a constituicio de um grupo de
escolas que serdo beneficiadas pelo projeto e outro grupo no qual ele serd implementado

posteriormente, de forma a garantir a avaliacao de seu impacto.

Quadro 14 — Programa Jovem de Futuro

Jovem de Futuro

%7 Disponivel em: <www.institutounibanco.org.br>. Acesso em: 21 mar. 2018.
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Cursos presenciais e online baseado no
conceito de Gestao Escolar para Resultados
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Oficinas de Protocolos de Gestido

Oficinas de Protocolos para Visitas Técnicas

Seminarios Estaduais de Gestao Escolar

de Aprendizagem (GEpR) para Resultados de Aprendizagem
Mobilizacgao estudantil para diminuir a
Agente Jovem |evasdo escolar e estimular o protagonismo
Metodologias juvenil

Atividades, projetos e

trabalhos interdisciplinares
p Entre Jovens

Oficinas de aprendizagem nas disciplinas de
Lingua Portuguesa e Matematica e de rodas
de conversa, desenvolvidas como agdes
complementares ou como atividades eletivas

Assessoria técnica

Assessoria técnica as secretarias de educacdo e as escolas para
apoiar e orientar a implementacdo do Jovem de Futuro

Reunides periddicas com representantes das

Comités secretarias e a equipe do Instituto Unibanco
Operacionais | para a discussdo de temas relevantes e
monitoramento das acdes e metas
Governanca Reunido com secretério de educacio e do
. superintendente do Instituto Unibanco para
Comités . ~ .
Estaduais discussdo de resultados, metas e medidas
complementares que precisam ser tomadas
pela secretaria
Sistema Gestdo | Permite cadastrar usudrios, registrar,
. de Projetos controlar, acompanhar e monitorar as etapas
Sistemas

(SGP)

da gestdo do Jovem de Futuro na escola

Ferramentas de gestao
escolar com o objetivo de
apoiar as equipes das
Secretarias de Educacao e

Ambiente Virtual

de Aprendizagem
(AVA)

Ferramenta tecnoldgica de ensino criada
com o objetivo de possibilitar a formagdo a
distancia dos professores.

Sistema Instituto
Unibanco de

das escolas no
planejamento, na execucao

e no acompanhamento das Andlise da Rede
atividades Estadual de
Ensino Médio
(SITUA)

Apresenta dados do IDEB/SAEB, da Prova
Brasil, de rendimento escolar e de
avaliacoes estaduais, divididos em sintese
de indicadores e historico das informagdes

Fonte: Adaptado de Instituto Unibanco (2018)%.

Para o desenvolvimento do Jovem de Futuro, o instituto realiza parcerias com as redes

publicas de Ensino Médio. Apesar de sempre consistir na estratégia central do programa, essa

relacdo foi se modificando com o aprendizados e necessidades de cada fase do Jovem de Futuro,

intensificando cada vez mais a transferéncia da gestdo do programa para as secretarias, o que

serd explorado nos itens seguintes deste capitulo.

28 Disponivel em: <www.institutounibanco.org.br>. Acesso em: 21 mar. 2018.
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Quadro 15 — Fases Jovem de Futuro
Relacio com as redes de Ensino Médio

Fase inicial 2007 Direto com a escola, depois com a secretaria de educagao
Apoio técnico e financeiro

Formalizacdo com secretaria

Fase piloto 2008 | Implementagio direto nas escolas

Apoio técnico e financeiro

Implementacdo na secretaria

Secretarias replicam nas escolas

Apoio financeiro pelo MEC

Apoio técnico Instituto Unibanco
Implementacio na secretaria

3* fase Atual |Secretarias financiam e replicam nas escolas

Apoio técnico Instituto Unibanco
Fonte: Adaptado de Jovem do Futuro (2018)%.

ProEMI/JF 2012

5.2 PRIMEIRA DIMENSAO: O CAMPO DAS ORGANIZACOES DO INVESTIMENTO
SOCIAL PRIVADO

5.2.1 Reconhecimento do campo: aspectos de cognicao compartilhados

Ao analisar o campo formado pelas organizac¢des do ISP, conforme discutido no capitulo
3, buscou-se identificar o reconhecimento mutuo sobre a participacdo ou ndo desse campo,
assim como o compartilhamento de valores e praticas. Essa compreensdao do campo envolve
tanto aspectos formais como de cogni¢des compartilhadas que compde os significados e quais
acOes sdo possiveis e quais nao sao (DIMAGGIO; POWELL, 1991). Esse processo envolve o
processo de legitimacdo daquelas organizacdes que estdo de acordo ou desacordo desse codigo
compartilhado, estabelecendo de certa forma padrdes organizacionais.

A andlise das entrevistas e dos materiais permearam essas questdes, buscando identificar
e desenvolver o quanto os discursos e agcdes das organizacdes demonstram os aspectos do
campo organizacional. Assim como definido no capitulo 3 desta dissertacdo, aspectos como
investimento que visam ao impacto social, realizado de forma planejada, monitorada e
sistematica (GIFE, 2007; NOGUEIRA; SCHOMMER, 2009) também sao reforcadas pelas

organizacdes em suas estratégias de incidéncia em politicas publicas. Entretanto, nesse caso, €

¥ Disponivel em: <http://jovemdefuturo.org.br/historia/>. Acesso em: 20 mar. 2018.
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possivel identificar o compartilhamento da compreensao que esse repasse nao deve ser feito por
meio de recursos financeiros, ou seja, as organizacdes ndo devem repassar dinheiro para o
governo.

O investimento € feito através apoio técnico ou cientifico, sem troca de recursos,
baseado em acordos com contrapartidas € que os atores do campo chamam de “parcerias”.
Dessa forma, houve mengdes com valorizagdo negativa para atuacdes que envolvam “dar
dinheiro” para o setor publico ou cobrar pelas agdes realizadas e recorrente reafirmagao de que

as organizagdes em que atuam ndo realizam esse tipo de ac¢do.

A outra coisa é de ndo ter troca de recurso, isso dd muita transparéncia para a gente.
E isso, ndo passo um real. A gente faz as acées por contrapartida. Olha, eu vou levar
formagdo, eu alugo sala, ofereco coffee-break... e vocé secretaria traz a equipe, se
vai gastar com transporte, com hospedagem, problema é seu. Minha oferta é a
formacdo. (E6)

A valorizacgao dentro do discurso das organizagdes do ISP de aspectos participativos em
suas praticas foi evidente na andlise das diferentes falas. Entendido como participacdo dos
gestores e professores tanto no processo de decisdo como na implementacdo, assim como o
envolvimento de organizagdes da Sociedade Civil € reconhecido positivamente. Uma atuacao
que chega na ponta, junto com os professores e gestores, através de um processo de construcao
coletiva e participativa dos projetos foi mencionado por todas as instituicdes. Essa forma de
atuacdo € contraposta a uma pratica mais impositiva e distante, em que uma organiza¢do chega
com o projeto totalmente definido, sem nenhuma flexibilidade. A desvalorizacio desse tipo de
atuacdo foi identificada como cédigo comum entre as organiza¢des por sua recorréncia nas
falas. Esse posicionamento é compreendido como uma forma de se afastar das criticas que

colocam o ISP como distante da sociedade e pouco transparente.

Sim, espaco puiblico. E eram muito participativos, decidiam em conjunto onde a
biblioteca ia ser implementada... a secretaria participava... pessoal dos conselhos
participava... eram bem participativos mesmo. Desde ao local da biblioteca a tudo,
enfim... (E1)

O que tem de diferente aqui: é o professor que propde e desenvolve atividade. Nao
chega com atividade pronta... Ao invés de vocé chegar com a receita pronta, vocé
chega com os ingredientes e cada professor faz sua mistura para chegar no produto
que quer. (ES)

Minha visdo do IN, e que eu gosto, por isso estou junto, é participativo. Ndo é uma
imposicdo. Considera muito a experiéncia dos secretdrios de educagdo, dos técnicos.
[...] Foi algo que foi construido coletivamente, de forma participativa. [...] Nao, tem
colaboragdo dos autores locais, e isso é legitimo, eu acho. (E10)
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Além de ser vista como mais legitima, a atuacdo de forma a garantir mais participacao
contribui para que os envolvidos tenham o sentimento de coautoria com o projeto, favorecendo,
assim, a mobiliza¢ao, a adesdo, a continuidade e a apropriac@o do projeto por parte da rede de
ensino. As organizacdes do ISP tém ciéncia disso e utilizam-se dessa estratégia para entao

garantir maior potencializada de a¢des exitosas.

A forma que desenvolvemos... é por adesdo voluntdria, mas a maioria dos professores
que aderem acabam desenvolvendo... € isso, ele sente que é um ator principal, com
autoria, com desenvolvimento...e internacionalmente tem muitas experiéncias que
chegam com projetos fechados, e os professores falam: “Td bom, faz vocé”. Nao
compram a ideia. (E5)

A escolha intencional de atuar junto com parcerias da Sociedade Civil, como ONGs,
conselhos e outra associacdes € defendida por algumas organizacdes como uma forma de
fortalecer a Sociedade Civil e garantir apropriacdo por parte da sociedade daquele projeto.
Dessa forma, caso um dia o ISP deixe de atuar naquela localidade, outros atores sociais podem
dar continuidade. A associacdo com organizagdes sociais também € uma forma de agregar a
expertise e legitimidade daquela organizacdo, visto que sdo selecionadas organizacdes com
representacio e reconhecimento pela comunidade.

Foi identificada, nas falas, uma recorrente afirmacdo de que o ISP sabe que sua funcio
nao € substituir o Estado e que esse que deve oferecer os servigos publicos. Desse modo, os
investimentos deveriam buscar fortalecer e apoiar o setor publico ao invés de sobrepor. Houve
citacOes negativas de organizagdes que oferecem escolas, por exemplo, que seria de atribui¢ao
do Estado. Contudo, hi a compreensao por parte das organizagdes de um Estado limitado e com
grande deficiéncia técnica, estando suas praticas buscando “Fazer o que o Estado ndo faz” ou,

entdo, buscando mostrar como esse pode fazer ao realizar assessorias e consultorias técnicas.

5.2.2 Aspectos de governanca e suas contribuicoes para a compreensio do campo

organizacional

Como discutido no capitulo 2, o ISP brasileiro tem sua constitui¢do marcada pela busca
pela diferenciacdo da ideia de assistencialismo vinculado a filantropia tradicional e pela sua
maior proximidade com o mundo empresarial, diferente das ONGs e movimentos sociais

brasileiros. Essa relacio de semelhanca e aproximagdo com esses diferentes mundos
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organizacionais também € reproduzida nas organizagdes do ISP. A questdo da autonomia de
gestdo e da influéncia de caracteristicas pessoais do fundador ou diretor das organizagdes
permeiam suas culturas organizacionais. Segundo Hofstede et al. (1990), os herdis e simbolos
estdo presentes nas organizacdes e seus significados sdo percebidos pelos membros como
modelo a ser seguido e compde a cultura organizacional.

Em todas as entrevistas realizadas com os profissionais dos institutos e fundagdes, a
figura dos fundadores e dos lideres executivos sdo presentes. As visdes e os sonhos dos
fundadores norteiam os valores e acOes das Institui¢des, em algumas falas esse tom é bem
personalista. Na Fundacdo Lemann, ha a mencao do dinheiro do instituto como o dinheiro do
Jorge Paulo, visto que ele é o fundador e mantenedor da fundag@o. No caso o Instituto Natura,
a escolha dos locais de atuagdo da RAE tem relagdo com os locais de interesse do Guilherme
Leal, seja pela sede e fabrica da Natura, seja pelas fazendas na zona cacaueira. No Instituto
Unibanco, “os sonhos” da familia Moreira Salles e a bandeira com questdes de equidade de seu
superintendente Ricardo Henriques permeia as acdes da organizacdo. A atuagdo nas
competéncias socioemocionais por parte do Instituto Ayrton Senna € justificada por
caracteristicas pessoais do piloto fundador, assim como da formagdo académica de sua
presidente, Viviane Senna.

Um campo organizacional consolidado € caracterizado pelo aumento na circulacio e
troca entre seus atores. Ao analisar a composi¢ao dos conselhos das organizacdes estudadas, é
observada a participacdo de lideres de outras organizacdes do campo em alguns casos. Os
conselhos sdo compostos geralmente ou por executivos da empresa mantenedora ou por um
grupo de especialistas no tema. No segundo caso, além de académicos, gestores publicos, a
presenca de diretores de outras organizacdes do ISP indica reconhecimento da importancia
daquela organizacdo para o campo, visto que € convidada a opinar e participar das decisoes da
organizacao. Por outro lado, uma organizacgdo que tem seu conselho fechado e € frequentemente
convidada para participar de outros € vista como uma estratégia de possivel dominacgao.

O conselho da Fundacdo Lemann € inteiramente composto por membros da familia e
amigos pessoas do seu fundador. Enquanto o Instituto Natura possui um conselho
administrativo composto por executivos ligados a empresa, e Ricardo Henriques e Denis Mizne,
diretores executivos do Instituto Unibanco e Funda¢do Lemann, respectivamente. O Instituto
Natura também possui um conselho consultivo, composto por especialistas da drea de educagao

e diretores de outras organizagdes. O Instituto Unibanco tem uma presidéncia e uma diretoria
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compostas por executivos do Itad - Unibanco e um conselho composto por pessoas do setor de
educagdo, economistas e o executivo da Fundagdo Itat Social.

O mecanismo de financiamento das institui¢des também foi citado como importante
para entender sua forma de atuacdo. As organiza¢des com mais recursos € autonomia sao
aquelas que possuem fundos proprios, pois seu orcamento ndo depende unicamente da doacdo
ou do faturamento da empresa, no caso das empresariais, ou de seu mantenedor. A Fundacao
Lemann e o Instituto Ayrton Senna foram citados como casos de institui¢des que buscam outras
formas de financiamento, como captagdo de recursos e doacao de seus fundadores. O Instituto
Natura compde grande parte do seu financiamento através da destinacdo de lucro da empresa
Natura e da venda de produtos da linha Crer pra Ver. O Instituto Unibanco possui um fundo e

seu orcamento € baseado no rendimento desse fundo.

5.2.3 Estrutura organizacional: valores eleitos e compartilhados

Um olhar sobre aspectos comuns entre as estruturas organizacionais do ISP também
permite analisar quais valores e praticas estdo disseminados no campo. A forma como se
organizam para atingir seus objetivos organizacionais ndo constitui apenas uma estrutura
formal, também reflete sua constituicao cognitiva e quais sao as alternativas sedimentadas que
compde a vida organizacional.

