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RESUMO

Como principal contribuicdo desse trabalho, destaca-se o reconhecimento da formacao
de parcerias entre organizacbes dos trés setores da economia como estratégia
necessaria para o desenvolvimento sustentavel e o sucesso de empreendimentos
sociais. A Responsabilidade Social foi utilizada como eixo, organizando as perspectivas
de cada setor para com a sociedade como um todo e, no caso aqui pesquisado, com
uma populacdo de baixa renda que necessita desenvolvimento sécio-econdmico-
politico-ambiental. Estuda-se aqui o caso da ONG1l e as parcerias por ela
estabelecidas, com a finalidade de implementar uma unidade produtiva de papel
reciclado em Belo Horizonte, Minas Gerais, Brasil. Destacam-se, neste caso, as
contribuicbes, as expectativas, as oportunidades, os desafios e a identificacdo de
diferentes percepc¢des acerca desses aspectos pelos parceiros, 0 que se chamou de
“hiato”, conforme teoria estudada. Os resultados encontrados nos permitem concluir a
importancia de se cuidar do processo de planejamento, implementacdo e
acompanhamento das relacdes de parcerias e aliancas trissetoriais, como a aqui
descrita.

Palavras-chave : Responsabilidade social; Aliancas; Parcerias; Desenvolvimento
sustentavel; Empreendimento social; Geragéo de renda.



ABSTRACT

The main contribution of this work is to recognize the formation of partnerships
among organizations in the three sectors of economy as a necessary strategy for
sustainable development and success of social enterprises. Social Responsibility was
taken as the axial idea, organizing the perspectives of each sector towards society as a
whole, and, in this specific case, towards a low income population that requires social,
economical, political, and environmental improvement. It is studied the case of an ONGL1
(NGO1 -Non Governmental Organization) and its partnership, established with the
objective of a recycled paper production unity implementation in Belo Horizonte, Minas
Gerais State, Brazil. On points out the contributions, expectations, opportunities,
challenges, and the identification of different perceptions by partners on those aspects,
here named "hiatus", as it goes for the theory. The obtained results lets us conclude the
importance of paying close attention to the process of planning, implementation and
following-up of the partnership relations and the three-sector alliances, like the ones
here described.

Key words: social responsibility; alliances; partnership; sustainable development; social
enterprise; income generation.
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1 INTRODUCAO

A humanidade parece, finalmente, voltar-se de modo significativo para questdes
antigas, como a pobreza e suas consequéncias, e outras mais recentes, como a
preocupacgado com temas ambientais. No Brasil, no contexto das relagcdes econdémicas a
partir da década de 1980, a percepcao clara da existéncia de um outro passa a ser
valor na sociedade. E exerce o seu poder, seja ele o cliente, 0 menos favorecido, seja a
comunidade, seja 0 meio ambiente. Este Ultimo existe nas relagbes e interfere nas
decisbes econOmicas, sendo aqui incluido na categoria de outro por fazer parte do
sistema: age e reage, como nas ocasioes de tsunamis, terremotos, aguecimento global
e problemas na camada de oz6nio. Na entrada do terceiro milénio, surge também o
poder de mais uma forca: as futuras geracOes; eis a raiz do cuidado com a
sustentabilidade.

Esta pesquisa assenta-se na abertura de uma perspectiva a compreensao do
desenvolvimento integrado, com base no humano, em um contexto de cuidado com a
sustentabilidade da vida humana no planeta. Obter dados a respeito das instituicoes
empenhadas em ambas as questdes, pobreza e meio ambiente, e analisa-los de forma
sistematica € papel fundamental da pesquisa da comunidade cientifica e académica, o
gue nos propusemos a fazer.

Na Conferéncia das Nacdes Unidas sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento
Humano — ECO/92 -, promovida pela Organizacdo das Nag¢bGes Unidas (ONU), foi

elaborada a Agenda 21, documento assinado por 170 paises. A Agenda 21 constitui-se
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em um planejamento estratégico para o século XXI, com ac¢des de curto, médio e longo
prazos, e reintroduz a idéia de que se pode e se deve estabelecer um elo de
solidariedade entre nés e nossos descendentes, as futuras geracdes. Levar a efeito o
gue propde a Agenda 21 exige um plano a ser obtido por consenso, isto €, com todos
0s atores e grupos sociais opinando e se comprometendo com ele (AED, 2005).

Alguns dos objetivos explicitados na Agenda 21 para o desenvolvimento
sustentavel, apresentados em seguida, podem ser reconhecidos no processo em curso
na Unidade Produtiva de Papel (UPP), experiéncia que sustenta esta dissertacao: a)
incrementar uma tecnologia social inovadora além de investir no capital humano e
potencializar o empowerment social; b) promover o envolvimento, o0 empreendedorismo,
a motivacdo e a participacdo dos diversos atores no processo de geracao do
desenvolvimento da cidade; c) conceber progresso, crescimento e desenvolvimento,
sob a otica da incluséo.

Apoés esta Introducdo, procurando situar o leitor e contextualizar a pesquisa,
apresentamos o Referencial Tedrico, que aborda as referéncias de cada um dos
setores, perpassados pelo eixo da responsabilidade social. Em relacdo ao Primeiro
Setor (Estado), no item 2.1., fazemos uma exposi¢ao resumida dos direitos do cidadao,
garantidos pela Constituicdo de 1988 (BRASIL, 1988), focalizando também a mudanca
entre o Estado que assume a responsabilidade pela gestdo, numa postura
assistencialista, e 0 moderno Estado-Minimo, concorrencial.

Sobre o Segundo Setor (Mercado), no item 2.2., o propésito € esclarecer que,
sob a otica da atual Responsabilidade Social Empresarial (RSE), o papel das empresas

seria 0 de cuidar para ser o menos predatoéria possivel em relagdo a humanidade e ao
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meio ambiente, apoiando, com recursos materiais, humanos e ou financeiros, iniciativas
de preservacao e desenvolvimento humano e ambiental.

Quanto ao Terceiro Setor (TS), iniciativa e espaco no qual acontece a razao das
parcerias estudadas, pretende-se expor o seu surgimento, calcado na necessidade de
se garantir direitos universais, e as razdes de sua evolucao (item 2.3).

Sendo o TS pano de fundo em que ocorre a acdo desenvolvida pela ONG
pesquisada, apontaremos as demandas deste setor por um estilo gerencial préprio,
baseado, por exemplo, em dar atengcdo aos menos favorecidos e em valores essenciais
na maneira de lidar com as pessoas, com 0 meio ambiente, com o trabalho (aspecto
tecnoldgico, de processo e de gestdao), com o dinheiro (aspecto econdmico) e com o
poder (aspecto politico).

No item 2.4. introduzimos o0s conceitos de “parcerias e aliancas”, entendendo
esse tipo de ligacdo entre organizacbes como um estagio estratégico preliminar na
formacéo de redes (DOZ; HAMEL, 2000).

No terceiro capitulo, apresentamos a metodologia aplicada, para que as
possibilidades e a limitacdo das parcerias intersetoriais sejam melhor conhecidas. Um
caminho foi realmente trilhado para o alcance dos objetivos propostos. Utilizamos o
estudo de caso da ONG1 e suas parcerias para a implementacdo de uma unidade
produtiva de papel reciclado, no qual investigamos a integracéo entre os trés setores,
em prol da sociedade. A investigacdo foi feita com os objetivos de: 1) verificar as
contribuicdes e o papel das partes; 2) conhecer as expectativas em relacdo ao projeto
de uma unidade produtiva de papel; 3) identificar os hiatos de contexto e de processo
existentes nas relacbes de parceria; 4) comparar as respostas dos parceiros

entrevistados com a percepcdo do publico-alvo (comunidade e recuperandos); 5)
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analisar os desafios e as oportunidades existentes nas parcerias e, 6) conhecer e
mapear as relacdes existentes entre os parceiros.

Pressentiamos que o estabelecimento claro do papel dos parceiros e as formas
de contribuicdo de cada um seriam fatores determinantes para o sucesso desse tipo de
empreendimento, o que nos impulsionou a fazer uma analise rigorosa do caso em
estudo.

