Coalizoes para a conservagdo de

Areas Protegidas

Guia para avaliagdo e fortalecimento

Séri1e Recursos para o Sucesso

o
& Acceso ”"MC ﬁf‘* r]‘ff‘ }‘;ﬁ’dh
5

;" Wiitsubishi International Corporation



Série Recursos para 0 Sucesso
\Volume 5

Esta série substitui Recursos para o Sucesso. Um manual para organizages conservacionistas na América Latina e o Caribe
(1993) editado por Paquita Bath

© 2005 por The Nature Conservancy, Arlington, Virginia, USA.
Todos os direitos reservados.

ISBN: 1-886765-13-8

Produgéo Grafica: Arte Contexto Ltda
Edicéo: Eva Vilarrubi/Fastlines (eva.vilarrubi@verizon.net)
Traducdo: Walter Sotomayor

[4 .l\f\.'l.'.'\fl e @ ey di
Areas Protegidas
4 [ Ty i



PEETACIO . . ot 5

RECONNECIMENTOS . . .\ttt e e e e e e 7
00 o o PP 9
Formacdo de coalizOes para a conservacdo: Aliangas de multiplos interessados na América Latina ............. 11
Ferramenta de auto-avaliagdo para coalizdes de CONSEIVAgA0 .. ........vverr et e 25
Indicadores de rendimento da coaliza0 .. ... ..ot 29
Apéndice: Guias para 0 facilitador . . .......... o 53

Cidiirdd P @ G vy dof
-

Areas -’_I"ru.rryrh":_r.s

fpsd o i o ¢



|_I=-lll-.|-4mmi
6

e



m dos grandes desafios que The Nature Con-
U servancy (TNC) e suas organizagdes parceiras
devem enfrentar é a necessidade de desenvolver um
grande nimero de associacdes de organizacdes con-
servacionistas fortes e perduraveis, capazes de pro-
duzir um impacto mais amplo. Isto é evidente se
considerarmos que TNC trabalha atualmente em
associacdo com aproximadamente 500 organizagoes
em 30 paises na América Latina e o Caribe, a Asia, 0
Pacifico e 0 Canada. Nos ultimos anos, TNC partici-
pou e apoiou coalizdes formadas ndo s6 por organi-
zagOes conservacionistas, mas também por organiza-
¢Oes de diversos setores.

Por sua vez, as coalizGes para a conservacao
enfrentam consideraveis desafios que surgem da
associacdo de organizages de diferentes culturas,
setores, niveis de poder, bases constitutivas, recursos
financeiros, estilos de lideranca e propositos. Por
iss0, para alcancar coalizdes fortes e perduraveis sdo
necessarias ferramentas adequadas além de um nivel
apropriado de investimento. Por exemplo, muitas
coalizBes conservacionistas se estabeleceram para
enfrentar os grandes desafios resultantes da Sétima
Reunido da Conferéncia das Partes do Convénio
sobre Diversidade Bioldgica (COP7).

Durante COP7 (fevereiro de 2004), 188 governos
nacionais acordaram um Programa de Trabalho para
as Areas Protegidas (POWAP) com o fim de apoiar o
estabelecimento de sistemas regionais e nacionais de
areas protegidas completos, ecologicamente repre-
sentativos e administrados e financiados de maneira

efetiva. Espera-se que esta meta seja cumprida em
2010 para sistemas de areas protegidas terrestres e
em 2012 para os sistemas maritimos.

TNC considera que as coalizdes conservacionistas
sao um mecanismo ideal para facilitar a implemen-
tacdo do POWAP e de outras iniciativas relacionadas
com esse programa. Portanto, com o fim de apoiar
as metas indicadas para cada pais, por um lado TNC
promove a assinatura de acordos de Parcerias para
Apoiar a Implementagéo Nacional do Programa de
Trabalho (National Implementation Support Partners-
hip-NISP). Estes sdo acordos assinados entre o
governo e ONGs conservacionistas nacionais e inter-
nacionais nos quais se definem agdes comuns que
serdo apoiadas pela coalizdo de organizacdes assi-
nantes. Por outro lado, TNC apdia o desenvolvimen-
to de ferramentas que auxiliem no fortalecimento
destas coalizdes.

Os acordos NISP alcangaram o maior incremento
no numero de associagdes na historia de TNC. Atra-
vés desses acordos, foram estabelecidos vinculos de
colaboracéo para a conservagédo da biodiversidade
com mais de 200 organiza¢des no mundo inteiro. Se
0s acordos NISP sdo bem-sucedidos, este seria um
dos maiores avangos, no @mbito nacional, para prote-
ger 0s parques nacionais e as areas protegidas, tarefa
que seria muito dificil de realizar sem a participacdo
de organizacdes que atuam através de coalizdes.

Com o fim de continuar fortalecendo as coalizdes
conservacionistas, TNC esta ampliando estrategica-
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mente sua caixa de ferramentas, a serie denominada
Recursos Para o Sucesso. A série ja publicou quatro
ferramentas importantes: Auto-avaliagéo institucional,
Quatro Pilares da Sustentabilidade Financeira, Plangja-
mento Estratégico e Financeiro Integrado e Gestdo de
Recursos Humanos, ainda ndo traduzidos para o por-
tugués. Agora apresentamos um novo volume: Coali-
z0es para a Conservagdo - Guia para sua avaliacdo e
fortalecimento.

Esta nova ferramenta contém uma metodologia
prética, acessivel e de facil uso, para avaliar e defi-
nir acdes com a finalidade de fortalecer as coalizoes
conservacionistas. Guia aos membros da coalizao
para que estes fornecam seus insumos para caracte-

rizar a capacidade e efetividade da coalizdo de for-
ma objetiva e coletiva. Sobre esta base, 0s membros
da coalizdo podem identificar fortalezas e areas que
precisam de modificacfes ou aperfeicoamento. Desta
maneira, a coalizdo podera cumprir melhor os obje-
tivos de conservagdo para os quais foi estabelecida.

Esperamos que esta nova publicacdo contribua a
desenvolver o potencial total da coalizdo da qual sua
organizacao é parte e que depois possa compartilhar
suas experiéncias com outros para que suas praticas
tenham um impacto global na conservacéo.

Departamento de Assuntos Externos
The Nature Conservancy
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Omanual Coalizdes para a Conservacdo: Guia para Queremos agradecer as seguintes pessoas pela

sua avaliagdo e fortalecimento, foi preparado e sua contribuicdo ao desenvolvimento do projeto e
revisado pela comunidade de aprendizagem desta ferramenta: Richard Devine, Marlon Flores,
“Coaliz0es para a Conservacdo” estabelecida para Larry Fisher, Tawny Roberts, Vance Russell, Jenny
esta finalidade no site da Alianca para o Ericson, Franklin Paniagua (consultor) e Lynette
Desenvolvimento Institucional “Fortaleza” Brooks. Além disso, agradecemos ao pessoal das
(www.fortalezaonline.org). Os membros da comuni- diferentes comunidades locais e organizagdes
dade trabalharam sobre a base da minuta inicial pre-  que fazem parte das cinco coalizdes dos parques
parada pelo Projeto de CoalizGes de The Nature nacionais e reservas, abaixo indicadas, que
Conservancy e incluiram a especialistas em desen- participaram no Projeto entre os anos 2000 e 2004,
volvimento institucional e aprendizagem no setor de e as Unidades Operacionais de TNC nos
conservagéo, provenientes de diversas instituicoes: respectivos paises. A experiéncia do projeto

. . _— . enriqueceu o desenvolvimento desta ferramenta.
Francisco Padron, Iniciativa Mexicana de Apren-

dizagem para a Conservacao (IMAC), www.imac- Pronatura Noreste e a Secretaria de Meio
mexico.org Ambiente, Recursos Naturais e Pesca (SEMAR-

. . NAP) na Reserva Laguna Madre (0 México).
Joanna Messing, NESsT, o Chile, www.nesst.org ) g ( )

PROARCA, ADESBO, ANCON, Autoridade
Nacional Ambiental (ANAM) e o Instituto
Panamenho de Turismo (IPAT) no Parque

Marcia Brown, Foundations for Success (FOS),
Estados Unidos, www.fosonline.org

Marlon Flores, The Nature Conservancy (TNC), Nacional Marino Isla Bastimentos (PNMIB),
Estados Unidos, www.nature.org na Provincia de Bocas del Toro (Panama).

Paul Fervoy, Fundacion Acceso, Costa Rica, Pronaturaleza e SINANPE na Reserva Nacional
WWW.acesso.or.cr Pacaya-Samiria (Peru).

1a Alianca para o Desenvolvimento Institucional Fortaleza (www.fortalezaonline.org) oferece recursos (produtos, servigos e prove-
dores de servicos) de fortalecimento institucional para diversos setores do desenvolvimento sustentavel (incluindo conservacéo

de biodiversidade). Além disso, promove o intercambio de conhecimento através de comunidades de aprendizagem que
compartilham experiéncias de forma dindmica e produtiva. Seus membros incluem organizagdes com sélida experiéncia

na area de fortalecimento institucional: Fundacion Acceso (Costa Rica), a (Peru), a Fundagio COMPROMISO (Argen-

tina), Iniciativa Mexicana de Aprendizagem para a Conservagdo - IMAC, The Nature Conservancy (Estados Uni-

dos), a Rede de Informacéo para o Terceiro Setor-RITS (Brasil) e a Rede de Fundos Ambientais da América Lati-

na e o Caribe - REDLAC.
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EcoNatura e o Instituto Nacional de Parques
(INPARQUES), Parque Nacional Canaima (Vene-
zuela).

SOS-Amazénia e o Instituto Brasileiro do Meio
Ambiente (IBAMA) no Parque Nacional Serra do
Divisor (o Brasil).

O Projeto de Coaliz0es e esta publicagdo foram
possiveis gracas ao generoso auspicio da Fundacéo
da Corporacdo Internacional Mitsubishi.

As opinides aqui expressadas pertencem aos auto-

res e ndo refletem necessariamente as opinifes de
The Nature Conservancy, FOS, NESsT, IMAC, Aces-
s0 ou da Fundagdo Mitsubishi.

Para maior informacdo sobre projetos de fortale-

cimento institucional na area de conservacdo da bio-
diversidade ou para fazer comentarios sobre esta
publicacédo, entrar em contato com:

Brenda Bucheli, Diretora Executiva

Pact Per( (Punto Focal de Fortaleza no Peru)
Www. pactperu.org

bbucheli@pact.org.pe

Telefone: 511+ 2640505 / 2640083

Fax: 511+ 2641573

Alianza para o Fortalecimento Institucional
“Fortaleza” www.fortalezaonline.org
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a mais de uma década, que as areas protegidas
H (AP) na América Latina estdo sendo o palco do
desenvolvimento de coalizdes de conservagdo. Esta
nova estratégia de conservagdo promove a comunica-
¢do entre atores e a tomada de decisdes conjunta-
mente com o fim de melhorar o uso de uma AP e
gerar maior impacto. Nelas, usualmente participam
ndo s6 as agéncias de governo e as organizacoes de
conservagdo, mas também os grupos sociais e entida-
des privadas interessadas no uso e aproveitamento
das areas protegidas. A colaboragdo entre os diferen-
tes atores é o eixo fundamental destas plataformas
de conservacdo.

O proposito deste documento € ajudar a avaliar
se a estratégia de uso e as metas de conservagdo das
APs podem ser melhoradas através de uma coalizéo
que consolide o trabalho de varias entidades ou
setores que geralmente trabalham separadamente.
Ha muitas hipoteses implicitas sobre a relacdo entre

uma coalizdo que facilita a tomada de decisdes de
forma participativa no uso e o impacto positivo a
conservacdo da AP. No entanto, na realidade ha
casos em que uma coalizéo contribui a melhorar o
uso de uma AP e outros nos quais, apesar de investir
muitos recursos e tempo, a coalizdo ndo alcanca
melhorar o uso da AP.

Em geral pensamos que as coalizdes podem con-
tribuir a conservagdo, mas é preciso definir a relagédo
que existe entre o objetivo da coalizdo, 0 uso de uma
AP e a reducdo de ameacas (ver figura 1).

Para que uma coalizdo tenha sucesso, deve existir
um vinculo claro entre o objetivo (ou 0s objetivos)
da coalizdo e o impacto desejado (ver figura 2).

Em alguns casos, no momento de formar a coali-
zao baseada nestas hipoteses, ela pode ser viavel,
mas em outros casos ndo. Portanto, € muito impor-

Coalizbes Reducéo de Conserva;’;o\\
para a — ? — Ameagcas a —n da
conservagao Conservagao Iq_j;i.(:al-iversidade
FIGURA 1
Reducéo )
de Conflitos ] ) N o
Coalizdes Mais Maior Reducio conservacao
colaboracdo === capacidade == & — da
para a - - de ameacas biodiversidade
conservagao - em atividades de manejo na 3 conseniiel !
il el de manejo area protegida ¢ da area
participam protegida
FIGURA 2 da tomada
de decisbes
q..ﬂll_'.'r.ll..l.la.l'nuﬂll.\.-.-dl'
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tante entender que hipdteses e condicdes devem ser
cumpridas para que a coalizdo tenha sucesso. Além

disso, € preciso visualizar qual é o valor agregado do
trabalho em coalizdo, dentro de um processo logico.

Durante a elaboragéo deste documento se utiliza-
ram muitas das licbes aprendidas durante a imple-
mentacdo do Projeto “Coaliz0es para a Conservagéo”
financiado pela Fundacéo Internacional da Corpora-
¢do Mitsubishi.2 Aqui oferecemos ferramentas para
a formacdo e o fortalecimento das coalizdes. O docu-
mento consta de duas se¢Ges. Na primeira, é com-
partilhado um documento que descreve a experién-
cia e 0 aprendizado sobre coalizGes na América Lati-
na apresentado no XXII1 Congresso Internacional
de LASA (Latin American Studies Association), de 6
a 8 de setembro de 2001. Este documento constitui
um guia para avaliar se a formacdo de uma coalizao

é factivel ou ndo. Na segunda, se apresenta a ferra-
menta para a auto-avaliacdo de coalizdes ja estabele-
cidas. Esta guia se elaborou com o objetivo de pro-
mover coalizbes mais eficazes e, principalmente,
apoiar 0 uso de areas protegidas e atingir metas da
conservagédo. Finalmente, no Apéndice se inclui uma
secdo com recomendacdes (vocé pauta) para alcancar
uma facilitacéo eficiente da auto-avaliagao.

Este documento esta dirigido em primeira instan-
cia as entidades governamentais e ndo-governamen-
tais que estdo considerando formar uma coalizdo ou
a entidades que ja fazem parte de uma coaliz&o.
Além disso, 0 documento pode ser utilizado por
outras organizagdes que trabalham em AP e zonas
tampdo ou, inclusive, em outros setores do
desenvolvimento sustentavel.

2 No ano 2000, TNC com apoio financeiro da Fundagdo da Corporagéo Internacional Mitsubishi iniciou a analise do desenvolvimento de cinco coalizdes
para a conservacdo. O projeto incluiu atividades tais como assisténcia técnica, analise institucionais, apoio a planos de fortalecimento, oficinas de capacita-

¢do e o desenvolvimento da ferramenta de “Auto-avaliagdo de coalizGes”.

As diferentes experiéncias (fortalezas e fraquezas) do trabalho com estas coalizOes entre os anos 2000 e 2003 foram um grande insumo para o desenvolvi-
mento da ferramenta de auto-avaliag&o. As cinco coaliz8es meta do projeto foram: Reserva Laguna Madre (México), Parque Nacional Marino Isla Bastimen-
tos (PNMIB), na Provincia de Bocas del Toro (Panama), Reserva Nacional Pacaya-Samiria (Peru), Parque Nacional Canaima (Venezuela) e o Parque Nacional

Serra do Divisor (Brasil).
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0 mundo inteiro se fomenta a formacdo de coa-

lizBes de maltiplos interessados com o objetivo
de abordar a crescente complexidade da gestdo dos
programas de conservacdo da diversidade bioldgica.
Os conservacionistas reconheceram o valor do traba-
Iho com uma ampla variedade de grupos de interes-
sados — entidades de governos nacionais e locais,
cientificos e institui¢Ges de pesquisa, comunidades
locais, organizagOes ndo-governamentais (ONG) e
empresas privadas — na elaboragdo e manutengéo
dessas iniciativas de colaboragdo. A nova cara da
conservacao e tdo diversa como as comunidades e as
sociedades onde esses programas estdo assentados.
Os diretores de programas estdo estudando novos
métodos e estruturas organizacionais na medida em
que vao iniciando as tarefas que exigem gestéo das
bacias hidrograficas, protecdo de santuarios ameaca-
dos e protecdo da diversidade biolégica do mundo.

A experiéncia incipiente indica que a formacéo
de novas coalizdes de interessados é uma ferramenta
essencial para os profissionais da conservagéo. Essas
coalizBes podem incorporar perspectivas diferentes
e reunir as energias e os recursos de uma ampla
variedade de pUblicos. As novas aliangas de interes-
sados oferecem um forum para a cria¢do de uma
visdo comum e reguladora sobre o uso do solo e

POR LARRY FISHER, VANCE RUSSELL Y JENNY ERICSON

podem prever e enfrentar conflitos que costumam
acontecer em torno da tomada de decisdes sobre
problemas de conservacdo e desenvolvimento. The
Nature Conservancy (TNC) expressa a opinido de
muitas organizagfes conservacionistas internacionais
ao reconhecer que “a formacdo de coaliz0es é uma
atividade obrigatoria e fundamentalmente necessa-
ria para que qualquer projeto de conservacdo tenha
possibilidades realistas de dar resultados satisfato-
rios no longo prazo” (TNC, 1999). Em The Nature
Conservancy, a formacdo de coaliz6es guarda estreita
relagdo com o marco institucional, Design para a
Conservacdo, e se considera um mecanismo impor-
tante para a obtencdo de resultados palpaveis em
escala, por meio de um efeito multiplicador.

N&o obstante, a experiéncia com grupos colabo-
radores continua apresentando pontos de vista
divergentes. Ha muitos partidarios, mas também cri-
ticos estridentes desses processos e foram feitas pou-
cas analises objetivas ou comparativas da experién-
cia internacional com as coalizbes para a conserva-
¢do. Diante dos elevados custos e as novas exigéncias
implicitas nesses métodos, muitos se perguntam que
beneficios palpaveis trara a formacdo de coalizdes.
Como disse um analista que escreveu sobre as coali-
z0es ambientais nos Estados Unidos, “estes esfor¢os
de colaboracéo néo transformaram, exatamente, a
paisagem do oeste. S&o processos lentos, enfadonhos

3 Trabalho apresentado no XXII1 Congresso Internacional de LASA (Latin American Studies Association), de
6 a 8 de setembro de 2001, realizado no Marriott Wardman Park Hotel, Washington, DC.
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e frageis, que aparentemente fracassam com a mes-
ma freqliéncia com que dé&o bons resultados e o sta-
tus quo segue firmemente em evidéncia: ainda se
pede aos senadores para que eliminem obstaculos
para a exploragdo dos recursos naturais e chovem 0s
processos judiciais de carater ambiental” (Jones,
1996). Entdo, que nos diz a experiéncia sobre as
contribuicdes das coalizes e a forma em que esses
métodos de colaboragdo se inscrevem em uma estra-
tégia geral de conservagdo da diversidade bioldgica?

A tendéncia crescente para a formacéo de coali-
z0es como componente chave da gestdo da conserva-
¢do nos exige uma maior reflexéo e deliberagéo sobre
a facilitacdo desses métodos. Muitas experiéncias com
coalizOes foram ad hoc, exemplos isolados de organi-
zagOes conservacionistas que buscam colaboracdo de
forma muito oportunista e instintiva. Se bem os estu-
dos de caso desses métodos vao se tornando comuns

A Reserva Nacional Pacaya Samiria, no Peru, cobre mais
de 2 milhdes de hectares e inclui alguns dos ecossistemas de
maior prioridade no hemisfério — especialmente a floresta (imi-
da amaznica. Pacaya serve de lar a ariranha, ao peixe-hoi, ao
boto cor de rosa, as araras, a quase uma ddzia de espécies de
macacos e a outras maravilhas naturais. Além disso, perto de
100.000 pessoas (50.000 que vivem dentro dos limites da
Reserva e outras 50.000 nas proximidades da zona tamp&o)
dependem da Reserva como fonte de pescado, caca, frutas, teto
de palha e terras para a agricultura.