Apesar das limitacdes desse estudo, foi possivel identificar como l6gica comum que
guia a agdo das organizacdes do ISP o ciclo de sistematizar ou financiar a producdo de
conhecimento sobre projetos em educacdo de algum tema ou demanda identificada, seguindo
no desenvolvimento de alternativas para resolucdo desse problema e, por fim, na
implementagdo das acdes desenhadas e monitoramento dos resultados. Essa 16gica € resultante
do ambiente organizacional do ISP guiado por estratégias de atuacdo sistematicas e voltadas
para resultado, além de constituir como forma de legitimacdo dado que os recursos e
proximidade com outros campos permite a essas organiza¢des mobilizar elementos necessirios

para atuar dessa forma com o Poder Publico e sociedade.

Organograma 5 - Logica de Atuagdo
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Conhecimento

Implementacdo Alternativas

Fonte: Paula Santana dos Santos, 2018.

5.2.3.1 Conhecimento: traducao, sistematizacao e disseminacao

Os recursos relacionais e financeiros das organizacdes do ISP permitem o acesso a
producdo de conhecimento internacional e nacional, através de aproximagdes com
universidades e centros de pesquisa, assim como a contratacdo de elaboracdo de estudos
especificos. As organizag¢des do ISP sdo reconhecidas tanto por membros do campo como de
fora como aquela que busca experiéncias exitosas e conhecimentos novos, traduz para uma
linguagem mais proxima do publico-alvo (no caso, gestores e profissionais da educagdo),
sistematizam através de publicacOes, materiais de formacdo e apoio e websites e, por fim,
disseminam esse contetddo através da elaboracdo de projetos, eventos ou vinculagdo na midia.
Essa é uma estratégia utilizada para a construcdo da legitimidade do ISP na sua atuacido com as
politicas publicas educacionais. Nos institutos e fundacdes analisados, a “pesquisa” ou
“producdo de conhecimento” ¢ uma questdo transversal a todos os projetos, sendo presente a
composi¢ao de equipes dedicadas a essas funcdes dentro das organizagdes: “E fazer um pouco
do que era funcdo da ONGs, que é a funcdo de pressionar o setor puiblico e subsidid-lo com
propostas de politicas publicas a partir de evidéncias” (E4).

Dentro dessa perspectiva, analisou-se a acdo orientada por evidéncias e dados com o
objetivo de atingir impactos e transformacao social é recorrente no discurso das organizagdes
do ISP. Esse aspecto é essencial para se diferenciar de uma atuacdo tradicional, vinculada a
filantropia no sentido de a¢do sem orientacdo por resultados. Esse resultado € mensurado
através de avaliacdo e na adocdo de metas compostas com indicadores. Como discutido no
capitulo 3, o ISP se apropriou da estrutura rica em dados publicos na drea educacional
produzidos através dos sistemas de avaliagdo e nas metas vigentes no PNE para o desenho de

sua atuacdo.
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Essa categoria foi presente na fala de todos os entrevistados, principalmente quando se
refere a estratégia de incidéncia em politica publica, visto que essa € entendida como uma forma
mais eficiente de se atingir impactos maiores e contribuir para a melhoria de indicadores
educacionais através da realizacdo e monitoramento das agdes, assim como a utilizagdo de
dados na argumentacdo para pressionar € negociar com 0s governos sobre a importancia e
beneficios de suas intervencoes: “/...] tem esse trabalho de formar, de mostrar com dado, de
ser uma coisa empirica do que é mais efetivo ou nao” (E6).

Entre as organizacdes estudadas, considerando os depoimentos coletados, a avaliagdo
por uso de dados apareceu na fala de vdrias organizacdes. Entretanto, foi nas falas do Instituto
Unibanco que a avaliacdo econométrica foi mencionada, indicando que, como se trata de um
processo muito dispendioso de tempo e recursos, esse modelo de avaliacdo dificilmente poderia
ser realizado pelo setor publico, por isso a contribuicdo do ISP nessa categoria. Ha a
demonstragd@o por parte do instituto de necessidade de difundir uma cultura de avaliag@o entre
os gestores educacionais, para que facam o uso de dados nas suas escolhas e agdes, e que esse
uso seja também pedagdgico ndo apenas administrativo. Entende-se por uso pedagdgico quando
os gestores utilizam dos resultados das avaliacOes e dados sobre o sistema escolar para verificar
em que aspectos sua escola estd abaixo do rendimento esperado e elabore planos de acdo para
responder a essa lacuna.

Dentre as preocupacdes apresentadas nesta categoria, estd a questdo do tempo de
mensuragdo dos resultados da intervengdo. O ISP tem a necessidade de comprovar os resultados
de forma mais imediata, principalmente para justificar os recursos aplicados, enquanto o setor
publico, por ter politicas mais abrangentes, demandaria um tempo maior para alcancar
resultados mensuraveis. Por isso, refor¢a-se a importancia do ISP compreender esses diferentes
tempos no desenho de sua atuacdo.

Algumas organiza¢des foram citadas, Instituto Ayrton Senna e Fundacgdo Itat Social,
por comegam a mostrar preocupac¢do em um processo avaliativo que vai além da tradicional
mensuragdo de rendimento em Portugués e Matematica, aspectos avaliados pelos sistemas de
avaliacdo padrdes. Ha uma preocupagdo em avaliar aspectos ndo cognitivo, relacionado com a
dimensao de desenvolvimento de competéncias socioemocionais.

Além do aspecto de avaliacdo e uso de indicadores, outra caracteristica da atuacao do
ISP € a busca por “inovagao” que tragam conteudo ou ferramentas novas para o campo. Essa
seria a grande contribui¢@o do ISP para as politicas publicas, visto que o setor publico tem maior

dificuldade em promover esse tipo de inovacdo. Através da pesquisa, as organizagdes do ISP
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buscam fundamentar a elaboracdo de novas politicas publicas ou propostas de aperfeicoamento
das existentes, relacionando sempre a potencialidade de melhora nos resultados e indicares
educacionais. Através dessa narrativa, as organizacdes ganham poder de barganha junto ao setor
publico. A utilizacdo de estudos de outros paises também intensifica essa estratégia,
legitimando a proposta de intervencdo acompanhada com o discurso de que o Brasil precisa
olhar para fora, verificar o que estd dando certo nos paises com melhores indicadores
educacionais e buscar aprender com eles.

A Fundag¢do Lemann tem uma das suas areas dedicadas a pesquisa e producdo de
conteddo. Através de pesquisas de experi€ncias e politicas de outros paises e no Brasil, a
Fundagdo Lemann busca melhores propostas, chamadas solu¢des, e traduz ou adapta para que
seja disseminado no Brasil. O Instituto Natura tem uma area focada na realizacdo de pesquisas
para a produgdo de conhecimento nos temas de atuacio e sobre os projetos do instituto, como
os temas de Educacdo em Tempo Integral, Regime de Colaboracdo e Comunidade de
Aprendizagem. O Instituto Unibanco também possui uma drea de pesquisa, chamada Gestao de
Conhecimento, que faz pesquisas voltadas para o principal programa do instituto, o Jovem de
Futuro, portanto mais relacionadas com temas como Juventude e Ensino Médio.

As organizagdes do ISP também sido compreendidas como ponte entre o mundo
académico das universidades e centros de pesquisas e o mundo das politicas publicas. Entre os
condicionantes para essa fungdo, estd o fato de terem recursos para investir em pesquisas de
maior escala, contratacdo de pesquisadores referéncia no tema e acesso a centros € intelectuais
de outros paises. Somado com o acesso aos gestores publicos e a experiéncia com 0s projetos
implementados, € atribuida as organizacdes do ISP a capacidade de realizar uma traducado dos
contetidos académicos a ponta das secretarias e escolas brasileiras. Muitas organiza¢des do ISP
possuem parceria com universidades, e algumas possuem centros de pesquisas associados,
como o caso a Fundagdo Lemann®, Instituto Unibanco e Instituto Ayrton Senna?'.

Os entrevistados reconhecem que as organizagdes do ISP utilizam do poder de
legitimidade que a pesquisa e experiéncia em gestao pode oferecer para se apresentar como a

fonte do conhecimento que sabe guiar para melhores préticas e atingir melhores resultados; o

30 Alguns dos centros de pesquisa apoiados pela Fundacdo Lemann sdo o Lemann Center for Educational
Entrepreneurship and Innovation in Brazil na Universidade de Stanford e o Lemann Center for Brazilian Studies
na Universidade de Columbia.

31 O Instituto Unibanco e o Instituto Ayrton Senna possuem cdtedras no INSPER em S3o Paulo para o
desenvolvimento de pesquisas sobre o Ensino Médio e desenvolvimento de politicas publicas para educagao,
respectivamente.
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que pode gerar uma postura de prepoténcia, assim como privilégios de acessos que outros

individuos e organizagdes com menos recursos podem nao ter.

O que é outra critica ao ISP que é essa petuldncia: o “eu sei”, eu tenho a légica do
mercado, eu sou da empresa, que lucra milhdes, eu sei como faz gestdo, vocés ndo
sabem de nada. (E6)

Estamos chegando com pesquisa. Obviamente 0 MEC adorou receber essa andlise,
entdo as portas abrem pra gente, isso gera um desconforto, é impossivel ndo ter esse
acesso sem pensar: nossa, mas quem sou eu pra ter esse acesso? O professor numa
escola publica, por exemplo, nunca que conseguiria chegar aqui para falar com a
lideranga do ministério do jeito que eu tenho. (E9)

Proximo a essa ideia de contribui¢do através de pesquisa, o conceito de “piloto” parte
do pressuposto que um projeto precisa passar por um ciclo de validacio que comprove sua
efetividade para depois ser transferido para o setor publico como politica publica. Segundo as
organizacoes, o ciclo de desenvolvimento, implementagcdo, monitoramento e avaliacdo permite

conhecer quais sdo as condi¢des minimas necessarias para o sucesso do projeto:

Todos os projetos sdo pautados com uma logica de vocé tentar fazer um piloto,
implementar, validar... e colocar em escala para tentar contribuir com a maior
quantidade de alunos possiveis e os alunos. (E5)

O piloto € reconhecido no campo do ISP e praticada por organizacdes de maior porte
que tem a possibilidade de investir em avaliacio para a validacdo da metodologia testada. As
organizagdes que mencionaram realizar piloto foram o Instituto Unibanco e o Instituto Ayrton
Senna, ambos com dreas de avaliagdo dentro de sua estrutura organizacional. Também foi
mencionado o piloto como uma contribui¢do para inovacao de politicas publicas, visto que é
possivel testar metodologias novas antes de disseminar. As organiza¢des também indicam que,
dado seu alto custo de recursos e politicos, o setor publico ndo tem condi¢des de realizar pilotos,
enquanto o ISP tem essa possibilidade por nado ter a vinculacio obrigatéria de oferecer a acao
para todos.

Como critica, essa estratégia acaba limitando as possibilidades de adaptagdo e mudangas
do projeto, visto que as organizacdes formuladoras procuram manter o projeto conforme testado
no piloto, enquanto o setor publico apresenta a percepcao de que € necessario adaptar com
outras acOes e contextos presentes dentro de uma rede educacional. Dessa forma, sendo quase

impossivel isolar apenas uma intervencdo das dezenas outras que ocorrem concomitantemente.
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Ha também o relato da impossibilidade de controlar questdes que em um piloto permite, o que
coloca em risco os resultados antes atribuidos na fase de teste.

Outra prética compartilhada entre as organizagdes do ISP € a realiza¢do de semindrios
e eventos. Em geral, esses eventos trazem pesquisadores nacional e internacionais para
disseminar experiéncias educacionais exitosas ou sdo em formato de debate para discussdo de
alguma pauta comum para a constru¢do de documentos ou pactuacdes. Esses eventos podem
ser abertos ou fechados para o publico geral, mas normalmente envolvem académicos,
pesquisadores, profissionais do campo e da drea da educagdo puiblica. Essa estratégia € utilizada
para dar visibilidade ao conteddo produzido pelas organizag¢des, assim como para intensificar
o relacionamento com especialistas e outras organizacdes, contribuindo para a construcao de
legitimidade atribuido a valores como expertise tematica, poder relacional e influéncia de
diferentes setores da sociedade.

A Fundacdo Lemann citou a realizagdo de encontros entre secretirios nacionais e
municipais para discussdo dos documentos da Base Nacional Curricular Comum. O Instituto
Unibanco citou a realizacdo de eventos sobre seus temas de atuacdo, como equidade e
juventude, contando com a presenca de pesquisadores internacionais € do MEC. Também foi
citado que recentemente tem se realizado eventos locais. O Instituto Natura participa de eventos
como parceiro, principalmente sobre regime de colaboracdo. Foi mencionada a realizagdo de
eventos junto aos consdrcios municipais que atuam, com o objetivo de mobilizar a rede e

realizar formacoes.

5.2.3.2 Desenvolvimento: conteiidos formativos, ferramentas de apoio, tecnologia

As organizagOes do ISP analisadas apresentaram diferentes estratégias para, a partir do
conhecimento de pesquisas e experiéncias sistematizados, desenvolver projetos e ferramentas
para ser disponibilizadas ou implantadas nas redes de ensino. O desenvolvimento dessas
alternativas s@o uma forma de se legitimar como contribui¢do para as politicas educacionais,
utilizando indicadores e estudos de diagnostico para validar sua necessidade e potencial
resultados. Nessa frente, € possivel identificar estratégias como elaboracdo de materiais, cursos
e ferramentas de apoio para aprendizagem para os alunos, para o ensino aos professores e de
gestdo para os diretores e equipes das secretarias (regional e central).

Promover a¢des de formagdo € transversal aos projetos e programas das organizagdes

do ISP. Essa forma de atuacdo € reconhecida como uma estratégia que gera resultados positivos.
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Sdo publicos dessas formagdes os secretdrios municipais, os diretores de escolas e os
professores. Apesar das organizacdes indicarem que realizam formacdo, essas se diferenciam
enquanto publico-alvo e conteido desenvolvido. Na Fundacdo Lemann, as formagdes sao
focadas no desenvolvimento de liderancas, como diretores e supervisores, para lidar com
questdes que garantam o aprendizado dos alunos com uso principalmente de tecnologia. A
organizacdo também tem a estratégia de oferecer bolsas de estudos para formacio em
universidades no exterior, essa acao ¢ entendida como investimento em “talentos”. No Instituto
Natura, o foco é nos gestores municipais e € guiado através de pactuagdes focadas nas metas
do PNE. No Instituto Unibanco, o foco € na gestdo por resultados de aprendizagem através da
formacdo da equipe da secretaria responsavel pelas escolas de Ensino Médio, chamado de
supervisor.