O capitulo 4 apresenta a analise dos dados, sendo o trabalho concluido no
guinto capitulo, onde sédo apresentadas as recomendacdes, consideracoes e reflexdes
finais.

O presente estudo teve como principal motivacdo o desejo de contribuir para o
desenvolvimento sécio-politico-econémico-ambiental de comunidades carentes, focado
prioritariamente na geracdo de renda. Compreender a estratégia vital — a parceria — no
processo de desenvolvimento de um empreendimento social possibilita ampliar o leque
de solucdes para o problema em comunidades menos favorecidas e estabelecer
diretrizes para que estratégias semelhantes tenham consisténcia e coeréncia, o que foi
0 motor desta pesquisa.

Parece vital o fortalecimento das bases do desenvolvimento local por meio de
nédulos focados no desenvolvimento humano. A posicdo nodal® possibilita atuar como
embrido para a formagdo de redes sociais em momento posterior, redes estas
percebidas como agente gerador de valor econdbmico estratégico para 0

desenvolvimento.

! Termo utilizado por Doz e Hamel (2000, p. 222) para significar a posi¢do mais estratégica em uma rede,
no exercicio de poder e influéncia.
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Espera-se, com esta pesquisa, contribuir para uma estratégia ndo sé socialmente
responsavel, mas também que possa despertar o interesse de investidores que
busquem uma abordagem artesanal e estética do trabalho, que permita o
desenvolvimento humano. S6 desta forma é possivel compreender a assertiva de
Aristoteles, que considera o dinheiro um bem menor, necessario apenas para manter
uma vida “proveitosa”. Para ele, a vida é para se desenvolver as virtudes do espirito.
(KURY, 2001).

O que aqui se apresenta envolve um assunto de alta relevancia para
comunidades, empresas, governos, ou seja, para a sociedade de forma ampla. Por
essa abrangéncia, este trabalho se mostra atual e oportuno. Est4 também inserido nos
debates mundiais sobre o desenvolvimento soécio-politico-econémico-ambiental,
conforme a Agenda 21, que é uma proposta consistente de como alcancar o
desenvolvimento de paises e comunidades, sem destruir 0 meio ambiente e com maior
justica social. (AED, 2005).

Ha que se considerar também a importancia académica da pesquisa, cujos
resultados sdo aqui apresentados, tanto em termos de geracdo de conhecimento
guanto na formacédo de profissionais, principalmente no campo da Administracao.
Afinal, bem argumentam Schommer, Rocha e Fischer (1999), quando defendem que,
mais do que um profissional preparado para atuar no Terceiro Setor ou na pratica da
cidadania empresarial, precisa-se de profissionais capazes de atuar nos trés setores e,

principalmente, no espaco de intersecdo entre eles.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Ao revisar a literatura acerca do foco deste trabalho, consideramos o que se
tinha publicado a respeito como meio para se atingir nossa finalidade, e ndo como a
finalidade em si. Temos a sensacdo de ter chegado ao término com muito mais
sustentagcdo, sem duvida, e com muito mais perguntas a ser respondidas. Respalda-nos
Yin (2001): “Ao invés de servir para determinar as respostas sobre o que se sabe sobre
determinado topico, [a pesquisa] € mais bem utilizada quando auxilia o
desenvolvimento de questdes mais objetivas e perspicazes sobre 0 mesmo tdpico”.

Antes de aprofundar no assunto proposto, parcerias intersetoriais em um projeto
de Responsabilidade Social, a revisdo do conceito de desenvolvimento em seus
multiplos aspectos, psicoldgico, econdmico, social, ecoldgico, faz-se necessaria. Afinal,
0 pano de fundo de toda iniciativa que pretende erradicar a pobreza em harmonia com
as condicbes de sustentabilidade do planeta é o desenvolvimento, em todas as suas

dimensdes.

2.1 DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL

Sob o impacto de um Estado que vem diminuindo sua ac¢éo social e de uma
sociedade com necessidades cada vez maiores, cresce a consciéncia nas
pessoas — tanto fisicas quanto juridicas — de que é necessario posicionar-se
proativamente no espaco publico, se o que se deseja é um desenvolvimento
social sustentado (IOSCHPE, 1997, p.37)
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Um breve panorama do desenvolvimento no Brasil situa com clareza o contexto
em que se inserem a realidade e as reais necessidades do desenvolvimento
sustentado. Segundo Costa (2004), entre os anos 1950/60, o foco essencial era o
desenvolvimento econdmico e 0s investimentos, basicamente direcionados para o
setor produtivo. A partir dos anos 1970/80, talvez como fruto da fase anterior, deu-se
inicio a valorizacdo, fomentada pelo Estado, da cultura e da arte, mediante as leis de
incentivo a cultura, como estimulo ao investimento privado nesse setor. Em meados da
década de 1980, ja era fato conhecido que, entre os trés setores, o TS era o que mais
crescia em geracao de emprego nas economias modernas (12% a 15% em alguns
paises). Nesse contexto, a preocupacao global com o social se refletiu claramente na
criacdo do indice de Desenvolvimento Humano (IDH), que inclui, em sua composicao,
alfabetizacéo, taxa de matricula, longevidade, renda, entre outros.

A partir de 1990, no Brasil, com a retomada do processo democratico, ocorreu
maior valorizacdo e desenvolvimento da ética, busca de sentido nos principios e
valores. Como fruto dessa consciéncia, cresceu a nog¢ao de responsabilidade com o
social, que justifica o envolvimento dos trés setores da economia com esse tema
(COSTA, 2004). Assiste-se, contraditoriamente, a maior sensibilidade ética,
acompanhada de maior divulgacao de escandalos nas esferas publica e corporativa.

E importante frisar que crescente consciéncia da nogdo de responsabilidade
social “se aplica a sociedades, e ndo porque atua setorialmente naquilo que se
convencionou chamar de area social (AED, 2005), como pontifica a Agéncia para

Educacéo e Desenvolvimento (AED), dirigida por Augusto de Franco, em Brasilia.
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O conceito de Responsabilidade Social envolve, assim, “todas as dimensdes do
desenvolvimento: sociais, econdmicas, culturais, fisico-territoriais e ambientais, politico-
institucionais e cientifico-tecnologicas. E € um investimento em todos os fatores do
desenvolvimento: sociais, humanos, econémicos e naturais” (AED, 2005).

Hoje, uma das prioridades dos socialmente responsaveis € o combate a pobreza.
No contexto do desenvolvimento, a questdo é delicada. Existe ma utilizacdo de
recursos disponibilizados para esse fim, e, ndo raro, a propria populacdo necessitada
parece se apropriar com pouco zelo dos bens obtidos por doacédo. Guiddens (1998), ao
se expressar em relacdo a subsidios destinados a minimizar ou solucionar caréncias, ja

propunha:

Programas convencionais de socorro a pobreza devem ser substituidos por
abordagens centradas na comunidade, que permitam uma participacdo mais
democratica além de serem mais eficazes. A formacdo de comunidades enfatiza
as redes de apoio, o espirito de iniciativa e o culti  vo do capital social como
meio de gerar renovacao econdmica em localidades de baixa renda. O combate a
pobreza requer uma injecdo de recursos econdmicos, mas aplicados para apoiar
a iniciativa local (GUIDENS, 1998, grifo nosso).

O termo desenvolvimento pode ser trabalhado sob diferentes angulos. Para a
Psicologia, desenvolvimento é a constante busca de melhorias em todos os aspectos
pessoais: vida intelectual, fisica (do corpo), familiar, social, espiritual, financeira e
profissional. Essa busca de melhorias envolve estudo (busca exterior), meditacédo
(busca interior), atitude (motivacéo) e atuacao (acéo).

