Estado, Mercado e Terceiro Setor: uma analise

conceitual das parcerias intersetoriais

RESUMO

Rosa Maria Fischer

Este artigo insere-se no esforgo de producéo de conhecimento siste-
matizado sobre aatuacdo social deempresaseaformacio dediangas
entre elas e organizactes da sociedade civil e do governo, buscando
compreender as caracteristicas dessas parcerias no ambiente das or-
ganizagBes envolvidas e osimpactos e tendéncias gerados por atua-
¢Bes conjuntas. O texto incorpora andise historica da evolucdo no
padréo de colaboragéo intersetorial no Brasil e oferece um esboco do
contexto socioecondmico em que esse desenvolvimento estainscri-
to. S&o gpresentados e analisados dados obtidos em trés pesquisas
realizadas pelo Centro de Empreendedorismo Social e Administra-
¢ao em Terceiro Setor (Cests), sendo a primeiraum estudo qualitati-
Vo sobre colaboraco intersetorial que faz parte de um projeto com-
parativo internacional realizado em 1998 pelo Institute for Devel op-
ment Research de Boston (Estados Unidos). A segundapesquisacitada
analisou aatuacdo social deempresasno Brasil (FISCHER, 1999), a
fim deidentificar préticas de estimul o a0 voluntariado corporetivo. E
aterceira— Aliancas Estratégi cas | ntersetoriais— mapeou aatuacéo
empresarial em parcerias (FISCHER, 2002b). Esses trabalhos
permitiram confirmar a tendéncia do crescimento e a consolidagéo
das préticas empresariais de atuacdo social, as quai s tém contribuido
paradisseminar o conceito de Responsabilidade Social. As aliangas
intersetoriais ndo sdo a forma exclusiva, mas constituem o arranjo
adotado com mais freqiiéncia para realizagdo das agbes sociais
corporativas. O atual estado dessas aliangas indica que elas detém
grande potencia de se tornarem modelos de gestéo efetivos para a
prética de atuagdo socia. Contudo, indica também que h&d amplo
espaco aberto aos aperfel coamentostécnico, administrativo egerencid
dessas formas de articulag&o organizacional.

Palavras-chave: atuagéo social de empresas, aliancasintersetoriais.

1. INTRODUCAO

Este artigo insere-se no esforco de producdo de conhecimento sistematiza-
do sobre aiancas, buscando compreender suas caracteristicas no ambiente das
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organizacOes envolvidas e os impactos e tendéncias gerados

pela atuacdo dessas parcerias. Nele sdo apresentados resultados,

dentre os quais aguel es auferidos em uma pesquisa finalizada
em 2002 que mapeava as préticas de atuagdo social empresa-
rial e asformas de se estabelecer aliangas entre organizagdes
de diferentes setores paraimplementacdo de projetos sociais.

O texto apresenta as caracteristicas do projeto de investi-
gacdo e sua contextualizacdo, os resultados maisrelevantes do
survey® e das andlises qualitativas, realizados para discutir
guestBes-chave sobre o tema:

» Como e por que vém se intensificando as praticas empre-
sariais de atuagdo social? Como essas iniciativas sdo vistas
pel as organi zagOes da sociedade civil ?

» Quaissdo as caracteristicasdas aliancas e parcerias estabel e-
cidas entre organizacOes dostrés setores (Estado, Mercado e
Organizagbes da Sociedade Civil) para implementar proje-
tos sociais? Como sdo administradas essas aliangas? Quais
0s beneficios que trazem para cada parceiro?

» Quais sao os resultados efetivos dessas iniciativas sobre os
indicadores de pobreza e exclusgo social? Elas contribuem
parao fortalecimento das organizactes da sociedade civil ?

2. HISTORIA RECENTE

Desde meados da década de 1990, constata-se no Brasil o
crescimento da atuag&o social de empresas e da formagéo de
aliancas entre el as e organi zages da sociedade civil. A visibi-
lidade propiciada pelamidia e a atuacdo de entidades que dis-
seminam o conceito da Responsabilidade Socia tém estimula-
do essatendéncia, que parece orientar-se no sentido defortale-
cer aparticipacdo da sociedade civil organizada.

Até 1998, os temas da atuacdo social corporativa e em
aliangas com organizagBes da sociedade civil eram praticamente
desconhecidos o Brasil. Asempresas que mantinham projetos
sociais ndo investiam na prética de divulgacdo dessas acOes,
nem de seu relacionamento com organizagGes do Terceiro
Setor(®. Considerava-se esse um temaque diziarespeito avida
interna das organizagdes e as deci sdes pessoai s do empresario.
Por isso, praticamente ndo existiaconhecimento sistematizado
sobre o tema. Desde entdo, vém sendo produzidos pesquisas,
estudos académicos, materiais de divulgacdo instituciona e,
principalmente, farta coberturajornalisticaque descreve agfes
sociai s protagonizadas por organi zagdes atuando em parcerias.

Em 1998, o Centro de Empreendedorismo Social e Admi-
nistrag@o em Terceiro Setor daFundag&o I nstituto de Adminis-
tragio (Ceats-FIA)® realizou a primeira pesquisa brasileira
sobre colaboracéo intersetorial para desenvolvimento de pro-
jetos sociais. O estudo fazia parte de um projeto mais amplo®
realizado pelo Ingtitute for Development Research (IDR) de
Boston, Estados Unidos, que consistia na andlise de empreen-
dimentos formados por organizagdes da sociedade civil e or-
ganizacBes do mercado, avaliando e comparando casos nain-
dia, naAfricado Sul e no Brasil.

Foram mapeados e descritos casos de colaborago interse-
torial que permitiram identificar astendéncias de atuagéo soci-
al de empresas e 0 modo como viabilizavam essas agoes, esta-
belecendo aiangas com organizagdes da sociedade civil, Or-
géos publicos e, eventualmente, com outras organizagdes do
mercado®. O estudo comparativo dos casos dos trés paises,
elaborado por Darcy Ashman (2000) daequipedo IDR, permitiu
identificar pontos comuns nas aliangas estudadas:
 0s empreendimentos de a¢cdo social eram prioritariamente

dirigidos as &reas de educacdo, capacitacéo parao trabalho e
assisténciasocid;

« adiancatraziabonsresultados paraos parceiros, em termos
defortalecimento institucional, aperfeicoamento dagestéo e
aumento de recursos paraas organi zagdes da sociedade civil.
Paraasempresas, traziafortal ecimento daimagem e capacite-
¢éo paralidar com ainovagéo;

* agestdo dessasdiancgasintersetoriaisndo € um processo fécil
e ndo assegura o sucesso do empreendimento social. Alguns
desafiosidentificados foram: a necessidade de compartilhar
o controle nas decisdes, a perspectiva de compatibilidade
entre culturas organizacionais diferentes; e a adequagéo de
ferramentas gerenciaisparaviabilizar fluidez dacomunicacéo
e consisténcia das avaliacOes.

Apesar das dificuldades inerentes ao modelo de colabora-
¢do organizacional intersetorial, ele vem sefirmando como es-
tratégia para alcancar resultados significativos em empreen-
dimentos sociais. Nas palavras de Brown: “ Suspeito que em
alguns paises podemos estar em um ‘ ponto culminante’ insti-
tucional, no qual os padrdes do passado, da disténciainterse-
torial entre a sociedade civil e as organizacfes de mercado,
podem mudar rapidamente paraum novo padr&o de colaboragéo
intersetorial em muitasfrentesdiferentes’ (Brownin FISCHER,
2002a, p.17).

O contexto politico brasileiro dadécada de 1990 é um dos
fatores determinantes do surgimento de um ambiente favora-
vel aessaaproximagao entre organizagdes de diferentes seto-
res. A redemocratiza¢do do pais foi consolidada, ampliando
0S espagos sociais para o exercicio dacidadaniae paraformas
organizadas de participagéo. A Constitui¢do de 1988 ampliou
osdireitos civis das pessoas e o fortal ecimento dos principios
democréticos de convivénciasocial. A proposi¢édo de descen-
tralizagdo administrativa do Estado, ainda que desacelerada
pelas dificul dades em implementar asreformastributérias, si-
nalizou paraaemanci pagéo das comunidades|ocals, emborasga
necessério reconhecer o longo caminho a ser percorrido para
gue se efetive esse processo de aperfeicoamento da gestéo
publica.