As organizacdes apontam aprendizados com as estratégias de levar as formagdes para
as redes de ensino. Utilizar de ferramentas de ensino a distancia, materiais que tenham o custo
de transporte e envio mais baixos, ter formadores locais e a realizacdo das formacgdes
presenciais em polos, para evitar grandes deslocamento por parte dos participantes, foram
algumas dessas adaptacdes realizadas em consequéncia desses aprendizados.

O investimento no uso de tecnologia é observado nas acdes das organizacdes estudadas.
Ha uma percepg¢ao de grande contribuicdo do uso da tecnologia na educagdo, area que € vista
como atrasada nesse aspecto pelo baixo uso de ferramentas novas, buscando tornar as escolas
mais modernas, as organizagdes possuem agdes para identificar ferramentas existentes tanto no
mercado, normalmente utilizadas por escolas privadas, ou fora do Brasil para financiar e
disponibilizar gratuitamente para as redes de ensino publico. Algumas organizagdes inclusive
fomentam empresas ou negdcios sociais com esse intuito, como é o caso do Tuneduc?? que
conta com parceria com as trés organizagdes. Outros projetos nessa categoria sdo o Khan
Academy, ferramenta para ensino e aprendizagem de matemadtica, que teve a traducdo
financiada pela Fundacdo Lemann e o projeto Trilhas, ferramenta para apoiar professor na
alfabetizacdo de alunos. A Fundac¢do Lemann, em sua drea de Politicas Educacionais, tem um
projeto que busca garantir o acesso a internet nas escolas publicas do pais. Outras organizagdes

sdo referéncias nessa categoria, como a Fundacdo Telefonica Vivo.

32 0O Tuneduc é uma empresa que oferece servicos de andlise de dados para orientar decisdes pedagdgicas de
instituicdes de ensino. Através da parceria com o ISP e redes de ensino, desenvolve produtos para escolas publicas.
Disponivel em: <http://www.tuneduc.com.br/solucoes/escola-publica/>. Acesso em: 21 mar. 2018.
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Além das ferramentas de aprendizagem para o apoio do professor em sala de aula,
também sdo desenvolvidas e disponibilizadas ferramentas de apoio a gestdo educacional. A
Fundag¢do Lemann disponibiliza através do Portal QEdu dados da Prova Brasil, do Censo
Escolar, do IDEB e do ENEM para promover o acesso e uso pedagdgico desses dados. O
Instituto Natura faz a gestdo da plataforma Conviva Educacgdo, criada para apoiar os dirigentes
e as equipes técnicas na gestdo das secretarias municipais de educagdo. Enquanto o Instituto
Unibanco desenvolveu sistemas para a gestdo do projeto nas secretarias, com acesso aos dados

dos alunos e de avaliagdes nacionais e estaduais.

5.2.3.3 Assessoria técnica para implementacéo: incidéncia direta nas redes

As organizacOes analisadas também apresentaram em comum a preocupacdo em
estruturar a incidéncia na ponta das redes de ensino, junto com as secretarias de educagdo, com
o intuito de garantir a implementagdo de suas acdes e monitorar seus resultados. Como discutido
nos itens anteriores, essa estratégia busca construir legitimacao frente aos envolvidos e garantir
maior adesdo e menos contraposicoes a intervencdo realizada pelas organizagdes. Foi
identificada a existéncia de equipes nas organizagdes que tem como fun¢do acompanhar a
implementagdo dos projetos nas redes de ensino. Essas equipes sdo compostas por pessoas que
coordenam a atuagdo do ISP dentro dos estados e municipios de atuagdo. H4 uma variacdo no
aspecto da composi¢do da equipe por um profissional local que faz a representagdo da
organizagdo no territdrio, apoiando e monitorando a execuc¢do dos projetos. Segundo as
organizacoes, essa forma de se organizar contribui para melhor monitoramento das acdes
realizadas e o didlogo com as redes.

A Fundacgdo Lemann conta com uma equipe responsavel pelo acompanhamento das 21
redes em que atuam, buscando identificar suas necessidades e contribuir com solu¢des para seus
problemas. O Instituto Natura, através do programa RAE (Rede de Apoio a Educacao), atua em
formato de polos em trés estados (SP, PA e BA) através de uma coordenagdo central na sua
sede e de articuladores locais. O Instituto Unibanco, através da geréncia de implementagdo,
coordena as acdes nas redes com a presenga de pelo menos um gestor local, que atua dentro das
secretarias com as quais o instituto tem parceria.

Sobre a acdo de ter um funciondrio dos institutos e fundacdes dentro das secretarias,

houve a menc¢do de critica sobre a atuacdo do Instituto Unibanco e o reconhecimento da
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existéncia dessa critica por parte do Instituto Unibanco. Ambas as falas foram espontaneas, o

que pode indicar ser uma questdo em evidéncia no campo.

E alguém do IU, tem um funciondrio do IU, local, alguém do Ceard, que o trabalho
do cara é esse. E um funciondrio do IU que estd na secretaria, o que é bem criticdvel.
Jd vi artigos de que isso é uma consultoria, que a gente pde pessoas dentro da
secretaria... enfim... foi a estratégia que o IU definiu para disseminar, para de repente
fazer essa estratégia de saida depois. (E6)

O Instituto Unibanco ofereceu pagar o saldrio de uma pessoa em cada secretaria que
aderisse para organizar o trabalho, reconhecendo muitas secretarias ndo iam
conseguir aproveitar o dinheiro puiblico que o governo estava oferecendo pelo
governo federal. [...] O instituto falou: Bom, se uma secretaria estadual quiser
aproveitar essa oferta do governo federal e ndo tiver como, a gente passa diretamente
para essa secretaria o saldrio da pessoa, o Unibanco nem seleciona a pessoa, a
secretaria usa a doag¢do para contratar uma pessoa para cuidar do programa, isso é,
a fundacdo Lemann ndo faz esse tipo de coisa. (E9)

As organizagdes também mostraram que a estratégia de atuar com as redes de ensino
através da formacdo de “redes colaborativas”. Essa ideia parte do principio que o
compartilhamento de experiéncias e agdes contribui de forma mais efetiva do que atuando
1soladamente, visto que grande parte enfrenta problemas parecidos e a constru¢do coletiva de
alternativas pode gerar melhores solucdes. Essas redes podem compostas por atores dentro do
mesmo municipio ou estado, articulando experiéncias de diferentes professores e diretores,
como entre as secretarias de diferentes localidades. Essa estratégia tem sido fomentada
inclusive pelo BID (Banco Interamericano de Desenvolvimento) através do Movimento
Colabora, que esta alinhado com o objetivo do ISP de ganhar escala e maiores impactos, posto
que a rede possibilita ter maior abrangéncia de atuacgao.

Foi verificada a ado¢@o de diferentes estratégias para fortalecer as redes colaborativas,
buscando aproveitar as redes existentes entre as secretarias de educacao estaduais e municipais,
as organizagOes t€m se aproximado de associacdes como o CONSED e a UNDIME para
capilarizar alguma acdo entre as redes ou entdo criar instancias de discussdo de pautas
colaborativas.

O regime de colaboracdo entre entes federados € uma das bandeiras de atuacdo do
Instituto Natura®®. Pelo programa Redes de Apoio 2 Educacio, o instituto tem desenvolvido um
trabalho de fortalecimento dos consdrcios municipais. Os consorcios sdo uma alternativa para

colaboracdo entre municipios que muitas vezes tem limitacOes financeiras e de recursos

3 Disponivel em: <Para ver mais: http://www.institutonatura.org.br/o-que-e-regime-de-colaboracao/>. Acesso
em: 21 mar. 2018.
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humanos, e que, em conjunto, podem desenvolver agdes regionais. O Instituto Natura atua
através de assessoria técnica em consdrcios para elaboracdo de acdes em educacdo, visto que

os consoércios sdo instituidos para outras pautas, como residuos sélidos por exemplo.

5.3 SEGUNDA DIMENSAO: RELACOES INTERORGANIZACIONAIS NO CAMPO

A defini¢do de campo organizacional para DiMaggio e Powell (1983; 1991) consideram
campo como a totalidade de atores relevantes, no qual significagdo e relacionamento sdao
palavras-chave. Por esse motivo, foram analisados outros aspectos da relacdo entre as
organizacdes do ISP e na sua interagdo com a fronteira do campo das politicas educacionais.
As trocas e colaboragdes entre as organizacdes, assim como a convergéncia em um objetivo em
comum, sdo indicios de uma consolida¢do do campo. O estudo apresenta limitacdes para a
andlise dos conflitos no campo, mas serdo desenvolvidos alguns comportamentos de confronto
e de coordenacdo de interesses para evitar disputas. A legitimacao por identidade também sera
explorada, visto que as organizacdes enquanto buscam se identificarem umas com as outras
também visam se diferenciar.

As organizacdes relatam intera¢do maior entre os atores do campo ocorre em projetos
em comum e participacdo de eventos. Ha um fluxo de profissionais entre as organizacdes que
também contribui para a relacdo mais fluida entre as organizagdes. O GIFE € uma organizacao
reconhecida como importante para promover maior interagdo entre as organizagdes, em especial
em pautas em comum € nos congressos bianuais. Entre as agendas estratégias do GIFE, esta a
nomeada como “Alinhamento com politicas publicas”, representando a emergéncia dessa
discussdo dentro do campo e na necessidade de os associados trocarem experiéncias entre si
para verificacdo das praticas que sdo legitimadas pelos seus pares. Como abordado no capitulo
3, o GIFE também foi responsavel pela producio de pesquisas e textos sobre esse movimento
dentro do campo.

Em 2017, antes do lancamento do Censo GIFE, a organizagao realizou uma reunido de
discussdo dos dados especificos sobre a relagdo entre o ISP e as politicas publicas. Nessa
reunido, foram convidadas as organizacdes associadas e seus parceiros publicos, como
secretarios de educacdo das redes em que atuam. A proposta dessa reunido foi discutir e
produzir leituras sobre o que a pesquisa havia identificado, na perspectiva tanto das
organizacdes como setor publico. Na reunido, houve uma discussdo entre formas de atuacao

diretas, nas quais o proprio instituto ou fundag¢do atuam junto com o governo, ou indiretamente,
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quando hd uma organizacgdo realizando esse trabalho. A primeira forma é apresentada como
mais proxima da sociedade e com menos custos, j4 que ndo tem uma contratacdo, enquanto a
segunda é defendida como uma estratégia de fortalecimento das organizagdes da sociedade civil
para dar continuidade ao projeto apds a saida do investimento. Pelos dados do Censo GIFE, a
primeira é uma forma que vem crescendo dentro das organizagdes.

Também foi observado um processo de especializagdo que busca criar convergéncias e
evitar confrontos entre as organizacdes. Segundo a Teoria Organizacional, a diferenciacdao
organizacional ocorre, pois, as pressdes institucionais tém efeitos diferentes em cada
organizacdo. A constitui¢ao histdrica e de valores de cada organizacdo produz interpretacdes
significativamente heterogéneas, mesmo em organizacdes semelhantes (BEDANI; VEIGA,

2015).

Cada um td tendo uma atuagdo diferente nesse sentido. Porque tem alguns que estdo
com governos municipais, tem alguns que estdo diretamente com o MEC, tem gente
que busca que procura uma coisa de parceria até na elaboragdo, tem gente que quer
parceria sé na implementacdo. Cada um, ai até pegando os institutos grandes, cada
um atua de uma forma totalmente diferente assim. (E1)

Alguns grupos familiares e empresariais possuem mais de uma organizacao responsdvel
pelo seu ISP e observa-se esse processo de especializacdo temdtica ou eleicdo de bandeiras
entre eles como forma de direcionar os investimentos sociais realizados. Entretanto, essa
especializacdo ocorreu de forma gradual ao longo dos anos e podem ainda apresentam graus de
sobreposi¢do. No caso dos investimentos do Jorge Paulo Lemann, a Fundagdo Lemann tem
como foco a educacdo publica, a Fundacdo Estudar tem o foco maior em bolsas para jovens e
o Instituto Ténis para incentivo do esporte. Os investimentos de Guilherme Leal sdo destinados
ao Instituto Natura, para atuacdo em educacdo e no Instituto Arapyau, focado em questdes de
desenvolvimento sustentdvel. Os investimentos da familia Moreira Salles se destinaram ao
Instituto Moreira Salles para Cultura e o Instituto Unibanco para educacdo. Apds a fusdo com
o Itad, ha também o Itai Cultural, também focado em cultura e a Fundacdo Itad Social,
destinada a educacao também.

Entre as organizagdes que investem em educagdo, foco desta pesquisa, a atuagdo dentro
de temas ou niveis de ensino permite também delimitar a zona de influéncia de cada
organizacdo, evitando conflitos. Todavia, as organizacdes que acabam encabecando as agendas
mais centrais para a politica educacional sdo aquelas que tem maiores recursos financeiros e

técnicos, como no caso da BNCC assumida pela Fundacdo Lemann.
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A delimitacdo do foco de atuagdo contribuiu para as organizagdes se consistirem em
referencias dentro da area. “Ser referéncia” ¢ objetivo de muitas das organizag¢des do ISP, por
denotar reconhecimento pelos pares e qualidade no trabalho realizado. A clareza no diferencial
das organizagdes expressas no foco de atuagdo também permite que as redes de ensino possam
buscar parceiros para temas especificos que precisem de apoio.

Outra questdo que tem influenciado cada vez mais na escolha do foco de atuacdo das
organizagdes do Investimento Social Privado estd relacionamento o ‘“alinhamento com o
negocio”. Assim como o alinhamento com as politicas publicas, o alinhamento com negécio é
uma das tendéncias que vem gerando discussdes no campo do investimento privado. As
organizacodes do ISP t€m cada vez mais buscado alinhar suas estratégias de investimento social
ao negocio, procurando aplicar os recursos em projetos e politicas que tenham coeréncia com
sua atuacdo no mercado, como, por exemplo, um banco investir em educacio financeira, ou
uma inddstria alimenticia investir em projetos saide alimentar. H4 uma intensificacdo de
pressdao no campo sob aquelas que ndo fazem esse alinhamento, pois denotam ser sem foco ou
incoerentes. Essa tendéncia € resultado de uma mudanca no campo, dado que anteriormente
fazer divulgacdo e atrelar o negdcio ao investimento social era entendido como negativo, como
se a empresa quisesse ganhar com isso em imagem e marketing.