Ainda no campo de estudos da Psicologia, desenvolvimento pode ser
compreendido como 0 “processo de construcao da identidade humana, iniciando-se no

momento da concepcao e ndo se detendo até a morte do individuo” (RESEGUE, 2005).
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Como a identidade se constréi apenas na interagdo com outros seres humanos, o
parametro de percepcdo “sadia” apresenta o ser humano com ligacdo direta com a
natureza. Logo, o desenvolvimento € compreendido como o processo onde se configura
a acdo que ocorre no “aqui-e-agora’ (presente), mas com sustentacdo na histéria
(passado) e na cultura, de forma a permitir uma autocompreensdo que fortaleca sua
iniciativa e ousadia nas projecdes do tempo (futuro). Tal percepcdo apdia-se também
nos conhecimentos existentes sobre a capacidade de aprendizagem, plasticidade e
mutabilidade do organismo humano, o que torna a transformacdo possivel, e na
pratica profissional de relacdes de trabalho colaterais, nas quais o poder é distribuido
de forma mais equitativa, implicando maior comprometimento e satisfagcdo dos
individuos e melhores resultados para o grupo.

Sob o prisma da Economia, desenvolvimento é definido como aumento
significativo na renda per capita: “desenvolvimento significa a transformacgéo das
estruturas econdmicas da sociedade a fim de se atingir um novo nivel de capacidade
produtiva. Isso por seu turno requer niveis sem precedentes de poupanca e de
investimento” (HEWLETT, 1981). Para Baldwin (1979), “a economia do
desenvolvimento é o estudo do relacionamento econdémico-chave, que determina os
niveis e taxas de crescimento da renda per capita nas nagées menos desenvolvidas”.

Atualmente, no Programa de Desenvolvimento das Nacdes Unidas (PNUD,

2004), retoma-se a idéia do ser humano como centro das atengdes:

O proposito basico do desenvolvimento é alargar o leque de escolhas das
pessoas. Em principio, essas escolhas séo infinitas e variam com o tempo. Da-se
valor a melhoramentos que ndo sdo visiveis, pelo menos diretamente, nos
indicadores de rendimento e de crescimento, tais como: maior acesso ao
conhecimento, melhor alimentacéo, melhores servicos de saude, modos de vida
mais seguros, mais prote¢do contra crimes e violéncia fisica, melhor tempo de
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lazer, liberdade politica e cultural e sentido de participacdo nas atividades
comunitarias. O objetivo do desenvolvimento é criar um ambiente ¢ apaz de
permitir que as pessoas vivam uma vida longa, sauda vel e criativa (RDH,
2004; grifo nosso).

O entendimento do que seja, em verdade, desenvolvimento econdmico de um
pais consiste ndo somente no crescimento de sua producao (crescimento econdémico),
mas também no avanco da economia como um todo, em termos de bem-estar social.
Para o nosso trabalho, compartilhamos a definicdo de Amartya Sen, prémio de Ciéncias
Econbmicas em memaria de Alfred Nobel, concedido pelo Banco Central da Suécia, em

1998:

[...] o desenvolvimento pode ser visto como um processo de expansao das
liberdades reais que as pessoas desfrutam. O enfoque nas liberdades humanas
contrasta com visdes mais restritas de desenvolvimento, como as que identificam
desenvolvimento com crescimento do Produto Nacional Bruto (PNB), aumento de
rendas pessoais, industrializac&o, avanco tecnolégico ou modernizac&o social. As
vezes a auséncia de liberdades substantivas relaciona-se diretamente com a
pobreza econdmica, que rouba das pessoas a liberdade de saciar a fome, de
obter uma nutricdo satisfatoria ou remédios para doencas trataveis, a
oportunidade de vestir-se ou morar de modo apropriado, de ter acesso a agua
tratada ou saneamento basico.(SEN, 2000).

Na concepcao da Agéncia para Educacao e Desenvolvimento (2005), de base
socioldgica, todo desenvolvimento é desenvolvimento social e pode ser interpretado
como alteracdo positiva, em termos de quantidade e de qualidade da cooperacao
ampliada socialmente. Ambientes comunitarios favoraveis ao desenvolvimento humano
e social sustentavel sdo caracterizados pela presenca de uma dindmica de cooperagéo

sistémica (AED, 2005).
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O conceito de desenvolvimento social, de acordo com a Rede Social
Sernancelhe (CONSELHO LOCAL DE ACCAO SOCIAL, 2004), é parte integrante do
chamado “novo modelo de crescimento econdmico”, o qual se baseia na solidariedade,
na igualdade de oportunidades e na valorizacdo da empregabilidade, assegurando a
coesdo econOmica e social. Trata-se igualmente de um modelo que respeita 0s
principios do desenvolvimento sustentavel, designadamente no que se refere ao
ambiente como um dos seus pilares fundamentais.

O desenvolvimento sustentavel ou eco-desenvolvimento, de acordo com a
Comissédo Brundtland da ONU, é definido como desenvolvimento social, econémico e
cultural, que atende as demandas do presente sem comprometer as necessidades do
futuro; € o que atende, da melhor forma possivel, as necessidades atuais e futuras do
homem, sem afetar o ambiente e a diversidade biolégica . Esse tipo de
desenvolvimento tem em conta o longo prazo, bem como, na mesma intensidade, os
valores do ambiente, a gestdo qualificada dos recursos e da valorizagéo do territorio.
Na base desse novo modelo de crescimento econdmico, esta a melhoria da qualidade
de vida das populacfes, cuja responsabilidade assenta na acdo conjunta de varias
organizacgdes e instituicoes.

Em poucas palavras, € o desenvolvimento "limpo”, sem altos custos ambientais.
E a conscientizacdo de que o crescimento econémico ndo poderia mais se desenvolver
a qualquer custo e de que o Planeta sofria de uma crise ambiental cronica — motivada
por modelos de desenvolvimento que desconsideravam totalmente o meio ambiente.

No Brasil, esse conceito foi apurado por Franco (2000), a fim de articular: 1) a
dinamizacdo do crescimento econdmico; 2) com o crescimento do capital humano, 3)

com o crescimento do capital social, 4) e com o uso sustentavel do capital natural. Para



23

iSso, é necessario o crescimento das habilidades e competéncias da populacédo local
(capital humano); o crescimento dos niveis de organizagdo e de empowerment da
populacéo local (capital social); o uso sustentavel dos recursos naturais renovaveis e
ndo-renovaveis (capital natural). Inclui agir localmente, desencadeando 0 processo
numa determinada unidade socioterritorial, cujo recorte pode ser definido com base em
qgualquer critério de identidade: pode ser uma rua, uma vila, um bairro, um distrito, um
povoado, um municipio, uma microrregido, uma microbacia, um estado, um pais, um
bloco de paises, entre outros. Implica também a articulacdo de diversas dimensdes do
desenvolvimento seja econémica, social, cultural, ambiental, seja ainda fisico-territorial,
politico-institucional e cientifico-tecnologica, integrando os varios atores de diferentes
universos das relagcdes humanas: Estado — Mercado — Sociedade.

Desenvolvimento envolve capacidade de inovacéo, de fazer parcerias e de criar
ambientes favoraveis a sinergia. Esses sdo 0s novos conceitos-chave da mudanca da
velha idéia de crescimento para uma nova concepc¢ao de desenvolvimento (FRANCO,

2000). Logo, visualizando estrategicamente e a longo prazo,

quando se fala aqui em desenvolvimento, fala-se, portanto, em melhorar a vida
das pessoas (desenvolvimento humano), de todas as pessoas (desenvolvimento
social), das que estdo vivas hoje e das que viverdo amanha (desenvolvimento
sustentavel) (FRANCO, 2000).