Em 1999 iniciou-se um processo de colaboracéo entre
diversos interessados, que representavam aproximadamente 10
organizagBes (que incluiam ONGs nacionais e internacionais e
agéncias governamentais) para desenvolver um marco concei-
tual, técnico e legal para regular as atividades dentro da reser-
va Pacaya Samiria. As mesmas instituices que participaram
desta coalizao forneceram doadores que contribuiram com 0s
fundos necessarios para completar o processo.

O Instituto Nacional de Pargues (INRENA) assumiu a
lideranca enquanto as organizagdes membros chave como The
Nature Conservancy e ProNaturaleza forneceram o empurréo

no ambito internacional da conservacdo, ainda € limi-
tado o volume de analise objetiva, reflexdo critica,
capacitagdo organizada ou avaliagdo sistematica dessa
estratégia. Portanto, este documento de introducgéo
conceitual apresenta-se como uma sintese das praticas
Otimas, planejamento de temas de debate importan-
tes e oferta de alguns recursos praticos para reforcar
a capacidade institucional de trabalho neste ambito,
mais complexo, de multiplas instituicdes.

Os esforgos para melhorar a compreensao das
coalizGes em apoio as metas de conservagdo da bio-
diversidade comecaram como um esfor¢o coletivo de
um reduzido grupo de organizagdes, cada uma delas
de forma ativa envolvida em coalizGes relacionadas
com a conservagdao — estimulando seu desenvolvi-
mento e administrando programas chave nos quais
as coalizOes sdo o eixo central. Este grupo também
dedicou uma parcela consideravel de energia a

necessario para assegurar o processo. O Plano Mestre de uso
da reserva tinha sido completado anteriormente no mesmo ano.

No Peru é recomendado enfaticamente o processo participa-
tivo no uso das areas protegidas. No entanto, ainda néo se
estabeleceram os mecanismos necessarios para levar adiante
esses processos. Nos periodos iniciais do desenvolvimento do
Plano Mestre da Reserva Pacaya Samiria, foi feita uma ampla
consulta aos grupos sociais de base e aos residentes locais.
Foram realizadas reunides regionais para ter certeza de receber
comentarios e discutir as preocupagdes locais. Infelizmente,
devido & ampla magnitude do Plano e ao elevado numero de
assuntos apresentados, muitos deles ficaram fora do processo.
Desde que se completou o Plano iniciou-se um segundo proces-
so de colaboragdo, desta vez a nivel da comunidade. Formou-se
uma segunda coaliz&o para assistir as comunidades no desen-
volvimento de planos de uso de recursos naturais com hase na
comunidade que tem como focos certos objetivos identificados
pelas mesmas comunidades. Além disso, 0 comité assessor da
coalizdo que tinha preparado a minuta do Plano Mestre esta
trabalhando em uma proposta para disseminar o Plano entre
05 grupos locais.
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monitorar essas coalizGes e a analise, comparacdo e
sintese das licbes extraidas dessa experiéncia e da
crescente bibliografia sobre os métodos de colabora-
¢do para a conservacdo. Um manual preliminar de
estudos de casos, titulado Formagcdo de coalizbes para a
conservacdo (Russell e outros, 1999), foi preparado
em 1999 e usado na Semana Conservacionista bienal

A Rede Latino-americana de CoalizGes Ambientais
(RLCA) é uma rede de profissionais interessados em formar e
manter coalizGes de ampla base para a conservacdo da biodi-
versidade, as hacias de agua fresca e 0 manejo dos recursos
naturais. Seu principal objetivo é desenvolver e fortalecer
coalizbes de mltiplos interessados que apdiam as metas de
conservacdo da hiodiversidade. Um site (www.coalicio-
nes.20m.com)# fornece um forum eletrdnico para intercam-
biar experiéncias, disseminar informac&o (por exemplo, publi-
cages, capacitacao, eventos e estudos de caso), debater sobre
assuntos chave e desenvolver a capacidade por meio da anali-
se de estudos de caso e melhores praticas.

Esta Rede foi criada durante a VI Semana Conservacionis-
ta de The Nature Conservancy (CTW) em junho de 2001 como
veiculo para aprendizagem continua, e esta aberta a todos 0s
interessados. No site h& uma lista com os membros atuais.

CTW 2001 foi a segunda oportunidade na qual os pro-
fissionais da conservagdo da América Latina se reuniram
para compartilhar seus experiéncias sobre coalizdes. Esta
oportunidade permitiu ao grupo atualizar os antigos mate-
riais de aprendizagem a partir de novas experiéncias. As
principais metas da oficina de CTW e da seguinte edicdo dos
materiais de referéncia foram:

Documentar experiéncias emergentes e licbes aprendidas
em tudo o que esta relacionado com a formagdo de coali-
20es no contexto da conservacao da biodiversidade;
Desafiar algumas das hipoteses existentes e desenvolver

uma moldura analitica para examinar o uso de coalizGes e

abordagens de colaboragdo sobre conservagdo da biodiver-

sidade;

de The Nature Conservancy em junho desse ano.
The Nature Conservancy, em colaboragéo com orga-
nizacBes parceiras em cinco paises da América Lati-
na e com apoio da Corporacédo Internacional Mitsu-
bishi, empreendeu um novo e importante programa
com o fim de desenvolver uma metodologia para a
formacéo de coalizGes na América Latina.

Identificar as ferramentas e as destrezas necessarias para for-
mar e avaliar coalizGes relacionadas com a conservagao; e,
Fornecer materiais de aprendizagem efetivos para os even-
tos de capacitacdo na formagdo de coalizoes.

RLCA esta estreitamente alinhada com os esforos inicia-
dos em 1999 por The Nature Conservancy e seus parceiros
em colaboragdo com a Corporagdo Internacional Mitsubishi
para desenvolver uma abordagem ao desenvolvimento de coa-
lizBes de multiplos interessados que apbiem as metas de con-
servagdo da biodiversidade. O nucleo do programa gira em
torno de uma série de estudos de caso com base nos locais em
que se realizaram nos sequintes lugares:

Pargue Nacional Marino Isla Bastimentos, Bocas del Toro,

Panama

Parque Nacional Serra do Divisor, Brasil
Reserva Nacional Pacaya Samiria, Peru
Parque Nacional Canaima, \enezuela
Laguna Madre, México

As raizes do programa de estudos de caso e da rede RLCA
datam de setembro de 1997, quando profissionais da conser-
vagdo comecaram a focalizar 0 manejo de paisagens em
grande escala e ecoregides. Nessa época, um grupo informal
de colegas de organizagBes de conservagdo e desenvolvimento
da América Latina e dos Estados Unidos (Biodiversity Sup-
port Program, The Nature Conservancy, World Wildlife
Fund, World Resources Institute, Interamerican Foundation,
Conservation International e Cornell University) formaram
um grupo de trabalho para discutir a utilidade de coalizdes
de maltiples interessados como veiculo para implementar as
metas de conservagdo em grande escala.

4 Na atualidade a RLCA est4 sendo recolocada na rede Fortaleza (www.fortalezaonline.org) e se epera completar

esta operagdo em meados do ano 2005.
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Os esforgos feitos para fomentar uma colabora-
¢do entre interessados com uma ampla base deram
como resultado uma grande variedade de estruturas
organicas. Se bem optamos por usar o termo geral
“coalizdo” para descrever esses grupos de colabora-
¢do, € importante reconhecer que para descrever
esses processos de colaboragdo e participagéo séo
usados muitos termos, de alguma maneira intercam-
biaveis e com variadas defini¢des, a saber: socieda-
des, aliancas, associacdes, redes, consorcios, grupos
de trabalho, federagdes e confederagdes. Com fre-
quéncia, estes termos nasceram de idiomas locais e
de historias nas quais as palavras encerram significa-
dos singulares. Muitos termos usados para nomear
grupos de colaboragdo foram escolhidos, com fre-
quéncia, para evitar conotacdes negativas (por exem-
plo, em espanhol o termo “colaborador” pode ter
significado positivo ou negativo, dependendo de seu
contexto).

Dada a variedade de termos e formas assumidos
por esses grupos de colaboracdo, nos resistiremos a
empurrar em favor da adogdo de uma defini¢éo ou
tipologia limitativa, baseada na terminologia. Oferece-
mos aqui, entretanto, algumas caracteristicas essenciais
das coalizOes e analisamos algumas de suas inimeras
formas e as funcdes previstas nas suas atividades.

Algumas caracteristicas comuns as coalizdes (mas
ndo exclusivas ou universais), sao:

AMPLITUDE NA INCLUSAO DOS INTERESSADOS: Muitas
coalizdes sdo associagbes publico-privadas (gover-
no-ONGs) que facilitam uma representacgéo equi-
librada dos pontos de vista de uma entidade e da
comunidade. Freqiientemente costumam ser “coa-
lizBes do improvavel” (Snow, 2000) — tentativas
deliberadas de reunir grupos com pontos de vista
muito diferentes.

ORIENTAGAO PARA A SOLUGAO DE PROBLEMAS: A
maioria das coalizOes se concentra em decisdes ou
problemas concretos. Podem estar baseadas em um
lugar (uso de uma area protegida), ser regionais
(planejamento ecoregional) ou estar dedicadas a
questdes de politica (problemas da terra e seus
usos). As vezes aparecem como resposta a uma cri-
se, a inércia ou a incapacidade do 6rgdo publico
responsavel por alcancar os resultados desejados.

INTEGRAGAO DE PERSPECTIVAS: E freqiiente a criagdo
de coalizGes como meio para facilitar mais uma
analise integrada, multidisciplinar e multisetorial
das politicas publicas ou de problemas com base
em um lugar. Trata-se de tentativas de abrir um
forum no qual seja possivel a integracdo de varias
disciplinas cientificas, jurisdi¢cBes estatais e pers-
pectivas de cidad&os.

INFORMALIDADE E FLEXIBILIDADE: Também se for-
mam coalizOes como alternativas a processos for-
mais de adocéo de decisdes administrativas ou judi-
ciais. A filiagdo a muitas delas é voluntaria e por
tempo indeterminado, ndo sdo pessoas juridicas,
promovem a lideranca compartilhada e adotam o
consenso como método principal para tomar deci-
sOes. Estes tracos de flexibilidade e auséncia de
obrigatoriedade sdo especialmente importantes nos
€asos em que existe uma experiéncia anterior que
gera desconfianca entre 0s participantes.

IDENTIDADE COMPARTILHADA: A maioria das coali-
z0es, seja qual for a sua origem, se forma fora da
Orbita das entidades j& existentes. S&o ndo gover-
namentais ou extragovernamentais, e raros séo os
casos em que estejam limitadas ou definidas por
uma entidade individual — governamental ou
sem fins de lucro. Costuma considerar-se que seu
valor primordial reside no fato de que se encon-
tram fora do raio de acéo e fora do controle de
qualquer organizacéo.
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As coalizOes assumem muitas formas e por essa
razdo também é (til determinar meios para diferen-
cia-las. As diferencas fundamentais obedecem a
importantes razdes historicas e funcionais e sdo Uteis
para comparar as coaliz0es e extrair doutrinas da
variedade de seus perfis e experiéncias. Como se vé
a seqguir, esses aspectos também podem ajudar a
avaliagdo da efic4cia das coalizGes:

METAS E OBJETIVOS: As coalizBes se formam para
fazer frente a uma variedade de problemas, algu-
mas delas com espirito de iniciativa e em carater
preliminar, outras com uma atitude de reagéo
mais pronunciada e como resposta a uma contro-
vérsia ou conflito. Uma coalizdo pode concentrar-
se em decisdes administrativas concretas, orien-
tar-se ao planejamento para o uso a longo prazo
de areas de conservagdo determinadas ou dedi-
car-se a questdes de politicas em ampla escala. As
coalizdes podem colocar maxima énfase na inves-
tigacdo, na educacgéo ou no uso — e talvez se for-
mem para cumprir satisfatoriamente todas essas
fungbes. Em sua maioria, as coalizdes tém carater
de assessoria e consultoria, mas ha muitos exem-
plos de grupos de colabora¢do com poder para
tomar decisdes investidas de autoridade institu-
cional e mandato legal.

TAMANHO E cOMPOSICAO: As coalizOes apresentam
um quadro muito variado no que corresponde a
seu tamanho e ao numero e classe de seus inte-
grantes. Algumas coalizGes estdo sob o dominio de
um ou mais setores (governo, ONGs, académico ou
comunidades locais) e outras fomentam uma repre-
senta¢do mais equilibrada dos interessados que as
integram e, certamente, a participagdo em uma
coalizdo pode variar consideravelmente no trans-

ALCANCE GEOGRAFICO: Como foi dito anteriormen-
te, as coalizOes se estendem desde grupos muito
localizados com base comunitéria até organiza-
¢Oes dedicadas a areas protegidas, bacias hidro-
gréficas, ecossistemas ou ecoregifes mais amplas.
Os grupos de colaboragéo concentrados em ques-
tdes de politicas podem ser nacionais ou interna-
cionais e muitas coalizOes tratam de superar as
escalas geograficas trabalhando ao mesmo tempo
com grupos baseados no lugar e com aliangas
regionais mais amplas.

GRAU DE FORMALIDADE: Muitas coalizdes sdo volun-
tarias e admitem uma consideravel flexibilidade
para a participacdo, sem uma estrutura formal de
filiagdo ou lideranga. No outro extremo, as coali-
z0es podem contar com representantes renoma-
dos ou escolhidos que se desempenham como tais
durante periodos especificos e tém atribuidas
fungdes concretas. As decisdes podem ser toma-
das por métodos firmemente baseados no consen-
so ou mediante diferentes formas de votagéo.

LIDERANCA E GESTAO: As coalizOes também diferem
quanto a sua modalidade de lideranca (individual,
institucional ou ambas) e sua cultura institucional.
Se bem algumas contam com dirigentes indivi-
duais fortes que orientam seu desenvolvimento,
em virtude da sua natureza de colaboracdo muitas
coalizes se apéiam em bases de lideranga com-
partilhada e de gestéo aberta e participativa.

Durante as duas décadas anteriores, os esforgos

curso do tempo. Em qualquer caso, a composi¢éo de conservacdo da diversidade hiol6gica passaram
de um grupo de colaboragdo é importante para a com intensidade crescente da concentragédo em
definicéo de sua visdo e propositos, e para deter- espécies e lugares determinados a énfase nos ecos-
minar sua capacidade para atingir seus objetivos. sistemas. Este critério ecoregional configura “pas-
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Pronatura del Noreste, uma ONG responsavel pela conser-
vacdo de Laguna Madre, decidiu que a Unica maneira de
levar adiante o trabalho de conservacdo em escala de paisagem
de maneira efetiva era trabalhar com uma coalizéo de ONGs,
agéncias governamentais e comunidades. Laguna Madre, uma
area natural de 2.000 km2 no nordeste do México e Texas, se
encontra isolada e remota; se estende entre dois paises com
niveis econémicos muito diferentes e contém uma grande varie-
dade de habitat terrestres, de mangue e marinhos. Neste
momento, Pronatura desenvolve uma estratégia de longo prazo
sobre qual é a melhor maneira de formar uma coaliz&o regio-
nal para a conservagdo; mas ja se associou ao Centro de Estu-
do de Politicas de Texas (Texas Center for Policy Studies —
TCPS) em uma coaliz&o hinacional que coordena os estudos
cientificos e o intercambio de informacéo sobre a area protegida
hinacional. A formagdo da coalizdo aumentou em grande medi-
da o fluxo de informagéo, a colaboragdo em estudos de campo,
0 sucesso nas atividades de arrecadacdo de fundos e a tomada
de consciéncia sobre a reserva. Suas realizacGes j& sdo numero-

tas de areas de conservagdo” — espécies nativas,
comunidades naturais e sistemas ecolégicos —
como unidades de analise e uso (TNC, 2000a). Da
mesma forma, a medida que as organizagdes de
conservacdo implementam a ciéncia da conserva-
¢do, foram reconhecendo a enorme complexidade
— ecoldgica, social e politica — que apresenta a
implementacéo satisfatoria de programas de con-
servacdo da diversidade biologica. Os conservacio-
nistas compreenderam que seu trabalho deve ficar
dentro de uma ampla variedade de interesses, pro-
blemas e instituicOes, para alcancar seus objetivos.
Nestas circunstancias, as associacdes de colaboragdo
constituem uma forma 6bvia de integrar a diversi-
dade de interesses e a variedade de aptiddes e
recursos necessarios para que esses programas
tenham sucesso.

O movimento para a formagdo de coalizdes em
torno dos programas de uso da conservagéo nasceu

sas. Em maio de 2001, 21 organizagles de desenvolvimento
sustentavel e de conservagdo assinaram a Declaragéo Binacio-
nal de negociacdo sobre a agua entre Estados Unidos e 0 Méxi-
co para promover o desenvolvimento sustentével e o uso eqilita-
tivo da &gua, assim como exigir responsabilidade aos governos
para 0 cumprimento do acordo binacional sobre a dgua. O
Comité Assessor Binacional da coaliz8o, liderada por TCPS e
Pronatura e cujos membros se localizam no Texas, Estados
Unidos e no México, esta formada por organizagdes de politi-
cas, conservagdo, governamentais e desenvolvimento sustenta-
vel. Esta coalizdo internacional também tem um plano estraté-
gico comum entre seus participantes, planos de desenvolvimen-
to sustentavel e de analise do uso da gua. Neste ambiente eco-
regional e entre fronteiras é impossivel que s0 uma organizagao
isolada realize o trabalho. Na verdade, as coalizes sao neces-
sarias tanto em nivel internacional como regional para realizar
0 trabalho necessério para reduzir as ameagas e alcangar o
desenvolvimento sustentavel em Laguna Madre e em outras
ecoregides.

do reconhecimento dessas tendéncias gerais e de
varios fatores associados:

A GESTAO DA DIVERSIDADE BIOLOGICA SUPERA OS LIMI-
TES POLITICOS E INSTITUCIONAIS TRADICIONAIS. OS
programas de conservagdo bem-sucedidos devem
encontrar formas de criar novas aliangas entre
organismos governamentais locais e regionais,
assim como com organizagdes de setor publico,
ONGs, interesses comerciais e comunidades locais.

UMA AGENCIA NAO PODE LEVAR ADIANTE SOZINHA ESTE
TRABALHO COMPLEXO E EXIGENTE. Em virtude da
escala e a complexidade do uso de programas de con-
servagdo em escala de paisagem, se pressupde que é
necessaria a participacdo de uma variedade de organi-
zag0es e perspectivas para contar com uma base cien-
tifica firme, politicas publicas eficazes, boa capacidade
de aplicacdo das leis, esforcos permanentes em maté-
ria educacional e uma ativa participagdo publica.
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RECONHECIMENTO DOS DIFERENTES AMBIENTES SOCI-
AIS EM SE IMPLEMENTARAO OS PROGRAMAS DE CONSER-
VAGAO. Os locais de muitos programas compreen-
dem comunidades tradicionais, colonos migrantes
e assentamentos rurais e urbanos combinados,
nos quais se encontra uma variedade de tradigoes
culturais, valores, normas e organizagdes sociais e
niveis de educacdo. As coalizbes podem constituir
meios eficazes para reunir essas perspectivas
diversas com objeto de analisar problemas de uso
do solo, desenvolvimento e conservagao.

MEIOS DE COMBINAGAO DE RECURSOS ESCASSOS — TEC-
NICOS, HUMANOS E FINANCEIROS — COM OBJETIVO DE
MELHORAR A IMPLEMENTACAO DE PROGRAMAS. Nem
nas nacdes industrializadas nem nos paises de
menor desenvolvimento uma organizagéo sozinha
pode cobrir os custos dos programas de conserva-
¢do da diversidade bioldgica a longo prazo. As
coalizbes podem melhorar a distribuicdo e a coor-
denagdo dos esforcos entre seus integrantes de
maneira que sejam complementares e cumulativos
e que possa ser evitada a duplicidade.