Nesse ambiente, a Comunidade Solidaria despontou como
um canal — semi-oficial e semi-oficioso® — de disseminacio
do conceito de parceria. Criada como espaco de geracdo de
programas e proj etos, dirigidapor um Conselho com represen-
tantes de todos os setores e liderada pela figura carisméticada
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Professora Ruth L. Cardoso — ent&o primeira-damado Brasil
—, essa organizacdo inovadora no formato, continha em sua
prépria denominagdo o conceito integrador: a solidariedade,
isto &, ajuncéo de diferentes organizagdes para viabilizar re-
sultados comuns no campo das agdes socials.

Em 1999, o Conselho da Comunidade Solidéria solicitou
ao Ceatsarealizacdo de uma pesguisade mapeamento daatua-
¢do social empresarial, com o objetivo de identificar se as
empresas estimulavam o voluntariado de seus funcionarios.
Além de buscar conhecer um fendmeno sobre o qual ndo se
tinha qual quer informacé&o, a pesquisa tinha o objetivo prag-
matico de gerar insumos para o Programa Voluntarios, uma
das agdes inovadoras da Comunidade Solidéria (FISCHER,
1999).

Esse programa procurava difundir a cultura do volunta-
riado, estimulando as pessoas a formarem e se associarem a
centros de voluntariado, nos quais seriam desenvolvidas es-
truturas para capacitacdo e orientacdo de trabal hos dessettipo.
Um dos espacos considerados férteis para desenvolvimento
detais praticas era 0 ambiente interno das empresas, por reu-
nir pessoas e recursos que podiam ser of erecidos como apoio
aos servicos de entidades filantropi cas, beneficentes ou comu-
nitarias.

O conceito de voluntariado corporativo ndo era utilizado
no pais e, nessa pesquisa, fez-se uso do referencial tedrico e
empirico elaborado para a realidade dos Estados Unidos e do
Canada, principal mente ostrabal hos de Kenn Allen edaPoints
of Light Foundation(”). Desse esforco de mapeamento resultou
0 estudo Estratégias de Empresas no Brasil: Atuacédo Social e
\oluntariado (FISCHER, 1999), que detectou que 57% de uma
amostra representativa constituida por 1.200 empresas dos
diversos setores da economia desenvolviam acfes e projetos
visando reduzir ou eliminar problemas sociais, 0s quais ndo
constituiam escopo de suamisséo empresarial ou dos objetivos
estratégicos do negdécio. Desse grupo de empresas dedicadas a
atuacdo social, 48% também empregavam préticas para esti-
mular, ou mesmo para facilitar o envolvimento dos funciona-
rios com aprestacao voluntéria de servigosaumacausasocia
ou auma entidade.

Além de se constituir em um levantamento pioneiro que
gerou muitas pesquisas subsequientes sobre ages sociais
empresariais, esse estudo propiciou identificar umatendéncia
gue vinha ao encontro da proposi¢do da colaboragdo inter-
setorial: a crescente freqiiéncia com que as empresas busca-
vam estabel ecer parcerias com organizagBes da sociedade ci-
vil paraconcretizar seus projetos de atuagdo socia (FISCHER
e FALCONER, 1998).

Nesse mesmo periodo— do final dosanos noventaeinicio
do novo século —, amidia, através de diversos veiculos, pas-
sou a dedicar espaco a divulgacdo sistemética dessas iniciati-
vas empresariais. Colunas e cadernos especializados surgiram
nosjornais de maior circulagdo, nos espacos dedicados a eco-
nomia e negdcios. Spots radiof énicos e programas televisivos

foram criados em canais de difusdo nacional. A revistaExame,
deamplacirculagdo no meio empresarial, publicou um encarte
em 1999, denominado Guia da Boa Cidadania Corporativa
gue, nos anos subseqguentes, foi se transformando em uma
alentada publicagdo na qual as empresas passaram a disputar
espaco de referéncia.

Essa popularizagdo das proposicdes da responsabilidade
social corporativa e de aliangas intersetoriais para viabilizar
projetos sociai s traz umaaragem otimista sobre a colaboracéo
entre organizagBes, de outro lado, constata-se caréncia de co-
nhecimento mais profundo sobre tais ocorréncias.

3. CONTEXTO SOCIOECONOMICO

Para abordar o temadas aliangas intersetoriais voltadas ao
desenvolvimento de acBes sociais de combate a exclusdo, urge
um esbocgo do quadro da situacdo brasileira. Embora alguns
indicadores socioecondmicos negativos tenham se modificado
na ultima década do século XX, o Brasil ainda mantém um
cenario de profundas distor¢es que impedem um projeto de
desenvolvimento socia sustentado (FISHER, 1993; 1998).

Segundo o censo realizado em 2000, o Brasil contava com
170 milhdes de habitantes, sendo que 86,5% dessa popul agcéo
residiam em &reas urbanas. Uma parcela significativa do total
de brasileiros vivia em situagdo de pobreza: dados oficiais
estimavam em cerca de 32% a quantidade de pessoas nessa
condic&o. Desse percentual, 15 milhdes viviam em situacdo de
miserabilidade, isto é, abaixo do que se consideravaalinhade
pobreza®. Aindamais marcante eraadesigual dade criadapela
distribui¢éo derendano pais: 0s50% mais pobres dapopul agdo
apropriavam-se de apenas 13% darendanacional, enquanto os
10% mais ricos continuavam a deter 52% dela (IBGE, 2000).

Embora estivesse classificado entre as dez maiores econo-
mias do mundo, o Brasil posicionava-se entre 0s quatro paises
com pior distribui¢&o de renda do universo, conforme os da-
dos da pesquisa realizada anualmente pelo Programa das Na-
¢Oes Unidas para o Desenvolvimento (PNUD), para avaliar o
desenvolvimento humano em 173 paises®.

O relatério final apresentado em 2002 pelo Ceats a Ford
Foundation — parceirafinanciadorado projeto—, com dados
referentes aos dois anos anteriores, trazia elementos que sina-
lizavam amelhoriade a gunsindicadores significativos no pe-
riodo:

« O Brasil avancara da 752 para a 732 posi¢éo no ranking do
IDH (indice de Desenvolvimento Humano).

« A expectativa de vida da populacdo ampliara de 67,5 anos
para 67,7 anos.

» Nasregidesmaisricasdo pais (como as cidades de Sdo Paulo
eRiodeJaneiro eo Distrito Federal), 98% das criangas com
idade escolar estavam matriculadas em escolas.

* A rendaper capita crescerade US$ 7,030 para US$ 7,625.

* Qutrastendéncias positivas sinalizavam paraum cenario de
incremento do desenvolvimento social, como, por exemplo,
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areducéo da taxa de mortalidade na primeirainfancia e do
emprego infantil nas atividades econdmicas'9),

Contudo, tais mudangas positivas ndo minimizam o quadro
de iniquidades estruturais que persiste em caracterizar 0 cenério
econdmico esocia do pais. Destaque-se, por exemplo, aquestéo
da educacdo — essencia para equiacionar o trinbmio pobreza—
trabalho — renda. Embora o pais tenha elevado a taxa de
escolarizagdo de criancas nafaixa de 7 a 14 anos, apenas 15%
dessapopulagéo ascendem ao nivel do ensino médio. Astaxasde
repeténcia vém-se reduzindo, mas ainda abrangem quase 24%
dosescolares. Evasio ereprovacdo levam ao desperdicio de27%
das vagas oferecidas, com uma perda de 2,3 anos de estudo por
aluno, em média (IBGE, 2000).