Essa visdo mais ampla de desenvolvimento d&a abertura para que se compreenda
a postura de responsabilidade social que cada pessoa e cada organizacao,
governamental, empresarial e da sociedade civil organizada ou ndo, deveria possuir em

relacdo ao adequado desenvolvimento do Pais e do mundo.
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2.2 O PRIMEIRO SETOR E A RESPONSABILIDADE SOCIAL

Entendemos que a Responsabilidade Social inclui tanto o publico externo quanto
0 publico interno, conceito trazido por Pena et al (2004, p.50) e que foi estudado em
organizagcdes do Segundo Setor. Estamos aqui importando este conceito para aplicacao
no Primeiro Setor e TS por observarmos que o foco “para fora” e “para dentro” é
inerente a qualquer organizacdo, Orgao, instituicdo de qualquer dos trés setores
apresentados neste estudo. Entendemos que o contexto estratégico, como sera visto
no capitulo sobre Parcerias e Aliancas, prové referenciais para que as a¢cdes no mundo,
tanto individual quanto coletivamente fagcam sentido e que, para isso, é necessario que
elas estejam integradas. Percebemos também que a pratica da Responsabilidade
Social proativa e coerente precisa estar atrelada a consciéncia mais ampla do social.
Essa é, pois, uma responsabilidade indiscutivel e inalienavel do Estado, que é
alimentado por recursos da sociedade para administrar as questbes e necessidades
coletivas. Em decorréncia desse entendimento, consideramos aqui que as relacdes
profissionais estabelecidas no interior das instituicdes, 6rgaos e organizacdes publicas
nos dao indicacdes de seu grau de coeréncia e consisténcia em suas relagcdes com a
sociedade. Interessa-nos apontar a que dimenséo social o Estado serviu e tem servido.
Em outras palavras, vamos tratar da passagem do Welfare State para o Estado Minimo.

As razbGes para o surgimento e a decadéncia do Welfare State e o
desenvolvimento do fendbmeno da globalizacdo estdo historicamente bem abordadas

em Cardoso (2003). Apoiando-se em Carvalho Neto (1997, 2001), a autora aponta que
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0s anos 1970 se iniciam com o mercado internacional afetado pela crise da economia
americana, agravada pelo primeiro choque do petréleo. Na década de 1980 (a chamada
década perdida), emerge a nocdo de que o Estado intervencionista, impingindo o
aumento dos encargos fiscais e garantindo direitos sociais, foi responsavel pela crise da
economia.

Esse quadro de crise gerou o modelo concorrencial de Estado, na década de
1990, com énfase na reforma administrativa. Costa (2004) pesquisou e identificou os
“impactos da reforma sobre as relacbes de trabalho no servico publico federal, com a
eliminacdo de numero significativo de direitos trabalhistas consagrados na carta
constitucional de 1988”. Segundo essa autora, o formato da Reforma do Estado
empreendida teria aprofundado a cisédo entre Estado e sociedade.

A percepcdo de que a responsabilidade pela crise se deveu a postura
intervencionista do Estado dispara uma série de medidas traumaticas, a saber: por
parte das empresas — reestruturagdo, enxugamento — e por parte dos governos —
abertura de mercado e privatizagoes.

Uma das consequéncias mais importantes desse processo histérico € a “queda
na lucratividade, no investimento, na competitividade e capacidade do setor privado em
gerar empregos”, de acordo com Carvalho Neto (2001, p. 53). Nesse contexto, instaura-
se a logica do Estado-Minimo, ou Estado concorrencial, fazendo surgir ndo apenas
mais empresas privadas (Segundo Setor) como também o empreendedorismo social, 0
aumento de ONGs, associacoes e fundacoes. Este é o fendbmeno que, paulatinamente,
vem se configurando como o Terceiro Setor , que serd abordado no capitulo 2.4.

Sem a coordenacdo do governo federal, comeca a ocorrer a competitividade

acirrada na disputa entre os governos estaduais. Um exemplo considerado por esse
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autor foi a guerra fiscal entre as unidades da Federacdo para atrair montadoras de
automoveis.

Conforme Carvalho Neto (2001), enquanto os paises poderosos seguem a logica
concorrencial para o auto-interesse, defendendo-se e as suas empresas em outros
paises, no Brasil, 0 governo estadual que ndo aceitasse a postura de competitividade
interna ficava numa situacdo delicada ante o quadro de desemprego (CARVALHO
NETO, 2001).

Para Carvalho Neto (2001), a reestruturacéo produtiva, sem complementaridade
com um outro pais, parceiro comercial relevante, e separada de um projeto nacional de
politica industrial, estaria levando o governo brasileiro a perder oportunidades de
“‘negociar uma inser¢cdo n&o submissa na economia internacional, optando pela
abertura de mercado sem contrapartida a altura do que esta sendo oferecido ao capital
estrangeiro”. Restaria ao Brasil “uma reestruturacdo produtiva voltada em boa parte
para sua propria economia, o que é demorado e um grande desafio”.(CARVALHO
NETO, 2001, p. 47).

Dedeca (2006), também analisando a evolucdo do mercado de trabalho no
Brasil, no século XX, aponta como sendo de responsabilidade do governo a postura
passiva dos sindicatos e a baixa qualificacdo do trabalhador brasileiro. Explica que na
década de 1930, o Estado autoritario assumiu a organizacdo de um sistema nacional de
relagdes de trabalho, mantendo forte controle sobre a autonomia dos sindicatos e sobre
a arbitragem de conflitos. A reforma da legislacdo trabalhista rompendo a estabilidade
do contrato de trabalho, gerou um elevado turn-over que definiu um padréao de baixos

salarios e qualificagcdo no mercado trabalho brasileiro.(DEDECA, 2006).
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No Brasil, nos anos 1990, ocorreu a fragmentacdo do mercado de trabalho,
observada por vérias evidéncias, entre as quais “0 aumento do setor informal”, que, no
fim do milénio, envolvia cerca de 50% da forca de trabalho com tendéncia a aumentar
(MELO, 1998). Em relacdo a evolucao do trabalho formal, no ano de 2004, o mercado
de trabalho apontava para o inicio de uma desaceleracdo que poderia reduzir o seu
dinamismo em 2005 (CAGED, 2004). Nesse quadro, a educacao e a qualificacao
profissional e suas relacdbes com o desenvolvimento do Pais tornaram-se temas
importantes no contexto do trabalho.

Milton Friedman, economista americano de linha liberal, prémio de Ciéncias
Econbmicas em memaria de Alfred Nobel, concedido pelo Banco Central da Suécia, em
1976, fortemente favoravel a iniciativa privada, defendia que o governo deveria garantir
aos pobres uma renda anual, em vez de propiciar financiamento de dispendiosos
programas sociais, posicdo de conotacdo claramente filantropica a nosso ver
(FRIEDMAN, 1985). Contrario a essa posi¢ao, na visdo de Rifkin (1995), o papel do
governo seria 0 de enfatizar o bem-estar social, diminuindo sua entrada direta na
economia formal e apoiando o TS até que ele se tornasse uma alternativa viavel para
uma era pos-mercado, que é para onde apontava o futuro. Ele sugeriu, por exemplo, a
tributacdo do consumo em vez da renda, com forte direcionamento para atividades
como entretenimento, recreacao e propaganda. A receita obtida com essa arrecadacao
seria usada para a construcédo do TS, proporcionando articulagdes entre os trés setores
da economia, atualmente denominadas aliancas tri-setoriais ou intersetoriais (RIFKIN,
1995).

N&do obstante divergéncias tedricas no que se refere a economia, ao

desenvolvimento e as politicas publicas, ha convergéncia quanto a diminuigdo do papel
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do Estado-Nacgédo e quanto a necessidade do protagonismo municipal e de sistemas
locais mais cooperativos, tendéncia refor¢cada no final do século XX.

Nesse quadro de convergéncia, o papel dos governos locais seria o de agir como
“aglutinadores/articuladores de forcas e interesses empreendedores, e até indutores de
acbes econdbmicas” (MOURA e LIMA, 2000 apud CARDOSO, 2003). Essa tendéncia
facilitaria, segundo alguns autores, a interacdo com a sociedade, ja que desencadearia
um processo de desconcentracdo de poderes do ambito federal para os niveis estadual
e municipal.

O processo de desconcentracdo de poderes foi reforcado com o advento da
Nova Republica, recebendo um novo e decisivo impulso com a aprovacdo da
Constituicdo de 1988 (BRASIL, 1988), que é clara quanto aos direitos dos cidadaos,

principalmente em seus artigos:

Art. 3°— erradicagdo da pobreza e promocao do bem sem preconceitos;

Art. 5°— igualdade perante a lei;

Art. 6° — direito a educagdo, salde, trabalho, lazer, seguranca, previdéncia
social, prote¢do a maternidade e a infancia, assisténcia aos desamparados;

Art. 225 — direito ao meio ambiente ecologicamente equilibrado, preservado
para as presentes e futuras geracoes;

Art. 227 — direitos da crianca e do adolescente.