RESPOSTA A TENDENCIA CRESCENTE PARA A DESCENTRA-
LIZAGAO E DEVOLUGAO DA AUTORIDADE AOS GOVERNOS
REGIONAIS E LOCAIS. Em escala internacional, a
mudanca politica para um maior controle local
coloca novos desafios e oportunidades aos direto-
res dos programas de conservagdo. A existéncia
de governos locais mais fortes e de comunidades
locais mais envolvidas representa mais uma parti-
cipacéo direta dos que estdo mais proximos dos
recursos e dos habitat criticos. No entanto, estas
perspectivas locais também podem ignorar as
consideracOes ambientais mais amplas em escala
regional ou de paisagem e podem, além disso,
seguir a tendéncia a concentrar-se em interesses
econémicos de curto prazo.

Todas essas consideragdes sugerem que é necessa-
rio trabalhar em escalas multiplas e com uma varieda-

de de agéncias e organizagdes. Os programas ecore-
gionais eficazes descobriram novos meios para vincu-
lar a conservagdo em nivel local e com base em um
lugar com as metas mais amplas de uso em escala de
paisagem. Em geral, este trabalho é realizado por
meio de aliangas com uma base ampla e inclui méto-
dos baseados na comunidade e métodos institucionais.

Os argumentos em favor dos métodos de colabo-
racdo tém um peso consideravel. A inclusdo de uma
ampla variedade de pontos de vista de interessados
pode abrir o caminho para solugdes mais criativas e
pertinentes; os foros de colaboracdo podem incorpo-
rar um conjunto de experiéncias e perspectivas ao
processo de tomada de decisdes. Se os interessados
sentem que sua participacdo nas decisdes € mais
intensa, maior sera seu compromisso para coloca-las
em pratica e as coalizbes podem oferecer um meca-
nismo organizacional eficaz para melhorar a coorde-
nacdo e a distribuicéo (Gray, 1989).

Em mais um plano pratico, as coalizbes de base
ampla rendem estes beneficios diretos (Moeliono e
Fisher, 1991):

Melhor assisténcia técnica para os sdcios e as
comunidades;

Uma estrutura de intercdmbio de aptiddes,
conhecimentos e experiéncias;

Fortalecimento do marco e a capacidade de edu-
cacdo publica e apoio respeito de questdes codigo
de politicas;

Melhor coordenacdo das atividades com o fim de
evitar a duplicacéo de esforgos, com o qual se
alcanca um impacto geral maior;
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Capacidade para abordar problemas importantes
e complexos que ndo podem resolver-se necessa-
riamente por meio de iniciativas baseadas no
lugar e de raiz comunitaria;

Maior acesso a recursos financeiros e humanos,
incluida a capacidade de multiplicar o financia-
mento e as contribuicdes em espécie dos partici-
pantes na coalizdo.

Se bem os métodos de colaboragdo contam com
muitos defensores, ha céticos que questionam se
sao apropriados ou eficazes para o desenvolvimen-
to de programas de conservacdo da biodiversidade.
Os criticos das coalizbes com uma base ampla ques-
tionaram sua relagdo com a forma tradicional de
tomada das decisdes, baseada em uma entidade, e
também perguntaram se esses grupos diferentes
podem, na verdade, chegar a decis6es melhores
que tomem em consideracao o0s interesses ambien-
tais fundamentais. Em avaliagOes recentes das coali-
z0es de conservacgdo se destacaram as seguintes
preocupacdes gerais sobre esses métodos (McClos-
key, 1994; Kenney, 2000):

AS INSTITUIGOES PUBLICAS REPRESENTAM AO “BEM
PUBLICO” E SAO ADMINISTRADORES MAIS EFICAZES
DO MEIO AMBIENTE. Esta hipdtese refor¢a o méto-
do convencional de adogdo de decisdes baseado
em uma entidade publica — conforme ao con-
ceito de que profissionais capacitados com uma
ampla perspectiva das politicas publicas estdo
em condi¢Oes de adotar decis6es mais informa-
das, tomando em conta perspectivas cientificas e
aspectos de politicas e normativos, assim como
0s beneficios para 0 maior numero possivel de
pessoas.

PARA PROTEGER O INTERESSE PUBLICO E NECESSA-
RIO UM MARCO NORMATIVO ESTRITO. S80 necessa-
rias instituicdes e mecanismos legais fortes para
determinar as politicas publicas, e também sdo
decisivos para assegurar a aplicacdo das normas
e seu cumprimento. Os criticos dos grupos de
colaboracéo expressam preocupacédo diante do
fato de que possam ser considerados uma substi-
tuicdo, mais que um suplemento, dos organis-
mos, das politicas e das leis existentes.

Os PROCESSOS DE COLABORAGAO PODEM SER CUS-
TOSOS E CONSUMIR MUITO TEMPO E PODEM LEVAR
A COMPROMISSOS EM TORNO DO MINIMO DENOMI-
NADOR COMUM. A participacdo do publico exige
mudancas fundamentais das prioridades e dos
métodos das entidades, e pode absorver tempo e
recursos consideraveis que teriam melhor uso se
aplicados a programas eficazes baseados no
lugar. Além disso, devido a diversidade de pers-
pectivas publicas e da variedade de niveis de
conhecimento e educacdo, frequentemente é
impossivel satisfazer a todos os interessados. O
resultado final pode ser simplesmente, um com-
promisso que deixa insatisfeitos a todos e margi-
naliza as preocupacdes ambientais criticas.

OSs PONTOS DE VISTA COM UM FORTE CONTIDO
AMBIENTAL RESULTAM COMPROMETIDOS NOS GRU-
POS DE COLABORAGAO. Em situacfes onde pesam
preocupacdes criticas de conservacdo de habitat
ou espécies, se coloca a questdo relativa ao grau
de compromisso aceitavel (isto €, entre os inte-
resses da conservagdo e os do desenvolvimento).

EXISTEM MUITAS POSSIBILIDADES DE APROPRIAGAO
DOS GRUPOS DE COLABORACAO (especialmente 0s
que tém uma firme orienta¢do comunitaria) por
parte de forcas politicas e comerciais (partida-
rias do desenvolvimento) mais fortes. Ja que
muitos grupos de colaboracéo séo locais e de
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assessoria, existem muitas oportunidades para
que interesses poderosos influam nas decisdes
no mais alto nivel, enfraquecendo os esforgos
dessas coalizbes localizadas. Costuma haver pou-
cas garantias de que as decisdes tomadas por
estas coalizOes serdo efetivamente aplicadas
pelas entidades governamentais ou respeitadas
pelos interesses comerciais.

A PARTICIPACAO DE MUITAS ORGANIZACOES PODE
LEVAR A UMA MAIOR INSEGURANCA NA GESTAO DO
PROJETO. Os processos colaborativos podem
requerer que muitas organizacdes aprovem as ati-
vidades da coaliz&o. Esta aprovacdo pode levar a
um aumento no tempo necessario para executar
os projetos. No longo prazo, no entanto, as coali-
26es podem reduzir o0 tempo necessario em com-
pletar os projetos se os participantes estabelecem
um processo expedito para suas atividades.

A Reserva da Biosfera El Triunfo esta localizada na parte
central da cordilheira Sierra Madre no estado de Chiapas, Méxi-
c0. Em 1990, o governo federal demarcou a érea como Reserva
da Biosfera e em 1993 foi incluida como parte da Rede Interna-
cional de Biosferas no Programa da Biosfera e do Homem patro-
cinado pela UNESCO. A reserva cobre uma area de 119.177
hectares e esta dividida em duas zonas de gestdo: a area nuclear
(25.343 hectares) e a zona tampéo (93.834 hectares).

A complexidade dos problemas e os limites institucionais
que enfrentam o Instituto Nacional de Ecologia e o Instituto de
Historia Natural, as organizagfes paraestatais encarregadas de
administrar o lugar, levaram ambas a desenvolver aliangas
estratégicas para alcangar suas metas de conservagéo. Muitas
das estratégias propostas para reduzir as ameagas estdo além
das areas de influéncia de ambas as instituicBes e, como resul-
tado, € necessaria a participagdo de varios grupos locais e de
organizagBes nacionais e internacionais para 0 uso da conser-
vagdo. Como ambas as organizagdes formaram aliancas estraté-
gicas, a crescente participagdo na coalizdo de agéncias gover-
namentais, organizagdes de base, instituicdes de pesquisa e ou-

Michael McCloskey del Sierra Clube, colocou
esta prova sintética as coalizBes ambientais: “ ...
sobre os promotores (da colaboragdo) recai a
carga da prova de demonstrar que seu funciona-
mento é possivel e que podem ser imparciais
e dar participacédo a todos os interessados,

especialmente quando ha questes amplas em jogo;

que podem respeitar a legitimidade das entidades;
que podem ir a frente dos bons sentimentos
para oferecer solugbes de gestdo; e que se justifica
0 tempo que consomem” (McCloskey, 1998).
De fato, as coalizbes ambientais eficazes devem
demonstrar que podem ajustar-se aos
principios democraticos e fomentar ampla
participacdo publica dos cidaddos, alcancar resulta-
dos ambientais sdlidos e praticos e que sdo

um complemento, ou uma alternativa, mais eficien-

te e mais eficaz para 0os métodos convencionais
das entidades publicas.

tros interessados se transformou em um desafio devido a dispa-
ridade de objetivos, missdes e interesses dos grupos participan-
tes. O assunto chave para a reserva era como guiar a partici-
pacéo de diferentes programas governamentais e de ONGS e,
a0 mesmo tempo, encorajar a participagdo de comunidades
locais para desenvolver um plano de gestdo bem organizado e
coerente. Os membros da coalizdo puderam fazer frente a este
desafio ao formar um Conselho Técnico Assessor que incluiu
interessados chave e que desenvolveu um conjunto de planos de
conservagdo comuns.

Essa foi a primeira vez na histéria da gestdo da conserva-
¢80 em Chiapas que se desenvolveram relagBes de colaboragao
bem-sucedidas entre agéncias federais e estaduais e ONGs con-
servacionistas. O intercambio de informacdo e as atividades de
colaboragdo ajudaram ao desenvolvimento de novas relacdes de
trabalho entre todos os interessados ativos. Seus lucros incluem
a melhora na arrecadacéo de fundos, o uso dos conflitos na
agricultura, a redugdo dos incéndios florestais, o estabelecimen-
to de um programa de cultivo sustentavel de café e a melhora
na coordenacéo da gestdo da reserva.
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Existe um volume consideravel de provas
demonstrativas de que a colaboragdo eficaz ndo é
fortuita nem universal (Cigler, 1994). Ha certos fato-
res circunstanciais que favorecem o desenvolvimento
das aliancas e s&o decisivos para criar 0 ambiente no
qual pode surgir e prosperar a colaboracdo. Varios
autores concentraram sua atencéo para identificar as
condicOes prévias mais importantes para o estabele-
cimento de iniciativas de gestdo da conservacédo por
meio da colaboracéo (Lee, 1993; Cigler, 1994; Cor-
dova, 1997).

EXISTE UM SENTIDO COMPARTILHADO DE CRISES, TEN-
SAO, NECESSIDADE OU OPORTUNIDADE: Se bem a crise
costuma ser o fator que precipita o desenvolvi-
mento de grupos de colaboracdo, ha muitas out-
ras causas dindmicas que renem os interessados,
que incluem: a nogdo de uma ameaca futura, um
sentido de oportunidade para atuar diante de
uma mudanca iminente ou a inércia institucional.
Existe, pelo menos, o reconhecimento de um pro-
posito comum e de interdependéncia entre 0s
grupos interessados e a certeza de que sua agéo
coletiva é o meio mais eficaz para atingir uma
meta comum.

HA UMA LIDERANGA QUE PROMOVE OS PROCESSOS DE
COLABORAGAO: Em muitos casos aparece um
“agente sincero”, um individuo ou grupo de indi-
viduos dignos de confianca, que oferecem uma
visdo e a aptiddo necessarias para um processo de
colaboracdo. Na maioria dos casos, essa lideranca
€ de origem interno — ou seja, que provem de
um participante ou um grupo de participantes
que percebe o valor da reunido de interessados
diversos. No entanto, em muitos casos documen-
tados (especialmente quando existe uma compri-

da historia de conflitos intensos) pode ser
necessario identificar um facilitador ou mediador
externo que forneca os elementos catalisadores e
a capacidade e inspire a confianga necessaria para
fomentar um processo de colaboragao.

POLITICAS E INSTITUIGOES DE APOIO: Com poucas
excecOes, 0s grupos de colaboracéo eficazes geral-
mente prosperam em um ambiente politico e nor-
mativo propicio. Por esta razdo pode observar-se
a aparicdo de grupos de colaboragéo nos sistemas
democraticos que encorajam a participagdo do
publico e cujas institui¢Bes ddo apoio a partici-
pacdo de base ampla ou, pelo menos, a aceitam.

PODERES EQUILIBRADOS: Em muitos casos, as
dindmicas de poder desigual constituem um
obstaculo importante para a colaboracdo. Pode
haver desequilibrios no acesso dos interessados
ao0s recursos e as autoridades politicas e encar-
regadas de tomar decisdes. Além disso, diferentes
grupos de interessados podem sentir que néo se
encontram em condi¢Oes de participar, ou que
estdo em situacdo de desvantagem, devido a seus
antecedentes educacionais, sua facilidade
idiomatica, a falta de representantes definidos ou
as consideracdes de sua organizagdo interna. E, a
proposito, mais provavel que os interessados se
incorporem aos processos de colaboragdo quando
seja possivel reduzir essas diferencas de poder
mediante uma variedade de atividades
preparatorias, consideracdes estruturais ou
estratégias do processo.

DISPONIBILIDADE DE RECURSOS: Frequentemente, o
acesso a 0s recursos humanos e financeiros consti-
tui um fator chave no desenvolvimento das coali-
z0es. Além dos aspectos de lideranca ja men-
cionados, o capital intelectual e o capital cientifi-
co também sdo importantes para o estabelecimen-
to dos grupos de colaboragéo. O financiamento
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Em 1996, os governos da Bolivia e a Argentina propuse-
ram construir trés represas: Cambari, localizada no Rio
Grande de Tarija, com uma superficie de 3.600 hectares;
Arrazayal, no Rio Bermejo, com uma superficie de 2.776
hectares e Las Pavas, também localizada no Rio Bermejo,
com uma superficie de 2.974 hectares. A represa Cambari se
construiria na Reserva Tariquia e a represa Las Pavas inun-
daria parte do Parque Nacional Baritu assim como parte do
corredor hioldgico situado entre a Reserva Tariquia e o Par-
que Nacional Baritd. A Reserva Nacional de Flora e Fauna
Tariquia e a Reserva Bioldgica da Cordilheira de Sama estdo
localizadas no Departamento de Tarija na Bolivia, e o Par-
que Nacional Baritd se encontra na provincia de Salta,
Argentina. A Reserva Tariquia, 0 Parque Nacional Baritu e
a Reserva Sama estdo localizados no que se conhece como a
sub-bacia norte, situada na bacia superior do Rio Bermejo,
(ue cobre uma area aproximada de 25.000 quilémetros qua-
drados. Se a area da Reserva Tariquia, a area proposta do
corredor bioldgico no setor boliviano e o tamanho da Reserva
de Sama (correspondente a zona da bacia) se tomam em
conta, a area protegida cobre aproximadamente 399.500 hec-
tares. Isto representa 36% da area da sub-bacia e é de uma
enorme importancia ecoldgica. Do lado argentino, o Parque
Barit( representa 5,18% da sub-bacia. Como conseqiéncia
da inundag&o, 350 residentes locais se verdo obrigados a
mudar de lugar de residéncia.

Como resultado de impactos sociais e ambientais futuros,
mas principalmente devido aos beneficios econbmicos incertos
para a Bolivia em geral e para a regido de Tarija em particu-

(com frequiéncia montantes muito pequenos)
pode constituir, comumente, o catalisador ou 0
incentivo inicial que ajuda a incorporagdo dos
interessados ao processo.

Ha, certamente, circunstancias excepcionais em
que se formaram coalizdes em auséncia das
condicdes propicias. No entanto, também é certo
que, em conjunto, esses fatores favoraveis sao impor-
tantes porque criam o ambiente apropriado no qual
pode desenvolver-se um processo de colaboragdo. Por

lar, a opinido publica no Departamento de Tarija se ople &
construgdo das represas. A coaliz&o que surgiu em oposico as
represas teve a intengdo de operar em nivel nacional e interna-
cional para persuadir os governos a frear a construcéo ou, pelo
menos, incluissem compensagdes socioecondmicas e de conserva-
¢d0 justas, relatdrios de impactos ambientais e uma representa-
¢80 apropriada no comité binacional que chefiava o projeto das
represas. O Comité Civico do Departamento de Tarija, Bolivia,
liderou a coalizdo. Este Comité Civico reding instituices da
sociedade civil em Tarija e é reconhecido pelos governos local e
nacional como a organizagao que representa a voz do povo na
regido, ja que expde 0s assuntos e apresenta as queixas as
agéncias governamentais. Historicamente, na Bolivia, 0s comi-
tés civicos sdo 0s organismos que apresentam as demandas
regionais e asseguram o reconhecimento da legitimidade dos
assuntos pelos niveis mais altos na tomada de decisges.

A crise que surgiu dos projetos mostra como a reagao popu-
lar por meio de uma coalizdo de hase ampla pode influir nas
acles do governo que afetam em grande medida as areas prote-
gidas. Os esforgos da coalizdo, junto com a escassez de recursos
que resultou da crise econdmica da Argentina, tiveram como
conseqiiéncia a suspenséo da construgdo da represa. A forma-
¢80 da coalizdo também mostra a importancia das aces toma-
das no nivel politico para mudar agdes que poderiam inviabili-
zar completamente atividades de conservagdo locais. Em outras
palavras, as acdes de entidades conservacionistas locais efetivas
poderiam ter sido completamente ignoradas se a decisao de
construir a represa, provavelmente tomada na capital do pais e
longe da esfera da area protegida, tivesse ocorrido.

conseguinte, sdo Uteis para levar a adiante uma avaliacéo
inicial com o proposito de determinar o potencial da
colaboracéo sob determinadas circunstancias.

Considerando esses fatores circunstanciais gerais
que favorecem o desenvolvimento dos grupos de
colaboracéo, também buscamos as experiéncias de
programas que tragam elementos comuns, ou prati-
cas de uso otimas, que fomentem o sucesso. Mais
uma vez, esses elementos ndo séo necessariamente
absolutos ou previsiveis, mas representam um marco
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geral para avaliar a saude e a eficacia de determi-
nadas coalizdes (veja, entre outros, McNeely, 1995;

Zube e Busch, 1995; Larson e outros, 1997;

Margoluis e outros, 2000; Russell e outros, 1999; e
Yaffee e Wondolleck, 2000):

VisAo comum: A clareza das metas e 0s objetivos de
conservagao ajudam a concentrar o trabalho das
coalizGes para que 0s participantes possam juntar
esforgos em torno de uma agenda comum. Pode
ocorrer que as coalizGes, com efeito, se formem a
partir de um processo de visualizacdo que identifica
metas compartilhadas e define um propésito coleti-
Vo para esse esforco. De qualquer maneira, a adian-
tada negociagdo e documentacdo de metas e obje-
tivos podem constituir um processo lento e traba-
Ihoso, mas no longo prazo rende seus frutos. Uma
visdo clara brinda uma nitidez de propositos que
orienta o trabalho da coalizao e ajuda os interessa-
dos a definir sua participacdo ao longo do tempo.

PERSPECTIVA GLOBAL E SISTEMICA: As coaliz0es
podem alcancar objetivos muito concretos e
abranger um publico mais amplo se apoiarem um
programa integrado e solidamente assentado no
ambiente. Uma perspectiva mais global estabelece
0 tom e 0 marco para uma agédo de colaboracéo,
ja que se considera importante uma ampla varie-
dade de pontos de vista.

FLEXIBILIDADE E SENSIBILIDADE: As coalizes efi-
cazes mostram com freqiiéncia um carater suma-
mente oportunista e empresarial. Aceitam as
mudancas e respondem a eles adaptando rapida-
mente sua agenda, incorporando novas atividades
e métodos, fomentando as novas filiacdes e modi-
ficando sua estrutura organica.

COMPROMISSO DE LONGO PRAZO: Os programas de
conservacdo da diversidade biologica supdem,
necessariamente, prazos e continuidade prolonga-

dos. Se bem as coalizOes ndo se formam com vistas a
sua permanéncia, uma visdo de longo prazo ajuda a
definir mais uma agenda abrangente e a colocar 0
grupo dentro de um marco de trabalho mais amplo.
O compromisso de longo prazo de um grupo
nuclear de participantes é importante para o esta-
belecimento desta visdo prolongada e para a conso-
lidacdo da lideranca e a continuidade do esforco.