Entretanto, esse alinhamento aparece por vezes em oposicdo ao alinhamento com
politicas publicas, visto que, ao investir em questdes relacionadas a empresa, deixa de investir
em questdes importantes para a sociedade para priorizar o interesse da empresa. Essa
contradicdo € mais forte quando a questdao do alinhamento passa escolhas dos territorios que a
empresa vai realizar seu investimento social, pois, ao alinhar com o negdcio, a empresa
privilegia investir em regides onde estdo instaladas suas sedes, ao lugar de realizar
investimentos em locais mais vulnerdveis que podem ndo coincidir com essa localidade. No
caso da Fundagdo Lemann, por ser familiar, essa pressdo ndo ocorre de forma incisiva. No
Instituto Natura, € clara a escolha dos territdrios de atuacdo da RAE e a relagdo com o negbcio
da empresa, ja que os polos de atuacdo sdo onde ficam a sede, a fabrica da Natura e as fazendas
do Guilherme Leal. Para o Instituto Unibanco, hd uma liberdade maior para atuar em regides
onde ndo tem agencias do banco e pelas dimensdes de recursos que essa organizacao tem.

Sao visualizadas oportunidades de atrelar os dois alinhamentos e realizar um
investimento em uma questao importante para a empresa e importante para a sociedade no geral,
mas essa op¢ao tem sido mais clara para aquelas onde o impacto gerado pelo negdcio da

empresa nao € sensivel. Por exemplo, organizagdes vinculadas a mineradoras, como a
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Votorantim e a Vale, sofreriam maior pressdo para investir nos territérios proximos as suas
fabricas, enquanto outras, como as vinculadas aos bancos, essa cobran¢a nao seria tao incisiva
e permitiria o investimento em outras localidades. Com essa discussdo e o que foi observado
nos eventos, é possivel uma andlise dessa questdo como decoupling, quando ha uma légica
externa para se adequar e conseguir legitimidade e uma interna que opera de outra forma. Pois
para os conselhos e clientes da empresa, a legitimacdo ocorre quando héd coeréncia entre o
negécio e o ISP realizado. Enquanto que para as equipes internas das organizagdes do ISP e
para os parceiros do primeiro e terceiro setor, o afastamento com a imagem e os interesses da
empresa permite melhor receptividade.

Outro movimento identificado se refere as organiza¢des que trazem inovacdes ao campo
e buscam construir grupos de apoio. Segundo apresentado no capitulo 4, novas pressdes no
campo podem levar ao surgimento de novas praticas que sdo impulsionadas por organizacdes
que buscam manter ou criar centralidades dentro do campo. Essas inovagdes passam por
monitoramento organizacional antes de se sedimentarem e difundirem. O objetivo central deste
estudo ndo consistiu no aprofundamento dessas novas agendas, entretanto, foram identificadas
algumas delas.

Como indicado no item sobre avaliagdo, hd um incomodo entre as organizacdes por
olharem apenas os indicadores basicos, rendimento em Portugués e Matematica, principalmente
causado pela critica que esses recebem das redes, enquanto muitos educadores se incomodam
de ser acompanhado apenas os resultados em rendimento, visto que o trabalho realizado € muito
mais amplo. Nesse campo, o Instituto Ayrton Senna € a organizagdo que tem levado essa pauta
e tem desenvolvidos projetos que visam desenvolver esses componentes e metodologias que os
mensurem para vim de avaliagdo. Apesar de estarem correlacionado com a aprendizagem de
conteddo como portugués e matemadtica, essas componentes sdo importantes nao apenas para a
vida académica, mas também para as experi€ncias da vida no sentido mais geral.

Essa nova agenda estd presente também na nova BNCC e, por ser nova, muitos
professores ainda ndo sabem como desenvolver essas habilidades. Isso pode demandar do ISP
um olhar para essa categoria, além de estar relacionada com a proposta do ensino integral, outra
meta 6 do PNE, no sentido de desenvolvimento do individuo como um todo.

O conceito de “Negocios Sociais” ainda novo no campo, as organizagdes do ISP estdao
aprendendo ainda como lidar. Nas falas e materiais analisados, aparece como uma tendéncia de
aproximacao entre o ISP e negodcios sociais, principalmente como fonte de inovagdo para as

politicas publicas e, portanto, interessante para serem investidos recursos para a emergéncia de
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novas alternativas. Conforme mencionado, ja existem algumas experi€ncias de parceria entre o
ISP e empresas de negdcios sociais no oferecimento de softwares e plataformas para apoiar
atividades de ensino, mas hé ainda a inseguranca sobre a obten¢do de lucro por parte dessas
organizagoes.

O ISP tem se preocupado com questdes como equidade e diversidade, temas que tem
emergido na sociedade como um todo, inclusive nas empresas que sdo cobradas por garantir
diversidade em seu corpo de funciondrios e nas suas acdes de marketing. Essa tendéncia
também estd incidindo nas agendas sociais dessas organizacdes. Apesar de ndo consistir em
uma prdética, a promogao da diversidade e equidade vem sendo considerada relevante nas a¢des

das organizacgdes do ISP — tal questio apareceu mais consistente nas falas do Instituto Unibanco.

54 TERCEIRA DIMENSAO: RELACOES COM O CAMPO DA POLITICA
EDUCACIONAL

Assim como desenvolvido nesta dissertacao, a atuagdo do ISP, considerando a estrutura
de politica publica educacional e com intencionalidade de incidéncia, vem se fortalecendo cada
vez mais. Essa estratégia vem sendo legitimada como uma forma de potencializar os objetivos
do ISP, como o ganho de escala e maiores impactos. Segundo Meyer e Rowan (1977), uma
pratica social € institucionalizada quando esta passa a ser regra no pensamento e a¢ao. Portanto,
ao expressar que na atuagdao em educacao € imprescindivel a relagdo com as politicas publicas,
os atores do campo demonstram sua condi¢do de regra que orienta as escolhas das acdes

possiveis e ndo possiveis.

Outro dia a gente estava tendo até essa discussdo no GIFE, vdo divulgar agora em
dezembro os dados do CENSO GIFE, e vdao chamar ld alguns institutos e fundacoes.
Que isso é uma coisa que estd em tendéncia dessa aproximagdo do ISP com politica
publica, quer incidir cada vez mais. (E6)

Acho que todos eles estdo percebendo que sem uma parceria efetiva com setor puiblico
0 processo ndo se sustenta né, entdo [...]. Estd todo mundo buscando parceria. Eu...
eu ndo saberia dizer de nenhum instituto assim, de cabeca, que ndo estd realizando
nenhum tipo de parceria com setor publico, seja estadual, seja municipal, seja com
governo federal. [...] Ndo tem muito o que fazer, ndo tem outra saida, né? Se vocé
estd atuando em cima de politica publica ndo tem outra saida sem ser essa. (E1)

Contudo, as estratégias que as organizacOes tém elegido se diferem de acordo com seu
porte, valores e objetivos. A Fundacdo Lemann tem atuado em duas frentes: uma focada em

nas secretarias estaduais e municipais oferecendo ferramentas e formacdes; e outra focada em
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politicas de &mbito nacional, como a Base Nacional Curricular Comum. O Instituto Natura
optou por atuar na gestao em nivel municipal, através de ferramenta de gestdo como o Conviva
e pelo regime de colaboracdo através das Redes de Apoio a Educacdo. O Instituto Unibanco
elegeu o Ensino Médio e juventude como focos de atuacdo e foca suas acdes nos gestores
educacionais.

H4 presente no discurso dos entrevistados a identificacdo de que o ISP pode contribuir
em desenvolver e oferecer o que o estado ndo consegue ofertar, entendendo que essa lacuna
recorre da limitacdo técnica que ndo permite o desenvolvimento de ferramentas e conteidos
novos, por isso caberia ao ISP prover esses aspectos. Ha também a percepcado de agcdes que foge
do escopo de atuacdo do estado, foi citado nesse caso a realizacdo de avaliagdes com
metodologias que impede temporariamente que todo o publico-alvo receba a intervencao.
Outros exemplos de acdes que seriam a contribuicdo do ISP para as politicas publicas sio:
projetos para um publico especifico; realizar pesquisas de grande escala; realizar semindrios
internacionais; desenvolver ferramentas tecnoldgicas entre outras. H4, por um outro lado, o
cuidado de ndo oferecer o que o estado ja faz, como escolas ou contratacio de professores.

Relatos indicam que o momento politico atual impactou as relacdes entre o ISP e o Poder
Pablico, hd a percepcao de maior descrédito e inseguranca por parte do ISP. Algumas
organizacdes optaram por deixar de atuar cidades e estados onde casos de corrup¢do estavam
em pauta por receio de associa¢do negativa.

Dentro da idealiza¢do do trabalho junto ao Poder Publico, as organizacdes do ISP
apresentam o reconhecimento de que sio mundos com linguagens e formas de trabalhar
diferentes. Observa-se que o ISP utiliza da legitimacao por persuasao e tradu¢do, que se consiste
no uso de linguagem e construcao de significados como forma de influéncia. A apropriacdo de
conceitos e valorizagdo de elementos préoprios da gestdo publica ocorre para buscar
aproximacao e identificacdo. Nesta pesquisa, observou-se que o termo gestdo € caro tanto para
o Poder Publico como privado, mas que para o ISP consiga se legitimar € preciso incluir em
seu significado a ideia de “fortalecimento” do setor publico. Além de transmitir ideia de
valorizagdo do publico, este também consiste em afastar as criticas de tentativas de
sobreposi¢do ou limitagcdo da atuag@o do estado por uma logica mercadolégica na gestdo.

No primeiro aspecto, centraliza-se a ideia de que as empresas devem contribuir com o
fortalecimento das organizagdes publicas através da articulacdo e transferéncia de
conhecimento. A principal contribui¢do do ISP seria repassar conhecimentos e ferramentas de

gestdo para o setor publico, que carece desse conhecimento, enquanto as organizagdes que estao
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mais proximas do mundo empresarial t€m esse conhecimento ou mais facilidade para acessa-
lo. Passa pelo processo de legitimacdo das organizagdes do ISP, entretanto, incluir
diferenciagdes da gestdo de empresas para gestdo publica.

Consequéncia dessa visdo € a compreensao do setor publico como tendo uma fragilidade
técnica muito grande, impactando a conducdo das politicas publicas sob sua responsabilidade.
Um relato indicou que inclusive a escolha de atuacido com a drea de educagdo no setor publico
se d4 pelo fato de que o corpo técnico € menos qualificado para aspecto de gestdo, visto que a
maioria da sua composicdo é de educadores formados em cursos de pedagogia ou de dreas que
desenvolvem de forma restrita conteido de gestdo. Essa caracteristica favorecia uma maior
abertura para a atuacao do ISP.

A expressdo na crenca no setor publico, na valorizagdo do profissional da area de
educagdo e na qualificacdo dos servicos publicos também esteve presente nos discursos e
compoe essa estratégia de legitimacdo. Ha a compreensdo de que o ISP ndo deve desenvolver
projetos que sobrepde ou concorrem a atuacdo do Estado, mas sim apoiem e instrumentalizem
esse trabalho.

Nesse sentido, as organizacOes tém apresentado diferentes estratégias para atingir esse
objetivo. A Fundacdo Lemann elaborou o Guia de Implementacio do BNCC para fornecer
orientagdes e sugestdes de como as estados e municipios podem trabalhar para a implementacao
da base em suas redes. Outra estratégia € a formagao das equipes da secretaria para a conducao
dos projetos desenvolvidos pelo ISP, como € o caso do Jovem de Futuro do Instituto Unibanco,
que em um primeiro momento era totalmente operado por funciondrios do instituto e, na sua
terceira geracdo, tem formado pessoas da propria secretdria para assumir as fungdes. Como ja
apresentado, esse processo é chamado de transferéncia de tecnologia, sendo o primeiro passo
criar capacidades internas para depois transferir a condug@o para o estado. Entretanto, ainda
nao foi nenhum caso finalizacdo do processo de transferéncia.

O Instituto Natura tem investido na atuagdo junto aos consércios e na formagdo de
camaras técnicas como forma de fortalecer a gestdo municipal, oferecendo através dessas apoio
e formacdo para garantir maior continuidade das politicas. Assim como a estratégia do Instituto
Unibanco, as camaras técnicas € uma forma de criar capacidades técnicas dentro dos consorcios
para ter autonomia e garantir que as acdes continuem mesmo com a saida do Instituto Unibanco.

Nessa frente de atuagao, verificamos que as organizagdes estudadas apresentam praticas
especificas para a incidéncia no curriculo. Como apresentado no capitulo 3, a elaboracdo, a

constru¢cdo e a implementagdo dos curriculos escolares sdo um tema cercado de disputas no
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campo da educagdo. Por ser um instrumento de politica educacional que orienta as praticas
escolares em nivel nacional, a Base Nacional Curricular Comum e a implementagdo deles nas
redes chama atencdo tanto de especialistas no tema como da sociedade no geral. Essa também
tem sido a estratégia eleita para o cumprimento das metas do PNE sobre equidade, justificada
pela uniformizacgdo do contetddo basico em todas as redes, independente da regido do pais e tipo
de escola. Desse modo, verifica-se a aproximacgdo dessa pauta como forma de legitimacdo da
atuagdo das organizagdes do ISP.

Destaca-se, nessa forma de atuacdo, a Funda¢do Lemann, que também tem liderado o
Movimento pela Base, composto por individuos e organizacdes das outras instituicdes
estudadas. Os entrevistados de fora do campo demostraram conhecimento da atuagdo da
Fundag¢do Lemann nessa frente. A atuacdo da fundacio nessa frente ocorre por meio de
advocacy, producdo de pesquisa, revisdao dos documentos e, mais recentemente apds aprovagao,
acompanhamento da implementacdo. Primeiramente, a fundag@o buscou colocar a discussdo na
agenda publica através de mobilizacdo da imprensa, realizacdo de semindrios e atuacdo no
congresso. Com a aprovacgdo do PNE 2014 e o MEC assumindo a tarefa de aprovar a BNCC, o
Fundagdo Lemann financiou especialistas para as leituras de revisdo das versdes publicadas.
Conforme relatado em entrevista, a partir da demanda da UNDIME, a Fundacio Lemann
elaborou um guia de implementacdo para as redes. A primeira versdao foi elaborada por um
grupo de especialistas e depois o documento foi discutido com um grupo de representantes dos
estados e municipios indicados pelo CONSED e UNDIME. O documento foi disponibilizado
no site do Movimento pela Base e divulgado para as redes como uma sugestao de percurso para
implementagdo35.