O que sempre esta em debate € a prioridade que deve ser dada a cada um dos
direitos acima, como devem ser tratados e de qual dos trés setores € a
responsabilidade por assumir o protagonismo e agir, para que tais direitos sejam
garantidos. Uma das formas alternativas encontradas pelo Estado brasileiro para atuar
com um pouco mais de desembaraco foi atraves da Lei n.° 9.790/99 (BRASIL, 1999),
gue, entre outros assuntos, regulamenta a abertura de organizacfes da Sociedade Civil

de Interesse Publico (OSCIP), sem fins lucrativos. Se por um lado tal regulamentacéo
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tem servido como um “brago” do governo nas agdes de interesse social, por outro exige
constante vigilancia da sociedade civil para que os recursos sejam bem empregados.

Afetando as relacdes profissionais, Carvalho Neto (1997) constatou que, com o
Estado-Minimo, a pratica da subcontratacéo (entendida como terceirizagdo dos servigcos
publicos para empresas privadas) avancou em praticamente todas as areas das
grandes empresas estatais, em tarefas que exigem tanto baixa quanto alta qualificacéo.
Sua pesquisa mostrou que o setor publico ja experimenta o que se poderia chamar de
quarteirizacdo,” pratica que possibilitou menor ingeréncia politica nas atividades
terceirizadas e reducdo de custos para a empresa publica. Segundo Vickers e Yarrow
(1988, apud CARVALHO NETO, 1997, p. 32), “os servidores publicos, [...] foram
colocados frente a frente com a competicdo do setor privado, e a evidéncia dos
numeros e dados mostra importantes ganhos em diminuicdo de custos”. Por outro lado,
como tendéncia mundial, o aumento da subcontratacdo gerou menores salarios, além
de condicbes de trabalho e seguranca mais precarios.

Quando se examina mais de perto as relacbes profissionais no setor publico, é
importante observar que, no parametro de Marx, no relacionamento coletivo dentro do
Estado ndo ha uma producdo direta de valor para a acumulacdo do capital, nas
atividades de administracdo, controle e de prestacao de servi¢os publicos. (NOGUEIRA,
2005)

Quais entdo sao as questdes que mais mobilizam a energia dos trabalhadores

neste Primeiro Setor? Segundo Nogueira (2005), o funcionalismo publico tem

2 Quarteirizacdo, significando uma “empresa subcontratada por sua vez subcontrata varias empresas
especializadas em diferentes partes de um Unico grande projeto que gerencia esse consdrcio, ficando
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reivindicacdes para seu préprio interesse, 0 que ndo tém correspondéncia do préprio
Estado com atender aos interesses da populacdo. Nas duas ultimas décadas, os
conflitos no setor publico visavam a manutencdo do Welfare State, com as motivacdes
das greves sendo, em geral: 1) prioritariamente econémicas em torno dos reajustes
salariais; 2) para manutencdo ou ampliagdo de beneficios; 3) para melhorias das
condicbes de trabalho; 4) a favor dos planos de carreiras publicas, e 5) contra as
politicas de reformas do Estado, desde as privatizacGes, reforma da previdéncia e
administrativa (NOGUEIRA, 2005).

No Estado-Concorrencial, a administracdo participativa vai sendo aos poucos
incorporada no discurso e nas praticas como estratégia de mudanca do padrao antigo e
burocréatico para um padrdo gerencial moderno. Entretanto, a relacao entre o servidor
publico e a unidade administrativa € de natureza diversa da existente na iniciativa
privada, e a velocidade das mudancgas € muito menor.

No setor publico, as relacbes profissionais dependem de estatuto juridico que
regule as circunstancias e os interesses em jogo. O administrador publico esta sujeito
ao “principio da legalidade”, o que dificulta a alteracdo nas condi¢cdes de trabalho,

conforme explicitado por Nogueira (2005):

A mudanca de governo pode fazer voltar a estaca zero qualquer conquista
anterior. A auséncia de convencgdes coletivas ou acordos coletivos de trabalho,
a auséncia mesmo de uma Justica do Trabalho para dirimir o conflito e de
outros mecanismos de mediacdo e arbitragem explicam também a recorréncia
do conflito (NOGUEIRA, 2005).

responsavel por todos os aspectos diante do setor publico contratante que, assim, terceiriza boa parte da
propria administragédo do contrato”. (CARVALHO NETO, 2001, p. 39).
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No Primeiro Setor, a relacdo profissional ndo pode ser rompida como em uma
relacdo celetista e tem condi¢cdes especiais como aposentadoria integral e outros
beneficios que sdo garantidos pela sociedade. Por outro lado, as representacdes nesse
setor sdo impulsionadas a atuar como qualgquer organizacdo da sociedade civil, todavia
dentro de uma sociedade politica (NOGUEIRA, 2005). Vivem também a contradicdo na
pratica do “principio da politica”, que permite certa discricionariedade e omissdo na
aplicacdo das leis na gestédo do proprio publico interno. Essa dimenséo politica interfere
nas relacdes internas e, entre a populacdo em geral e os dirigentes politicos, que estdo
interessados em sua permanéncia e em sua imagem positiva na vida publica. Todas
essas contradicbes geram instabilidade e conflito constantes no ambito do Primeiro
Setor, complicando a¢gbes mais efetivas no ambito da sociedade.

A compreensdo das mudancas na natureza do trabalho no setor publico, nos
prové de elementos que, mais a frente, nos permitirdo entender também os hiatos que
surgirem na relacdo de parceria estudada na pesquisa que realizamos. Como
desempenhar um papel de acordo com as expectativas da sociedade se internamente
h& tanta incoeréncia e desgaste? Nesse setor, faz-se necessario encarar o desafio da
maturidade, do cuidado e da vigilancia constante das proprias estruturas,
aperfeicoando-se internamente a0 mesmo tempo em que age, para que as relacdes

entre organizacdes dos trés setores possam ocorrer com efetividade.
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2.3 ARESPONSABILIDADE SOCIAL NO SEGUNDO SETOR

A Responsabilidade Social Empresarial (RSE) esté relacionada a maneira como
as empresas articulam seus negocios. Diz respeito aos critérios utilizados para a
tomada de decisGes, aos valores que sustentam as prioridades e a forma de se
relacionar e interagir com os diferentes puablicos. E um tema que tem deixado de ser
uma opcao para tornar-se um fator estratégico na politica das empresas, em razdo das
mudancas no contexto sécio-politico-econémico mundial.

Medidas de desempenho das empresas tém se ampliado para acrescentar as
medidas financeiras a auditoria e o balango social. Para Boechat (2004), a mensuragéo
e o tratamento da questdo ambiental ainda estd muito a frente do aspecto social. Ele
argumenta que é frequente se medir o nimero de passaros, por exemplo, de uma
determinada regido antes e depois de uma acdo da empresa na area ambiental, e a
comunidade, todavia, continuar analfabeta. Segundo esse autor, no Segundo Setor, ou
seja, nas empresas, a competitividade tem sido repensada para uma proposta de maior
responsabilidade, que considera os objetivos ambientais (integridade dos ecossistemas,
integridade do clima, biodiversidade e salde) e o0s sociais (poder e equidade,
identidade cultural, mobilidade social, coeséo social, impacto do processo) (BOECHAT,
2004).

Toldo (2002 apud PENA et al., 2004, p. 57) jA argumenta contrariamente ao
envolvimento das empresas na questdo socioambiental, tendo em vista que se assiste
ao crescimento da “desigualdade de renda, do trabalho informal e do desemprego.

Denuncias de corrupcdo aumentam a cada dia. E a busca por maximizar o lucro causa
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problemas ecoldgicos em virtude da exportacdo desenfreada dos recursos naturais”.
Por que entdo pensar em parceria com o Segundo Setor?