Essesindicadores preocupantes daeducaco basicaapontam
para um futuro problematico, no qual a permanéncia da desi-
gua dade de oportuni dades educacionais manteraparte significa-
tivada popul acdo excluida dos processos de produgéo econdmi-
ca aptos a amplificar a competitividade brasileira. Mais do que
isso, esses indicadores ressaltam o trago do forte desequilibrio
regiond: enquanto as regides mais ricas do pais, como Séo Pau-
lo, Rio de Janeiro e o Distrito Federal apresentam umacobertura
do ensino fundamental abrangendo 98% da populagdo em idade
escolar, nos estados nordestinos — afetados pelaseca e pelami-
séria— mais de 40% das criangas ndo tém acesso a educacao
(IBGE, 2000). Se além dos dados quantitativos, forem analisa-
dos os aspectos referentes a qualidade do ensino oferecido pelas
escolas plblicas, essas diferencas regionals mostraréo sua face
mais perversa. Mesmo no pdlo de concentragdo dariqueza— a
cidade de S&o Paulo—, arede publicade ensino apresentaresul -
tados de aprendizagem mediocres nas escolas que atendem as
criancas das periferias.

Essas reflexdes sobre 0 quadro da pobreza e, em especial,
as caracteristicas daexclusio no @&mbito do atendimento asne-
cessidades educacionais da popul agdo ressaltam que o Estado
ndo tem condigBes de assumir a responsabilidade total e a
lideranca dos processos orientados para a superacéo dessas
deficiéncias. Descentralizar a implementagdo das politicas
socialis e ampliar a participagdo da sociedade civil em sua
formul acéo sdo meios essenciais parareorienta-las, no sentido
deassegurar ainclusdo detodos os segmentos sociaisnaesfera
do atendimento publico.

Como afirmaAugusto de Franco, membro do Conselho da
Comunidade Solidaria, a histéria recente do pais e o cenario
atual de seu desenvolvimento comprovam que a presenca do
Estado é necessaria, porém insuficiente para dar conta da
amplitude e complexidade dos problemas sociais (DE FRAN-
CO, 2004). Essa constatac&o orientou a estratégia da entidade,
gue procurou estimular a criagdo de aliancas entre organiza-
¢Oes dos trés setores.

Em face das limitagbes da acdo estatal e da natureza do
fendmeno de exclusdo social, somente com uma ampla mobi-
lizac&o da sociedade serd possivel reunir recursos suficientes

paraenfrentar o problema. Nas pal avras de Ruth Cardoso (2000,
p.117), “trata-se, portanto, de buscar parceirosforado Estado,
isto €, na sociedade ou, mais especificamente, nas empresas
privadas e no terceiro setor. A crescente mobilizag&o de recur-
sos privados para fins publicos representa uma ruptura com a
tradicional dicotomiaentre publico e privado, naqual o publi-
co erasindbnimo de estatal e o privado, de lucrativo. A partici-
pacéo dos cidaddos e o investimento das empresas em acles
sociais configuram o surgimento de umainéditaesferapublica
ndo estatal e de um Terceiro Setor — néo-lucrativo e ndo-go-
vernamental, cujo fortalecimento contribui pararedimensionar
tanto o Estado quanto o Mercado”.

Visto desta Optica, pode-se afirmar que o crescimento do
assim chamado Terceiro Setor despontou no pais como uma
tendéncia positiva de fortalecimento da sociedade civil. Por
meio de organizagBesfilantropicas, fundagdes, institutos empre-
sarials, associacOes de defesa de direitos e as mais diversas
formas organi zativas, a sociedade civil manifesta-se como um
polo dindmico de atuac&o social.

Paraas empresas privadas atuantes no pais, esse quadro de
desequilibrios sinalizacom ameagas ndo despreziveisao futuro
dos negdcios. O mercado interno — um dos maiores do mundo
em termos potenciais— tende aretrair-se em fungéo do baixo
poder aquisitivo de amplas camadas da populacdo. A méo-de-
obra, com precarios niveis de escolaridade e de capacitacdo
profissional, reduz os niveis de competitividade dos setores
produtivos. A miséria contribui para elevar os indices de
criminalidade e violéncia, rebaixando a qualidade de vida de
toda a populacéo. O Estado de direito e a estabilidade democré
tica, duramente conquistados depois de longo periodo ditatorial,
ficam fragilizados em face do desequilibrio social que estabel ece
injustadistribuicéo dosdireitosde cidadania(CARROLL, 1979;
1999).

Gradativamente, empresari 0s e executivos atuantes no Bra-
sil vém se conscientizando de que essas condic¢des perversas
daestrutura socioecondmicado pais séo fortes limitadores das
perspectivas de rentabilidade de seus negdcios. Tais obstaculos
podem ser ainda mais fortes para as expectativas de interna-
cionalizac&o de empresas que buscam posi cionamento signifi-
cativo naeconomiaglobalizada.

Esse crescimento da conscientizaggo empresaria acercados
riscos advindos do cenério de pobreza e desigualdade pode ser
observado pel 0 aumento damobilizagdo emtorno de proposicoes
deresponsabilidade social. Em 1990, aFundacdo Abring foi criada
por um grupo de empresarios brasileiros engajados naproposi ¢ao
de investir na melhoria das condicBes de vida da infancia e da
juventude. N&o é de surpreender que a maior parte desse grupo
tenha constituido, na década de 80, o Pensamento Nacional das
Bases Empresariais (PNBE), que foi um movimento renovador
dos 6rgéosde associagdo daclasse empresarial, como aFederacéo
das Industrias do Estado de Séo Paulo (Fiesp).

Em 1982, a Camara Americana de Comércio (AmCham)
lancava o Prémio Eco, aprimeirainiciativavisando distinguir
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asempresas que desenvol viam agdesindi cativas de responsabi-
lidade com as consegiéncias socioambiental s de sua atuagéo.
Em 1989, surgiu o Grupo de Institutos, Fundagdes e Empresas
(Gife) como organizagdo formal de associagdo dos bragos
sociais corporativos. Com 25 associados nafundag&o, passaria
acontar com 67 em 2002, ampliando seu leque de atuagéo em
atividades de divulgagdo, capacitacdo e apoio aos empreendi-
mentos sociais das empresas vinculadas ao grupo.

Mais explicitamente voltado para a disseminacdo do con-
ceito e das préticas da responsabilidade socia corporativa, 0
Instituto Ethos— Empresas e Responsabilidade Social foi cria-
do em 1998, figurando entre seus instituidores vérias pessoas
vinculadas a Fundag&o Abring eao Gife. As 11 empresas asso-
ciadas no momento de sua fundagdo eram 682 em 2002, pas-
sando a representar mais de 28% do Produto Interno Bruto
(PIB) brasileiro.

N&o é por coincidéncia que essas organizactes de mobi-
lizac&o do empresariado tenham surgido nacidade de S&o Paulo
— onde se concentram 34% da indUstria de transformacéo e
12% das empresas de servicos detodo o pais—, centro urbano
que, desde o comeco do século XX, constitui 0 pdlo dindmico
da economia capitalistabrasileira.

4. METODOLOGIA DA PESQUISA

Provavelmente por ter ganhado forte e répida notoriedade,
o tema da atuagéo social das empresas tem recebido, tanto da
midia quanto da literatura mais especializada, um difuso e
controverso conjunto de defini¢des ambiguas e inconclusas.

Os termos Marketing Social, Cidadania Empresarial,
Responsabilidade Socia e Responsabilidade Corporativa séo
empregados de forma indistinta. A¢&o socia e investimento
social privado sdo denominagBes maismodernas, que procuram
distinguir-se de filantropia empresarial, conceito que, por sua
vez, é associado as nogdes de caridade e assistencialismo,
consideradas obsol etas e inadequadas (BORGER, 2001).

Algumas iniciativas buscam ordenar o campo dasidéias e
as préticas do empreendedorismo social. O Instituto Brasileiro
de Andlises Sociais e Econémicas (lbase), organizagdo néo-
governamental remanescente dos movimentos sociais popula-
res, por exempl o, propugnao emprego do balango social como
instrumento de gerenciamento da atividade social das organi-
zag0es. Oferece um model o que se constitui em um manual de
orientacéo, passivel de uso pela empresa em suas iniciativas
sociais. O Gife apdia seus associados com multiplos servicos
de assessoria, informagdes, formagéo detrainees, articulagdes
institucionais, suporte juridico-legal, com o objetivo de esti-
mular as empresas a desenvol verem agfes sociais com ames-
ma racionalidade econdmica e eficiéncia administrativa com
gue gerem seus negaicios.