Compreendido como uma forma do governo impor os conteidos que devem ser dados
e de controlar o trabalho do professor, a proposta de Base Nacional Curricular Comum sempre
(BOMANINO; SOUSA, 2012) encontrou resisténcia no campo da educagdo para sua
aprovagao. Sua aprovacgdo no atual momento politico e com uma atuacao tdo presente de uma
institui¢do privada contribui ainda mais para que a implementacdo encontre resisténcias.
Perguntada sobre isso, a Fundacdo Lemann se mostrou ciente das criticas, indicando que ha
entre as secretarias de educag@o o reconhecimento da importancia de um documento norteador
e os pontos de resisténcia se encontram mais fortes entre os professores. Sobre a atuagdo das
organizacdes privadas, a Funda¢do Lemann apontou que em outros paises foi o terceiro setor
que conduziu a construcdo da base curricular, mas no Brasil o MEC puxou a pauta para o

governo e o terceiro setor cumpre a fungdo de monitoramento.
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Também foram relatadas criticas ao processo de elaboracdo da base, principalmente
sobre ter sido ou ndo participativo de fato. Um depoimento do setor publico aponta que as
instancias participativas relatadas no discurso e materiais na verdade ndo aconteceram. Foi
indicado que o documento foi em grande parte elaborado pela Fundacdo Lemann, enquanto
outro relato indica que movimentos importantes no campo da educagdo, como a Campanha
Nacional pelo Direito a Educagdo, por se opor a BNCC acabam nao participando do processo
de elaboracao e deixando que pautas importantes fiquem de fora.

A atuacdo do Instituto Unibanco foi mais focada no Ensino Médio e na forma de
financiamento de pesquisa e participacdo das discussoes. O Instituto Natura, dado seu foco no
nivel municipal, tem atuado na elaboracdo de curriculos municipais. Foi citada a participacao
do Instituto Natura na elaboragdo do curriculo de Portugués e Matematica no municipio de
Sobral.

Apesar das limitacdes>*, a pesquisa também buscou explorar qual é a percep¢io do setor
publico sobre a atuacdo do ISP em direcdo as politicas publicas. Foram relatados alguns casos
de resisténcia e desconfianca, principalmente no inicio do relacionamento. Ha uma percepcao
do ISP sendo recebido pelo que a organizacio representa financeiramente, em um primeiro

momento, tanto por parte de entrevistados do ISP como fora.

Como prestador de servigos ndo, mas como um cifrdo é muito comum. Especialmente
a gente, que é banco, vocé chega num lugar e é olhado como dinheiro vivo... é muito
comum. Entdo essa constru¢do da parceria tem que ser realmente... é.... devagarzinho
para entender: “Ah td, ele pode contribuir para além do dinheiro, né? (E2)

Eu sempre acho que é importante ter parceria com instituicées privadas. Por
exemplo, Itaii Social tem dinheiro, a gente sabe disso, é uma associagdo rica. A
missdo ndo o lucro, mas... o Itai é um dos que mais arrecada. E a administragcdo
publica tem um orcamento que é limitado, eu acho que tem que fazer parceria sim.

(E4)

O acimulo de recursos € percebido como uma a contribui¢do do ISP para as politicas
publicas, por vezes abrindo portas. Segundo o relato das organizacdes, essa representacdo de
ser apenas “aquele que tem dinheiro” causa um desconforto para os profissionais. Houve a
recorrente necessidade dos entrevistados do campo em indicar que hd um esforco de demostrar
que possuem capacidades técnicas e experiéncias que podem interagir de forma qualificada com

as politicas publicas. Nesse ponto, o perfil dos profissionais, como serd descrito nos itens

3 Foram realizadas 11 entrevistas, com caracteristicas diferentes. O que limita a possibilidade de generaliza¢io e
comparagdes por perfil ou por categoria analitica. Portanto, o que € apresentado sdo percepg¢des dos entrevistados.
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seguintes, com experiéncias anteriores tanto em ONGs como no Poder Publico sdo evocadas
como forma de se legitimar frente aos interlocutores do Poder Publico e Sociedade Civil. Foi
observado que os profissionais ora fazem uso do ‘“chapéu” mais vinculado ao mundo
empresarial, ora substituem pelo “chapéu” que mais os aproximam da sociedade civil e do
Estado, fazendo uso de certas linguagens, experiéncias e relacionamentos dependendo da légica
em que buscam se legitimar.

Nos relatos, foram identificados poucos casos de resisténcias a essa aproximacao entre
o mundo privado e o publico. Na percep¢ao dos entrevistados vinculados ao Poder Publico, ha
uma percepgdo de que existem pessoas de md conduta no terceiro setor, sem citar exemplos de
organizacdes do ISP. Nos relatos das organizagdes, indicou se alguns casos pontuais de
resisténcia por questdes de posicionamento politico dos governantes ou profissionais das redes.
Mas os entrevistados buscaram reafirmar que isso € pontual e que com o didlogo com essas

resisténcias sdo amenizadas.

Uma coisa que é muito comum no terceiro setor... principalmente quando vocé ndo
consegue tirar recursos dentro da instituicdo por vias legais... vocé retira esse
recurso por intermédio de auxilios. (E3)

Ah... eu acho que tem muita gente querendo fazer a diferenca com responsabilidade.
Tem uma parcela que é picareta mesmo, em tudo. (E4)

Para falar sobre educagdo, as organizacdes do ISP sdo entendidas como legitimas
dependendo do espaco em que estdo. Em alguns, sdo convidados para fazer parte por ser
referéncia na drea, em outros, principalmente por estar associado as empresas, sao ilegitimos.
Essa legitimidade para atuar em educacgdo € construida na relacio com os demais atores do
campo. Os relatos indicam que, no comego, € mais dispendioso e a estratégia encontrada pelas
organizacoes € na repetitiva e intensa tarefa de justificar quais sdo os objetivos da sua atuacdo
e interesses na aproximac¢do com as secretarias. Esse processo de construcdo de legitimidade
ocorre através da demonstracdo de conhecimento sobre o assunto e da contribui¢do nas
discussoes e dos resultados das parcerias, paulatinamente, o ISP vai construindo relagdes e
ocupando espagos.

As diferencas na recep¢do a atuacdo do ISP também estdo relacionadas com a
experiéncia da rede com esse tipo de parceria. Essa questdo apareceu tanto nas falas dos
entrevistados dentro e fora do ISP. O aprendizado acumulado no relacionamento com outras

organizagdes do ISP em projetos anteriores ou na articulagdo de diferentes atores no presente
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permite as secretarias maior conhecimento sobre o que podem demandar e receber por meio do
ISP. Ha uma percep¢do negativa de organizacdes que chegam com projetos fechados, sem
possibilidade de didlogo e flexibilidade. As redes menos experientes seriam mais suscetiveis a

aceitar esse tipo de rela¢do, enquanto as mais experientes teriam um poder de barganha maior.

Essa secretaria do Pard disse isso.... ld eu dispenso ISP, eu escolho com qual eu quero
trabalhar. Ela falou: eles chegaram com projeto engessado, é isso que eu faco em
todos os municipios que a gente atua. E estd aqui, vamos assinar, vamos fazer a
parceria, e ela virou e falou: o problema do meu municipio ndo é X, é Y. Vocé quer
fazer uma parceria? O que eu estou precisando é tal coisa. (E6)

Outro ponto que envolve a relacdo do ISP com a politica publica educacional € entender
quais sdo as redes parceiras e como elas foram escolhidas para o desenvolvimento dos projetos
e programas. As escolhas institucionais ndo sdo ocasionais, elas refletem a estrutura de valores
e relacdes das organizacoes, por isso foi analisado. Nessa categoria, foram identificados, na
verdade, dois movimentos: o ISP indo atrds de certas redes e as redes indo procurar as
organizagdes do ISP.

No primeiro movimento, quando o ISP escolhe quais municipios e estados atuar, foi
apresentado uma série de critérios que podem ser adotados para essa selecdo. Uma dessas € o
uso de indicadores de vulnerabilidade ou de resultados educacionais para selecionar as redes de
ensino que potencialmente t€ém maior necessidade de mais investimento, na perspectiva das
organizacdes. Ha também uma preocupacdo de distribui¢do geogréfica, buscando atuar em
diferentes regides do pais, inclusive para verificar se os resultados do programa se apresentam
iguais ou diferentes a depender do contexto socioecondmico em que é desenvolvido: “O
conselho tem muita preocupagdo assim de estar distribuido, ndo ser um programa concentrado
no Nordeste. Até para ver a eficiéncia do programa’ (E6).

Igualmente, a defini¢io de territério de atuacio por questdes pessoais foi mencionada.
Foram citados casos em que a localidade de atuacdo foi escolhida por uma questdo de
relacionamento dos profissionais dos institutos e fundac¢des. Nesses casos, relagdes de amizade
com 0s governantes ou entdo, no caso de profissionais de trajetdria no Poder Publico, secretérias
que ja haviam trabalhado. Outro aspecto levantado é a escolha de locais onde as empresas
mantenedoras e seus socios tém negdcios, como sedes e fabricas, como discutido anteriormente.

Como mecanismo para ampliar o alcance de relacionamento, as organizacdes do ISP

também fazer uso de espacos de associacdo de dirigentes da educag¢do, como o caso do



120

CONSED e os consorcios, participando de reunides e apresentando propostas de parcerias.
Assim, as redes interessadas podem manifestar interesse e comecgar a se relacionar com o ISP.

Em relacdo a forma como essas organizacdes chegam nos governos e secretarias, houve
relatos de organizacdes que se utilizam do poder econdmico como atrativo para o firmamento
das parcerias, enquanto outras tentam se desvincular da imagem da empresa ou do fundador
para a construcdo dessas relacoes.

A chegada diretamente no lider do executivo para a constru¢do dessa relagdo, seja no
ministro, governador ou prefeito, foi apresentada como negativa. A justificativa para esse tipo
de acdo é que dessa forma a decisdo da realizacdo da parceria se baseia em questdes politicas
que sdo mais instdveis e acabam sendo conduzidas de forma impositiva, assim como a
aprovacao de cima para baixo ndo envolve a validacdo dos técnicos das secretarias sobre a
relevancia e qualidade do projeto proposto, enquanto a chegada pelas secretarias passa por uma
avaliagdo técnica maior, tendo mais clarezas das vantagens que podem trazer.

Entretanto, também hd uma percepcao de diferentes formas de recep¢ao por parte do
secretario, tendo aqueles que sdo mais impositivos e determinam a realizacdo do projeto
independente da aprovacdo dos outros niveis de técnicos, enquanto outros abrem a possibilidade

de adesdo ou ndo.

Acho que eles compram bem a ideia. O secretdrio do [rede], assegurou a
continuidade politica e tem uma perspectiva bem assim: Estou aqui para facilitar, a
rede adere se quiser e como quiser. Enquanto a outra secretdria é mais: vamos fazer,
tem que fazer. Ela é mais... ndo sei se impositiva. Ela direciona mais, e as vezes ela
encontra mais resisténcia. (ES)

Foram apresentadas, porém, algumas caracteristicas que atribuem as secretarias maior
poder de negociagdo com as organizagdes do ISP. Ha uma percep¢do que as redes de nivel
estadual e o MEC possuem, também por tem mais capacidade técnica, melhores condigdes de
avaliar se uma parceria com ISP € positiva ou negativa para suas necessidades, enquanto os
municipios, especialmente os menores, estariam mais vulneraveis nesse sentido. Consequéncia
disso, apenas as organizagdes com maior porte e qualificacdo teriam mais entrada em instancias
como o MEC e secretarias dos grandes estados. As secretarias com experiéncia no
relacionamento com as organizagdes do ISP também acabam criando melhores estratégias de
negociagdo, como discutido.

Como mencionado, existe 0 movimento contrdrio, das secretarias procurarem as

organizagdes do ISP. Nesses casos, sdo gestores identificados como diferenciados por terem
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maior conhecimento das necessidades de sua rede e de como o ISP pode contribuir. Nesses
casos, as secretarias “batem na porta” das organizagdes para pedir auxilio em alguma questdo
especifica. Quando uma nega, por questdes técnicas ou or¢amentdrias, essa secretdria procura
outra até encontrar alguma disposta para financiar.

Sabendo disso e como forma de canalizar o recebimento das demandas, a Fundagdo
Lemann possui em seu website um formuldrio no qual as secretarias interessadas podem
encaminhar seu interesse em parceria para receber algum projeto. A fundagdo também
estabelece uma relagdo de customizagdo de solugdes para os problemas apresentado pelas
secretarias parceiras. As demais organizacgdes citaram receber com frequéncia contato de
secretarias que gostariam de estabelecer parceria.

Algumas entidades da area da educacdo foram recorrentemente citadas como sendo
organizacdes relevantes na estratégia de atuacdo das organizacOes do ISP nas politicas
educacionais. Essa aproximacdo, como citado anteriormente, ocorre tanto como canal de
comunicacdo com as redes como forma de validacdo das escolhas institucionais, dada a
legitimidade que essas organizacdes possuem dentro do campo da educacdo. Estdo, entre elas,
o MEC (Ministério da Educacdo), o CONSED (Conselho de Secretdrios Estaduais de
Educagdo) e a UNDIME (Unido Nacional dos Dirigentes Municipais de Educacao).

As organizagdes que conseguem acessar 0 MEC sdo aquelas com maior centralidade
dentro do campo, visto que € preciso ter mais representatividade e recursos relacionais para tal.
O MEC ¢€ entendido como tendo um papel importante de fomentador e decisdo de politicas que
tem impactos de nivel nacional. Por contar com um quadro técnico mais qualificado do que as
instancias de gestdo estadual e municipal, estabelece uma relacdo de menos subordinacdo ao
ISP.