Borger (2001, p. 17), de forma integrativa, contribui acrescentando que:

N&o existe mais uma linha diviséria entre problemas que estdo fora e dentro
das empresas: as solu¢cdes devem ser compartilhadas com a sociedade de
forma geral e as empresas devem contribuir ativamente com as solugdes, sob o
risco de serem questionadas, processadas e cobradas por seus atos
(BORGER, 2001, p. 17).

Ora, se as empresas ja pagam tantos impostos, criam empregos, disponibilizam
produtos e servicos e dinamizam a economia gerando crescimento e contribuindo para
a prosperidade econémica de uma sociedade, por que deveriam fazer mais?

Uma boa justificativa para que as empresas estejam inseridas nas questdes
sociais vem de Parker (1999) ao argumentar que, em se tratando de organizacoes,
principalmente as globalizadas, os custos da n&o-responsabilidade s&o maiores,
justamente decorrente da repercussao nhegativa num territério maior, jA que se
encontram disseminadas pelo mundo todo. Esse argumento é reforcado por dados
informativos de que, no universo das 100 maiores entidades econ6micas do mundo,
51% sdo empresas, e 0s outros 49% sao paises (PENA, 2005, p. 97). Logo, ai esta
instalado o maior poder, tanto para construir, preservar, desenvolver, quanto para o
contrario.

A sociedade se encontra num periodo de reflexdo sobre as responsabilidades
deste e dos outros setores, sendo conveniente suscitar questdes como as expressas
por Borger (2001, p. 10): “As empresas devem ser responsaveis por o qué? Quanto é

suficiente? E quem decide?”.
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Para fundamentar a nossa pesquisa faz sentido deter-se melhor na conceituagéo
da Responsabilidade Social neste setor. O conceito de Responsabilidade Social
Empresarial (RSE) ndo diz respeito apenas a influéncia ou a acédo de corporacdes na
chamada “area social”. Nao se trata somente de implementar ou financiar programas ou
acOes de assisténcia social, de educacéo, de saude, de saneamento, de alimentacgéo e
nutricdo, ou mesmo de criacdo de postos de trabalho ou de geracdo de renda. Para
compreender 0 estagio de maturacdo desse conceito, estudaremos, a seguir, sua

evolucao.

2.3.1 Evolugéao do conceito de RSE

Introduz-se hoje um novo conceito de Responsabilidade Social no meio
organizacional, mais sintonizado com o desenho da sociedade contemporanea e com
as exigéncias de sustentabilidade que comecam a emergir neste inicio do século XXI.
Neste ponto, vamos nos concentrar na responsabilidade corporativa, na chamada
Responsabilidade Social Empresarial (RSE).

As empresas nao estdo dissociadas do ambiente e das pessoas. Assim como
podem interferir negativamente, poluindo ou introduzindo costumes deletérios, por
exemplo, também dependem do ambiente e das pessoas para cumprir bem sua missao,
como quando se fazem merecedoras da preferéncia. Em contrapartida, as empresas
devem responder ao ambiente e a sociedade, de modo a garantir longevidade e

eficiéncia desses.
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Até a década de 1920, as idéias de Responsabilidade Social ndo eram uma
preocupacgao muito grande (BOWEN, 1957). Esse conceito tem suas raizes na doutrina
econdmica baseada no principio da propriedade e da iniciativa privada, ou seja, regime
gue permite o exercicio de qualquer atividade e a disposi¢do dos meios de producgéo da
forma mais eficiente para atingir o lucro.

Nesse contexto, as primeiras acdes de Responsabilidade Social por parte das
empresas tinham o cunho paternalista e assistencialista da filantropia e, em geral,
motivacao religiosa, derivada do conceito de caridade crista. Isso € comumente visto na
América Latina, embora em outros paises se encontre também a tradicdo protestante
de doar.

Essa pratica era mais comum em empresas familiares, nas quais a
responsabilidade da administracdo era e, ainda é, limitada aos proprietarios dos meios
de producédo, que ndo tém de responder a acionistas andnimos. Mesmo hoje, muito
desse tipo de assisténcia é feito por fundacbes com nomes das familias ou das
empresas de sociedade andnima, para desvincular as despesas do balanco contabil
direto das empresas.

A década de 1930 marcou a transicdo de uma economia liberal para uma
economia mista, em que se observa intervencdo maior do governo. A Responsabilidade
Social passa a incluir, além do bem-estar dos funcionarios, de sua seguranca e
aposentadoria, a protecdo ao meio ambiente e a sociedade.

A década de 1950 marca a introducdo da ética aplicada aos negocios,
articulacdo bem estudada por Lozano (1999). Essa introducdo se deu aos poucos,
marcando etapas no aprofundamento da RSE (ASHLEY, 2002). Inicialmente se trata de

um maior cuidado com o meio ambiente, havendo, até mesmo, o abandono de linhas
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de produtos lucrativos para algumas empresas, porém nocivos ao ambiente natural e
social.

O conceito teorico de RSE surge na década de 1950, embora acbes de
Responsabilidade Social ja fossem realizadas antes disso. As primeiras definicdes tém
carater ambiguo e vago. A preocupacao dos pesquisadores se voltava para 0 excesso
de autonomia e poder dos negdcios e a pouca ou nenhuma responsabilidade pelas
consequeéncias negativas de suas atividades.

Bowen (1957), considerado o precursor do conceito, afirma que a RSE "refere-
se a obrigacBes dos homens de negdcios para seguir politicas, decisdes ou ainda as
linhas de acdo desejaveis em termos de objetivos e de valores da nossa sociedade”.
Com isso, reafirma a idéia do impacto social causado pelas empresas e a necessidade
da avaliacdo do desempenho social e ético incorporado a gestdo dos negdcios (WOOD,
1996; ZADECK, 1997).

A década de 1960 marca a visdo de que a responsabilidade das empresas vai
além da referente & maximizacao dos lucros, evidenciando o reconhecimento de que 0s
recursos econdmicos e humanos da sociedade devem ser utilizados para fins mais
amplos, e ndo simplesmente para os interesses individuais. Reconhece-se que acoes e
decisbes nos negdcios afetam as necessidades e os interesses de outros.

Essa preocupacéo de Responsabilidade Social coincide com o advento da teoria
de stakeholder, que vai se confundir com a fase seguinte do desenvolvimento da RSE
no final da década de 1960 e inicio da década de 1970 (JOHNSON, 1971). O termo
"stakeholder”, que significa "o que sustenta o risco", denomina um grupo de interesse

gue afeta ou é afetado pelas atividades da empresa (FREEMAN, 1984).
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Os stakeholders séo os acionistas, 0s socios, os funcionarios, os fornecedores,
os clientes, a comunidade, o governo, além da midia e grupos de pressdo nao
essenciais a sua sobrevivéncia, mas que afetam a sua reputacgao.

Essa nocdo de RSE ndo surgiu espontaneamente, mas forcada pela
conscientizacdo social da década de 1970, ilustrada principalmente pela preocupacao
com 0 consumerismo — a preocupacgédo com o consumo desenfreado e o dano que ele
poderia causar no ambiente em longo prazo — e pelo ecologismo , ambos objetos dos
movimentos contestatorios de 1968 (ORCHIS; YUNG; MORALES, 2002 apud PENA et
al.,, 2004, p. 39). A maior conscientizacdo levou a criacdo de organizacbes que
passaram a pressionar as empresas, no sentido de incluir a Responsabilidade Social
entre 0s seus objetivos empresariais.

O ponto de vista da propriedade e da iniciativa privada é defendido por autores
como Friedman (1985), para quem os negocios devem limitar sua Responsabilidade
Social & maximizagdo dos lucros e obedecer as leis. Conforme artigo que se tornou
famoso, publicado em 1979, Friedman defendia a idéia de que o bem coletivo emergiria
da busca do bem privado por intermédio da melhoria da riqueza da sociedade. Agir
diferente seria violar obrigagcbes morais, legais e institucionais da direcdo da
corporacado. A funcao de gerir a Responsabilidade Social corporativa seria delegada a
outras instituicdes, como governo, igrejas, sindicatos e organiza¢des sem fins lucrativos
(FRIEDMAN, 1985).