Algunsautorestém proposto definicdes (FISCHER, 1999;
PELIANO, 2001), geralmente no ambito de estudos especifi-
cos. O termo mais utilizado é o de Responsabilidade Social,

abrangendo as fungdes sociais que tradicional mente sdo as-
sociadas aempresa no sistema capitalista moderno, destacan-
do-se como as mais freguientes: a geragcéo de empregos, are-
muneragdo do capital; o recolhimento ao Estado dos tributos
fiscals, encargos trabal histas e taxagdes especificas; a obedi-
énciaas normas e alegislacéo que regulamentam aeconomia
do pais.

As mudangas sociais provocaram a ampliag&o do signifi-
cado desse conceito em varios momentos da historia recente
(DWIGHT e DENNIS, 1996). Por exemplo, aelevagéo do nivel
de escolaridade da populagéo e seu mais fécil acesso asinfor-
magOes estimularam a consciéncia de direitos do consumidor,
obrigando as empresas a se responsabilizarem pela qualidade
de seus produtos e a aperfeicoarem seu relacionamento com o
mercado. A disseminagdo das proposi¢oes de preservacdo do
meio ambiente e dos recursos naturai s ndo-renovavei sincorpo-
rou aesferadaresponsabilidade anecessidade de adotar préticas
paraevitar danos a natureza.

Assiste-se, desse modo, a um progressivo crescimento da
amplitude de a¢bes que configuram as fungdes sociais daem-
presa, embora esse processo venha sendo permanentemen-
te contestado por analistas e liderancas de opinido oposta. Seus
argumentos ressaltam a divisdo de deveres e responsabili-
dades entre o0 Estado, a Sociedade Civil e o Mercado, demar-
cando o setor da economia privada com atribui¢des exclu-
sivasde producéo ecirculago de bens, riquezaelucro (PAOLI,
2002).

O cenéario da globalizagdo econdmica vem acirrando essa
polémica. Evidenciadas as mazelas da exclusdo socia e do
desequilibrio dadistribui¢éo derenda, ressaltadas asdistancias
entre os paises de economia desenvolvida e as inUmeras peri-
ferias miseraveis, a constatacdo é de que a responsabilidade
pelo desenvolvimento humano esté distribuida entre todos os
atores social's, estejam eles inseridos em organi zagBes publicas,
empresariais ou de participacdo da sociedade civil.

A Responsabilidade Social é tomada como um conceito
amplo no qual aempresa, preservando seus compromissos de
negocio, cria métodos, planos e incentivos éticos para que,
internae externamente, consigacolaborar com as expectativas
de equilibrio ejusticadasociedade, excedendo asfuncdes que
estao estabelecidas em lei e os proprios interesses inerentes
aos seus negocios (KANTER, 1999).

5. O ESTUDO DAS ALIANCAS INTERSETORIAIS

O cenario acimadelineado de um contexto socioecondmico
preocupante associado a mobilizacdo da sociedade civil
organizada propiciou que o fendmeno das aliangas interseto-
riais despertasse a atengdo dos pesquisadores. Paraanalisar as
caracteristicas e 0s papéis dessas aliancgas, foi realizada pelo
Ceatsem 2002 apesquisaAliancas Estratégicas Intersetoriais,
gue mapeou e analisou aatuacdo social deempresas (FISCHER,
2002b).
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5.1. O desenho da pesquisa

A pesquisafoi desenhada em uma sucesséo de etapas. Pri-
meiramente, foram desenvolvidos estudos tedricos para con-
solidar o referencial conceitual sobre o tema das aliangas
intersetoriais, o qual tende a ser genérico e impreciso. Em
seguida, realizou-se um survey que mapeou as praticas de
atuacdo social de empresas sediadas no Brasil, destacando os
casos em que tais agdes sdo realizadas através de parcerias da
empresa com outras organizagdes, configurando a formagéo
de diancas intersetoriais. Apos essa fase, foram realizados o
levantamento e aandlise de dados qualitativos, e elaborados os
estudos de casos, enfocando o tema do relacionamento de
cooperagao organizaciona paraviabilizar projetoseempreendi-
mentos sociais.
A etapade survey foi realizada mediante o envio de exten-
SO questionario paraumaamostraintencional de 2.085 empre-
sas sediadas no Brasil que tinham um histérico de atuagéo so-
cial. Foram devolvidos ao Ceats 385 questionérios validos —
umaamostrarepresentativade empresas. Entre el as, 85% execu-
tavam seus projetos e programas socials através de aliangas
intersetoriais. A partir dessa amostra, uma selecéo de 60 em-
presas do survey participou da etapa seguinte, na qual foram
levantados e analisados dados qualitativos sobre aformacéo e
a manutencéo de aliangas. Foram identificadas 41 organiza-
¢Oes aliadas a essas empresas, das quais 73% eram organiza-
¢Oes do Terceiro Setor, 20% érgaos governamentais e 7% ou-
tras empresas. Na etapa subseqliente, as caracteristicasdasali-
angas, suas implementagtes e seus resultados passaram a ser
objeto de andlise em profundidade, gerando o contetido para
0s wor kshops de model agem e discuss&o, hos quais 0s princi-
pais eixos tematicos foram questdes como:
 Quaissdo asdificuldades paraassegurar aperenidade deuma
parceria?

» Como equilibrar poder de deciséo e comando entre parceiros
de diferentes insercdes setoriais?

 Os objetivos e as expectativas que levam a constituicdo de
uma alianca sdo exequiiveis?

» Como avaliar os resultados de agdes sociaisimplementadas
por essas aliangas?

* Essesresultados geram impacto social ?

» Como gerenciar e monitorar esses processos de colaboragéo
entre organizagtes?

Esse desenho metodol 6gico € fundamentado na pesquisa-
acdo, que é um tipo de pesquisa social com base empirica,
concebida e realizada em estreito vinculo com uma ac&o, ou
com aresolucdo de um problema coletivo; e ha qual 0s pes-
quisadores, em conjunto com os participantes representativos
da situac&o ou do problema, se envolvem de modo cooperativo
e participativo. O método visa a resolucdo de problemasreais e
a0 aperfeicoamento das préticas estudadas; as atividades de
investigacéo sdo simultaneas as de model agem de instrumentos

e de procedimentos e podem gerar contetido didati co-pedago-
gico para atividades de ensino e disseminacdo (THIOLLENT,
1985).

6. LEVANTAMENTO E ANALISE DE DADOS
DESCRITIVOS

Pararealizar o levantamento de dados descritivos daatuacéo
social empresarial, o projeto empregou umaamostraintencional
de 2.085 empresas, extraida dos cadastros de associacOes de
empresas que disseminam as proposi ¢Bes de Responsabilidade
Social e das listas de empresas que concorreram aos varios
CONCUrsos parapremiagdo de projetos sociai s nos tltimos cinco
anos.

Inicialmente, as empresas foram abordadas por viatelef6-
nica, pararatificar dados de identificag@o. Esse levantamento
preliminar sefez necessario porque, apesar dadifusao de noti-
cias sobre a atuacdo social empresarial, ndo existem padrdes
de procedimentos que permitam localizar as &reas organizacio-
nais e os profissionais que detém, em cada empresa, a atribui-
¢80 de administrar esses projetos e que agregam as informa-
¢Bes necessarias ao mapeamento proposto pela pesquisa. Essa
caracteristicaéum dosindiciosde que, namaioriados casos, a
atuacdo socia é ainda um fenémeno novo, ndo totalmente in-
corporado as préticas gerenciais e, muitas vezes, pouco conhe-
cido no proprio &mbito da empresa.

Osquestionariosforam entdo enviados, por meio el etronico
e por correio, ao conjunto de empresas identificadas, obtendo-
seoretorno de 423 empresas, ou seja, mais de 20% daamostra
inicial, o que é considerado satisfatorio para os objetivos da
pesquisa, principa mente quando se atenta para a dificuldade
de obtencdo de dados primarios arespeito do tema da atuagéo
social empresarial®. Visto que a pesquisa se pautava pelo
detal hamento das préticas de atuacdo social desenvolvidaspelas
empresas respondentes, a existéncia de tais préticas foi o
principal critério utilizado para validagdo dos questionarios
recebidos, bem como o correto preenchimento deles, resultando
em uma amostrafinal de 385 empresas participantes.