BoM NIVEL CIENTIFICO VINCULADO COM UMA GESTAO
ADAPTADA: As coalizBes eficazes mantém um vincu-
lo firme com as realidades do campo. Isso pode
ser alcangado por meio de uma caracterizagao e
analise iniciais solidos, somado a um método de
gestdo adaptada e de aprendizagem por meio da
prética que aceita a mudanga como trago central
de sua gestdo. As boas coalizdes usam cuidadosa-
mente a informacdo cientifica para planejar,
monitorar e ajustar seus programas. Um compro-
misso com o estudo cientifico solido e a moni-
toracdo constante brinda a responsabilidade e o
mecanismo de ajuste necessarios para manter
presentes de maneira constante as metas em
matéria de diversidade bioldgica.

PARTICIPACAO E EDUCAGAO CONSTANTES DO PUBLICO:
As coalizOes se formam como grupos representa-
tivos de interessados, mas, certamente, ndo
podem ser absolutamente inclusivas todo o tempo.
As coalizdes eficazes encontram formas para criar
maior consciéncia e apoio, além grupo basico de
participantes. Oferecem diferentes oportunidades
de participagdo e reconhecem a importancia da
educacdo do publico em geral, através da midia,
as escolas locais, diferentes grupos de trabalho e
uma variedade de atos e atividades.

PROCESSOS SIMPLES E IMPARCIAIS PARA A TOMADA DE
DECISOES: Uma caracteristica comum aos processos
de colaboracéo parecesse ser a de “manté-los sim-
ples”. Comumente, as coalizOes se formam como
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resposta a uma crise ou conflito e com frequéncia
s&o criadas como alternativas a institui¢des tradi-
cionais. Por essa razdo, muitas coalizdes se concen-
tram no estabelecimento de processos simples para
a adocdo de decisdes, que costumam ser mais
igualitarios e baseados no consenso. Além disso,
trabalham para clarificar as fungdes e responsabili-
dades dos participantes, sem perder de vista o esti-
lo de trabalho aberto, transparente e equitativo.

BENEFICIOS CLAROS E PALPAVEIS: A continuidade das
coalizdes depende, em grande medida, de sua
capacidade para atender as necessidades dos par-
ticipantes e obter resultados palpaveis. As coali-
z20es bem-sucedidas se julgam pelas suas realiza-
¢Oes; cumprirdo com seu propdsito so se servirem
aos interesses de seus integrantes na resolucéo de
conflitos existentes, considerando os interesses
individuais e comuns dos participantes e, em
definitiva, obtendo efeitos perceptiveis em
matéria de conservagéo.

NUCLEO DE ATORES: E critico desde o inicio criar
um grupo nucleo de atores que mantenha e esta-
beleca a coalizdo j& que este grupo define a visdo
da coalizdo e assegura que sejam alcangadas suas
metas. Um grupo nuclear efetivo também fornece
“lideranca para os lideres” (algo que tem sido
descrito as vezes como arriar gatos) e mantém o
impulso e equilibrio da coalizo.

FORTALEZAS COMPLEMENTARES: E fundamental pos-
suir uma diversidade de fortalezas organizacionais
técnicas entre 0s membros da coalizdo com o fim
de encarar problemas complexos relacionados com
a conservagdo. As destrezas podem variar entre
dialogo de politicas, investigacdes bioldgicas,
planejamento de gestdo, desenvolvimento comu-
nitario e relacdes com outras organizagdes em
nivel regional e nacional, para mencionar algumas.
E impossivel que uma organizagdo seja efetiva em

uma base de destrezas tdo ampla. Como resultado,
as aliancas estratégicas que se formam em uma
coalizdo devem refletir as destrezas necessarias
para alcangar as metas de conservagao.

A medida que aumenta nosso conhecimento dos
elementos chave dos esforcos de colaboragéo bem-
sucedidos, também comecamos a identificar as apti-
ddes essenciais necessarias para o estabelecimento e
a manutencédo de coalizOes eficazes. As atividades de
capacitacdo, entre elas a Semana Conservacionista
de TNC, e a elaboracéo de materiais didaticos apro-
priados, tem sido essenciais para formar especialis-
tas em conservagdo em condicfes de estabelecer gru-
pos de colaboracdo eficazes e de trabalhar com eles.
Devem criar-se oportunidades de especializacdo nos
programas que se empreendam com qualquer grupo
de trabalho de colaboracédo. A seguir apresentamos
as estratégias e ferramentas que se consideram basi-
cas para uma boa pratica:

ANALISE DOS INTERESSADOS E DA LOCALIZAGAO: A rea-
lizagdo de uma avaliagdo preliminar minuciosa
dos interessados e 0s problemas costuma conside-
rar-se Como 0 primeiro passo no planejamento de
um processo de colaboracdo. Uma nogéo clara
dos diferentes interessados e de suas perspectivas,
posicOes, interesses, assim como de suas relacdes
com outros grupos, tem um grande valor na con-
cepcdo de um processo apropriado de convocacao
e estrutura da coalizéo.

COMPILAGAO DE INFORMAGAO: A informacao precisa,
oportuna e acessivel brinda aos participantes uma
compreensdo comum para a formacéo de julga-
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mentos mais fundamentados. A boa informacéo
ajuda a educar os interessados sobre 0s sistemas e
0s problemas e sobre os pontos de vista de outros
grupos de interessados. A informacdo também
serd decisiva para identificar e estabelecer crité-
rios de negociacdo de acordos e para oferecer
referéncias relativas & monitoracéo, a avaliagéo e
a adaptacdo desses acordos.

DESENVOLVIMENTO DE UMA VISAO comum: Uma visao
comum oferece o elemento que une aos participan-
tes em torno a uma meta e a um processo. Ha mui-
tas formas criativas e estruturadas de reunir inte-
ressados diferentes para a definicdo de um terreno
comum no qual possam atuar (por exemplo, traba-
Ihos de design, reunides de planejamento estratégi-
co, galerias de visdo, trabalhos de pesquisa).

DESIGN DE PROCESSOS: As coalizOes eficazes se fun-
dam em bons processos. Os dirigentes da coalizdo
devem trabalhar na clarificagdo das metas do pro-
cesso geral, e também na definicdo de um itineré-
rio comum para as atividades essenciais e 0s pon-
tos decisivos. O design desses processos de toma-
da de decisdes definira varios fatores externos
(por exemplo, marcos juridicos ou institucionais,
prazos institucionais) e diversas oportunidades de
participacdo do publico, que colocardo diferentes
niveis de participacéo e meios apropriados para
informar o publico em geral.

FORMACAO E MANUTENCAO DE COALIZOES: As coali-
z0es sdo organizagdes singulares que exigem qua-
lidades especiais de lideranca e desenvolvimento
de aptiddes. Devem enriquecer-se as destrezas
basicas de gestdo organizacional com aptiddes de
capacitacdo em dinamicas de grupo, formacdo de
equipes, facilitacdo, mediacéo e negociagdo. Tam-
bém é util um conjunto de estratégias de partici-
pacgdo publica e comunicacéo para ajudar no
desenvolvimento de coalizdes produtivas.

AVALIAGAO, APRENDIZAGEM E ADAPTAGAO: A monito-
racdo e a avaliacdo fornecem as ferramentas para
manter as coalizdes canalizadas, tanto no que cor-
responde a consecucdo de um uso ambiental soli-
do como a atencdo das diferentes expectativas dos
interessados participantes. O desenvolvimento de
critérios solidos de avaliagdo, os programas de
monitoracéo eficaz e a integracdo desta aprendi-
zagem com a tomada de decisOes sdo essenciais
para evitar que a coalizo e sua agenda se des-
viem de sua finalidade.

Na medida em que as coalizdes se tornam uma
caracteristica comum dos programas de gestdo da con-
servagdo da diversidade bioldgica e que sdo objeto de
promogao e de criticas, € mais importante submeté-las
a uma analise mais minuciosa e objetiva. Através de
Varios exames recentes tentou-se avaliar os impactos
palpaveis dos grupos de colaboragdo e determinar o0s
elementos chave das coalizBes ambientais bem-sucedi-
das (Kenney, 2000; Margoluis e outros, 2000; Yaffee e
Wondolleck, 2000). Algumas destas avalia¢des se
basearam em grande medida em estudos de casos
para obter conclusdes e muitas destas s&o certamente
instrutivas e ja foram mencionadas neste trabalho.

Seguimos utilizando este material analitico exis-
tente a0 mesmo tempo em que estudamos de manei-
ra mais exaustiva algumas questdes importantes rela-
cionadas com os beneficios das coalizdes, as condi-
¢Oes mais propicias para sua evolugdo e os melhores
meios para avaliar suas repercussoes. As principais
perguntas que queremos responder incluem:

Quais sdo 0s impactos palpaveis relacionados com
a conservagao que se derivam dos esforcos de for-
macao de coalizOes efetivas?

Que condigdes favorecem o sucesso das coalizdes?
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Que alternativas eficazes existem para as coali-
z0es, e quando se deve fazer uso das mesmas?

Quais sdo os desafios, 0s custos e 0s riscos das
coalizdes?

Quais sdo 0s métodos apropriados para avaliar o
sucesso das coalizdes?

Enquanto impulsionamos a evolugdo de progra-
mas novos e atrativos, também devemos fazer uma
pausa para refletir sobre nossa préatica e nossa expe-
riéncia e evitar oferecer soluges simplistas e magi-
cas. Também devemos evitar a ortodoxia rasante que
parecesse sustentar que as coaliz6es sao 0s Unicos
meios apropriados para alcancar os objetivos da
conservagdo. Como disse Donald Snow, “as duas
palavras com C (‘colaboracgéo’ e ‘consenso’) foram
investidas para grau de santidade que qualquer que
recuse abraca-las é considerado um troglodita, um
traidor, um doente mental ou (Deus ndo o permita)
um purista ...” (Snow, 2000).

Ao examinar os estudos de casos e a crescente
bibliografia dedicada as coalizes ambientais apren-
demos quéo importantes sdo a compreensao cabal
das circunstancias e dos obstaculos. As coalizdes fun-
cionam quando a oportunidade é apropriada, quan-
do se definiram claramente as metas e 0S processos
de decisdo e, a proposito, quando existem as condi-
¢Oes prévias essenciais para a colaboragao.

Reconhecemos que a formacdo de coalizbes pode
ser um dos varios métodos, freqlientemente comple-
mentares, para alcancar os objetivos da conservagao
(Yaffee e Wondolleck, 2000). A existéncia de institui-
¢Oes publicas fortes € essencial para definir progra-
mas, organizar processos de participacdo publica,
comunicar e validar decises fundamentais, imple-

mentar programas e vigiar o cumprimento das nor-
mas. A participacdo ampla do publico e os direitos
a0 questionamento e a apelagéo s&o fundamentais
para manter a responsabilidade das entidades e
fomentar a educacéo constante, que é um elemento
decisivo para o sucesso dos esforgos de conservagéo.
Finalmente, ndo se deve desconhecer o valor do
papel dos estudos de cientistas independentes — a
investigacdo basica e a monitoracdo continua sao
elementos essenciais para manter as politicas e 0s
programas dentro de seu devido leito.

Os métodos de colaboragdo oferecem um novo
caminho para a criacdo de responsabilidades muatuas
entre que se ocupam da conservacdo da diversidade
bioldgica. A participacdo de diferentes interessados
pode ajudar a concentragdo nos problemas, a elevar
0 nivel de diélogo e a definir um sentido de proposi-
to comum que brinde o0s critérios necessarios para a
avaliacdo dos programas. Esta responsabilidade mais
forte respeita a legitimidade das entidades puablicas
mesmo que questione cada uma de suas decisoes e
acOes. Se reconhece que no publico ha diversas pers-
pectivas que devem conhecer-se e considerar-se na
hora de tomar decisGes sobre nosso meio ambiente e
se admite que ndo existam substitui¢des para a boa
base cientifica e as medi¢es do desempenho que nos
ajudem a avaliar, a aprender e a adaptar nossas deci-
sOes as mudangas no meio ambiente.
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As coalizbes, da mesma forma que outros instru-
mentos de gestdo, precisam ser avaliadas periodica-
mente para medir sua eficacia e desenvolver sua
capacidade. Por isso, é importante compreender que
0 objetivo das coalizdes € justamente o de melhorar
processos de gestdo de areas protegidas (AP)
(incluindo resolucdo de problemas). As coalizdes sao
por si s6 um veiculo para alcancar a grande meta de
conservacao das AP.

A auto-avaliacdo é uma estratégia inovadora de
desenvolvimento institucional que, a partir de uma
pequena guia e as ferramentas adequadas, permite
aos membros de uma coalizdo refletir, por si mes-
mos, sobre suas fraquezas e fortalezas e verificar se a
coalizdo esta cumprindo com seu objetivo. O resulta-
do final deveria ser o desenvolvimento de um plano
de acdo que detalhe os melhores modos para alcan-
¢ar o melhoramento da coalizdo aproveitando as
atuais fortalezas e reforcando as limitag@es.

Esta ferramenta fornece um guia para a auto-ava-
liacdo de coalizdes cuja estrutura se baseia no docu-
mento Auto-avaliacdo institucional, Uma ferramenta
para o fortalecimento de organizagdes sem fins
lucrativos, elaborado e publicado por TNC em 2001.
Ambos os documentos guardam semelhancas na sua
introducdo, estrutura de indicadores e referéncias.
No entanto, a selecéo e o conteudo dos indicadores
estdo adaptados as condicBes das coalizes que dife-
rem das de uma organizac¢do individual. Os indica-
dores foram escolhidos por uma agregacéo da expe-

riéncia com auto-avaliagdo de instituicdes e entrevis-
tas com membros de coaliz6es nas quais TNC coope-
rou (levando em conta tanto experiéncias bem-suce-
didas como as mal sucedidas) e que foram corrobo-
radas atraves de redes de aprendizagem como Forta-
leza e a Iniciativa Mexicana de Aprendizagem para a
Conservagédo (IMAC).

Uma coalizéo que esta aberta a critica construtiva
e a adaptacdo a mudanca pode beneficiar-se em
aspectos tais como:

Clarificar as prioridades e corrigir as debilidades
Aumentar a eficiéncia para alcancar as metas
Melhorar o plano de trabalho (estratégico)

Demonstrar profissionalismo perante doadores e
autoridades nacionais

Melhorar a mobilizagdo de fundos
Otimizar sua capacidade de monitorar e avaliar

Aprender através de processos sistematizados

Esta ferramenta foi desenhada para as coalizoes
ja existentes que trabalham em areas protegidas e
uso de recursos naturais ou outros grupos similares
que trabalham em diferentes setores do desenvolvi-
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mento sustentavel. A ferramenta € Util independen-
temente do nivel de desenvolvimento da coalizéo e
de seu grau de formalidade. Idealmente, neste exer-
cicio devem participar todos 0s grupos ou organiza-
¢Oes membros da coalizdo, especialmente seus lide-
res (diretores e membros do diretdrio) e as pessoas
que participam diretamente nos afazeres da coali-
z80. Além disso, quando seja possivel, é recomenda-
vel a participacdo de pessoas ou organizagdes seletas
que, se bem ndo sdo membros da coalizdo, traba-
Iham ou se relacionam com ela; isto trara uma pers-
pectiva externa a auto-avaliagéo.

Esta ferramenta pode ser utilizada quando a coali-
zao determinou a necessidade de uma avaliagéo
depois de cumprir um periodo de gestdo de preferén-
cia ndo inferior a um ano, na metade da implementa-
¢ao de um projeto de uso da AP ou de uma atividade
similar. Desta maneira ser& mais facil estabelecer cla-
ramente qual é o objetivo e 0 alcance da auto-avalia-
¢ao e a aplicacdo dos indicadores desta ferramenta.

A decisdo de realizar uma avaliacdo pode ser
resultado de assuntos internos ou externos. Além dis-
s0, pode ser realizada antes ou depois de um projeto
ou atividade determinada, antes de tomar uma deci-
sdo estratégica importante, por mudancas no contex-
to para o qual se estabeleceu a coalizdo ou por suges-
td0 de um doador. E importante ter claro o motivo
da avaliagdo e como se planeja usar seus resultados.

Com o fim de manter a imparcialidade e a quali-
dade do processo, é importante contar com um faci-

litador externo (que ndo pertenga a nenhuma das
organizacfes membros)® pelo menos a primeira vez
que se realiza a auto-avaliacdo. Se isto ndo € possi-
vel, o facilitador pode pertencer a alguma das orga-
nizacbes membros, com a condicdo de que possua a
experiéncia (capacidade) necessaria e que 0s mem-
bros estejam de acordo. E razoavel esperar que no
médio prazo as coalizBes desenvolvam capacidade
para realizar auto-avaliagdes.

Sobre a base de sua experiéncia em processos
similares, este facilitador pode ajudar a adaptar a
metodologias que se utilizara durante a avaliagéo
(com o fim de ajusta-la a coalizdo) e planejar o exer-
cicio. Além disso, é o catalisador da discusséo que a
auto-avaliacdo gera sobre temas relacionados com o
estado e a eficiéncia da coalizdo. O facilitador atua
ao longo do processo: fornece informacéo sobre 0s
indicadores e referéncias, facilita e documenta as
sessOes de trabalho, impulsiona o processo com o
fim de cumprir adequadamente com a auto-avalia-
¢do e ajuda a definir os parametros do plano de
acdo (fortalecimento da coalizdo) sobre a base dos
resultados do auto-avaliagéo.

A reflexd@o objetiva sobre a coalizdo e a formula-
¢do de recomendacOes adequadas para seu melhora-
mento sdo o resultado de um bom planejamento e
facilitacdo. O Apéndice contém as “Guias para o
facilitador”.

O processo da avaliacdo pode incluir entrevistas
individuais ou coletivas, trabalho em grupos peque-
nos e um ou varias oficinas com todos os membros
da coalizdo. Normalmente é possivel aplicar esta fer-
ramenta de auto-avaliagdo em um so dia, sempre que

S The Nature Conservancy proporcionou facilitadores para muitos processos de auto-avaliacdo, dado seu compromisso histérico e conhecimento sobre as
areas protegidas e as organizagdes parceiras de TNC que trabalham nestas AP. No entanto, dado que em muitos casos TNC é um doador de uma AP deter-

minada, isto pode gerar um conflito de interesses.
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todos possam assistir e participar, mas pode ser feito
também em sessGes separadas. Além disso, podem
organizar-se entrevistas com pessoas selecionadas
(externas a coalizdo) e isto pode levar tempo adicio-
nal. Quando n&o é possivel reunir-se com todos 0s
membros da coalizo por razdes de forga maior,
podem organizar-se conferéncias telefonicas e usar
meios como o e-mail, 0 que estenderia 0 processo.

Esta ferramenta sugere uma série de nove indica-
dores de rendimento com varios sub-indicadores
cada um. Cada sub-indicador conta com cinco refe-
réncias de desempenho que servem para estimar o
estado da coalizdo no momento da auto-avaliagéo.
Cada uma destas referéncias tem atribuido uma
pontuacdo entre um e cinco. A pontuacdo de cinco
corresponde a melhor situacdo possivel com relacédo
a um indicador e um, a situagéo mais critica. Os
membros da coalizdo que participam do exercicio
devem concordar e selecionar a referéncia tomando
em conta qual é a referéncia que mais se aproxima a
sua realidade.

Por raz0es de consisténcia interna e da mesma
forma que na ferramenta de “Auto-avaliacéo institu-
cional” ja mencionada, a escala de valores desta fer-
ramenta esta desenhada para analisar um conjunto
de funcdes da coalizdo ao longo de sua vida. Dado
que as coalizdes estdo formadas por diversas organi-
zagOes com niveis de desenvolvimento diferentes e
que tém objetivos diferentes, ndo se recomenda usar
estes indicadores para compara-las. Além de usar 0s
indicadores que a seguir se apresentam, de for
necessario, cada coalizdo pode desenhar indicadores
complementares ajustados a sua propria realidade,
para estruturar esta ferramenta da melhor maneira
possivel e identificar suas fortalezas e as areas de
capacidade mais importantes que ainda precisam de
reforco. No final de cada indicador se inclui uma
secdo de “explicacdo” onde se podem assinalar
aspectos qualitativos ou comentarios que ajudem a

compreender as circunstancias que determinaram a
selecdo da pontuacdo. As nove categorias de indica-
dores propostos sao:

=

. Visé@o e planejamento estratégico
2. Estrutura

3. Lideranca

4. Participacado

5. Desempenho e impacto

6. Comunicacéo externa

7. Gestdo financeira

8. Gestdo de recursos humanos

9. Avaliagéo e feedback

Nem todos os indicadores acima mencionados e
as referéncias que se apresentam a seguir sao aplica-
veis a uma coalizdo. E importante que, antes de uti-
lizar esta ferramenta, se definam que indicadores e
referéncias se aplicardo e poderdo ser ajustadas em
caso de ser necessario e possivel. Além disso, se
devem desenvolver indicadores e referéncias adicio-
nais para adaptar as ferramentas as necessidades de
auto-avaliacdo especificas da coalizdo.