Dentre as organizacodes estudadas, a Funda¢do Lemann tem uma estratégia de atuacao
de advocacy junto com o MEC, especialmente na questdo da Base Nacional Curricular Comum.
Tanto o Instituto Natura como o Instituto Unibanco possuem projetos préprios que foram
incorporados pelo MEC como tecnologias dentro de seus programas, o que implica em uma
maior visibilidade do projeto e no fomento para que seja replicado em todo o pais. No Instituto
Natura, foi incorporado a metodologia do Trilhas, que consiste em material fisico e online para
apoiar o professor na alfabetizacao de criangas. Ja o Jovem de Futuro do Instituto Unibanco foi
incluido no Programa Ensino Médio Inovador do MEC. No caso do Instituto Unibanco ainda,

em seus eventos de maior dimensdo, sempre € presente algum representante do MEC para fazer



122

as falas de abertura. Na Fundacdo Itad Social, o projeto Escrevendo Futuro foi escolhido pelo
MEC para ser a metodologia da Olimpiada de Lingua Portuguesa.

O CONSED e a UNDIME aparecem como entidades importantes no contato com as
redes, visto que sdo associacdes de secretdrios e dirigentes das secretarias estaduais e
municipais, respectivamente. Por esse motivo, as organizacdes do ISP tentam se manter
proximas destas como forma de incidir nas politicas publicas e pautas discussdes. Foram citadas
a participagdo em algumas reunides dessas entidades para a apresentacdo e divulgacdo de
possibilidades de parcerias com as redes. Outra mencao se refere a promog¢ao de discussdes de
validacdo de materiais, buscando se apoiar na aprovacao de representantes de diferentes redes

como forma de garantir a diversidade e do Brasil.

Quando a gente comegou esse primeiro movimento de transferir, entdo, teve a fase
piloto, teve a avaliacdo do PB, conclui-se que tinha impacto na aprendizagem. Ai a
gente foi na reunido do CONSED. (E6)

Entdo ao falar com a lideranca da UNDIME e do CONSED a gente entende que isso
tem mais representatividade, e foi muito importante para a gente ter uma constru¢ao
desse guia de implementagdo. (E9)

Por ser composto por secretdrios de educagdo, inclusive entre a presidéncia, os
entrevistados relataram que o CONSED oscila entre mais aberto ou menos aberto a recepgao
do ISP dependendo de quem estd na gestdo do conselho. O CONSED recentemente foi
organizado por grupos de discussdo temdticos, sendo comporto por uma lideranca de algum
estado especifico e pelos demais membros que tem atuagao mais direta com aquela frente dentro
de suas redes.

As organizagOes do ISP, por sua vez, construiram a estratégia de se aproximam desses
grupos de acordo seus focos de atuacdo. O Instituto Unibanco relatou acompanhar
principalmente as discussdes sobre Ensino Médio e Gestdo Escolar, além de buscar oferecer
com o CONSED semindrios e cursos. A Fundacdo Lemann indicou uma atuagdo mais proxima
do CONSED e das UNDIME:s para apoiar as secretarias na implementagao do curriculo, através
de formagdes e materiais orientadores, como um Guia de Implementacdo, sendo este ultimo
uma demanda do préprio lider da UNDIME, segundo relato.

O Instituto Natura, mesmo tendo um foco na gestdo municipal, tem proximidade com o
CONSED e UNDIME. Sua atuagdo se d4 através de pesquisas sobre governanca e elaboracdo
de ferramentas de gestdo que possam apoiar as secretarias de educacao. O Conviva Educacdo é

uma iniciativa nesse sentido, que além do CONSED e UNDIME, tem outras organiza¢des do
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ISP como parceiras, e consiste em uma plataforma que busca apoiar a gestdo educacional,
principalmente na elaboracdo dos Planos Municipais de Educagdo. Recentemente, o Instituto

Natura também apoiou a restruturacdo de governanca do CONSED.

5.5 QUARTA DIMENSAO: APRENDIZADO E SEDIMENTACAO DO ELEMENTO
INSTITUCIONAL

As andlises apresentadas anteriormente permitem uma compreensao do processo de
institucionalizacdo (TOLBERT; ZUCKER, 1999) da prética do ISP nas politicas puiblicas na
drea da educacdo. Sua origem hibrida entre 0 mundo empresarial e o terceiro setor passou a
agregar elementos do setor publico tanto em seus valores como em sua forma de atuagdo. As
acoes de ISP em educacdo de certo modo sempre consideraram a politica educacional, dada a
configuragdo da educacdo no Brasil, com forte presenca estatal em todas as instancias de
politica publica. Entretanto, o elemento institucional de inovagdo consiste na centralidade de
orientacdo das préticas no sentido de conhecer e buscar incidir na estrutura de politica publica.
Se antes a escola era vista como um espago para realizacio das acdes, cada vez mais o ISP vem
considerado o sistema escolar de forma mais geral para potencializar suas agdes. Para isso,
entender como funciona a politica educacional, quais sdo as instancias de decisdo e por meio
de quais mecanismos essa funciona tem se tornado essencial para sua a¢do. Entende-se que esse
alinhamento do ISP com as politicas publicas estd em processo de sedimenta¢do, na qual estd
disseminada entre o grupo e compde a vida institucional, todavia ainda passa pelo
monitoramento organizacional. A partir das experi€ncias proprias ou das demais organizacdes
do campo, ocorre um processo de aprendizado e apropriacdo das criticas.

Como indicado no capitulo 3, a atuacdo das organizacdes do ISP passou por um processo
amadurecimento nos ultimos anos, tornando-se mais profissionalizada e estruturada. O
investimento em projetos pontuais e de terceiros foram cada vez mais passando
amadurecimento institucional. Esse ponto € verificado através da estruturacdo de programas
com equipes e profissionais com conhecimentos e trajetorias nos temas de atuagdo. Tal processo
também € observado pela maior clareza nos discursos das organizacdes sobre seu foco de
atuacdo e bandeiras que defendem.

Outro ponto de aprendizagem, a partir também do acimulo de experiéncia de
relacionamento com o Poder Publico, foi focar as agdes no gestor e técnicos responsédvel pela

conducdo da politica. Os projetos do ISP apresentavam com mais frequéncia um foco de
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atuacdo especifico nos alunos e nos professores. Apds uma série de criticas sobre essa forma de
atuacdo centralizar a culpa pelos resultados no professor e ndo abordar os problemas mais
estruturais do sistema, o ISP passou a desenvolver mais acdes para os gestores. Ao lidar com
os gestores, seja em nivel escolar como nas secretarias e diretorias de ensino, percebe-se um
aprendizado sobre o funcionamento da estrutura publica de gestdo, como também na maior
receptividade e eficiéncia em formagdes que foquem os aspectos pedagdgicos da gestdo. Esse
posicionamento foi construido visando legitimidade frente aqueles que viam no ISP uma
postura de imposicao daquele que vem do setor privado e, portanto, domina todos os aspectos
de gestdo, carentes ao setor publico.

Para ampliar a abrangéncia do investimento, o ISP desenvolveu outras estratégias que
foram ficando mais claras a partir das experiéncias com as politicas publicas. Dentre as
relatadas, estd a ideia de que ndo € preciso estar presentes diretamente nas escolas, mas formar
multiplicadores para que esses possam replicar as acdes e assim alcangar o maior nimero de
escolas, professores e alunos. O Instituto Unibanco apresentou a estratégia de atuar com os
supervisores de ensino, profissional que j4 teria fun¢do de acompanhar as escolas e que passaria
a acompanhar o programa do instituto.

Esse processo também permitiu que as organizagdes do ISP estruturassem suas agdes
em torno de bandeiras e temas, por meio de um processo de especializacdo e demarcacao de
campo de atuagdo, como discutido anteriormente. Isso s6 foi possivel como resultado de uma
maior clareza sobre os propdsitos de cada organizagdo e de temas que poderiam ser assumidos
como bandeira propria. A especializacdo também estd relacionada com lacunas do campo de
atuacdo das ISP, ou seja, temas que verificavam nao ter uma organizacio referenciada ou que
emergiam como potenciais inovagdes. Esse processo de focalizacdo de atuacdo foi relatado de
diversas maneiras, seja por indica¢cdo de especialistas da area de educagdo, que estariam mais
proximos dos temas em discussdo, assim como processo de identificagdo dentro da propria
atuacdo da organizagdo de temas que estavam sendo desenvolvidos, mas estavam a margem e
foram adquirindo maior estruturacdo e centralidade organizacional.

A relacdo entre o ISP e o Poder Publico também passou por esse processo, de relacoes
mais distantes com as instincias de gestdo publica para o que se configura hoje como
“parcerias”. Essa forma de relacionamento estd cada vez mais marcada pelo mecanismo de
pactuacdes de contrapartidas, no qual sdo estabelecidas as responsabilidades de cada uma das
partes envolvidas e os resultados esperados. Essa estratégia foi justificada como uma forma se

contrapor as agdes de “caridade” sem vinculagdes a contrapartidas e, também, busca se afastar
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de uma relagdo de prestacdo de servico. Essa pactuacdo também € vista como um instrumento
de governanca das agdes, que sdo acompanhadas pelas organizacdes do ISP para garantir a
execucdo do projeto com resultados esperados.

Os critérios para essas parcerias sao resultado das experiéncias e 0 amadurecimento dos
projetos, visando diminuir as barreiras que possam impedir o sucesso da acdo. Um desses
critérios identificados pelas organizacdes estudadas consiste no compromisso de envolvimento
do secretdrio e a equipe técnica na realizacdo do projeto. O envolvimento do secretdrio garante
forca e vontade politica para que o projeto se desenvolva. Entretanto, também & necessdrio o
envolvimento das equipes técnicas, pois sem a disponibilizacdo do quadro técnico ha
comprometimento do andamento do projeto: “A gente deixa claro desde o primeiro contato: a
contrapartida é a participacdo do secretdrio e do técnico para os encontros” (E10).

Em alguns casos, a rede possuir dados € um critério minimo para o desenvolvimento do
projeto. Foi relatado um caso de uma rede que possuia as condi¢des minimas por ter atuado
anteriormente com outra organizacio do ISP. Apesar disso, ha a percep¢do que o cumprimento
dos critérios minimos ndo configura necessariamente no sucesso da intervengdo, pois outros
fatores podem atuar e desdobar na descontinuidade do projeto.

A preocupagdo com a possivel descontinuidade de projetos resultante das trocas de
governantes do setor piblico aparece como uma dimensao importante para guiar o investimento
social. H4d uma percepg¢ao de inseguranga nesse ponto justificada pela falta de controle de gestao
que as organizagoes privadas t€m sobre os aspectos politicos e administrativos do setor publico.
Através do aprendizado, as organizacdes do ISP buscaram desenvolveram estratégias para
diminuir a ocorréncia de descontinuidades.

A elaboracio e celebracdo de convénios de cooperacao técnica ou outros instrumentos
de formalizacdo das parcerias, prevendo quais serdo os papéis de cada organizagdo e quais sao
os resultados esperados € uma forma compartilhada entre as organizacdes. Outra estratégia esta
no envolvimento de funciondrios de carreira, procurando, assim, evitar o investimento perdido
em equipes que sao dissolvidas no caso de mudancga de gestdo: “Eu acho que trabalhar com,
por exemplo, com servidor puiblico de carreira é uma estratégia porque vocé garante um pouco
mais continuidade” (E2).

Garantir o envolvimento dos interessados durante o desenho e a execucdao do projeto
também € uma forma identificada para garantir apropriacdo e continuidade. O estabelecimento
de instincias de governanga e a divulgacdo dos projetos para a comunidade no geral também

sdo formas de garantir consolidacdo e permanéncia das agoes.
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As organizagdes também t€ém investido no uso da tecnologia como forma de registrar e
sedimentar os seus programas, como o caso do Instituto Natura que desenvolveu Memoriais de
Gestdo com os municipios e disponibilizou no site do Conviva Educacdo®, para que a préxima
gestdo possa ter conhecimento do que foi realizado durante a gestdo anterior. O Instituto
também busca garantir a continuidade através da constituicgdo de Camaras Técnicas de
Educacgdo dentro dos consorcios.

Por fim, um aspecto que emergiu da pesquisa de campo como relevante foi o relativo
aos processos de profissionalizagdo e as trajetdrias dos atores no campo do Investimento Social
Privado. Foi observado uma valorizacdo por parte das organizagcdes de suas equipes formada
por profissionais com experiéncias da “ponta”, como professores e educadores. Essa atuagao
foi indicada como caracteristica importante para maior e melhor receptividade da parceria com
setor publico, principalmente no ponto da traducio de linguagens e do reconhecimento como
um par € ndo “uma empresa’’.

Entre os préprios entrevistados, esse perfil de trajetéria profissional hibrido foi uma
caracteristica evidente. A maioria dos entrevistados tem experiéncias no primeiro, segundo e
no terceiro setor. Esse perfil também € observado nos diretores executivos e gerentes dos
institutos, o que resulta na composi¢ao de suas equipes e em formas especificas de lidar com os
projetos do ISP, como os temas e relacionamentos (dentro e fora do campo) com maior
centralidade.

A composi¢ao das equipes com perfis diversos foi apontada como positivo, permitindo
a troca de experi€ncias internamente, resultando e uma apropriacdo de diferentes linguagens
que sdo utilizadas externamente nos relacionamentos das organizacdes. A valoriza¢do de ter
pessoas com experiéncia no “chdo da escola” foi indicado como uma forma de equalizar as
decisdes internas dos projetos com a vivéncias praticas da vida escolar.

Também foi observado uma percep¢ao de aumento do fluxo de profissionais formados
ou oriundos da Administracdo Publica para essas organiza¢des, consequéncia do aumento de
interseccao entre os mundos do ISP com o das politicas publicas. Nesse sentido, também foi
citada a preocupagcdo em promover formagdes internas com a inten¢do de disseminar conteudos

e pesquisas produzidos pelas equipes e para preparar para o trabalho junto ao Poder Publico.

Entdo tem muito essa preocupagdo de formagdo interna, de preparar todo mundo
para lidar com o piiblico. (E6)

35 Disponivel em: <https://convivaeducacao.org.br/>. Acesso em: 21 mar. 2018.
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Eu sinto que isso é uma formagdo que a gente dd pra todo mundo que trabalha aqui
na fundagdo, para entender qual é o nosso papel, a gente investe para criar insumos
com os melhores especialistas que a gente consegue achar e esses insumos vao para
os tomadores de decisdo que ndo somos nos. (E9)
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6 CONSIDERA COES FINAIS

Esta dissertacdo teve como objetivo geral contribuir para a compreensdo da relagdo entre
as organizagdes privadas do Investimento Social brasileiras e as politicas ptiblicas educacionais.
Para cumprir este objetivo, a pesquisa abordou as seguintes questdes: qual o contexto que o ISP
se insere, quais sdo as organizagdes € como atuam, quais sdo as acdes valorizadas e em debate.