Essa amostrafinal apresentou as seguintes caracteristicas:
* guanto ao faturamento bruto, 37% das empresas declararam

estar abaixo dos R$ 50 milhdes anuais, 31% entre R$ 50
milhdes e R$ 500 milhdes, e 23% acimados R$ 500 milhdes;

* guanto ao nimero defuncionarios, apenas 22% das empresas
tinham menos de 100, enquanto 34% tinham entre 100 e 1.000
funcionarios, e 35% empregavam mais de 1.000 pessoas,

* dentre as empresas respondentes, 69% tinham preponderan-
ciadecapitd naciond, enquanto asde capital estrangeiro perfa-
ziam 23% e as estatais 5% da amostra;

* N0 que concerne aos setores da economia, as empresas res-
pondentes eram, em suamaioria, industrias (51%), seguidas
de empresas de prestacéo de servigos (32%) e de comércio
(10%). Osdemais setores somavam 4%, sendo eles: agricul-
tura/extrativismo e construgéo civil;
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* dessasempresas, 22% realizavam suas atividades sociai s por
mei 0 de uma pessoa | uridicaespecifica: fundacdo ou instituto
empresarial.

7. ANALISES DA ATUACAO EMPRESARIAL
7.1. Caracterizac&o da atuacdo social

Apesar de existir ampla heterogenei dade na atuacdo social
das empresas, podem ser destacados alguns resultados da
pesquisa que permitem relativa generalizacdo, os quais estéo
apontados a seguir.

» Mais do que modismo veiculado pela midia, a atuagéo das
empresas vem se intensificando no que concerne ao apoio a
programas sociais e ao desenvol vimento de projetos voltados
a uma causa. Tais préticas parecem estar cada vez mais
integradas ao conjunto de estratégias corporativas queregem
0 negdcio, deixando de ser uma atividade de importancia
secundaria para a alta administragéo.

» Embora esteja comegando a se posicionar na esfera das
decisdes estratégicas, a atuacdo social empresarial € ainda
bastante difusa. A empresa tem dificuldade de eleger focos
deatuacdo e utilizar competéncias organizacionais paraobter
maiores eficiéncia e eficacia das agdes sociais promovidas.

* Reiterando resultados de pesquisas anteriores, como se ob-
servanos gréaficos 1 e 2, a &rea de atuagéo preferencial dos
projetos e programas promovidos pelas empresas € a Edu-
cacdo, e a populacdo-alvo que vem recebendo maior aten-
¢éo éformada por criangas e adol escentes. Em contraposi ¢&o,
minorias étnicas, encarcerados, desempregados e dependen-
tes quimicos sdo grupos escassamente contemplados pela
atuacdo empresarial.

Educacéo

Meio Ambiente
Desenvolvimento Comunitario
Arte e Cultura

Salde

Alimentacédo

Cidadania e Direitos Humanos
Esportes

Desemprego e Renda
Atendimento a Calamidades
Ciéncia e Tecnologia
Violéncia

Habitagéo

Outros

Direito do Consumidor

63,6%

Gréfico 1: Areas da Atuacdo Social das Empresas

Crianca e Adolescente
Comunidade Local
Portadores de Deficiéncia
|dosos

Dependentes Quimicos
Adultos Desempregados
Grupos Religiosos
Outros

Moradores de Rua
Mulheres

Presidiarios

indios

Vitimas da Violéncia
Negros

79,0%
65,7%

Grafico 2: Publicos da Atuacéo Social das
Empresas

« A atuacdo empresarial ainda € preponderante em suas for-
mas filantrdpicas, como doagdes, patrocinios ou campanhas
de apoio ainstituicdes ou programas especificos. O gréfico
3 permiteidentificar astendéncias maisinovadoras das agBes
sociais empresariais: 49% das empresas promovem algum
tipo de voluntariado — pratica que vem sendo muito esti-
mulada desde a divulgagéo do Ano Internaciona do Volun-
tariado em 2001, como iniciativa da Organizagdo das Na-
¢Oes Unidas (ONU); 39% das empresas desenvol vem projetos
diretos. S80 mais escassos 0s casos de empresas que se dedi-
cam ao mar keting relacionado as causas, provavel mente por-
queessasgaumapréticapouco difundidano pais (PELIANO,
2001).

Doacdes 75,2%

Apoio a Projetos de Terceiros 60,4%
Campanhas 57,3%
Patrocinios 54,9%

Voluntariado

Projetos Diretos

Atarvés da Propria Fundagéo
Marketing Relacionado a Causa

39,3%

Gréfico 3: Préticas de Atuacéo Social das
Empresas

» As empresas multinacionais recebem influéncia das politi-
cascorporativasglobais pararealizarem agdesjunto as comu-
nidades e as organi zacoes da sociedade civil nas regifesem
queestéo localizadas. Umaanalise mais aprofundada dessas
iniciativas indica que, geralmente, elas encontram alguns
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problemas; uma estratégia de atuagdo social global pode néo
atender s necess dades especificas da comunidade local, ou
mesmo estabel ecer conflitos com padrdes culturais vigentes.

» N&o é possivel constatar umarelagéo causal entre aglobali-
zacdo e aintensificagdo da presenca de capital estrangeiro
naeconomiabrasileirae o volume derecursosinvestidosem
iniciativas sociais pelas empresas. O que se pode inferir é
gue o crescimento daatuacdo social empresarial nosdltimos
cinco anos no Brasil pode estar associado ainsercéo do pais
no sistema econdmico mundial e aos novos padrdes de
competitividade empresarial decorrentes da globalizacéo.
M uitas exigéncias emergem desse posi cionamento mercado-
|6gico, como atransparénciade politicas, préaticasgerenciais
e procedimentos e anecessidade de se equiparar asempresas
de padréo global.

7.2. Caracterizacéo de parcerias e aliancas
intersetoriais

Parcerias e aliangas sdo entendidas, na pesquisaaqui rela-
tada, como toda forma de colaborac&o ou trabalho conjunto
gue aempresa mantenha com outras organi zagdes da socieda-
de e do Estado pararealizar suas préticas de atuacéo social. O
termo parceria adquiriu grande popul aridade, principa mente
em razao do sucesso das propostas da Comunidade Solidaria
(organizac&o rebatizada como Comunitas ap6s o final do go-
verno Fernando Henrique) que, desde 1995, vem disseminando
o conceito e estimulando a aproximagéo de empresarios e li-
derancas comunitérias na solugdo de problemas sociais.

O conceito de alianga estratégi cacunhado por JamesAustin
(2001) ainda é bastante inovador para o cenario das relagdes
de cooperagdo organizaciona no Brasil. O termo baseia-se na
teoria da trissetorialidade, a qual classifica as organizagctes
existentes como pertencentesao Primeiro Setor (quando setrata
de 6rgéos publicos vinculados a estrutura administrativa do
Governo), ao Segundo Setor (que abrange todos os tipos de
organizacOes dedicadas a producéo de bens e servicos para o
mercado) e ao Terceiro Setor (no qual sdo alocadas as organi-
zacOes da sociedade civil que se caracterizam pelas finalida-
des publicas com emprego de recursos privados).

Nesse contexto, as aliangas intersetoriais s80 as relagdes de
colaboracgo estabel ecidas entre duas ou mai s organi zagdes, cada
qual inserida em um dos trés setores. Essas diangas sfo cons-
tituidas para elaborar e implementar projetos e programas que
visam beneficiar uma comunidade, erradicar ou minimizar al-
gum problemasocid, atender as necessidades de grupos carentes
ou divulgar e defender umacausadeinteresse publico. Ao propor
o conceito de diancaestratégica, Austin (2001) procuraressaltar
as relagbes de parceria que adquirem caracteristicas de entrosa-
mento mai s profundo entre as organizagdes aliadas. Como ocor-
reu no mundo dos negdcios, em que as empresas criaram cadeias
produtivas entre si e com seus fornecedores para fortalecer sua

capacidade produtiva e seu posicionamento no mercado, tam-
bém as iniciativas de desenvolvimento socia buscaram formas
organi zativas que aumentassem aeficiénciae assegurassem aefi-
céciade suas acoes.