A partir das recomendagdes viaveis que resultem
da andlise dos resultados da auto-avaliacdo depois
desta tiver sido completada, se espera elaborar um
plano de agéo para o fortalecimento da coalizdo que
conte com o apoio de todos os membros. Idealmen-
te, depois da avaliacdo e defini¢des do plano de
acdo, a coalizéo deve iniciar seu processo de ajuste e
melhoramento.
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Como as coalizBes se formam com atores de setores muito diversos € importante ter uma visdo compartilha-
da e estratégica. Esta secdo apresenta indicadores sobre a origem, o contexto ecoldgico e socioeconémico, a mis-
s80, 0s principios e os valores, 0s objetivos e as metas e 0 planejamento estratégico e financeiro da coaliz&o.

A) ORIGEM E HISTORIA

Qual foi 0 problema ou assunto que motivou a criacdo da coalizdo? Este aspecto que poderia parecer 6bvio para
os fundadores da coalizdo, pode ndo estar totalmente claro quando houver membros que se incorporaram posterior-
mente. E importante reconhecer aqui os fatores externos que catalisaram o processo. Estes puderam ser positivos
(um projeto de desenvolvimento, uma iniciativa comunal, o planejamento da area protegida) ou negativos (um
desastre natural, uma crise politica, uma ameaca a area protegida). Os membros da coalizdo podem interpretar esta
historia de diferentes maneiras e por isso é importante revisa-la para prevenir potenciais divergéncias. A historia
particular de cada grupo é uma fonte de motivagéo e propriedade; té-la presente ajuda a consolidar o grupo. Tam-
bém é importante revisar com freqiiéncia se ainda tem sentido manter a coalizdo, levando em conta que o objetivo
das coalizbes pode ser de curto, médio ou longo prazo, por exemplo, resolver um problema imediato ou facilitar
um processo continuo como a gestdo de uma area protegida (AP).

5 Todos os membros conhecem as razbes que deram origem & coalizdo e o processo de organizagdo que levou a sua formagéo. Isto foi
discutido em conjunto e esta documentado. Ainda ha razbes claras para manter a coalizdo e este tema se discute periodicamente.

) 4 Amaioria dos membros conhece as razdes que deram origem  coalizo e 0 processo de organizagdo que levou a sua formagao. Isto foi dis-
cutido em conjunto e esta parciaimente documentado. Ainda ha boas raz0es para manter a coalizdo e este tema se discute ocasionalmente.

3 Todos os membros conhecem a razdo que deu origem a coalizdo e algo sobre a formagdo da coalizdo. Parece que ainda ha uma razdo
para manter a coalizdo, mas néo se discute o tema.

. 2 Aguns membros conhecem a histdria da coalizo e a comentam esporadicamente. Para alguns membros esta claro por que se deve
seguir na coalizao, mas néo para todos.

1 Ninguém tem uma idéia muito clara de como ou por que comegou a coalizdo. Ndo ha uma razdo clara para seguir trabalhando em coalizdo.

Explique brevemente o porqué da referéncia selecionada.
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ADESBO, Alianca para o Desenvolvimento Ambiente, com as organizagfes ambientalistas e com

Sustentavel de Bocas del Toro. Esta alianca nasceu a representantes de algumas comunidades do Arquipélago”
partir do processo de planejamento da area protegida (ADESBO, 2002).

Parque Nacional Isla Bastimentos. “A coaliz&o se iniciou Neste caso, como em outros similares, ndo foi um
quando surgiu a oportunidade de financiamento do pro- fator isolado, mas de uma série de condicdes criticas que
cesso através do projeto PROARCA/Costas e diante da levaram a formacdo da coalizdo. Entre elas, a necessida-
necessidade imperiosa de contar com um plano de gestdo de de poder contar com um planejamento estratégico
para a area protegida mencionada e sua zona de influén- para 0 Parque Nacional, o desenvolvimento de um proje-
cia. O processo foi iniciado por PROARCA/Costas e con- to de uso de recursos e uma relagdo prévia entre organi-
sistiu em consultas com a Autoridade Nacional do zacbes a nivel local, nacional e internacional.

B) CONTEXTO ECOLOGICO E SOCIOECONOMICO

Quais sdo as principais caracteristicas ecologicas, sociais e culturais da regido onde trabalha a coalizdo? O
sucesso da coalizdo esta muito vinculado a uma adequada interpretagdo do contexto onde opera. Conhecer 0s
atores sociais, 0s grupos de pressdo e as oportunidades e as ameacas de seu ambiente ajuda a definir a orien-
tacdo das acOes que se executam. Uma das caracteristicas singulares das coalizbes de conservagao € sua vincu-
lacdo a uma area natural ou a um ecossistema. No entanto, o conhecimento deste contexto natural costuma
ser muito variado entre os atores sociais. Os membros da coalizdo devem compartilhar informacgdo e conhecer
as condicOes e ameacas a integridade ecoldgica. Além disso, € importante conhecer 0s aspectos sociais, eco-
nomicos e culturais.

5 Se conhecem e se discutem periodicamente as caracteristicas sociais, economicas, culturais e da biodiversidade e suas ameagas. As
caracteristicas estéo documentadas e fundamentam as agdes da coalizéo.

. 4 Se conhecem e discutem as caracteristicas sociais, econdmicas, culturais e da biodiversidade e suas ameagas. As mesmas se revisam
ocasionamente.

3 Algumas vezes se comenta sobre aspectos, sociais, economicos, culturais e da biodiversidade.

2 Alguns membros conhecem muito e outros muito pouco sobre as caracteristicas sociais, econdmicas, culturais e da biodiversidade da
regido. Esses temas ndo se revisam na coalizao.

O conhecimento das caracteristicas sociais, econdmicas, culturais e da biodiversidade da regido é incerto e ndo faz parte do afazeres da
coalizdo.

Explique brevemente o porqué da referéncia selecionada
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C) MissAo

Uma misséo clara e compartilhada é uma fortaleza para a coalizdo e um fator chave para atingir seus objetivos.
Além disso, é indicio da existéncia de um grupo efetivo e promove a imagem da coalizdo frente a outros atores soci-
ais e institucionais. A missao deve ser concisa, pactuada e requer revisdes com certa periodicidade. As areas de tra-
balho da coalizdo, assim como sua estrutura organizacional, sdo derivadas da misséo.

5 Uma misséo clara e articulada por todos os membros orignta as atividades da coalizdo, € amplamente conhecida e se revisa periodica-
mente.

4 Uma missio clara e articulada por parte dos membros orienta as atividades da coalizio. E revisada ocasionalmente.

3 Uma misséo clara e articulada por parte dos membros orienta parte das atividades da coalizdo. Nao se revisou desde sua verséo inicial.

Uma miss&o pouco clara, ndo articulada por todos seus membros e desligada da maioria de as atividades da coalizdo. N&o se revisou
desde sua versdo inicial.

2

1 Nao ha uma missdo clara e compartihada.

Explique brevemente o porqué da referéncia selecionada.

D) PRINCIPIOS E VALORES

Quais sdo os principios e valores mais importantes do trabalho da coalizao? Neste ponto trataremos de reconhecer
nao o que fazemos, mas como e sob que principios o queremos fazer. Os valores éticos se encontram na base de todo
nosso trabalho e nossas relagdes com os demais. Em geral, tendemos a assumir que todas as pessoas ou grupos parti-
cipantes compartilham da nossa escala de valores. Nao obstante, quanto mais diversos sao 0s grupos mais facil € que
esses valores ou sua percepcao sejam diferentes e isto pode estimular disputas. Ao fazer explicitos estes valores, aquilo
que nos identifica uns com outros, proporcionamos ao grupo os principios que guiam os afazeres da coalizéo.

5 Acoalizdo tem suficientes principios éticos explicitos e atualizados que guiam o trabalho. Foram elaborados de forma participativa e se apli-
cam em todas as atividades.

4 Acoalizdo tem suficientes principios éticos explicitos que guiam o trabalho. Foram elaborados de forma participativa e se aplicam na maio-
ria das atividades.

3 Acoalizdo conta com varios principios éticos explicitos. Estes regem o trabalho e foram elaborados de forma participativa. Os principios
precisam de reviso.

2 Acoalizdo ndo conta com principios éticos explicitos, mas se reconhecem e aplicam certos valores comuns nas atividades da coalizéo.

1 Acoalizdo carece de principios €ticos de trabalho, o que derivou em confiitos entre os membros.

Explique brevemente o porqué da referéncia selecionada.
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E) OBJETIVOS E METAS

Para assegurar que a coalizdo cumpre com sua missao é importante estabelecer quais sao as metas e 0s objetivos
da coalizdo. Idealmente, estes objetivos devem cumprir com 0s seguintes critérios:

Se orientam para 0 impacto: representam mudancas desejadas nas ameagas criticas que afetam a area protegida e
sua gestao.

Séo suscetiveis de medicdo: se podem verificar em relagdo a uma escala determinada.

S&o concisos: estdo claramente definidos de modo que todas as pessoas envolvidas os entendam.

Séo realistas: alcancaveis e apropriados dentro do contexto do lugar.

S&o explicitos: todos 0s membros devem entender e estar de acordo com as metas e 0s objetivos.

5 Existe um plano estratégico claro que inclui um plano financeiro de longo prazo (3-5 anos) para a coalizdo; € revisado periodicamente e foi
o resultado de um exercicio de planejamento com participacéo plena dos membros da coalizdo. As metas operacionais e financeiras séo
cumpridas amplamente.

. 4 Existe um plano estratégico que inclui um plano financeiro de longo prazo (3-5 anos) para a coalizio; é revisado ocasionaimente e foi o
resultado do trabalho de alguns membros da coalizdo. As metas operacionais € financeiras sao cumpridas com certas dificuldades.

3 Existe um plano estratégico que inclui um plano financeiro de curto prazo (1-2 anos) para a coalizdo. Depois que realiza-lo ndo foi nova-
mente consultado. As metas operacionais e financeiras sdo cumpridas parciamente.

) 2 Existe um plano estratégico que ndo inclui um plano financeiro ou um plano operacional de longo prazo para a coalizdo. As metas opera-
cionais sdo cumpridas parcialmente e existe uma clara deficiéncia financeira.

N&o se realizou ou ndo se completou o plano estratégico da coalizdo. Nao se determinaram metas operacionais nem financeiras e, portan-

o1
to nao se cumprem.

Explique brevemente o porqué da referéncia selecionada.

F) PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E FINANCEIRO

As coalizdes estdo formadas por uma variedade de grupos e organizagdes que incluem tanto institui¢cdes
do estado e empresas privadas como grupos de voluntarios e associagdes comunais, cada uma com seu pro-
pria cultura organizacional e de trabalho. Se bem € fundamental respeitar esta diversidade de formas de
trabalho, a coalizdo realiza suas proprias atividades e maneja seus proprios fundos e deve criar sua propria
“cultura organizacional e de trabalho”. Um instrumento para este propésito é o planejamento estratégico e
financeiro, que se baseia na misséo e os principios de trabalho e identifica as atividades e 0s recursos que a
coalizdo requer. Geralmente, este planejamento da como resultado um plano estratégico e financeiro. No
entanto, existem casos em 0s que o planejamento financeiro se faz separadamente. Por outro lado, se devem
considerar casos em que a coalizdo se estabeleceu para a co-gestdo de uma AP e suas operagdes se regem
pelo plano de gestdo (estratégica) da AP. O indicador numero 7, apresenta referéncias adicionais sobre a
gestédo financeira.
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Existe um plano estratégico claro que inclui um plano financeiro de longo prazo (3-5 anos) para a coalizdo; é revisado periodicamente e foi
o resultado de um exercicio de planejamento com participagdo plena dos membros da coalizdo. As metas operacionais e financeiras sdo
cumpridas amplamente.

4

Existe um plano estratégico que inclui um plano financeiro de longo prazo (3-5 anos) para a coalizéo; é revisado ocasionalmente e foi 0
resultado do trabalho de alguns membros da coalizdo. As metas operacionais e financeiras séo cumpridas com certas dificuldades.

3

Existe um plano estratégico que inclui um plano financeiro de curto prazo (1-2 anos) para a coalizdo. Depois que realiza-lo ndo foi nova-
mente consultado. As metas operacionais e financeiras s&o cumpridas parciamente.

2

Existe um plano estratégico que ndo inclui um plano financeiro ou um plano operacional de longo prazo para a coalizdo. As metas opera-
cionais sdo cumpridas parcialmente e existe uma clara deficiéncia financeira.

ol

Explique brevemente o porqué da referéncia selecionada.

N&o se realizou ou ndo se completou o plano estratégico da coalizdo. N&o se determinaram metas operacionais nem financeiras e, portan-
to ndo se cumprem.

A Coaliz&o de OSA nasceu como resultado do esforgo demandas de trabalho sdo muito grandes para essa coali-
de diferentes grupos por consolidar o corredor bioldgico z80. Através do exercicio do planejamento estratégico e
que une o Parque Nacional Corcovado com o Parque de sua revisdo habitual foram identificadas prioridades,
Nacional Pefias Blancas, no sul da Costa Rica. Devido a definidos papéis e funcdes, bem como, se aproximar do
complexidade socioecondmica e politica da zona, as cumprimento de sua missao.

Esta se¢do inclui um s6 indicador sobre a estrutura organizativa da coalizdo. Dado que estas surgem e se
desenvolvem em uma grande diversidade de contextos tém também estruturas organizativas diferentes. A estru-
tura da coalizdo deve responder a missdo e aos objetivos para os quais foi criada.

Por outro lado, o nivel de formalidade de uma coalizdo pode influir na sua estrutura. A coalizdo pode
estar reconhecida legalmente ou néo e seu reconhecimento legal pode ser um indicativo do nivel de maturi-
dade do processo. Geralmente, o nivel de formalidade de uma coalizdo esta determinado por circunstancias
externas, por exemplo, por requisito de um doador ou da autoridade governamental responsavel pelo uso da
AP. Por isto, é importante tomar em conta os objetivos da coalizdo para definir a estrutura e o grau de forma-
lidade requerida. O reconhecimento legal de uma coalizdo pode ser uma etapa posterior a sua constituicéo e
funcionamento. Em alguns casos, certas coalizdes podem funcionar melhor com uma estrutura informal.
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5 Acoalizdo conta com uma estrutura organizativa 6tima (6rgéos deliberativos, executivos e de coordenagéo) e seus membros a conhecem.
Esta estrutura permite o fluxo de informagéo e a execucdo eficiente da missdo da coalizdo.

4 Acoadlizdo conta com uma estrutura organizativa basica (deliberacdo e coordenagao) e seus membros a conhecem. Esta estrutura contri-

bui a execugdo da missdo da coalizao.

3 A coalizdo s6 conta com um drgdo deliberativo. A coordenacdo e a execucdo nao séo fungdes permanentes. A estrutura ndo esta total-

mente alinhada com os objetivos e as necessidades.

. 2 Acoalizdo ndo tem orgaos definidos e se organiza sobre a base da atividade que vai realizar. A estrutura ndo esta alinhada com os objet-

vos e as necessidades da coalizdo.

o1l o
prem 0s objetivos.

A coalizdo consiste unicamente em um grupo que se retine periodicamente. A estrutura ndo é apropriada para a coalizdo e ndo se cum-

Explique brevemente o porqué da referéncia selecionada.

0 Conselho Consultivo do Parque Nacional Marino
Isla Bastimentos (PNMIB), na Provincia de Bocas del
Toro, Panama, esta composto por dois drgdos: o Conselho
Consultivo e o Comité Executivo. O primeiro consta de 26
membros, representantes de 10 entidades governamentais,
de 10 comunidades locais, 1 representante do setor empre-
sarial, 3 representantes de ONGS e 1 representante do
Instituto Smithsonian. O Comité Executivo esta formado
por 10 pessoas representantes das diferentes instituicdes
envolvidas no uso do PNMIB. O Conselho Consultivo n&o
pode reunir-se regularmente porque os representantes das
comunidades vivem em um arquipélago disperso e o custo
do deslocamento e o tempo requerido sdo altos. Por isto, 0
Comité Executivo assume a lideranga na gestéo, se retine
freglientemente e orienta o trabalho geral da coaliz&o.

A Comissdo de Verificagdo e Controle do Golfo de Fon-
seca (CVC), em Honduras, opera através de reunides
periodicas nas quais participam todos seus membros, sob a
condugdo da presidéncia e com 0 apoio de uma pessoa que

assume a secretaria. Em cada reunido se formam comissdes
de trabalho especificas para atender assuntos pontuais,
como revisar dendncias apresentadas por problemas como
contaminacdo ou para realizar operagdes conjuntas com o
fim de deter a extraco e exploragdo ilegal e devastadora
de espécies como caranguejos ou garrobos (répteis similares
a iguana).

“A Associacdo de Organizagdes do Corredor Bioldgico
Talamanca Caribe, na Costa Rica, operou inicialmente
como uma mesa informal de negociagdo, onde se reuniam
todos seus membros para tomar decisGes. Nesse momento
ndo todas as organizagdes tinham certeza de querer ser
membros da coaliz8o. Prosseguiu com uma estrutura que
se reunia regularmente (1 ou 2 vezes ao més), com a par-
ticipacdo de todos os membros. Todas as organizagdes que-
riam participar e ndo desejavam delegar seu poder de
tomada de decisGes, mesmo que exigisse muito tempo dos
representantes” (tomado de L. Monge, 2001, Manual de
CoalizGes, Proarca-TNC).
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Um dos aspectos importantes de uma coalizdo € a lideranca compartilhada, baseada na confianga que se
desenvolve entre os participantes da coalizdo. As coalizOes tipicamente nascem de uma conjuntura que gera
uma grande motivagdo (por exemplo, uma crise ambiental ou um plano de gestdo). Durante essa fase, a dis-
posicdo dos participantes pode ser muito positiva; no entanto manter esse espirito e transforma-lo em uma
caracteristica da coalizdo é uma ardua tarefa para seus lideres.

Nesta secdo apresentam-se indicadores sobre lideranca, tomada de decisfes e administracdo das mudancas.

A) LIDERANGA

Muitas vezes as coalizes contam com uma pessoa (ou varias) de grande carisma que atrai outros indivi-
duos para participarem do grupo. Essas pessoas sdo essenciais nos periodos iniciais quando a coalizdo é uma
grande novidade e deve ser vencida a inércia social para constituir o novo grupo. Esses empreendedores soci-
ais representam parte do capital inicial da coalizdo e imprimem seu estilo pessoal ao grupo. No entanto, 0
trabalho em uma coalizdo € muito mais amplo daquele que um s6 promotor pode alcancar. As coalizGes que
contam com lideres carismaticos, mas que ao mesmo tempo sdo espagos abertos que convidam a participacao
tendem a consolidar-se mais rapido. Além disso, dependem menos da pessoa lider e podem adaptar-se me-
Ihor as mudancas. Se bem essa pode ser uma discussdo delicada, é importante que seja honesta e objetiva.

5 Acoalizdo se caracteriza pela sua lideranca compartihada, que promove a colaboragéo e o sentimento de pertencer ao grupo. Os mem-
bros do grupo tomam a iniciativa para atividades além de seu papel principal.

. 4 Acoalizdo se caracteriza pela sua lideranca compartihada, que promove a colaboragao e o sentimento de pertencer ao grupo. Os mem-
bros do grupo tomam a iniciativa para uma atividade de acordo com seu papel principal.

3 Acoalizdo se caracteriza por ter uma lideranca pouco compartihada. Poucos membros tomam iniciativas.

) 2 Alideranca na coalizdo se caracteriza por ser pouco compartihada. Os lideres pertencem a um grupo pequeno de membros.