A educacao sempre foi a drea de concentrou a maior parte dos recursos do ISP por ser
uma agenda de forte mobilizacdo social, além de estar alinhado com valores de
desenvolvimento econdmico e social, centrais para o ISP. O foco em educacgdo € justificado
pela potencialidade que os investimentos desta drea podem trazer para os objetivos principais
do ISP: inovar, escalar e mensurar resultados. Como discutido no capitulo 3, a estruturagdo das
politicas educacionais por planos, metas e diretrizes, assim como sistemas de avaliacdes que
permitem acompanhar o desempenho dos alunos ano a ano, também sdo caracteristicas que
favorecem a concentragdo de recursos e projetos do ISP.

Quanto a idealizacdo do ISP sobre a atuacdo com o estado, vale ressaltar que as
entrevistas realizadas apontaram a recorrente reafirmacdo de que o ISP sabe que sua fun¢do nao
¢ substituir o Estado e que este que deve oferecer os servigos publicos. Contudo, hd a
compreensdo por parte das organizacdes de um Estado limitado e com grande deficiéncia
técnica, e que, portanto, estariam “fazendo o que o estado nao faz” ou, entdo, buscando mostrar
como este pode fazer ao realizar assessorias e consultorias técnicas. A proposta de
desenvolvimento de capacidades de gestdo das equipes de educacdo permeia essa frente de
atuacdo do ISP, especialmente nos pequenos municipios ou redes estaduais menores. Por essa
razdo, ha uma intensificacdo de estratégias como formacgdo, assessorias, desenvolvimento de
ferramentas em gestao.

A educacdo é compreendida como desenvolvimento das capacidades humanas e,
vinculada a l6gica capitalista, o investimento nela propicia retorno social e econdmico. Uma
visao da educagdo como instrumental para o capital, focada na qualificacdo de mao de obra e
na relacdo entre escolaridade com a mobilidade social permaneceu muito tempo como guia
desses investimentos, como discutido no capitulo 3.

Como buscou-se desenvolver, o ISP nao € um indicio de um novo sistema econdmico e
social, como os mais entusiasmados podem acreditar. Essa € uma face do préprio sistema
capitalista que, no seu processo dialético, inclui em si suas contradi¢des. Por essa razdo, buscou-

se avancgar para além da discussdo dos méritos dessa atuag@o ou se este teria ou ndo um carater



129

de “bondade”. Entende-se que hd interesses do capital em se apropriar das criticas e buscar
estratégias para construir sua legitimidade frente a sociedade, evidenciando suas visdes e acdes
de responsabilidade social. A forma eleita pelas organizacdes para cumprir esse objetivo ndo é
aleatéria, ela é produto da construcdo de valores e interacdes institucionalizadas por essas. E de
extrema importancia maiores estudos sobre esse fendmeno para além de um julgamento sobre
ser negativo ou positivo, mas que avancem na compreensao de como as elites econdmicas e

intelectuais do pafs estdo atuando com o sistema de ensino publico.

Embora o sistema de ensino simule conhecer apenas os valores propriamente escolares
quando, na verdade, estd a servigo dos valores das classes dominantes, isto é possivel
porque os sistemas de maneiras que distinguem as taxinomias escolares remetem
sempre (qualquer que seja o grau de refinamento) a diferencas sociais. (BOURDIEU,
2004, p. 258)

Por outro lado, opondo-se as criticas de um liberalismo mais radical, as organizagdes
apresentaram um forte discurso de valorizacdo do Estado como protagonista para além da
regulacdo. Este teria a funcdo central de decisdo, além de atuar como coordenador dos diferentes
atores sociais. Ha a constante afirmac¢do de que o ISP ndo deve se sobrepor ao Estado, contudo,
0 que se observa na pratica € a intensa atuacdo das organizacdes do ISP na orientacdo das
préticas governamentais.

A pesquisa identificou aspectos que caracterizam as organizagdes do ISP em educagdo
como um campo organizacional em consolida¢do. Como discutido no capitulo 4, a compreensao
do campo envolve tanto aspectos formais como de cognicdes compartilhadas que compde os
significados e quais acdes sdo possiveis e quais ndo sdo, assim como no aumento da interacao
entre as organizacdes, padroes de coalisdo, compartilhamento de préticas, alinhamento de
estratégias e o aumento no fluxo de informagdes. As trocas e colaboracdes entre as
organizacdes, assim como a convergéncia em um objetivo em comum sdo indicios de uma
consolida¢do do campo.

A forma em que se organizam para atingir seus objetivos institucionais ndo constitui
apenas uma estrutura formal, também reflete sua constituicdo cognitiva e quais sdo as
alternativas sedimentadas que compde a vida organizacional. Identificam-se elementos de
definicdo mais geral do ISP presente na atua¢do com as politicas publicas educacionais, como
o investimento de forma sistematica, com monitoramento de resultados, buscando escala e
resultados. Esse investimento € feito através apoio técnico ou cientifico, sem troca de recursos,

baseado em acordos com contrapartidas e que os atores do campo chamam de “parcerias”.
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A hipétese de que a atuagdo do ISP em politicas publicas era uma tendéncia em
crescimento foi comprovada por diferentes fontes. A atuagdo em educagio sempre se relacionou
de alguma forma com a estrutura governamental da drea, mas a compreensao de uma atuagao
mais sistematica e que considere essa estrutura foi se alterando de acordo com a aprendizado
institucional acumulado. Se antes a atuacao era desenvolver pequenos projetos dentro do espaco
escolar sem conhecer seu funcionamento, hoje € cada vez mais comum considerar as politicas
educacionais como diretrizes para o ISP, como as metas do PNE.

Este estudo conclui que a atuagdo do ISP passou, de modo geral, por quatro geracdes no
Brasil em que a prética de atuagdo em politicas publicas foi se institucionalizando no campo do
ISP. A primeira, de forma pontual e pouco estruturada, as empresas faziam aportes financeiros
para pequenos projetos ou demandas que chegavam a suas empresas. Parecido com um balcdo
de pedidos, sua acdo era mais reativa e focava em resolver problemas emergenciais das
comunidades em que atuavam. Uma segunda geracdo, ainda pontual, porém mais estruturada,
buscava apoiar projetos de desenvolvimento local através do suporte a ONGs e a adocdo de
escolas. Uma terceira geragdo trouxe a estruturagdo de dreas internas ou organizacOes
especificas para realizacdo do investimento social privado das empresas (associagcdes e
fundagdes), com um tema especifico eleito e com maior didlogo com o poder publico. A quarta
geracdo marca a sedimentacdo da atuacdo dos institutos e fundagdes, assim como suas
estratégias de atuacdo na incidéncia em politicas em diferentes niveis.

O alinhamento com a politica publica apresenta certos desafios para o ISP e para a
gestao publica. Como indicado no capitulo 2, a revisdo da literatura e as entrevistas apontam
que a principais preocupacoes se referem a coordenagdo de atores para nao haver sobreposicao;
a relevancia de considerar o funcionamento do estado nos projetos; a necessidade do
envolvimento de diferentes setores da sociedade para mobilizacdo; a atuacdo de forma
colaborativa, ndo impositiva; comunicagdo e transparéncia; e avaliacdo dos resultados.

Os desafios na cooperagdo entre o setor privado e o Estado foram analisados no capitulo
3. Os sete pecados capitais apontados no estudo do IPEA (PELIANO, 2001) foram explorados
ao longo dessa pesquisa buscando verificar se houveram alteracdes dessas questdes ao longo
dos ultimos anos. Concluimos que apesar do avango em alguns aspectos, muitos deles ainda

permanecem como desafiantes.

= Descoordenacao: apesar das organizacdes demostrarem preocupacdo com a

coordenacdo de acdes, procurando melhorar a articulacio entre os diferentes projetos
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com mesmo publico alvo ou foco de atuacdo, esse ainda € um gargalo. Ha muita
sobreposi¢cdo que acaba sobrecarregando algumas redes, gerando atritos e afetando
os resultados.

= Pulverizacio de recursos: nesse ponto houve avangos. As pressdes no campo para
maior alinhamento e focaliza¢do dos investimentos vem contribuindo para que ocorra
menos pulverizagao.

= Burocratizacdo: as organizacGes publicas ainda sdo vistas como tendo pouca
agilidade e excesso de processos. Entretanto, o ISP vem criando uma série de
protocolos e procedimentos buscando garantir o niicleo duro de seus projetos mesmo
quando transferido para o estado.

= Descontinuidade: consiste na principal preocupagao de ambos os setores. O ISP vem
desenvolvendo estratégias para garantir a continuidade como pactuacoes,
envolvimento da sociedade e ferramentas tecnoldgicas, como desenvolvido na
pesquisa.

= Falta de transparéncia: apesar dos avancos principalmente pelo uso da tecnologia
de informagdo, ainda ha pouca transparéncia em ambos os lados.

= Clientelismo: o receio se mantém, as organizagdes apontam a preocupagao em seguir
protocolos e formalizar parcerias por convénios de cooperacdo, prevendo
contrapartidas claras. Além de procurar envolver equipes técnicas, evitando se basear
em relacdes politicas. Entretanto, reconhece que a vontade politica como um
elemento imprescindivel para esse tipo de parceria.

= Distanciamento: questdo em debate. Estratégias como criagdo de instancias de
participacdo para maior envolvimento dos publicos interessados, assim como o

debate atual sobre a atuag@o em territorios para aproximar o ISP das comunidades.

Observa-se que o ISP utiliza da legitimacao por persuasao e traducdo, que se consiste
no uso de linguagem e constru¢do de significados como forma de influéncia. A apropriacao de
conceitos e valorizagdo de elementos préprios da gestdo publica ocorre para buscar
aproximacao e identificacdo. Nesta pesquisa, observou-se que o termo ‘“gestdo” € caro tanto
para o poder publico como privado, mas que, para o ISP consiga se legitimar, é preciso incluir
em seu significado a ideia de “fortalecimento” do setor publico. Além de transmitir ideia de
valorizagdo do publico, este também consiste em afastar as criticas de tentativas de

sobreposicdo ou limitacdo da atuacdo do Estado por uma légica mercadolégica na gestdo. A
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atuacdo com politicas publicas pode ser vista como um novo elemento institucional disperso
nas organizacdes do ISP, visto que esta, hoje, se encontra transversal aos projetos e na cultura
organizacional destas.

Outra questdo que tem influenciado cada vez mais na escolha do foco de atuacdo das
organizagdes do Investimento Social Privado estd relacionada ao “alinhamento com o negécio”.
Assim como o alinhamento com as politicas publicas, o alinhamento com negdcio é uma das
tendéncias que vem gerando discussdes no campo do investimento privado. As organizacoes
do ISP tém buscado alinhar suas estratégias de investimento social ao negdécio, procurando
aplicar os recursos em projetos e politicas que tenham coeréncia com sua atuagdo no mercado
e com os impactos gerados por ela. Essa tendéncia € resultado de uma mudanga no campo, dado
que anteriormente fazer divulgagdo e atrelar o negdcio ao investimento social era entendido
como negativo, como se a empresa quisesse ganhar, com isso, em imagem e marketing.

Com essa discussdo e o que foi observado nos eventos, € possivel uma andlise dessa
questdo como decoupling, quando ha uma légica externa para se adequar e conseguir
legitimidade e uma interna que opera de outra forma; pois, para os conselhos e clientes da
empresa, a legitimacao ocorre quando ha coeréncia entre o negdcio e o ISP realizado; enquanto
que para as equipes internas das organizagdes do ISP e para os parceiros do primeiro e terceiro
setor, o afastamento com a imagem e os interesses da empresa permitem melhor receptividade.

A partir das experiéncias préprias ou do monitoramento organizacional do campo,
conclui-se que ocorrem processos de aprendizado e apropriagdo das criticas. Entre as principais
criticas identificadas e que guiam as ag¢des do ISP para apresentar alternativas de superacgao: ser
mais democratico, ndo dar recurso financeiro, ser apartiddrio, garantir a sustentabilidade das
acOes e prever a saida; ndo ficar apenas cobrando resultados; diversificar indicadores; nao
substituir o estado, articular outros atores da sociedade, ter equipes heterogéneas.

Ao lidar com os gestores, seja em nivel escolar como nas secretarias e diretorias de
ensino, percebe-se um aprendizado sobre o funcionamento da estrutura publica de gestdo,
guiando suas estratégias de incidéncia de forma que contribua para a construcdo de
legitimidade.

Outra resultante deste processo de aprendizado € a estratégia de formalizar a relagdo
com poder publico através mecanismos de pactuagdes de contrapartidas, no qual sdo
estabelecidas as responsabilidades de cada uma das partes envolvidas e os resultados esperados.

O processo de aprendizado também ocorre pelos Orgaos da gestdo publica. As

experiéncias com as organizacdes do ISP em projetos anteriores ou na articulag@o de diferentes
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atores no presente permite as secretarias maior conhecimento sobre o que podem demandar e
receber por meio do ISP. Gerando dessa forma, um maior poder de barganha e clareza quanto
aos beneficios que essa relacdo pode gerar para os interesses das redes.

Transversal a andlise realizada, o conceito de legitimidade contribuiu para a
compreensdo do fenomeno estudado. Entendido como um processo interativo de construcao
social que ocorre entre a multiplicidade de atores sociais, particularmente aqueles que buscam
ou se opde a mudanca, a legitimidade ocorre através de esforgos intencionais de agentes de
mudanca e outros atores sociais (SUDDABY; BITEKTINE; HAACK, 2017). Analisou-se,
portanto, como o ISP se adensa enquanto um campo institucionalizado dentro das politicas
publicas de educagdo e quais as principais agdes que tem contribuido para a sua legitimacdo
COmO parceiro.

Para falar sobre educacao, as organizagdes do ISP sdo vistas como legitimas dependendo
do espaco em que estdo. Em alguns casos, sdo convidados para fazer parte por ser referéncia na
drea, em outros, principalmente por estar associado as empresas, sdo ilegitimos. Essa
legitimidade para atuar em educacdo € construida na relacdo com os demais atores do campo.
Esse processo de construgdo de legitimidade ocorre através da demonstragdo de conhecimento
sobre o assunto e da contribui¢do nas discussoes e dos resultados das parcerias, paulatinamente,
o ISP vai construindo relagdes e ocupando espagos.