Esse principio de colaboragéo organizacional mostrou-se
mais complexo de ser aplicado no campo da responsabilidade
social, poisas organizagdes que devem sealiar sdo muito dife-
rentes entre si por pertencerem a diversos setores, por terem
natureza diversaem suaorigem e por estarem posicionadasem
diferentes disténciasem relagdo ao objetivo de desenvolvimento
social que motivou a parceria.

Na pesquisarealizada, observou-se que algumas empresas
com atuag&o social mais consolidada e algumas organizagtes
da sociedade civil mais habituadas ao relacionamento interse-
torial comegam a mostrar interesse em compor formas mais
estruturadas e integradas de parceria. Entretanto, essa é uma
tendéncia tdo recente e imatura que ndo chegou a ser vislum-
brada nos resultados da pesguisa, exceto por indicios nas en-
trevistas em profundidade e nos estudos de casosrealizados na
continuidade do projeto.

O survey ressaltavaapluralidade dasformas de col aboracdo
existentes, pois, para muitas empresas, 0 conceito de parceria
pode variar de uma relagcéo pontual — por meio de doagéo
como apoio adeterminada entidade —, até o desenvolvimento
conjunto de projetos comuns avéarias organizages envolvidas.
Verificando os dados coletados, procurou-se categorizar e
analisar os diversos tipos de colaboragdo intersetorial:

* 15% das empresas respondentes ndo apresentavam qual quer
formade alianca;

* outros 15% declararam manter colaboragdo em todas as
préticas sociais desenvolvidas,

» 37% estabeleceram aliancas pararealizar amaioria de seus
projetos sociais;

* 33% mantiveram sua atuac&o social com o estabel ecimento
de poucas parcerias.

No gréafico 4 estéo representados 0s setores com 0s quais o
total dasempresas respondentes da pesquisa, que disseram uti-
lizar aliangas como meio de viabilizar suas préaticas de atua-
¢80 social, estabeleciam suas parcerias.

Cadacirculo corresponde aum setor, com os nimerosinter-
nos representando o percentual de parcerias entre asempresas
respondentes e as organizagdes de cada setor; e 0s nlmeros
nas intersecdes representando o percentual de parcerias das
empresas com organizacfes de mais de um setor. A primeira
constatacdo € ade que amaioriadas empresas mantinhaaliancas
com entidadesdo Terceiro Setor, 0 que configurava, naamostra,
a frequiéncia de 80,2%, enquanto 55,5% delas apresentavam
parcerias com 6rgaos do Estado e 47,3% com outras empresas
do mercado.

Contudo, como os proprios percentuaisindicam, namaioria
das vezes essas aliangas ndo sdo exclusivamente estabel ecidas
com organizagdes de apenas um setor, pois:
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Estado
(55,5%)

Empresas
(47,3%)

Terceiro Setor
(80,2%)

Grafico 4: Composic¢ao das Aliangas entre
Empresas e Outras Organizagdes por Setores

* 17,4% das empresas estabel eciam aliangas com organi zacdes
do Terceiro Setor e do Estado, simultaneamente;

* 4,2% estabeleciam aliangas com organizagdes do Estado e
com outras empresas do mercado;

* 9,6% estabeleciam aliancas com organizagdes do Terceiro
Setor e com outras empresas do Mercado;

* 28,2% das empresas estabel eciam aliangas com organi zagdes
dostrés setores, configurando o espaco nuclear do grafico 4,
no qual se davam as relagdes de aliangas mais complexas,
mas que eram, também, aquelas com maior potencial para
efetivar seus objetivos.

Esses percentuai sindicam aintensidade daarticulaggo entre
setoresque vem ocorrendo no Brasil, como formade possibilitar
gue as empresas assumam praticas de atuagdo social.

Observou-se que 47,3% das empresas pesqui sadas estabe-
leciam aliancas com organizacBes do préprio setor privado.
Esse resultado €, provavel mente, oriundo dabusca de agregar
competéncias, ou sgja em um primeiro momento, quando as
empresas resolvem iniciar suaatuagéo social, buscam organi-
zagdes governamentai s ou ndo-governamentais que ja possu-
am know-how em gest&o social. Em seguida, podem se dliar a
outras empresas, compartilhando as responsabilidades e com-
plementando as competéncias necessarias para viabilizar a
parceria.

Entretanto, apesar desse percentual elevado, observa-se que
aatuacdo social tem sido tratada pel as empresas como um fator
dediferenciac@o em ambientes competitivos— isto € namaior
parte dasvezes, elas ndo demonstram aptidéo paraaceitar outras
empresas como parceiras. Este tem sido um fator freqUente-
mente citado como complicador daformag&o e manutencéo de
aliangasintersetoriais. Ao incorporar no ambito de suaspréticas
sociais certos padrdes tipicos da competicdo empresarial,
algumas companhias restringem as possibilidades de cres-
cimento e consolidac&o de redes de parcerias. Mulitas vezes,

essa exigéncia de exclusividade leva as organizagdes do Ter-

ceiro Setor a preterir a parceria com empresas. Em casos as-

sim, quando serealizaaparceria, écomuminstalar-seumrela-
cionamento conflituoso, no qual a entidade se sente reduzida
em sua autonomia.

Outraface desse cendrio tem sido atendénciade seampliar
a sinergia da alianca de colaboragdo entre empresas que
constituem uma cadeia produtiva. Nesse caso, afamiliaridade
ja estabelecida pelo relacionamento empresarial facilita a
criagdo daparceriaparaapraticasocial e neutralizaproblemas
de competicdo. Tem sido comum quefornecedores e prestadores
de servicos se aliem asuas empresas-clientes, para estabel ecer
um projeto social conjunto.

E interessante observar que o percentual de aliancas das
empresas respondentes com organizacfes dos trés setores €
superior ao percentual de aliangas com somente um dos seto-
res, o que pode significar que o envolvimento da empresa em
aliangas intersetoriais faz com que elaamplie sua consciéncia
dosproblemas sociaise seu impul so de atuar com pessoasfisicas
ejuridicas, nabusca de soluces.

Quando solicitadas aidentificar os papéis desempenhados
nas parcerias, 75,4% das empresas respondentes apontaram para
a doagdo de recursos ndo-financeiros e 63,1%, para a doagéo
derecursosfinanceiros; 63,4% indicaram oincentivo apartici-
pacéo dos funcionérios, em geral estimulados a participarem
de programas de voluntariado empresarial.

Papéis que explicitam umacolaboracdo maisintegrada, que
se configura como mais préxima do modelo de alianca estra-
tégicaintersetorial, surgiram em porcentagens menores, embo-
rasignificativas: 54,5% daguelas que usavam parcerias decla-
raram monitorar eavaliar resultados, enquanto 50,8% estavam
discutindo e definindo diretrizes com seus parceiros.

Outrosimportantes indicativos que surgiram dessa andlise
s80:

« aadtadirecdo da empresa acompanhava em detalhes aorga-
nizac8o da parceria em 74% das empresas pesquisadas que
participavam de aliangas intersetoriais;

* 71% das parcerias entre empresas e organizagdes de outros
setores eram desenvolvidas com varias atividades conjuntas,
desde o plangjamento até o control e das agdes empreendidas;

* 82% das empresas que utilizavam as aliancas intersetoriais
afirmaram manter rel acionamento bastante freqiiente com as
organizacOes parceiras.

Como pode ser observado no gréfico 5, a potencializacéo
daqualidade das a¢Bes sociais é o principa motivo apontado
pelas empresas pesquisadas para a agdo em aliangas. 73,8%
acreditavam que essa forma de atuagdo trazia ganhos em efi-
ciéncia. Aliado aessefator, 0 reconhecimento de que as orga-
nizagOes parceiras dispunham de know-how mais adequado
sobre o problemasocial apareciacomo segundo motivo apon-
tado pelas empresas participantes, representando 64% dos
Casos.
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Gréfico 5: RazBes das Empresas para o
Estabelecimento de Aliancas

Analisando os motivos apresentados pelas empresas res-
pondentes para atuarem em aliangas, cruzados com a origem
do capital preponderante (grafico 6), pode-se perceber que, para
as empresas de capital estrangeiro, eficiéncia e know-how sdo
muito enfatizados, sendo apontados por mais de 70% delas,
enquanto oitem visibilidade ficaabaixo de 19%. Essefato pode
ser justificado pela cultura de trabalho desse tipo de empresa,
gue prezaprocedimentos e focos muito claros em seu negécio,
transferindo amesmaformade pensar paraaatuacdo socia. O
pequeno interesse de tais empresas em desenvol ver competén-
cias especificasparaaatuacdo social confirmaessaconstatacéo,
poisindicaqueelas preferem que tais competéncias sejam atri-
butos dos parceiros.