1 A-coalizdo € liderada por um so individuo ou organizagéo.

Explique brevemente o porqué da referéncia selecionada.
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B) TOMADA DE DECISOES

As coalizdes sdo agrupamentos de varias organizacOes e, portanto precisam elementos similares a elas para
estabelecer um processo balanceado e eficiente de tomada de decisdes. Além disso, é recomendavel que esse
processo estimule a aprendizagem entre os membros da coaliz&o. Um processo 6timo precisa da existéncia de
informacdo adequada, meios de acesso a essa informacdo, canais e espagos de consulta internos e externos e
analise. Esses elementos facilitardo a tomada de decisdes sobre uma base sélida de conhecimento. Além disso,
por tratar-se de coalizdes, € importante que exista um alto nivel de participacdo para que as decisdes contem
com 0 apoio da maioria de seus membros e respondam aos objetivos da coalizdo. E importante que o proces-
so de tomada de decisdes seja dinamico, ou seja, que as decisdes sejam oportunas e resultem em acdes ime-
diatas. Deve evitar-se 0 que comumente se conhece como “paralisia por anélise”.

5 Acoalizdo conta com a informagao e meios de acesso apropriados e com canais e espagos de consulta internos e externos. Analisam-se
as situacdes em forma participativa e as decisdes se documentam. As decisdes sdo oportunas e respondem aos objetivos da coalizao.

) 4 Acoalizdo conta com a informagdo basica acessivel e espagos de consulta internos e externos. Geralmente se analisam as situagdes em
forma participativa, e as decisfes se documentam. As decises séo relativamente oportunas e respondem aos objetivos da coalizdo.

3 Acoalizdo conta com pouca informago e ndo se definiram espagos de consulta internos nem extemos. As vezes se analisam as situ-
acOes em forma participativa, mesmo que Seja um processo lento, e as decisdes ocasionalmente sejam documentadas. As decises nem
sempre respondem aos objetivos da coalizdo.

) 2 Acoalizdo conta com pouca informagéo. Existem espacos para comunicagdo e andlise, mas ndo todas as decisdes se tomam dentro
deles. O processo é pouco participativo € ndo motiva o grupo.

1 As decistes da coalizdo se tomam a portas fechadas por um ou alguns de seus membros ou n&o se tomam decisdes.

Explique brevemente o porqué da referéncia selecionada.

C) GESTAO DA MUDANGA

As coalizBes apresentam periodos claros no processo de seu desenvolvimento e enfrentam constantemente
mudancas que podem responder a dindmica interna entre 0s membros ou a situacdes externas imprevistas
que precisam de um redirecionamento da coalizdo. Por essa razdo, é fundamental que a coalizdo adote uma
atitude positiva a mudanca, o que é, além disso, indicativo de sua capacidade de gestdo. Muitas vezes, a atitu-
de aberta e flexivel se manifesta através de politicas e mecanismos explicitos para adaptar-se e dirigir os pro-
cessos de mudanca.
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5 Acoalizdo tem uma atitude muito aberta para a inovagdo e predisposicao para adaptar-se a mudanca. A missdo, a estrutura e os procedi-
mentos sdo periodicamente revisados e, atualizados em caso de necessidade.

4 Acoalizdo reconhece a necessidade de inovagao e predisposicdo para adaptar-se a mudanca. A misséo, a estrutura e os procedimentos
s80 revisados ocasionalmente e, atualizados em caso de necessidade.

3 Acoalizdo tem uma atitude néo definida frente a inovagdo e mudanca. A missdo, a estrutura e os procedimentos precisam de revisdo e o
tema esté sendo discutido oficiaimente dentro do grupo.

. 2 Acoalizdo nao tem uma posicdo definida diante da inovagdo e mudanca e ndo tem tido mudancas desde seu inicio. Mesmo que o grupo
ndo tenha discutido ainda este tema, seus membros percebem a necessidade de mudanca.

1 Osmembros da coalizdo mantém uma afitude rigida (fechada) frente a necessidade de inovagdo e mudanca. Esta situacdo esta gerando
uma crise que pode paralisar ou j& paralisou a coalizdo. Existem atitudes defensivas e confitos.

Explique brevemente o porqué da referéncia selecionada.

A heterogeneidade entre os participantes na coalizdo (como grupos e individuos) e a qualidade das rela-
¢Oes entre 0s membros sdo elementos criticos para o sucesso. Esta se¢do inclui indicadores sobre composicéo
e participacéo, gestdo de relagdes e conflitos, comunicagOes, abertura e crescimento e, por Gltimo, grau de
satisfacdo dos membros.

A) COMPOSICAO E PARTICIPACAO

A fortaleza das coalizOes ndo provem da quantidade, mas da qualidade da participagdo que, por sua vez,
depende da diversidade e propriedade dos grupos participantes. Uma maior diversidade supde uma maior
legitimacdo e validagdo no momento de tomar decisdes. A diversidade dos membros de uma coaliz&o deve
refletir a realidade onde trabalham e idealmente incluir tanto os atores que se beneficiam como os que se
véem afetados pelas atividades de conservacdo da AP. Se podem considerar a composicdo e a participacdo
desde muitos angulos, que devem responder aos objetivos da coalizéo.

Por um lado, se podem tomar em conta aspectos individuais dos participantes como o género e seu nivel
de participacdo; e por outro, aspectos institucionais como o tipo de organizagao, seu papel e nivel de partici-
pacdo. E importante que a composicao da coalizdo apdie diretamente o cumprimento de seu objetivo.
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5 A composicéo (individual e institucional) da coalizdo responde a suas necessidades e objetivos e inclui a todos os grupos ou organizagdes
codigo. Promove-se a tomada de decisdes horizontal entre seus membros. Analisam-se o género e a diversidade.

) 4 Acomposicao (individual e institucional da coalizdo responde a maioria de suas necessidades e objetivos e inclui grande parte dos grupos
ou organizacOes chave. Promove-se a tomada de decises horizontal entre seus membros. Ocasionalmente se analisam aspectos de
género e diversidade e a necessidade de incluir grupos néo representados.

3 A composicao (individual e institucional) da coalizdo responde parcialmente a suas
necessidades e objetivos e ndo inclui varios grupos ou organizagdes chave. Ocasionalmente analisa-se a inclusdo dos grupos ndo repre-
sentados no seio da coaliz&o.

A composicdo (individual e institucional) da coalizdo nao responde as necessidades e objetivos para 0s quais foi criada e inclui poucos
grupos. Ha preocupacéo sobre a inclusdo dos grupos chave ndo representados na coalizao.

2

A composicdo da coalizdo ndo é consistente com as necessidades e objetivos para 0s quais foi criada. N&o se analisa nem promove a
inclusdo de grupos chave ndo representados no seio da coalizdo. Esta falta de incluséo causa confiitos.

N

Explique brevemente o porqué da referéncia selecionada.

B) GESTAO DE RELAGOES E CONFLITOS

Algumas coalizdes surgem depois de uma longa historia de conflitos em torno de uma area protegida.
Muitas vezes, os diferentes atores sociais e institucionais tomam consciéncia de que a conservagéo da AP pre-
cisa da co-existéncia e colaboracdo entre seus atores. Ainda nos casos em que ndo existem antecedentes de
conflitos na AP, a coalizdo é uma estratégia para preveni-los, pois fornece o espaco para tratar diferencas e
prevenir conflitos. Por essa razdo existe uma estreita relacdo entre o desenvolvimento das coaliz6es em AP e 0
nivel de conflitos socio-ambientais nela. Conseqiientemente, é recomendavel que uma coalizdo desenvolva
estratégias para administrar conflitos, otimizar a comunicacéo e fortalecer as boas relacdes institucionais.

5 Acoalizdo conta com uma estratégia para manter excelentes relagGes interinstitucionais e conta com habilidades e estratégias adaptaveis
para a administragdo de confiitos. Os conflitos se analisam e resolvem no seio da organizagdo de forma oportuna. As relaces entre 0s
grupos da coalizdo se avaliam de forma permanente.

4 A coalizdo resolve a maioria dos conflitos de forma improvisada, mas dindmica e existem boas relagdes interinstitucionais. Conta com certa
habilidade para a administracéo de confiitos. Eles sdo analisados de forma oportuna no seio da organizacéo e as relagdes entre 0s grupos
da coaliz8o se revisam ocasionalmente.

3 Acoalizdo resolve certos confiitos de forma improvisada e lenta, e as relagdes interinstitucionais sao frageis. Conta com pouca habiidade
para a administracdo de conflitos.

2 Acoalizdo ndo trata de maneira explicita o tema de suas relagdes intemas. A lenta resolucao de conflitos pde em risco a existéncia da
coalizdo, ja que esta ndo consegue resolver os problemas para os quais foi estabelecida.

A coalizdo “arrasta” conflitos sem vias de resolucdo; a falta de estratégia e habilidades agravou os confiitos entre seus membros. A debili-
dade das relacdes interinstitucionais esta resultando na paralisacdo progressiva da coalizao.

o1

Explique brevemente o porqué da referéncia selecionada.
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A Peninsula de Osa no sul da Costa Rica é uma zona
prioritaria para a conservac&o. O Parque Nacional Corco-
vado é um dos emblemas dos esforgos de conservacdo do
pais e no passado existiam af varias organizagdes gover-
namentais e ONGs que executavam diversas iniciativas

Pefias Blancas e 0 Humedal Nacional Sierpe-Terraba.
Este esforco significou um desafio e uma oportunidade
para reunir todas as organizagdes (sociais e ambientais)
que trabalham na Peninsula de Osa. Se bem a conserva-
¢do do corredor hiolégico foi 0 objetivo para o estabeleci-

para a conservacdo de forma dispersa e pouco coordenada.
Para garantir a conservacdo da zona e a viabilidade de
suas povoagdes, se propds a criagdo de um corredor biolo-
gico que vinculasse o Corcovado com o Pargue Nacional

mento da coalizdo, esta é, a0 mesmo tempo, 0 instrumento
que se utiliza para neutralizar possiveis conflitos de inte-

resses e alcancar um bom nivel de articulacdo e integragdo
dos esforcos de gestdo antes dispersos na Peninsula.

¢) COMUNICAGOES

A origem de muitos conflitos internos e externos das coaliz6es se vincula com o uso inadequado da informa-
¢ao. Portanto, é fundamental desenvolver estratégias e mecanismos para manter informacdo disponivel e meios
de difusdo internos e externos. Uma adequada comunicacdo interna e externa promove a participacdo, a trans-
paréncia e a credibilidade; além disso, aumenta o sentimento de pertencer ao grupo entre 0s membros e conso-
lida a coalizdo. O indicador numero 6 apresenta referéncias mais detalhadas sobre a comunicacdo externa.

5 Acoalizdo conta com informagéo completa e disponivel e com 0s mecanismos necessarios para a comunicagéo interna e externa. Estimu-
la-se a comunicac&o aberta e multi-direcional para reduzir a incidéncia de confiitos e aumentar a aprendizagem entre 0os membros. A coali-
z80 tem uma excelente imagem publica.

. 4 Acoalizdo conta com informagé&o disponivel e usa certos mecanismos de comunicagéo intema e extema. Estimula-se a comunicagéo
aberta e multi-direcional para reduzir a incidéncia de conflitos e ha aprendizagem entre 0s membros. A coalizio tem boa imagem publica.

3 A coalizdo conta com certa informagdo disponivel e existe uma comunicacdo interna e externa que permite distribuir informacéo com relati-
va pertinéncia. A coalizdo conta com pouca imagem publica.

2 Acoalizdo conta com certa informacéo disponivel e internamente se comunica de forma ocasional e improvisada. Nao se conta com um
mecanismo de comunicacéo externo e a coaliz&o ndo conta com imagem publica.

Existem problemas de comunicacdo interna e externa. N&o ha informacéo nem estratégia de comunicacdo disponiveis. Isto gera conflitos

que afetam as atividades interna e externas da coalizdo. A imagem publica é negativa.

Explique brevemente o porqué da referéncia selecionada.

D) ABERTURA E CRESCIMENTO

Como qualquer sistema social (comunidade, organizagdo), uma coalizdo é sensivel a mudangas no contexto
no qual foi estabelecida. Isto pode criar a necessidade de incorporar novos atores para enfrentar novos desafios
ou simplesmente aqueles que os membros atuais ndo enfrentaram. Para este efeito, é recomendavel que uma
coalizdo conte com o mecanismo adequado para facilitar agGes oportunas neste sentido.
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5 Acoalizdo conta com uma politica e procedimento claro para a incorporagéo de novos grupos. A deciséo de incorporar ou nao novos
membros se tomada sobre a base de uma andlise de necessidades periddica.

) 4 Acoalizdo conta com critérios para a incorporagéo de novos grupos. A deciséo de incorporar ou néo novos membros se tomou sobre a
base de uma analise de necessidades ocasional.

A coalizdo incorporou novos membros sobre a base de uma andlise de necessidades, apesar ndo ter critérios ou regras
N
para este processo.

. 2 Acoalizdo ndo conta com polticas nem procedimentos para incorporar novos membros. A coalizdo nao tem alcangado incorporar mem-
bros desde seu estabelecimento apesar de existir necessidades claras.

. 1 Néo ha politicas nem procedimentos para incorporar novos membros. Apesar de existir necessidades claras, a coalizdo no tem consegui-
do incorporar membros desde seu estabelecimento. Ao contrario, a coalizdo perdeu membros e gerou vazios.

Explique brevemente o porqué da referéncia selecionada.

E) GRAU DE SATISFACAO

E importante que as organizagdes membros identifiquem claramente os beneficios que recebem da coalizdo.
Como estrutura de segundo grau a coalizdo ndo deve duplicar e/ou competir com o esforgo de suas organiza-
¢0es membros, mas oferecer de forma mais eficiente diferentes servigos, entre eles 0 acesso a fontes de financia-
mento e comunicagdo, assim como apoio politico e social.

5 Todos os membros da coalizéo identificam claramente os beneficios que recebem da coalizéo e existe informagéo completa ao respeito.
Os servicos e 0 apoio que a coalizdo oferece a seus membros se revisam e atualizam periodicamente. Existe um alto grau de satisfacdo
por parte dos membros da coalizdo.

4 Amaioria dos membros da coalizdo identificam claramente os beneficios que recebem da coalizdo apesar de que a informagao nao é
completa. Os servicos e 0 apoio que a coalizdo oferece a seus membros se revisam e atualizam ocasionalmente. Ha um grau médio de
satisfacéo.

3 Poucos membros identificam os beneficios que recebem da coalizo; outros ndo os enxergam claramente. Os Servicos que a coalizdo
brinda a seus membros se revisam ocasionalmente, mas ndo se implementam acdes para melhora-los. O grau de satisfagdo é baixo.

2 Os beneficios de participar da coalizdo ndo sdo claros para seus membros e 0s servicos que a coalizdo brinda a seus membros ndo se
revisam. Os membros ndo estdo satisfeitos.

Os beneficios ndo estdo claros. A coalizdo corre a risco de desintegrar-se devido a que seus membros vocé ndo véem os beneficios da
coalizdo.

o1

Explique brevemente o porqué da referéncia selecionada.
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As referéncias deste indicador examinam aspectos administrativos e programaticos. Com relagdo ao
administrativo, se avalia 0 desempenho dos diferentes niveis de gestdo que a coalizdo tem; por exemplo, o
conselho, a coordenagédo e os grupos de trabalho. No programatico, se avalia a monitoracdo e o impacto.
Esta secdo inclui indicadores sobre a eficacia da gestdo, a coordenacgdo e os grupos de trabalho e, além dis-
s0, um indicador sobre a diminuicdo de ameacas a conservacao.

A) EFICACIA DA GESTAO

Toda coalizdo € essencialmente uma instancia deliberativa e facilita um espaco de didlogo onde as visdes e
as metas dos diferentes atores sociais se discutem e se administram de forma colaborativa. Esse dialogo pro-
move agdes coordenadas, concretas e efetivas. Por isso, € importante contar com diferentes niveis de coorde-
nacdo e lideranca para a gestdo da coalizdo e ultimamente da AP. Pelo geral, as coalizdes contam com dife-
rentes niveis de gestdo como sdo um conselho, grupo gerente e/ou grupos de trabalho.

5 Acoalizdo conta com varios niveis de gestdo com fungdes determinadas e estipuladas. Estimula-se uma comunicagéo de incluséo, que
gera um balanco do poder entre os membros e emite decisfes claras e oportunas. Os niveis de gestdo faciitam a consecugdo de metas
e resultados. Estes niveis de gestdo séo reconhecidos por todos os membros.

4 A coalizdo conta pelo menos com um nivel definido de gestéo, com fungdes determinadas. Fomenta a comunica&o entre os membros,
emite decisBes claras e faciita a consecucdo de metas e resultados. Este nivel de gestdo € reconhecido por todos seus membros.

3 Acoalizdo conta com varios niveis de gestdo com fungdes pouco claras, que emite decisdes nem sempre oportunas. Os niveis de gestéo
geralmente ajudam a consecucdo de metas e resultados. Estes niveis de gestéo ndo séo reconhecidos por todos os membros.

A coalizdo conta com um nivel de gestao pouco funcional e as decisfes tomadas tendem a reforcar as diferencas de poder existentes
entre os membros. N&o € claro se a presenca deste nivel facilita ou dificulta o trabalho da coalizdo ou ajuda a melhorar seu impacto.

2

9, 1 A coalizdo néo tem identificado claramente qual é o 6rgao gerente. Isto dificulta o trabalho da coalizdo e limita seriamente seu impacto.

Explique brevemente o porqué da referéncia selecionada.

B) COORDENACAO

Devido a sua natureza de colaboracéo, as coalizGes podem precisar de uma funcdo de coordenagéo, um
“coordenador geral” em lugar de um “diretor-executivo”. Essa pessoa estaria a cargo de convocar ao nivel (ou
aos niveis) de gestdo discutido na se¢do anterior e em geral supervisionaria a implementacdo do plano de traba-
lho da coalizio. A medida que a coalizao for se consolidando, suas necessidades administrativas e técnicas pode-
rdo crescer, por isso, as fun¢des de um coordenador s&o essenciais para a dindmica do trabalho da coalizao.
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5 Existe uma coordenagéo permanente com funcdes claras, que mantém relages aftamente construtivas com todos os membros e niveis
de gestdo da coalizdo. Sua presenca definitivamente ajuda a coalizdo a cumprir seu plano de trabalho e suas metas.

. 4 Existe uma coordenagdo permanente com certas fungdes claras e mantém boas relagdes com os niveis de gestdo. Sua presenca geral-
mente ajuda a coalizdo a cumprir seu plano de trabalho e suas metas.

. 3 Existe uma coordenagdo que ndo conta com fungdes claras e que mantém limitadas relacGes com os diferentes niveis de gestdo. Sua
presenca ocasionalmente ajuda a coalizdo a cumprir seu plano de trabalho.

Existe uma coordenacdo improvisada entre os diferentes niveis de gestéo. Nao esta claro se esta coordenacéo ajuda a coalizdo a cumprir
seu plano de trabalho.

2

Existe uma coordenacdo improvisada sem fungdes claras e ndo se relaciona bem com os diferentes niveis de gestéo. Percebe-se que sua
presenca dificulta & coalizdo a cumprir seu plano de trabalho.

o1l

Explique brevemente o porqué da referéncia selecionada.

C) GRUPOS DE TRABALHO

As coalizbes geralmente desenvolvem seu trabalho através de equipes menores que Se constituem entre 0s
mesmos membros da coalizdo. Estes grupos podem ter um enfoque tanto geografico como tematico. Em alguns
casos, a area de ingeréncia da coalizdo é muito grande (ou de dificil acesso) por isso as atividades da coalizdo se
desenvolvem por setores geograficos. Em outros casos, a agenda da coalizdo é muito ampla e por isso o trabalho
se divide por temas ou atividades. O mandato, a autonomia e a permanéncia dos grupos de trabalho sdo dife-
rentes em cada coalizdo. Estes grupos prestam contas ao conselho ou a outro nivel de gestdo sob o qual se cria-
ram. Sua estrutura deve ajudar a coaliz&o a trabalhar de maneira mais eficaz e deve refletir as necessidades de
cada coalizéo.

5 Acoalizdo conta com varios grupos de trabalho para cobrir suas necessidades. Os grupos trabalham de forma independente prestando
contas a coordenacdo. Sua presenca definitivamente ajuda a coalizdo a cumprir seu plano de trabalho e suas metas.