Ainda que o ponto de vista de Friedman conte com muitos adeptos, a atual
dimensdo da RSE considera que o compromisso social das empresas tem de incluir
componentes estratégicos de longo prazo, que, até que se realizem, parecem fazer

descumprir a missdo primeira da empresa que € gerar lucros maximos. Traduzindo
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essa nocdo de RSE na pratica, a empresa deve, portanto, fabricar produtos
ambientalmente amigaveis, além de inovar seu leque de opcdes, de modo a contribuir
com a sociedade. Deve também vender produtos que ajudem grupos especificos, como
deficientes, criangas, minorias, e que contribuam para solucionar problemas sociais em
areas da especialidade da empresa.

O conceito de RSE tem também convergido para a visdo de que a empresa deve
praticar atos e assumir atitudes que afetam uma comunidade, proativamente e
coerentemente, no que tange ao seu papel especifico na sociedade e a sua prestacao
de contas, assumindo obrigacdes estabelecidas por lei e de carater moral, mesmo que
nao vinculadas as suas atividades, mas que possam contribuir para o desenvolvimento
sustentavel dos povos (GIFE, 2001; CARRION; GARAI, 2000).

Pena et al. (2004, p. 50), apGs extensa pesquisa, procuram esclarecer que
Responsabilidade Social Empresarial € “0 compromisso que uma organizacao deve ter
para com a sociedade, expresso por meio de atos e atitudes que afetem positivamente
todos os seus stakeholders, ndo s6 para “fora” da empresa, com a sociedade em geral,
mas também para “dentro” da empresa, com seu publico interno, com seus
trabalhadores”, relacao profissional mais claramente definida que no Primeiro Setor, e
baseada em resultados. O conceito apresentado difere de “conjunto de a¢gbes pontuais
relativas a assisténcia, pautadas pela caridade”, considerado filantropia e, ndo, RSE
(PENA et al., 2004, p. 50). Difere também do conceito de Investimento Social Privado,

gue, de acordo com definicdo do GIFE (2006), envolve:

O uso planejado, monitorado e voluntario de recursos privados — provenientes
de pessoas fisicas ou juridicas — em projetos de interesse publico. Inclui-se no
universo do investimento social privado as ag¢des sociais protagonizadas por
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individuos, familias, empresas e bragos sociais de empresas, como institutos e
fundacdes empresariais. Diferentemente do conceito de caridade, que vem
carregado da nogdo de assistencialismo, os investidores sociais privados estdo
preocupados com os resultados obtidos, as transformacdes geradas e a
cumplicidade da comunidade para o desenvolvimento da acdo. A preocupacao
com o planejamento, monitoramento e avaliagdo dos projetos e agles é
intrinseca ao conceito de investimento social privado [...].(GIFE, 2006).

Assim colocado, € possivel compreender que o Investimento Social Privado é
tipicamente uma acao geradora de resultados, diferenciando-se da RSE, que seria uma
consciéncia ampliada perante o social.

Mas, retomando a pergunta de Borger (2001, p. 10): as empresas devem ser
responsaveis por o qué?. Segundo a prépria autora, inspirada em pesquisa realizada
por Donna J. Wood (apud BORGER, 2001), a responsabilidade da empresa envolve os
aspectos econdmico, legal, ético e da prudéncia. Cada um desses aspectos inclui

acOes desejaveis de responsabilidade social, como apresentadas a seguir:

1) ASPECTO ECONOMICO: produzir bens e servigos, criar empregos, gerar
riqueza para 0s acionistas; os pre¢cos dos bens e servicos devem refletir os
custos de producédo verdadeiros e incorporando todas as externalidades;
produzir produtos ecologicamente amigaveis, utilizar tecnologias pouco
poluidoras, cortar custos com a reciclagem.

2) ASPECTO LEGAL: obedecer leis e regulamentos, ndo esperar posicoes
privilegiadas em politicas publicas; trabalhar por politicas publicas, expondo
informagBes do proprio interesse; transformar as exigéncias legais e
normativas em oportunidades para inovacao tecnoldgica e de mercado.

3) ASPECTO ETICO: seguir principios éticos fundamentais (p. ex., honestidade

na rotulacdo dos produtos); fornecer informacédo completa e acurada, além
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dos requisitos legais, do uso do produto para aumentar a seguranca do
usuario; dar informacgdes de uso de produtos dirigidos a mercados especificos
(p. ex., criancas, minorias em desvantagem) e promover como uma vantagem
do produto.

4) ASPECTO DA PRUDENCIA: agir como um bom cidaddo em todos os
assuntos e devolver uma parte das receitas para a comunidade; investir os
recursos para fins filantropicos em problemas sociais relacionados ao
envolvimento primario e secundario da empresa na sociedade; e, direcionar
0S recursos para investimentos que realmente trazem retorno para a solugao

de problemas sociais.

Aliando-se as questbes de definicdo de papel, responsabilidades e o tipo de
contribuicdo possivel, é inegavel o envolvimento das empresas brasileiras com a RSE:
dados do Centro de Estudos do Terceiro Setor da Fundacdo Getulio Vargas
(FGVICETS, 2004) revelam que, no Brasil, 56% das empresas em operacdo tém
investido em programas e atividades de cunho social ou comunitario e na promocao de
trabalhos voluntarios entre seus funcionarios.

Com todo o efeito construtivo que a RSE tem causado, existe grande
preocupacao com a sustentabilidade no TS. Quem pode garantir que o Segundo Setor
mantera tais investimentos em época de crise econémica? Outra discussao freqiente
nos dias atuais € sobre como pode ser calculado o impacto da entrada de uma empresa
em uma comunidade. Além disso, questiona-se como é que fica a comunidade, num

eventual encerramento de suas atividades.
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Principalmente esta Ultima questdo nos remete a necessidade de fortalecimento
da ética dentro das organizacdes. Na entrada do terceiro milénio, segundo Lozano
(1999, apud PENA, 2005), a incorporacao mais explicita da dimenséo ética a RSE deve
ser feita a luz de um modelo que abarque a ética da responsabilidade, a ética de
humanidade e a ética geradora de moral convencional, denominado Business Ethics
(BE). N&o seria com base em uma nova constru¢do do conceito de Responsabilidade

Social porque:

A BE inclui a RSE quando utiliza o vetor da Etica da Responsabilidade;

A RSE tem uma clara dimensédo ética, mas perde a sua originalidade quando
reivindica a dimensdo ética como seu elemento estrutural. A RSE pode ser
simplesmente um investimento social privado ou uma estratégia mercadoldgica;
A associacéo entre RSE e ética tem servido a fins ideoldgicos e de marketing
institucional,

A dimenséo ética da Responsabilidade Social encontra consisténcia tedrica se
compreendida & luz do modelo tedrico referencial da BE (PENA, 2005).

Pelo exposto, pode-se concluir que, no mundo dos negocios, ndo se trata mais
de escolher entre atuar ou ndo de forma socialmente responsavel. Agir dentro de
pressupostos da RSE tornou-se um fator de sobrevivéncia e competitividade para as
empresas, gragcas as mudancgas no contexto socio-politico-econémico mundial. Sobre a
ética, muito ainda poderia ser dito por ser vetor que necessariamente deve permear as
relacdes intersetoriais, ndo fazendo parte desde estudo por merecer, a nosSso ver, um
tratamento a parte. Adentraremos, agora, na Responsabilidade Social do ponto de vista

do TS, a fim de integrar mais uma perspectiva neste estudo.

2.4 O TERCEIRO SETOR (TS) E A RESPONSABILIDADE SOCI AL
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Muito se tem procurado conhecer sobre 0 TS, que, de acordo com a pesquisa de
Sampaio (2004), é um termo que identifica organizacdes da sociedade civil, que se
distihnguem das organizacbes de Mercado (Segundo Setor) e do Estado (Primeiro
Setor). Ai estdo incluidos os conceitos de Organizacdo Nao-Governamental (ONG),
economia social, setor voluntario, setor independente, filantropia ou setor filantropico e
setor de caridade.