Ja as empresas de capital estatal, quando comparadas as de-
mais, se caracterizam pelareduzida val orizag&o do know-how
da organizagdo parceira, considerando a melhor divisdo de
custos umarazdo maisimportante paracompartilhar aatuagéo
social. 1sso pode ser explicado pela maior familiaridade que
essas organi zagfes possuem com as questBes socia s, bem como
pela caréncia de recursos que as empresas do Estado enfren-
tam, minguando sua capacidade financeira para a atuagéo so-
cial. Outro fator que comprova essa visdo é o percentual ex-
tremamente alto de respostas apresentadas por essas empre-
sas, comparativamente as demais, no item “maior facilidade
em obter recursos adicionais’, 0 que demonstra que, para as
estatais, as aliancas sdo valiosas formas de promover aarticu-
lac&o institucional .

Dototal de 385 empresas que responderam ao survey, 15%
disseram preferir trabalhar sem o estabel ecimento de aliancas.
O gréfico 7 apresenta 0s principais motivos apontados, tanto
pelas empresas que faziam essa op¢éo, quanto pelas que atua-
vam por meio de aiangas.

Melhor controle dos recursos foi considerado o principal
motivo para que os trés grupos de empresas preferissem néo
atuar em aliangas, 0 que denota certa resisténcia em com-
partilhar recursos, faltadeinstrumentos de gestéo eficazes para
fazé-1o e, muito provavelmente, desconfiangaquanto acapaci-
dade de controle dos parceiros. No entanto, esses grupos apre-
sentaram visoes diferentes no que concerne aos demais moti-
VoS apontados. Enquanto as empresas que néo utilizavam ali-
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Gréfico 6: RazbGes das Empresas para o
Estabelecimento de Aliangas por Capital
Preponderante

49.0%
Controle de Recursos 54,0%
30,0%
Pretende Desenvolver
Competéncias Internas
46,0%

Eficiéncia

Imagem Corporativa

Geragao de Demanda

Legenda:
B Somente pela
Empresa

17,0%

’ [ Preponderantemente
o Sem Aliangas

16.0% B Preponderantemente
Com Aliangas

Outras Razdes

Nao Pretende Associar
o Nome

Grafico 7: Atuacdo Empresarial — Razdes das
Empresas para o Nao-Estabelecimento de Aliangas

ancas acreditavam que aatuacéo social émaiseficientesefeita
individual mente, asdemais, que costumavam utilizar aliangas,
realizavam alguns projetos isoladamente, visando ao desen-
volvimento de competéncias especificas paratal atividade. Esse
investimento na otimizac&o de competéncias internas poderia
indicar duas visdes quase opostas, que necessitam de maisin-
formagdes para serem exploradas: atendéncia pode estar rela-
cionada a busca de formas de integragdo mais efetivas com os
problemas sociais que, de algum modo, passam a ser incorpo-

14

R.Adm., S&o Paulo, v.40, n.1, p.5-18, jan./fev./mar. 2005



ESTADO, MERCADO E TERCEIRO SETOR: UMAANALISE CONCEITUAL DAS PARCERIAS INTERSETORIAIS

rados a0 dia-a-diadaempresa, ou pode representar umadescon-
fianca com relagdo a capacidade gerencial das organizagdes
parceiras.

Quando agrupadas por origem de capital preponderante
(gréfico 8), todas as empresas também consideraram o mel hor
controle de recursos como principal motivo para ndo atuarem
por meio dealiangas, especialmente asde capital estatal. Porém,
dentro dos outros itens surgiram algumas variacfes. As em-
presas de capital estrangeiro e de capital nacional privado consi-
deraram o desenvolvimento de competénciasinternas como o
segundo motivo mais importante. J& as empresas de capital
estatal consideraram a maior eficiéncia como segunda razéo
mai s importante.

Controle de Recursos

Pretende Desenvolver
Competéncias Internas

Eficiéncia
Imagem Corporativa

Geracéo de Demanda

Outras Razdes 19.0% | egenda:

[ Capital Estrangeiro
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H Capital Nacional
Privado

Nao Pretende Associar
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Gréfico 8: RazBes das Empresas para o N&o-
Estabelecimento de Alian¢cas — por Capital
Preponderante

E importante observar que a raz&o “maior eficiéncia’ foi
usada paraexplicar tanto o fato de estabel ecer aliangas quanto
o0 de as evitar. Embora inicialmente parega contraditério, isso
poderiaestar relacionado as experiéncias anteriores de atuacéo
socia vivenciadas pelas empresas. Aquelascom relato de parce-
rias de sucesso e em sinergia com os parceiros, consideravam
mais eficiente trabalhar dessa forma; aguelas que néo tinham
experimentado acfes em aliancas ou cujas experiéncias resul-
taram decepcionantes, tendiam a considerar que atuando de
formaisolada, seriam mais eficientes.

Taisresultadosdo survey e dafase qualitativadessapesguisa
permitem identificar aincorporag&o de novos atores sociais—
empresas, empresarios, executivos e funcionarios— ao cendrio
do desenvolvimento social. Parece claro quejando seconsidera
que reduzir aexclusdo social e encontrar meios para obter um
desenvolvimento sustentavel sejam atribuicdes exclusivas do

Estado. Tampouco gque possam ser desempenhadas apenas por
entidades beneméritas, organizagdes ndo-governamentais ou
movimentos sociais.

Contudo, os dados demonstram apenas a existéncia dessa
tendéncia, sendo ainda muito restritos para assegurar que as
iniciativas de atuagéo social empresarial estejam promovendo
impactos efetivos em problemas estruturais, como a desigual-
dade na distribuicdo de renda ou as defasagens educacionais
citadas neste ensaio.

Do mesmo modo, a pesquisa permite identificar que essa
mobilizacdo socia tem propiciado a formagdo de aliancas
organizacionais com o objetivo de promover acfes sociais.
Essas parcerias parecem deter forte potencial parasetornarem
mais perenes e integradas, de um lado assegurando a conti-
nuidade dos programas e projetos, e de outro lado contribuin-
do para o fortalecimento das organizagfes da sociedade civil
gue se tornam mais conhecidas, mais visiveis e, muitas vezes,
mais capacitadas em virtude da experiéncia do trabalho em
colaboracéo. Contudo, os resultados da pesquisando demons-
tram que as aliangas intersetoriais sejam aforma organizativa
gue garante maior eficiénciaaos projetosfocadosem reduzir a
pobreza.

Evidentemente, ndo estava ho escopo deste trabalho che-
gar aconclusdes de tdo elevada generalizacdo, masindicar es-
sastendéncias e as potencialidades que el as sugerem ao empre-
endedorismo social e ao exercicio da responsabilidade corpo-
rativa.

8. VALIDACAO DOS RESULTADOS

Levados aos workshops promovidos pelo estudo com os
atores sociais das aliangas pesquisadas, os dados, asandlisese
0s questionamentos resul tantes da pesqui sa propiciaram avancar
reflexdes sobre o tema.

Observa-se que, embora se considere a complexidade de
compor e gerenciar as aliangas intersetoriais, elas sdo vistas
como um caminho fértil e inovador para aatuagéo social, néo
apenas de empresas, mas também de individuos e de organi-
zacOesem geral.

Dentre as maiores dificuldades de gerenciamento das ali-
angas, destacaram-se:

» Hadesequilibrio de poder entre as organizactes diadas, seja
porque aempresa detém recursos financeiros e competéncia
gerencial, sgja porque as organizaces de Terceiro Setor
detém exclusividade de know-how e de acesso as popul agdes
atendidas.