Portanto, concluimos a centralidade de dois aspectos relevantes para a legitimacdo do
ISP no campo da educacdo. O primeiro € a associagdo com instituicdes e especialistas com
reconhecimento na drea. A associagdo com organizacOes sociais que despontam como
referéncia em determinado tema também € uma forma de agregar a expertise e legitimidade
daquela organizacdo, assim como utilizar de consultoria ou contratagdes de profissionais de
prestigio em projetos e eventos. Outro aspecto € o ISP ser identificado como referéncia em
determinado assunto por acumular experiéncia e conhecimento técnico e académico. Nesse
ponto, o investimento em pesquisas e estudos € central. Nos institutos e nas fundacdes
analisados, a “pesquisa” ou “producao de conhecimento” ¢ uma questao transversal a todos os
projetos, sendo presente a composicdo de equipes dedicadas a essas fungdes dentro das
organizacdes. Ambos 0s aspectos estdo estritamente relacionados com os recursos economico
e relacional que essas organizagdes possuem.

As organizagdes do ISP também sido compreendidas como ponte entre o mundo
académico das universidades dos centros de pesquisas € o mundo das politicas publicas. Entre

os condicionantes para essa fun¢do, estd o fato de terem recursos para investir em pesquisas de
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maior escala, contratacdo de pesquisadores especialistas no tema e acesso a centros e
intelectuais de outros paises. Somado com o acesso aos gestores publicos e a experiéncia com
os projetos implementados, sdo atribuidas as organizacdes do ISP a capacidade de realizar uma
traducdo dos conteddos académicos a ponta das secretarias e escolas brasileiras. Muitas
organizagdes do ISP possuem parceria com universidades e algumas possuem centros de
pesquisas associados para fomentar estudos em temas de interesse. H4 maior permeabilidade
com as universidades privadas e centros académicos internacionais, frente a uma maior
dificuldade de relacionamento com as universidades publicas nacionais.

Nao raro, as pesquisas desenvolvidas geram novos projetos que sao implementados em
formato de piloto nas redes de ensino brasileira. Esse processo de tradugdo entre o conteido
pesquisado e uma politica publica é imerso de impressdo de significacOes atribuidas pelas
organizacoes, por 1sso merece melhor atencdo. A implementagdo de um projeto incialmente do
ISP como uma politica publica deve considerar as diferentes dinamicas que uma rede de ensino
apresenta, em que adaptagdes sdo inerentes ao processo de apropriacao do projeto. Desse modo,
€ necessdria certa flexibilidade na implementacao de projetos adaptados de outras realidades,
assim como a compreensao de que o tempo para avaliacdo de resultados se diferencia de forma
significante de um ambiente de piloto, com vérios elementos controlados, e na realidade de uma
politica publica.

No mesmo sentido, observou-se a recorrente valoriza¢do do uso de dados e avaliacio
no campo analisado. Assim como discutido no capitulo 3, as avaliacOes sdao de imensa
importancia por permitir aos gestores e sociedade acompanhar os resultados das politicas
educacionais, dessa forma, sua funcao de informar e orientagdao nao deve ser sobreposta ao seu
uso como punicao. Resultados negativos também informam, é importante buscar compreender
seus determinantes com o intuito de aperfeicoamento.

Também foi observado um processo de especializagdo que busca criar convergéncias e
evitar confrontos entre as organizacdes. Segundo a Teoria Organizacional, a diferenciacao
organizacional ocorre, pois, as pressdes institucionais tém efeitos diferentes em cada
organizacdo. A constituicao histdrica e de valores de cada organizacdo produz interpretagdes
significativamente heterogéneas, mesmo em organizacdes semelhantes. A diferenciacao
contribui para que as redes de ensino possam identificar e acionar parceiros para temas
especificos que precisem de apoio. Observou-se um processo de especializagdo tematico que
elege um nivel de ensino ou uma bandeira (como o Ensino Médio, por exemplo) como forma

de legitimacdo por identidade. Contudo, as organizacOes que acabam encabecando as agendas
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mais centrais para a politica educacional sdo aquelas que tem maiores recursos financeiros e
técnicos, como no caso da BNCC assumida pela Fundacdo Lemann, resultando em maior
visibilidade e visto como porta-voz das demais organizacdes.

Entre os préprios entrevistados, esse perfil de trajetdria profissional hibrido foi uma
caracteristica evidente. A maioria dos entrevistados tem experiéncias tanto no primeiro,
segundo e no terceiro setor. Esse perfil também € observado nos diretores executivos e gerentes
dos institutos, o que resulta na composicdo de suas equipes e em formas especificas de lidar
com os projetos do ISP, como os temas e relacionamentos (dentro e fora do campo) com maior
centralidade. Foi observado que os profissionais ora fazem uso do “chapéu” mais vinculado ao
mundo empresarial, ora substituem pelo “chapéu” que mais os aproximam da sociedade civil e
do Estado, fazendo uso de certas linguagens, experiéncias e relacionamentos dependendo da
l6gica em que buscam se legitimar.

*

Os pontos desenvolvidos acima sdo uma sintese dos principais aspectos identificados ao
longo desta pesquisa. Como parte de todo processo de investigacdo, muitas questdes de
relevancia igual ou maior ndo foram abordadas com a aten¢do que merecem e serdo aqui
colocados para o desenvolvimento em agendas de pesquisas futuras.

O primeiro deles € a maior necessidade de estudos que analisem os aspectos do ambiente
institucional, como incidem os elementos exdgenos do objeto estudado, conjuntamente, a
andlise em nivel microssocial da relagdo entre as l6gicas institucionais de cada organizagdo e
seus desdobramentos na atuacdo com as politicas publicas, para entender quais sdo suas
determinantes.

Outro ponto que merece melhor aprofundamento se refere a relacdo entre o ISP e as
politicas publicas em outras dreas além da educacao, possibilitando, assim, maior compreensao
de seus efeitos sobre a gestdo publica no geral. Da mesma forma, € relevante mais estudos que
investiguem a dimensao politica, inerente nessa relacdo, especialmente em torno dos acordos e
parcerias firmadas para viabilizar a realizacao dos projetos.

Esse fendmeno também merece ser estudados pelos especialistas em implementacgdo e
capacidade estatal, visto que ha pontos relevantes de intersec¢do de igual relevancia de
contribuicdo para os estudos em Administragdo Publica.

Alguns pontos foram tratados de forma muito simplificada e merecem melhor
aprofundamento: o processo de selec¢do das secretarias que recebem os projetos do ISP e todas

as questdes relacionadas a essa escolha; os efeitos sobre os municipios menores e
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aprofundamento da questao sobre poder de barganha que foi identificado na pesquisa; questoes
relacionadas com o ISP ter o perfil hibrido entre 0 mundo empresaria, o terceiro setor e, cada
vez mais, se apropriando dos significados e profissionais oriundos do setor piblico.

%

Por fim, concluimos que a aproximacao cada vez mais intensa entre o ISP e as Politicas
Educacionais compde um contexto especifico de arranjo da relagdo entre a sociedade, mercado
e o Estado no Brasil com tendéncia a maior intensificagdo. Por esse motivo, necessita de melhor
aprofundamento sobre seus mecanismos de institucionalizacdo e de seus efeitos sobre as
politicas publicas. Deve-se sair da dimensao da intencionalidade, se € bondade ou ndo, ou de
uma polarizacdo pouco contributiva para a producio de conhecimento. E preciso melhor
informar tanto a sociedade em geral, quanto os gestores publicos e as organizacdes do ISP sobre
como esse fendmeno vem acontecendo. Faz-se necessdria maior clareza sobre quais sdo as reais
contribuicdes do ISP, assim como quais sdo as reais necessidades das secretarias e as politicas
educacionais e que esse investimento pode colaborar. Reconhecemos ser extremamente
necessdrio ter caminhos institucionalizados dessa relagdo, para que ndo se fique a depender de
aproximacdes pessoais € pouco claras. A sociedade precisa ter acesso a informacio e
mecanismos de controle social para acompanhar e participar ativamente essas acdes, para que,
de fato, sejam acgdes que representem o interesse publico. Hd maior necessidade de
coordenagdo, transparéncia e acompanhamento publico dessas relagdes, pois apenas dessa
forma as descrengas mutuas podem ser atenuadas e a cooperagdo entre os diferentes atores da

sociedade possam ser fortalecidas.
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APENDICE A - ESTRUTURA DOS ROTEIROS DE ENTREVISTAS

Bloco 1
Experiéncias
profissionais

Bloco 2
Aprofundar
entendimentos e
experiéncia com a
estrutura de politica
publica

Bloco 3
Relacdes no campo
organizacional.

Bloco 4
Espacos reconhecidos

Pontos de exploraciao
Como organizagdo surgiu
Principais objetivos/ideais

Propésito fundacional da organizacdo
Relagcdo com empresa/investidores
(das causas, escolha dos profissionais até forma de atuar)

Estrutura atual de equipes e quais s@o os grandes projetos

Histdria do programa: principal objetivo, entender o que era, quais
mudangas passou, proximas perspectivas (explorar se € novo ou sempre
esteve presente)

Trabalho com governos. Como comegou, desenvolveu e futuro.
Construcdo de capacidades nesse tipo de relagdo, interna e externa
(equipes, formagoes, etc.)

Parceiros técnicos: quais foram e qual o peso desses na formulacdo e
desenvolvimento

Visdo de PP. Como vé? E a organizagdo?
Diferencas entre visdo da equipe, dos financiadores, dos parceiros e dos
interlocutores publico

Prética: transferéncia, formacgdo, producio de contetido, etc.

Dificuldades. Facilidades (internas e com governos)

Trabalho com governos: parceria ou prestacio de servico? Como ocorre?
Quais sao os critérios para escolha das parcerias (analise de capacidades?
Politica?), de onde vem (indica¢do, procura)

O que entende por ISP? E o ISPE? Como se diferenciam dos demais? O que
une?

O que pensa sobre a relagdo do ISP com as PP.

Relacdo com outras ISP. Como forma de atuar ¢ vista.
Como V€ as outras org. na forma de atuar com PP.
(explorar caracteristicas gerais e pontos de oposi¢ao)

Projetos em conjunto: Premio gestdo escola (CONSED),
Conviva (UNDIME), Observatério PNE (Todos pela Educagio)
GIFE e IDIS

Relacdo com organizacdes como CONSED, UNDIME e MEC

Quais organizacdes estdo mais presentes nessas organizacdes?
E importante?
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APENDICE B - TEMPLATE DAS CATEGORIAS DE ANALISE

Campo Organizacional do ISP em Educag¢ao
1.1. Valorizadas e ndo valorizadas
1.1.1. Participagao/Fortalecimento Sociedade Civil
1.1.2. N3ao dar dinheiro e ndo cobrar pelas acdes
1.2. Aspectos de Governancga
1.2.1. Papel do Filantropo/Cabeca da institui¢ao
1.2.2. Autonomia e Composi¢ao dos conselhos
1.2.3. Financiamento
1.3. Producao e disseminacdo de conhecimento
1.3.1. Resultado/Avaliacdo/Metas/Impacto

1.3.2. Piloto

1.3.3. Promocao de eventos como Semindrios e Debates
1.4. Formacao/Desenvolvimento de "solu¢des"

1.4.1. Tecnologia e Ferramentas de apoio

1.4.2. Bolsas/Lideres

1.4.3. Acdes envolvendo Funciondrios
1.5. Implementagdo de projetos

1.5.1. Rede colaborativa/Regime de colaboragdo

1.5.2. Curriculo
Relagdes Interorganizacionais
2.1. Divisao do trabalho/especializagdo
2.2. Emergentes/Novas formas de atuacio
2.3. Alinhamento com o negdcio: territorio e foco de atuacao
2.4. Coordenacao de atores
2.5. GIFE
2.6. Citacgao das organizagdes
Relagdes com o Campo de Educacdo Publica
3.1. Atuacdo junto ao estado (tendéncia, efetividade)
3.2. Abrangéncia/Escalabilidade/Replicabilidade
3.3. Receptividade ao ISP/ Visao sobre o ISP
3.4. Como chegam nas redes
3.5. Fortalecimento do setor publico/Transferéncia
3.6. Entidades vinculadas ao Poder Publico
Aprendizado e sedimentacao
4.1. Critérios de Atuacdao/Contrapartidas
4.2. Descontinuidade
4.3. Atuacdo mais estrutural (gestor, instrumentos)
4.4. Perfil equipes
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APENDICE C - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Convidamos vocé a participar da dissertagdo de mestrado “O campo organizacional do
Investimento Social Privado e as Politicas Publicas Educacionais no Brasil”, que tem como
pesquisadora responsdvel Paula Santana Santos, aluna do Programa de Mestrado em Gestao de
Politicas Publicas da Escola de Ciéncias, Artes e Humanidades da Universidade de Sdo Paulo,
orientada por Patricia Mendonga, as quais podem ser contatadas pelos e-mails
paula.santos @usp.br/pmendonca@usp.br, respectivamente. O objetivo da dissertacdo de
mestrado analisar os processos de estruturacdo do campo organizacional dos atores privados

brasileiros na atua¢do com politicas publicas educacionais no Brasil.

Sua participacao € voluntéria e se dard por meio de realizacdo de entrevista. Essa entrevista serd
gravada em &udio, apenas para fins de registro e de transcricdo dos conteidos e ndo sera
divulgada.

Com relagdo aos depoimentos coletados, nos comprometemos a seguir as seguintes orientagdoes
do Comité de Etica em Pesquisa da EACH-USP:

1. Garantir sua liberdade de participar ou deixar de participar do estudo, sem que isso lhe
traga algum prejuizo ou risco;

2. Manter os nomes dos participantes em sigilo absoluto, ndo publicando qualquer dado
ou informacao que identifique os participantes;

3. Garantir a resposta sobre qualquer divida que surja durante ou apds a pesquisa;

4. Apresentar feedback com resultados do estudo para ciéncia antes da publicacao.

A sua participacdo nesta pesquisa contribuird para a constru¢io dos referenciais tedricos da
dissertacdo de mestrado.

Este Termo de Consentimento serd emitido em duas vias, sendo que uma via ficard em poder
da pesquisadora e a outra em poder dos participantes.

Declaro que, ap6s convenientemente esclarecido pela pesquisadora e ter entendido o que me
foi explicado, consinto em participar da presente dissertacao de mestrado.

Paula Santana Santos
Entrevistado Mestranda em Gestio de Politicas Publicas
EACH/USP

Patricia Maria Emerenciano de Mendonga
Professora Doutora MS 3
EACH/USP
SaoPaulo, __ /  /201_.