. 4 Acoalizdo conta pelo menos com um grupo de trabalho que presta contas a coordenagdo. Sua presenca ajuda a coalizao a cumprir seu
plano de trabalho e suas metas, mas é insuficiente.

3 Acoalizdo precisa de varios grupos, mas conta pelo menos com um. O grupo trabalha de forma independente prestando contas a coor-
denagdo ocasionaimente. Em vista da grande quantidade de trabalho requerido, o grupo ndo tem alcangado um impacto visivel.

) 2 Acoalizdo nomeou grupos de trabalho, mas estes néo respondem aos desafios da coalizéo.

1 Apesar que é necessario, a coalizdo ndo trabalha através de grupos de trabalho.

Explique brevemente o porqué da referéncia selecionada.

Coshizdes past o fomsrraydo die

Areas Protegidas

46 [T PP ey ———



A coalizdo da Reserva Nacional Pacaya-Samiria na
Amazbnia peruana cobre uma area muito grande (dois
milhGes de hectares) e conta com uma coalizdo bastante
ampla formada por varias organizagdes de diferentes
niveis: comunidades locais, ONGS e 0 governo. O acesso a
maioria das comunidades da area (membros da coalizéo) é
muito custoso e s0 é possivel por via fluvial. Por esta
razdo, o trabalho da coaliz&o se dividiu em trés setores
geogréficos e se estabeleceu um grupo de trabalho para
cada setor. Os grupos planejam e implementam aces de
modo auténomo, mas trabalham em coordenag&o com out-
ros membros da coalizdo que mantém seus centros opera-
cionais fora da reserva, na cidade de Iquitos. A coordena-

¢ao se realiza através de uma agenda de reunides periddi-
cas nas quais participam todos 0s setores.

A coalizdo do Corredor Bioldgico da Peninsula de Osa
se iniciou como um grupo de intercdmbio e planejamento
entre ONGs. A maioria delas estd baseada em S&o José,
Costa Rica. No entanto, desde o inicio da coaliz&o se enfa-
tizou a importancia da participagdo das organizacdes
locais. Por esta razéo, criou-se um comité local da coalizéo,
que conta com um coordenador e um conselho independente
que incorpora os lideres e as organizacdes locais envolvidas
no trabalho do Corredor Bioldgico. O intercAmbio de infor-
macdo e a tomada de decisdes de forma participativa entre
0 comité local e 0 grupo em S&o José sdo permanentes.

D) DIMINUICAO DE AMEAGAS A CONSERVACAO

Em geral, se 0 objetivo de estabelecer uma coaliz&o é otimizar a gestdo da AP com o fim de alcancar os
resultados de conservagao estabelecidos para ela, é importante medir a contribuicéo que a coalizdo esta dando
em termos da reducdo de ameacas e o restabelecimento do equilibrio no ecossistema. As porcentagens indicadas
nas referéncias seguintes podem ajustar-se de acordo com as que a coalizdo considerar mais logicas. Se o objeti-
vo da coalizéo for diferente ao de otimizar a gestdo da AP recomenda-se adaptar ou desenvolver novas referén-
cias mais apropriadas.

5 Através da gestdo da coalizdo se cumpre com 75% ou mais das metas planejadas, para o periodo que se avalia, em termos de redugao
das ameacas mais graves a conservagao da AP.

) 4 Auavés da gestdo da coalizdo se cumpre entre 50% e 75% das metas planejadas, para o periodo que se avalia, em termos de redugdo
das ameacas mais graves a conservagao da AP.

) 3 Através da gestdo da coalizdo se cumpre entre 30% e 50% das metas planejadas, para o periodo que se avalia, em termos de redugdo
das ameagas mais graves a conservagao da AP.

) 2 Atavés da gestdo da coalizao se cumpre entre 15% e 30% das metas planejadas, para o periodo que se avalia, em termos de redugao
das ameagas mais graves a conservagao da AP.

1 A coalizdo ndo esta conseguindo cumprir com uma porcentagem minima das metas planejadas, para o periodo que se avalia. A gestao da
coalizdo se afastou dos objetivos de conservagéo.

Explique brevemente o porqué da referéncia selecionada.
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O prestigio (boa imagem publica) da coalizdo é critico para o sucesso de sua gestdo e se baseia nos resul-
tados, no impacto de seu trabalho e na difusdo deste desempenho. A promocdo da coalizéo € vital para sua
validagdo social na zona de trabalho e estimula o interesse de novos grupos para participar dela, assim
como o apoio financeiro e politico de entidades publicas e privadas. Portanto, a comunicacéo e as relacdes
externas da coalizdo jogam um papel essencial na consolidacéo da coalizdo e da AP. A seguir se apresentam
indicadores sobre a comunicacdo externa, o intercdmbio de material técnico e as relagdes externas.

A) COMUNICAGAO EXTERNA

A comunicacdo externa se refere a informacdo estratégica (por exemplo, relatérios de atividades ou lucros)
que a coalizdo prepara para diferentes audiéncias e propdsitos e que divulga entre o publico local, nacional e
internacional. Para isto, usa diferentes canais que incluem meios tradicionais, como a imprensa, publicagdes e
0 radio, assim como Internet.

5 Prepara-se ampla informagéo sobre a gestdo da coalizdo e ¢ disseminada permanentemente entre diferentes audiéncias. A coalizdo conta
com uma excelente imagem publica em diferentes &mbitos (local, nacional e internacional), tem alta capacidade de convocacéo e sua ima-
gem ajuda a alcangar os resultados planejados.

4 Prepara-se informagdo suficiente sobre a gestdo da coalizéo e € disseminada com freqiiéncia entre diferentes audiéncias. A coalizdo conta
com uma boa imagem publica nos ambitos local e nacional, tem capacidade média de convocacao e sua imagem ajuda a alcancar 0s
resultados planejados.

3 Prepara-se informagéo basica sobre a gestéo da coalizdo e € disseminada com certa freqiéncia. A coalizdo tem certa capacidade de con-
vocacdo e sua imagem esta em processo de formagao.

Prepara-se certa informagao sobre a gestdo da coalizdo a pedido de interessados. A coalizdo tem baixa capacidade de convocagéo e sua
imagem esta em processo de formacéo.

2

A coaliz&o néo prepara informacéo e ndo dispde de meios para informar sobre seu trabalho na imprensa. A coalizdo néo é conhecida. Este
tema ndo se discute no seio da coalizdo.

ol

Explique brevemente o porqué da referéncia selecionada.

B) INTERCAMBIO DE MATERIAL TECNICO

As coalizbes podem produzir material técnico relacionado com suas atividades programaticas e de gestéo;
além disso, as coalizbes podem receber informacao técnica sobre gestdo de coalizdes de AP ou similares. Esta
comunicacdo de dupla via pode ser parte integral de uma estratégia de aprendizagem.
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5 Acoalizdo promove permanentemente entre seus membros a preparagao, a publicacao e o intercambio de material técnico e trabaha com
varias organizages nacionais ou internacionais que apdiam este tipo de iniciativa. A coalizdo conta com material técnico préprio que se
dissemina por diferentes meios e com material técnico diverso proveniente de outras coalizoes.

. 4 Acoalizdo promove ocasionalmente entre seus membros a preparagdo, a publicagao e o intercambio de material técnico e trabalha com
pelo menos uma organizagdo nacional ou internacional para este fim. A coalizdo conta com certo material técnico proprio que se dissemina
por diferentes meios e com certo material técnico proveniente de outras coalizGes.

3 Acoalizdo promove entre seus membros o intercmbio de material técnico. A coalizdo ndo possui material técnico proprio, mas conta com
material técnico diverso proveniente de outras coalizdes de AP.

) 2 Acoalizdo ndo possui material técnico proprio, mas conta com certo material técnico proveniente de outras coalizGes de AP.

A coalizdo ndo tem publicado ou divulgado seu trabalho de nenhuma forma nem conta com material técnico de outras coalizGes de AP. O

intercAmbio técnico ndo é uma preocupacdo da coalizdo.

Explique brevemente o porqué da referéncia selecionada.

C) RELAGOES EXTERNAS

As relacges externas sdo importantes para o sucesso de uma coalizdo, porque Ihe permite fortalecer seu
impacto e atrair assisténcia ou recursos adicionais tanto financeiros como técnicos e politicos. Este indicador
tem como objetivo avaliar as relagdes e o nivel de colaboracdo que a coalizdo mantém com outras instituicoes e
grupos afins e seu modo de interagdo.

B Acoalizdo serve de ligagéo para o desenvolvimento de diversas relagdes interinstitucionais tanto locais como nacionais e internacionais.
Através destas relaces foi possivel canalizar consideraveis recursos financeiros, apoio técnico e apoio politico.

" 4 A coalizdo serve de ligacéo para o desenvolvimento de algumas relagdes interinstitucionais, através das quais se estdo canalizando certos
recursos financeiros, apoio técnico e apoio politico.

3 Acoalizdo desenvolveu pelo menos uma relagao interinstitucional, através da qual se esta canalizando certo apoio técnico e polico.

', 2 Acoalizdo esta iniciando um processo de desenvolvimento de relagdes interinstitucionais tanto locais como nacionais e internacionais para
mobilizar recursos financeiros, apoio técnico e apoio poltico.

1 A coalizdo ndo desenvolve relages interinstitucionais externas.

Explique brevemente o porqué da referéncia selecionada.
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Apesar de que existem coalizdes que ndo administram recursos financeiros nem executam aces direta-
mente, se devem tomar em conta dois aspectos muito importantes. Primeiro, o trabalho (operagdes) da coali-
zdo tem um custo e segundo, a mobilizacdo de recursos financeiros para a AP é um elemento critico para o
sucesso de uma coaliz&o. Portanto, é necessario ter claramente diferenciadas as necessidades financeiras da
coalizdo e da AP. Pode ser que a coalizdo precise de fundos a médio prazo, enquanto a AP geralmente requer
financiamento a longo prazo. Para os dois casos é saudavel contar com metas financeiras claras e fontes de
financiamento diversificadas.

Na parte operativa, por tratar-se de uma entidade coletiva de segundo grau, a gestéo financeira de uma
coalizdo é complexa. A politica financeira deve contar com o consenso de todos 0s membros e isto requer um
alto grau de coordenacéo e transparéncia. Em alguns casos, a coalizdo se financia com fundos de seus pro-
prios membros; em outros, canaliza fundos de fontes externas que podem ou ndo estar relacionadas com seus
membros. As vezes os fundos para operaces da coalizdo da AP (comité de gestio) estdo incluidos no plano
de uso da area e sdo administrados pela agéncia governamental que administra a AP. Em outros casos, a ges-
tdo financeira de fundos operativos se realiza através de uma organizacdo membro da coalizdo que conta com
a capacidade necessaria. Esta responsabilidade também pode ser rotativa entre os membros da coalizdo. A
gestdo eficiente e transparente dos fundos € muito importante tanto para os doadores como para a propria
coalizéo, e deve ser avaliada.

Os indicadores que se apresentam a seguir sdo apropriados para coalizes que estdo envolvidas na mobili-
zacdo e gestdo de fundos e incluem: sistema financeiro, sustentabilidade financeira, efetividade e transparén-
cia.

A) SISTEMA FINANCEIRO

A existéncia de um sistema confiavel para a administracéo de fundos é indispensavel para o bom funcio-
namento de uma coalizdo. Geralmente, nem todas as organiza¢des membros da coalizdo contam com a capa-
cidade necessaria para administrar recursos financeiros mediante um sistema dedicado para este propoésito. O
sistema financeiro normalmente inclui plataformas para a administracéo de informagéo sobre salarios, benefi-
cios, orcamento e contabilidade, sendo os dois Gltimos (orcamento e contabilidade) de grande utilidade para
a coalizdo.
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o

Grande parte das organizagdes membros da coalizdo contam com sistemas financeiros que apdiam a gestdo do orcamento e o planejamen-
to financeiro a médio e longo prazo. O orcamento e as projecdes financeiras da coalizdo se realizam anualmente e de forma participativa.

4

Pelo menos uma das organizacfes membros da coalizdo conta com um sistema financeiro que apoia a gestéo do orcamento e planejamen-
to financeiro a médio e longo prazo. O orcamento e as projecdes financeiras da coalizdo se realizam anualmente e de forma participativa.

3

O sistema financeiro que apoia a coalizdo requer de revisdo e atualizagdo. Entretanto, o orcamento ainda se revisa anualmente e de forma
participativa.

2

N&o se conta com o apoio de um sistema financeiro e o orgamento se elabora cada vez que surge uma possibilidade de financiamento e
com pouca participacao.

o1

Explique brevemente o porqué da referéncia selecionada.

A coalizdo ndo conta com nenhum tipo de sistema e a monitoragdo financeira € um problema.

B) SUSTENTABILIDADE FINANCEIRA

Com o proposito de obter recursos sustentaveis, € importante que no plano financeiro da coalizdo se tomem
em conta tanto suas metas operacionais como as responsabilidades dos membros. Os indicadores e as referén-
cias que se indicam a continuacdo incluem tanto recursos operacionais como recursos para a AP; é recomenda-
vel separé-los (se for necessario) para alcangar uma maior precisdo no enfoque. Além disso, as porcentagens
sugeridas também podem ajustar-se de acordo as metas financeiras da coalizéo.

5

0O plano de trabalho (estratégico) da coalizdo inclui uma estratégia de arrecadacdo de fundos para operacdes e mobilizacéo de recursos
para a AP. Sobre a base deste plano foi possivel arrecadar 75% ou mais das metas planejadas, para o periodo que se avalia; se conta
com relatdrios financeiros e com um relatdrio de auditoria positivo. A coalizéo conseguiu fontes de financiamento diversificadas.

4

0O plano de trabalho (estratégico) da coaliz&o inclui uma estratégia de arrecadacao de fundos para operaces e mobilizacéo de recursos
para a AP. Sobre a base deste plano foi possivel arrecadar entre 50% e 75% das metas planejadas para o periodo em avaliagdo; ha relato-
rios financeiros e um relatdrio de auditoria positivo. A coalizdo conta com fontes de financiamento pouco diversificadas.

3

O plano de trabalho inclui a arrecadacao de fundos para operac@es e para a AP. Foi possivel arrecadar entre 30% e 50% das metas plane-
jadas para o periodo em avaliagao; ha relatdrios financeiros. A coalizdo ainda ndo conta com fontes de financiamento diversificadas.

2

O plano de trabalho inclui a arrecadacdo de fundos para operacdes e para a AP. Foi possivel arrecadar entre 15% e 30% das metas plane-
jadas para o periodo em avaliagdo, para a rea operacional. Ha relatdrios financeiros. A coalizdo ainda ndo conta com fontes de financia-
mento diversificadas.

o1

Explique brevemente o porqué da referéncia selecionada.

0O plano de trabalho ndo inclui a arrecadacdo de fundos para operagdes nem para a AP. A coalizdo ainda nao conta com os fundos neces-
sarios para sua operagdo ou para contribuir ao financiamento da AP.
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C) EFETIVIDADE E TRANSPARENCIA

A efetividade e a transparéncia na gestéo financeira sao condigdes essenciais para qualquer doador interessa-
do em apoiar uma coalizdo de AP; além disso, devem estar corroboradas por auditorias externas e sao indispen-
saveis para a consolidagdo da coalizdo.

5 Acoalizdo tem informagcéo financeira completa e disponivel para seus membros e doadores elaborada de forma profissional. O custo das
operacfes comparado com os resultados € 6timo. Existem relatorios anuais de auditoria externa que corroboram esta situacéo.

54 A coalizdo tem informacao financeira disponivel para seus membros e doadores elaborada de forma profissional. O custo das operaces
comparado com os resultados é razoavel. Existem relatorios anuais de auditoria externa que corroboram esta situagao.

5, 3 A coalizdo tem informagdo financeira parcial disponivel para seus doadores. O custo das operagdes comparado com os resultados € relat-
vamente alto. Existem relatorios de auditoria externa que verificam esta situacéo.

2 A coalizao tem informagéo financeira parcial disponivel para seus doadores. O custo das operagdes comparado com os resultados é
excessivamente alto ou néo foi possivel determinar. N&o existem relatdrios de auditoria atualizados.

1 Acoalizéo ndo conta com informago financeira nem existem relatdrios de auditoria. Esconde-se o custo e estado de suas operagdes.

Explique brevemente o porqué da referéncia selecionada.

O principal recurso da coalizéo sdo seus membros, 0s grupos membros das coalizdes, que costumam ser muito
diversos e tém diferentes capacidades que podem se complementar quando se integram em uma coalizao. Para apro-
veitar melhor este recurso é necessario conhecé-lo, desenvolvé-lo, gerencia-lo e renova-lo com certa periodicidade.

O tema do desenvolvimento da capacidade de seus membros é muito importante. Por isto, a coalizdo
como tal pode facilitar processos de capacitagdo ao conjunto de seus membros ja seja funcionando como uma
plataforma de aprendizagem ou captando recursos para este efeito. Esta secdo apresenta indicadores sobre:
trabalho voluntario, rotacdo dos representantes e desenvolvimento das capacidades.

A) TRABALHO VOLUNTARIO

Os representantes das organiza¢des membros prestam seu tempo para o trabalho da coalizdo de forma
“voluntaria”. No entanto, este termo pode ser relativo, dado que é muito comum que a “coordenacéo inte-
rinstitucional” seja parte integral da descricdo de funcbes do pessoal técnico e administrativo de organizagfes
que trabalham na AP e seus arredores, exista ou ndo uma coalizdo. Por outro lado, o trabalho que realizam o0s
membros da coalizdo normalmente produz compromissos institucionais serios que requerem de tempo signifi-
cativo por parte de pessoal técnico e administrativo. Conseqlientemente, o aproveitamento de recursos
humanos dentro da coalizdo requer de avaliacao.
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5 0s membros da coalizéo promovem e incentivam seus representantes para que dediquem o tempo necessario que a coalizéo requer para
0 cumprimento de suas metas. A descricdo de funces do pessoal chave das organizacBes membros inclui especificamente a coordena-
¢éo interinstitucional. Os compromissos adquiridos com a coalizdo se tratam como prioridade institucional e se tomam em conta durante 0
planejamento estratégico.

_ 4 Amaioria dos membros da coalizao apdiam seus representantes para que dediquem tempo ao trabalho da coalizéo.
Os compromissos adquiridos com a coaliz8o se tratam com certa prioridade institucional e geralmente se tomam em conta durante o pla-
nejamento estratégico.

) 3 Varios membros da coalizdo aceitam que seus representantes dediguem tempo ao trabalho da coalizéo. Os compromissos adquiridos
com a coalizdo se tratam de acordo com as disponibilidades e ocasionalmente se tomam em conta durante o planejamento estratégico.

. 2 Amaioria dos membros da coalizdo nio esta convencida que seus representantes devam dedicar tempo ao trabalho da coalizdo. Os com-
promissos adquiridos com a coalizdo sdo secundarios frente ao trabalho da organizacdo. N&o se tomam em conta durante o planejamento
estratégico.

1 0s membros da coalizéo n&o faciitam o trabalho de seus representantes na coalizéo.

Explique brevemente o porqué da referéncia selecionada.

B) ROTAGAO DOS REPRESENTANTES

A rotacdo € saudavel para a coalizdo e permite mais um desenvolvimento horizontal das capacidades, mas isto
depende muito do tamanho da organizacdo membro e da propria coalizdo. Em uma organizagdo pequena existem
poucas oportunidades de rotacdo entre seus representantes. No entanto, dentro da coalizdo se pode estabelecer
uma rotacdo nos papéis ou as fungdes que exerce cada um dos representantes. Quando o tamanho da organizagdo
membro o permite, se deve cuidar que a memdria institucional da coalizdo ndo se perca durante as mudancas.

5 Acoalizdo conta com uma politica clara (mas flexivel) sobre a rotagdo entre os representantes dos grupos membros. A meméria institucio-
nal da coalizdo se mantém e esta documentada; a politica se aplica em forma consistente e inclui aspectos de género e diversidade.

. 4 Acoalizdo aplica certas diretrizes sobre a rotagao entre os representantes dos grupos membros. A memoria institucional da coalizo se
mantém e esta documentada. Consideram-se aspectos de género e diversidade.