 As aliancas com 6rgéos da Administracéo Publica séo re-
chagadas, principa mente pelas empresas privadas, devido aos
impedimentos burocréati cos, amorosidade decisériae afalta
de continuidade administrativaque caracterizam o Primeiro
Setor.
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« A fatade plangjamento, do conhecimento mutuo das expec-
tativas e aindefini¢do prévia dos resultados esperados con-
tribuem para que as aliancas fracassem ou se transformem
em uma parceria ineficaz, que é mantida por forca de inte-
ressesinstitucionais.

* A perspectivade compatibilidade das culturas organizacionais
diversas e a caréncia de tecnologias de gestdo adequadas a
essasformasinovadoras de organizagdo constituem grandes
desafios ao seu desenvolvimento.

 Dentreasnecessidades prioritérias paraaperfeicoar o funcio-
namento das aliangas estratégicas intersetoriais, destacam-
se os sistemas e indicadores de avaliagdo e monitoramento.
Suainexisténcia dificulta o plangamento e a formagado das
aliancas, principal mente no que concerne ao alinhamento das
expectativasdosparceiros, aafericdo dosresultados das acoes
empreendidas e a avaliacdo dos impactos sociais advindos
daatuacdo daalianca.

As parcerias nao constituem
a forma exclusiva, mas uma

das mais frequientes para
gue as empresas executem
suas acdes sociais.

Desses debates, 0s atores sociais participantes obtiveram
orientacOes para o aperfei coamento de suas competéncias para
aformag@o e agestéo de dliangasintersetoriais. E ofereceram
significativas contribuicdes para que o Ceats elaborasse ma-
teriais didéticos e propusesse instrumentos gerenciaisaserem
empregados por organizagdesinteressadas em desenvolver agoes
socials em aiangas de colaboragéo.

Da experiéncia decorrente do trabalho aqui relatado, €im-
portante destacar algumas consideracOes a respeito das ques-
tBes-chave que nortearam a pesquisa. As préticas empresariais
de atuacdo social vém crescendo nos Ultimos cinco anos no
pais, estimul adas pelavisibilidade junto ao publico e pelaagéo
de entidades que disseminam os idearios da Responsabilida-
de Socia. Empresas que j& desenvolviam agfes desse tipo am-
pliaram essa atuag&o e passaram a divulga-la ou a demonstrar
maior valorizagdo. Empresasque ndo adotavam préticas s stemé-
ticas de atuagéo social comegaram abuscar informagdeseorien-
taca0o técnica paraincorporé-las ao seu modelo de gestdo.

As parcerias ndo constituem a forma exclusiva, mas uma
das maisfrequentes paraque as empresas executem suas agoes
sociais. Verifica-se atendénciade buscarem essetipo dearranjo

ou de considerarem que essa forma de trabalho pode ser mais
eficiente ereduzir os custos daatuagéo social . Numero signifi-
cativo de empresas prefere, porém, deter a autonomia e a ex-
clusividade de suas agbes. Questdes como falta de confianca,
carénciadeinformagdes, experiénciasfrustradaspermelam essa
tendéncia de rejeicéo do trabalho em colaboragao.

As organizagdes da sociedade civil mostram-se bastante
ambivalentes em relacdo a tendéncia das empresas de se in-
teressarem em atuar na solucgéo de problemas sociais. Aquelas
gue vém tendo percepc¢do positiva das parcerias de que parti-
cipam enfatizam os beneficios: aperfei coamento dacapacidade
de gestéo; modernizagdo de préticas gerenciais, ampliacdo da
network; fortalecimento da imagem; ampliagdo do acesso a
recursos. Aquelas que evitam fazer aliangas, ou que tiveram
experiéncias frustrantes, ressaltam: a incompatibilidade da
l6gica e dos ritmos de trabalho; a falta de conhecimento e
sensibilidade da empresa para a especificidade dos problemas
socials, o caréter arrogante eimpositivo, ou paternalistae condes-
cendente com que a empresa se relaciona com a entidade; a
faltade clareza sobre asintencfes daempresa e osval ores que
norteiam sua agao; ainseguranca quanto a duracéo do relacio-
namento.

Pode-se dizer que, ao longo do periodo devidadaparceria,
as organizagdes da sociedade civil tendem aoscilar entre essas
duas posi¢oes, atitude indicativa de que el as sdo dependentes
dasiniciativas e das decisdes empresariais. Por isso, um passo
no caminho do aperfeicoamento dasaliangasintersetoriaisseria
o deestimular o envolvimento ativo das organizagdes dasocie-
dadecivil ede sensibilizar asempresas no sentido de manterem
relacionamento mais equilibrado no que diz respeito as deci-
sBes vitais para o destino das aliangas.

O estudo demonstra também que ha grande campo aberto
aos aperfeicoamentos administrativo, técnico e gerencia para
tornar efetiva a potencialidade das aliancas estratégicas inter-
setoriais. Daforma como elas atualmente s&o criadas e admi-
nistradas, pode-se intuir, mas ndo se comprovar, que tragam
resultados efetivos na reducéo de indicadores de pobreza e
exclusdo social.

Nessamedida, elas hoje constituem muito maisum model o
proposto do que uma metodologia consagrada. Também néo
podem ser encaradas como uma solucéo Uinica, mas como uma
forma de trabalho que deve estar associada a outras medidas,
se 0 que se pretende € gerar impacto social efetivo.

Do que se estudou, é possivel inferir que as aliancasinter-
setoriais propiciam o fortalecimento institucional, propagam
conceitos de cidadaniaresponsavel, viabilizam projetos e pro-
gramas sociai s especificos. Se assumirem um componente es-
tratégico, podem se propor ainfluenciar as politicas publicas
criando, com suas agdes, fatos e resultados que redirecionem
asestratégias e asdiretrizes do Estado. Nesse sentido, poderédo
vir aser fortes direcionadoras de processos de mudancgas estru-
turais do contexto socioecondmico do pais, contribuindo efeti-
vamente para atransformag&o social . &
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g such partnerships in the environment of involved organizations and the impacts and trends caused by partnered actions. The text
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Estado, Mercado y Tercer Sector: un analisis conceptual de las sociedades intersectoriales

Este articulo seinsertaen el esfuerzo de la produccién de conocimiento sistematizado sobre la actuacion social de las empresasy
delaformacion dealianzas entre ellasy organizacionesdelasociedad civil y del gobierno. Se buscacomprender las caracteristicas
de esas asociaciones en el ambiente de las organizaciones involucradas y 1os impactos y tendencias generados por actuaciones
conjuntas. El texto incorpora un andlisis historico de la evolucion en el modelo de colaboracion intersectorial en Brasil y ofrece
un esbozo del contexto socioecondmico en que dicho desarrollo se inserta. Se presentan y analizan datos obtenidos en tres
investigaciones realizadas por el Ceats (Centro de Emprendedorismo Social y Administracion en Tercer Sector). Laprimeraesun
estudio cualitativo sobre colaboracién intersectorial que forma parte de un proyecto comparativo internacional realizado en 1998
por €l Institute for Devel opment Research de Boston (Estados Unidos). En la segundainvestigacion, se analizé laactuacion social
de empresas en Brasil (FISCHER, 1999), con €l objetivo de identificar précticas de estimulo a voluntariado corporativo. Y la
tercera - Alianzas Estratégicas Intersectoriales - expuso €l panorama de la actuacion empresarial en asociaciones (FISCHER,
2002b). Esos trabajos han permitido confirmar la tendencia del crecimiento y la consolidacion de las précticas empresariaes de
actuacion social, que estan contribuyendo adiseminar el concepto de Responsabilidad Social. Las aianzas intersectoriales no son
la forma exclusiva, pero constituyen el arreglo que se adopta méas frecuentemente para la realizacion de las acciones sociales
corporativas. El actual estado de esas alianzas indica que detienen gran potencial de convertirse en model os de gestion efectivos
para la préactica de actuacion social. Sin embargo, demuestra también que hay un amplio espacio abierto a perfeccionamientos
técnicos, administrativos y gerenciales de tales formas de articul acion organizacional .

RESUMEN

Palabras clave: actuacion social de empresas, alianzas intersectoriales.
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