3 Apesar ndo haver diretrizes claras, a rotagdo ocorre. Parte da memoria institucional da coalizdo se perdeu e parte esta documentada.

2 Existe uma politica sobre a rotagdo entre o0s representantes dos grupos membros ante a coalizdo, mas ndo se aplica. A memoria institucio-
nal ndo estd documentada.

1 Néo existem critérios ou diretrizes sobre a rotac&o. Existe meméria institucional entre 0s membros permanentes, que ndo se documenta.

Explique brevemente o porqué da referéncia selecionada.
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B) ROTAGAO DOS REPRESENTANTES

A rotacdo é saudavel para a coalizdo e permite mais um desenvolvimento horizontal das capacidades, mas
isto depende muito do tamanho da organizacdo membro e da propria coalizdo. Em uma organizagdo pequena
existem poucas oportunidades de rotacdo entre seus representantes. No entanto, dentro da coalizdo se pode
estabelecer uma rotacdo nos papéis ou as fungdes que exerce cada um dos representantes. Quando o tamanho
da organizagdo membro o permite, se deve cuidar que a memdria institucional da coalizdo ndo se perca
durante as mudancas.

5 Acoalizdo conta com uma politica clara (mas flexivel) sobre a rotagéo entre os representantes dos grupos membros. A meméria institucio-
nal da coalizdo se mantém e esta documentada; a politica se aplica em forma consistente e inclui aspectos de género e diversidade.

. 4 Acoalizdo aplica certas diretrizes sobre a rotagdo entre os representantes dos grupos membros. A memria institucional da coalizéo se
mantém e esta documentada. Consideram-se aspectos de género e diversidade.

3 Apesar nio haver diretrizes claras, a rotagio ocorre. Parte da memoria institucional da coalizio se perdeu e parte esté documentada.

2 Existe uma politica sobre a rotacéo entre 0s representantes dos grupos membros ante a coalizdo, mas ndo se aplica. A memdria institucio-
nal ndo estd documentada.

1 Nao existem critérios ou diretrizes sobre a rotagdo. Existe meméria institucional entre 0s membros permanentes, que ndo se documenta.

Explique brevemente o porqué da referéncia selecionada.

C) DESENVOLVIMENTO DAS CAPACIDADES

A formacdo de uma coalizdo pode ser uma estratégia eficaz para aumentar a capacidade institucional de seus
membros mais fracos. Por isso, é estratégico aproveitar o processo e a agéo da coalizdo como um espaco de apren-
dizagem organizacional. Muitas vezes, esta funcdo de desenvolvimento da capacidade se transforma no beneficio
mais claro que recebem os grupos membros pela sua participagéo na coalizéo.
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5 Todos os membros da coalizdo, incluindo os menos desenvolvidos, participam da sistematizacéo e a aprendizagem de suas experiéncias.
A coalizdo se consolida rapidamente sobre a base de um crescimento equilibrado que progressivamente nivela a capacidade de seus
membros mais fracos.

4 A maioria dos membros da coalizdo, incluindo os menos desenvolvidos, participam da sistematizacéo e a aprendizagem de suas experién-
cias. A coalizéo esté iniciando um processo de consolidacdo sobre a base de um crescimento equiibrado que progressivamente nivela a
capacidade de seus membros mais fracos.

3 Apesar de que varios membros da coalizdo estdo conscientes desta necessidade e investem tempo na sistematizagdo e a aprendizagem
de experiéncias, esta informacéo € escassamente aproveitada pelas organizagdes membros que mais a necessitam.

) 2 Existe algum interesse no tema, mas néo foi possivel reunir as ligdes para sistematiza-las e compartiha-las.

1A coalizdo ndo tem identificado dentro de suas necessidades o desenvolvimento de capacidades.

Explique brevemente o porqué da referéncia selecionada.

O valor agregado de uma coalizdo efetiva deve ser tangivel e suscetivel de medicdo. Muitas vezes, o tipo
de trabalho de uma coalizéo se realiza em areas onde a medicdo é dificil e, em conseqiéncia, avaliar o “valor
agregado” ndo é simples. Nao obstante, o esforco por identificar, e na medida possivel quantificar, os benefi-
cios da coalizdo é uma tarefa iniludivel. A seguir se apresentam indicadores sobre: avaliacdo e feedback.

A) AVALIACAO

Uma forma 6tima de realizar uma avaliagéo é incorporar no planejamento estratégico os elementos para
avaliacdo, por exemplo, indicadores de rendimento (quantitativos e qualitativos), sobre sua gestdo e sobre o
progresso para suas metas e objetivos. Assim, a monitoracgéo se realiza desde o inicio das atividades e acumu-
la informacdo para a avalia¢do (ou auto-avaliacdo). As avaliacdes devem realizar-se de forma periodica.
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5 Sobre a base de indicadores definidos no plano estratégico e uma politica definida, os membros da coalizdo, de forma participativa, ava-
liam periodicamente suas atividades e 0 progresso para 0 cumprimento de suas metas. Os resultados se utilizam para melhorar os planos,
fazer frente a mudancas e imprevistos e desenvolver uma nova vis&o. Inclui a monitorag&o de cada uma de suas atividades.

U4 Utiizando alguns indicadores, os membros da coalizéo avaliam periodicamente a maioria de suas atividades e o progresso para a conse-
cucdo de metas planejadas. Os resultados se utiizam para adaptar-se a mudancas e imprevistos.

3 Os membros da coalizéo avaliam o progresso para o cumprimento de suas metas a solicitacdo dos doadores e ndo envolve a todos 0s
membros da coalizdo. A avaliacdo se enfoca sobre atividades especfficas.

2 Os membros da coalizdo avaliam esporadicamente os resultados das atividades que se realizaram durante o periodo de avaliagdo.

1 0Os membros da coalizdo ndo chegaram a avaliar o trabalho da coalizdo nem o impacto ou resultado de suas atividades.

Explique brevemente o porqué da referéncia selecionada.

B) FEEDBACK

O objetivo deste indicador é analisar como aproveita a coalizéo a informagéo recebida e as reflexdes derivadas
da avaliagéo.

5 Acoalizdo conta com um uso adaptativo (flexivel) no qual participam todos seus membros. As recomendagdes que resultam das avalia-
¢0es sdo incorporadas oportunamente ao planejamento com o fim de gerar as mudancas esperadas.

4 A coalizdo conta com um uso adaptado (flexivel) no qual participa grande parte de seus membros. As recomendaces chave que resultam
das avaliacBes sdo geraimente incorporadas de forma oportuna ao planejamento com o fim de gerar as mudangas esperadas.

3 Acoalizdo esta introduzindo um novo uso adaptado (flexivel) no qual se espera que participem a majoria dos membros. Por enquanto, cer-
tas recomendag0es importantes que resultam das avaliagdes se estdo tomando em conta no planejamento estratégico.

2 Acoalizdo ndo conta com um uso adaptado (flexivel) no qual participam seus membros. As recomendagdes chave que resultam das ava-
liacBes s&o ocasionalmente incorporadas ao planejamento.

1 Acoalizdo vocé néo conta com recomendagdes de avaliages.

Explique brevemente o porqué da referéncia selecionada.

Depois que concluida sua missdo original de elaborar o ¢éo de base para o apoio do PNIB, com alcance ecoregio-
plano de manejo para o Parque Nacional Ilha Abastecimen- nal. Sua area de influéncia se propagou do PNIB a todo 0
tos de provisdes (PNIB), a Coaliz&o do Arquipélago de Arquipélago de Bocas del Toro. Esta foi uma evolugdo natu-
Bocas del Toro, Panama, realizou uma extensa avaliacao e, ral, ja que as ameacas e as oportunidades do PNIB respon-
como resultado, o grupo se transformou em uma organiza- dem ao contexto do que sucede no Arquipélago.
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Com o fim de assegurar o enfoque apropriado dos indicadores, cada coalizdo pode identificar indicadores,
sub-indicadores e referéncias adicionais. Esta ferramenta se pode adaptar as condi¢des nas quais se desenvol-
ve a coalizdo para manter o interesse e 0 compromisso dos participantes.

a)

Explique brevemente o porqué da referéncia selecionada.

UK

4

3

2

o1

Explique brevemente o porqué da referéncia selecionada.
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(ADAPTADO DE AUTO-AVALIAGAO INSTITUCIONAL, TNC 2001)

0mo se mencionou na introducdo, a primeira
Cvez que se realiza uma avaliagdo da coalizdo,
esta € mais efetiva —e mais objetiva— se for facilita-
da por um profissional externo a coalizdo. O facilita-
dor ajuda a coalizdo a desenhar o processo de auto-
avaliagdo mais apropriado para sua situagéo especifi-
ca. Esta pode ser conduzida utilizando uma varieda-
de de metodologias, entre as quais é possivel incluir
entrevistas pessoais, trabalho em grupos pequenos
ou uma oficina com toda a coalizdo. O ponto central
é promover uma discussao geral na coalizdo sobre a

No ano 2002, TNC realizou uma analise de perto de
50 auto-avaliagBes institucionais e suas respectivas facili-
tacbes, incluindo 17 auto-avaliacdes dirigidas pelo pessoal
de TNC. Das 17 organizag0es deste grupo, mais da meta-
de se considerou como “acima da média” ou “alta”. Uma
razéo possivel é que TNC é visto pelos seus parceiros como
um doador que pode basear sua futura interacdo com a
organizagdo na pontuacdo que esta tem nos indicadores da
avaliacdo. Uma organizagdo parceira pode ndo sentir-se
inclinada a se classificar a si mesma como “abaixo do
média” frente a TNC. Outra explicagao possivel é que
TNC pode ter uma relago de longo prazo com o parceiro
e 0 especialista de desenvolvimento institucional de TNC
pode sentir-se mais inclinado a dar a organizagdo uma
pontuagdo mais alta em reconhecimento de atividades con-
juntas de desenvolvimento institucional no passado. As
organizag0es neste grupo contaram com uma mistura de
participacdo — em algumas participou todo o pessoal no
exercicio, enquanto outras tiveram representantes do pes-
soal e em alguns casos um membro da junta diretiva para

etapa atual de desenvolvimento, assim como sobre
0s rumos a seguir. O facilitador atua como um recur-
s0 ao longo do processo, proporcionando informa-
¢do contextualizada sobre indicadores especificos da
ferramenta de avaliacdo, facilitando o mesmo exerci-
cio, documentando o processo de avaliagéo e aju-
dando a coalizdo a identificar os melhores métodos
para desenvolver um plano de agdo que Ihe permita
alcancar e melhorar seus objetivos. A reflexdo objeti-
va e as instrucdes claras sdo produto de uma avalia-
¢do bem planejada e bem facilitada.

parte do exercicio. N&o houve participagdo de partes exter-
nas nos exercicios de avaliagdo.

As avaliagfes nas quais se utilizaram facilitadores
externos parecem mais realistas. Os grupos facilitados por
consultores externos (ndo TNC) ou por consultores exter-
nos marginalmente apoiados por especialistas de TNC ten-
dem a ndo se classificar a sim mesmos como “acima da
média” ou “alto”. Uma explicagdo possivel é que uma
organizagao que passa por este processo de avaliagdo ndo
se sente tdo “ameagada” quando se envolve um facilitador
externo. Em outras palavras, se vé ao facilitador externo
como neutro e isto pode encorajar as organizaces a exa-
minarem-se a si mesmas de maneira mais critica sem temor
a consequiéncias. Outro fator a levar em conta é o fato de
que pelo menos um membro da junta diretiva participou
na maioria destes exercicios de avaliagdo. Os membros das
juntas diretivas podem brindar um ponto de vista externo
que pode influir na exatiddo da avaliacdo. Além disso, 0s
£asos em que se entrevistaram a organizagdes externas
geraram um efeito similar.
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Quando selecionar um facilitador, leve em conta
que os profissionais de desenvolvimento institucio-
nal sdo os mais adequados para levar adiante essa
tarefa, dado que conhecem o processo de desenvol-
vimento de uma coalizdo e contam com a habilidade
necessaria para planejar como uma coalizdo pode
fortalecer suas competéncias centrais. O pessoal de
desenvolvimento institucional de The Nature Con-
servancy pode proporcionar, potencialmente, um
apoio valioso como facilitador no processo de auto-
avaliagdoda coalizdo. No entanto, pode dar-se o caso
que TNC seja membro da coalizéo ou doadora, 0
que pode gerar um conflito de vocé interesse. Neste
caso é recomendavel simplesmente contar com uma
assessoria marginal de TNC no processo.

Mais que com nenhum outro tipo de intervencéo,
€ importante desenvolver a confiancga e a seguranca
dentro dos membros da coalizdo para realizar uma
avaliagdo eficiente. Os temas em torno ao desempe-
nho de uma coaliz&o (fortalezas e debilidades) sdo
delicados e com freqiiéncia causam sensibilidade.
Além disso, se devem definir os diferentes niveis de
confidencialidade com os quais se utilizara a infor-
macao resultante da avaliacao.

O facilitador pode coordenar com pessoal de The
Nature Conservancy ou outra organizacao que
apdia a auto-avaliacdo da coalizdo, a fim de defi-
nir o momento adequado e planejar a avaliagdo.

O facilitador pode recorrer aos programas de
pais de The Nature Conservancy, que possuem
muita informacéo sobre as atividades das areas
protegidas e das coaliz0es, assim como informa-
¢do sobre o0 uso desta ferramenta. The Nature
Conservancy pode jogar um papel fundamental
no desenvolvimento da rela¢do de conhecimento

da coalizao e em fornecer ao facilitador a infor-
macao contextual.

A avaliacdo de uma coalizdo deve ser realizada
pelas razbes apropriadas. Se devem enfatizar os
beneficios da avaliacdo com o fim de fortalecer as
relacdes entre as organizacdes membros da coali-
zd0. Além disso, se devem fazer todos os esforgos
necessarios para assegurar-se que a coalizdo nao
estd realizando a avaliagdo simplesmente para
cumprir com as exigéncias de um doador.

E importante trabalhar muito estreitamente com
a coalizdo para esclarecer os objetivos da avaliacdo e
desenhar conjuntamente um processo de implemen-
tacdo que se ajuste a cultura da coalizdo. No proces-
so de preparacéo, o facilitador deve:

Passar certo tempo com os atores chaves da coali-
z80 para assegurar-se que compreendam o pro-
cesso, 0s beneficios e os resultados esperados.

Permitir que a coalizdo convoque formalmente a
sessdo e determine quem deve participar da ava-
liacdo, incluindo os participantes internos e
externos.

Antes de comegar um processo de avaliagdo institu-
cional, se deve discutir com a coalizdo o uso que se dara
a informacéo gerada durante a avaliagdo depois de rea-
lizada para determinar o grau de confidencialidade exi-
gido para satisfazer a todas as partes envolvidas. No
caso que The Nature Conservancy deseje utilizar infor-
macdo especifica, tal como a classificacdo da coalizdo ou
as medicOes de progresso no tempo, isso deve ser discu-
tido e estipulado antes de realizar o exercicio.
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Ao comegar o exercicio, o facilitador deve expli-

Alguns facilitadores entrevistam aos participantes
individualmente, alguns facilitadores usam a ferra-
menta em grupo e outros usam uma combinagdo
destes métodos. As seguintes sdo sugestdes para que

car aos participantes o contexto e 0s objetivos e ana-
lisar o processo que se utilizara. Além disso, na
apresentacdo, o facilitador deve informar sobre o0s
seguintes temas:

o facilitador otimize a aprendizagem e os beneficios
do processo de avaliagdo:

Especificar os beneficios potenciais que brindara a
coalizdo realizar uma avaliacdo: identificar as omis-
sOes e prioridades; melhorar a eficiéncia para alcan-
¢ar a missdo; demonstrar profissionalismo ante os
doadores e acesso a fundos; monitoracdo e docu-
mentacdo do progresso; destacar as areas de desa-
cordo dentro da coaliz&o que podem levar a uma
discussdo e uma aprendizagem enriquecedores.

Se The Nature Conservancy esta envolvida de forma
alguma, especificar o interesse de TNC na avaliagéo.

Explicar por que a ferramenta é mais efetiva
quando se facilita o processo externamente nas
primeiras vezes em que € utilizada, mas reafirmar
que 0 objetivo € institucionalizar o processo den-
tro da coalizéo.

Enfatizar o valor da aprendizagem mutuo e da
visdo compartilhada que pode proporcionar inter-
namente a avaliagdo, mesmo quando a avaliacdo
for realizada externamente.

Explicar o formato da ferramenta de avaliagéo e
como se utilizam as referéncias para classificar a
coalizdo. Enfatizar que as referéncias ndo sao uma
pontuagdo, mas descrevem fases naturais do
desenvolvimento de uma coalizdo.

O facilitador pode usar diferentes métodos.

A ampla participacéo dentro de toda a coalizdo
produz informacdo e discussdes enriquecedoras e
e crucial para compreender a verdadeira capaci-
dade da coalizéo.

A ferramenta é flexivel e pode adaptar-se as
necessidades particulares de uma coalizdo. O faci-
litador pode trabalhar com a coalizdo para adap-
tar os indicadores existentes ou desenvolver indi-
cadores adicionais que servirdo mais eficiente-
mente.

Durante o exercicio, o facilitador sera mais eficaz
se atuar como um recurso para o grupo e ndo
como um avaliador. Ele ou ela podem fazer uso
de experiéncias préevias de avaliagdo com outras
organizagdes ou coalizdes para ajudar a enrique-
cer a discussdo. Se a coalizdo convidou a pessoal
de The Nature Conservancy ou outras pessoas
alheias @ mesma, eles devem dar sua opinido, mas
o facilitador devera permanecer neutro.

Durante a discussdo de indicadores especificos, 0
facilitador pode conscientizar os participantes
fazendo referéncia a exemplos especificos de con-
servagdo dirigida por coalizGes e apoiar no design
de sub-indicadores e referéncias.

O facilitador pode utilizar os desacordos para
conscientizar os participantes e ressaltar as razoes
pelas quais é necessaria a avaliagdo. Discutir
sobre a falta de consenso sobre alguns indicado-
res conduz a algumas das melhores oportunida-
des de aprendizagem para uma coalizdo. Enfatize
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a importancia de alcangar o consenso do grupo
sobre as referéncias.

O facilitador pode recalcar o valor da intuicdo
quando se reflete sobre as fortalezas e debilidades
de uma coalizdo. Todos podem contribuir a dis-
cussdo, ainda quando ndo tiverem conhecimento
direto sobre indicadores especificos.

O facilitador pode encorajar o grupo para docu-
mentar as proprias idéias sobre cada indicador.
Pode utilizar os espagos em branco deixados em
cada indicador para fazer anotacdes sobre as dis-
cussoes e divergéncias do grupo. Estas notas
serdo informacdo valiosa durante as revisoes do
progresso realizado.

As discussdes se devem concentrar no futuro. O
objetivo é identificar e resolver problemas, ndo
estender-se em queixas do passado.

O objetivo da auto-avaliagdo é institucionalizar
um ciclo periddico de auto-avaliagdo e aprendiza-

gem dentro da coalizdo para seu melhoramento. Dai

que o que sucede depois da auto-avaliacéo é tanto
ou mais importante que o proprio exercicio.

A primeira avaliacdo deve estabelecer uma linha
de base para medir o progresso da coalizdo ao
longo do tempo.

Baseando-se nos resultados do auto-avaliagéo, a
coalizdo deve desenvolver um plano de acdo para
melhorar indicadores prioritarios durante o pro-
ximo ano. No plano de acdo se devem estabelecer
as metas que se deseja alcancar dentro de um
periodo especifico, sobre a base das recomenda-
¢Oes da auto-avaliagdo. Também se deve identifi-
car quem serdo os individuos responsaveis por
alcancar essas referéncias.

Idealmente, o facilitador deve trabalhar conjun-
tamente com a coalizdo para ajuda-la a realizar
controles periodicos do progresso do plano de
acdo e revisdes anuais do progresso dos indicado-
res prioritarios. A revisdo anual deve estabelecer
novos indicadores prioritarios e referéncias-obje-
to para 0 ano seguinte. O pessoal dos programas
de pais de The Nature Conservancy ou provedo-
res de servigo na area de desenvolvimento institu-
cional também podem apoiar no seguimento do
progresso do plano de agéo.

Os resultados acrescentados da auto-avaliacdo
podem servir como guia para orientar programas
de fortalecimento institucional em éareas protegi-
das e sistemas nacionais de areas protegidas.
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