Ainda ndo h& consenso acerca da conceituacao e do papel do TS. Tantas séo as
visbes quantas sdo as caracteristicas das inumeras instituicbes que a ele se reportam.
Todavia, uma estruturagdo conceitual é essencial para a construcdo da sua propria
identidade e para que se possa fortalecer e melhor lidar com os problemas e os
desafios da sociedade civil, na qual se insere (FILINTO DA SILVA; THAMM, 2006).

O setor é assim chamado porque engloba instituicdes com fins publicos, porém
de carater privado, que ndo se enquadram, portanto, no Primeiro Setor (Estado). Tais
instituicOes séo regidas pelo direito privado, mas ndo possuem objetivos mercantis, néo
podendo ser também incluidas como instituicdes do Segundo Setor (Mercado). Fazem
parte do denominado espaco publico ndo estatal. Visam a producao de “bens e servicos
publicos” (FERNANDES, 1994, p. 21).

O Terceiro Setor assemelha-se ao Estado (Primeiro Setor) na medida em que
tem como objetivos e alvo de atuacdo o espaco publico, mas diferencia-se do governo
por ser uma iniciativa da propria sociedade. Nao equivale a iniciativa privada (Segundo
Setor), uma vez que, apesar de ndo ser governamental, tem como objetivo o beneficio
de toda a sociedade em dUltima instancia, e ndo o de algumas pessoas ou grupos

reduzidos (CKAGNAZAROFF, 2001).
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O TS tem carater estratégico relevante no ambito de qualquer sociedade que se
preocupe com o desenvolvimento social e com a eficiéncia, a eficacia e a efetividade de
valores democraticos, comprometidos com a solidariedade humana no contexto de
diferentes comunidades (EXECUTIVE INTELLIGENCE REVIEW - EIR, 2001, p. 79).
Vérias sdo as razf0es apontadas para se considerar esse setor tdo importante: maior
proximidade do cidadao; maior agilidade e desburocratizacdo; melhor utilizacdo das
verbas; desenvolvimento mais profundo da cidadania; valorizacdo de solugcbes da
prépria comunidade; rompimento do assistencialismo; geracdo de emprego e renda.

Segundo Merege (2004), parte das mudancas e inovagOes sociais mais
significativas dos ultimos tempos teria sido obtida gracas a criacdo e a militancia das
organizagcdes do TS, o qual emerge como uma alternativa para a solucdo dos
problemas sociais e estaria ocupando alguns espacgos exclusivos do Estado. E, para
gue o Estado moderno desempenhe o papel de conduzir processos estratégicos de
mudanca em direcdo a melhores condi¢cfes coletivas de vida, ele necessita se unir ao
setor privado e ao TS na elaboracdo e na implementacdo de politicas publicas
(MEREGE, 2004).

O cenario apresentado é favorecido por fatores tais como a transferéncia
crescente das politicas sociais para o poder local, a articulacdo da sociedade civil em
torno de organizagbes que representam 0S Seus anseios e interesses, a
institucionalizagédo de alguns movimentos sociais e, 0 investimento dos organismos
internacionais em projetos e iniciativas promovidas pela sociedade civil (IIZUKA; SANO,
2005).

No caso brasileiro, 0 TS vem aumentando sua presenca, principalmente a partir

de 1980, com a redemocratiza¢do do Pais. Ganhou novo impulso em 1990, com a crise
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do modelo de Estado Desenvolvimentista e a proposi¢cdo do Estado Minimo, o que vem
fortalecendo seu espaco de intervencao na realidade brasileira (RODRIGUES, 1997). A
atuacdo das organizagOes do TS, em geral, da-se em pontos em que o Estado n&o tem
conseguido lidar, a contento, com os problemas enfrentados pelos cidadéaos.

Segundo a pesquisa Global Civil Society, um estudo comparativo do nonprofit
sector, feita pela Universidade Johns Hopkins (1998), trata-se de um setor constituido
por organizacfes sem fins lucrativos, que geram bens, servicos publicos e privados e
tém como objetivo o desenvolvimento politico, econdmico, social e cultural no meio em
que atuam.

Apresentando numeros expressivos no Brasil, empregados do setor
aumentaram, de 1,5 milh&o, em 1995, para 3 milhdes, em 2002 — sendo metade deles
com carteira assinada, 750 mil remunerados sem vinculo empregaticio e 350 mil
voluntarios. Entre 1995 e 2002, a quantidade de Organizacbes Nao-Governamentais,
sindicatos, partidos e outras entidades de cunho filantrépico aumentou de 190 mil para
326 mil (PNUD, 2006). Segundo Merege (2006), dados da ONU revelaram que a
participacdo do setor no PIB brasileiro passou de 1,5% (1995) a 5% (2003), superando
a média registrada para paises desenvolvidos.

Mesmo com esses numeros expressivos, conforme Relatério do
Desenvolvimento Humano do PNUD (2005), o IDH brasileiro se encontra no 63°lugar,
ainda e, no inicio de 2003, 50 milhdes de pessoas (29% da popula¢cdo mundial) tinham
renda mensal inferior a R$ 80,00, ou seja, abaixo da linha de pobreza. Além desses
dados, h4 a chamada “excluséo elétrica”, isto é, 2 milhdes de domicilios ndo possuem

energia elétrica no Brasil (BOECHAT, 2004).
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As acdes voltadas para a melhoria social dependem da capacidade de as
pessoas estarem no contexto de trabalho coletivo (FRANCO, 2000), quando se fala em
empreendimentos comunitarios. Dai a importancia de se formar pessoas para o
trabalho em equipe, visando ao cumprimento de metas, como uma das estratégias
indispensaveis no processo, de maneira diferente da habitualmente praticada no
Primeiro e Segundo Setores. A diferengca deve ser marcada tanto em termos do
exercicio do poder e da tomada de decisdao quanto do angulo pelo qual os resultados do
trabalho sao observados.

Faz parte das concepcgdes do TS a pratica de valores, que motivam os individuos
a buscar melhoria na prépria vida e na do préximo, bem como o esmero das qualidades
ou virtudes sociais, o aprimoramento das aptiddes e habilidades profissionais, 0
amadurecimento da cidadania. Voluntariado, iniciativas beneficentes, cooperativismo,
independéncia, humanismo, partilha, entre outros, sdo diversos nomes com 0s quais
muitas vezes sdo denominadas as praticas do TS (FERNANDES, 1994).

Falconer (2003) traca um panorama do TS e analisa que as suas muitas causas
vao da filantropia ao financiamento de projetos sociais. Na década de 1990, o setor
surge como portador de uma nova e grande promessa, a saber: a renovagao do espaco
publico, o resgate da solidariedade e da cidadania, a humanizacéo do capitalismo e, se
possivel, a superacao da pobreza.

Para Salamon (2000), engrossando as vertentes de Drucker (1997) e Rifkin
(1995), 0 TS é a maior inovagéo social do século XXI e tende a crescer, a fim de tentar
resolver os problemas sociais gerados pelo mercado e os quais o Estado n&do consegue
solucionar, especialmente aqueles relacionados ao emprego, uma vez que, no TS, 0

trabalho humano é imprescindivel e indispensavel, ndo podendo ser substituido.
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Ao contrario do setor publico e privado, o TS esta absorvendo contingente
crescente de trabalhadores, e pode-se afirmar com seguranca que sua construcao deu-
se de fora para dentro: de fora do pais e de fora do setor para dentro dele, por meio da
influéncia de entidades internacionais e multilaterais. Essas entidades teriam sido as
grandes introdutoras do conceito de Terceiro Setor e as responsaveis pela sua
valorizacdo em todo o mundo subdesenvolvido (JORDAN, 1999; COSTA JUNIOR,
1997). Além disso, como ja abordado, o TS nasce da reducéo do papel do Estado, que
se desincumbe das prerrogativas sociais estabelecidas no &mbito do Welfare State.

Em suma, o TS é espaco para uma nova participacdo, em direcdo ao beneficio e

desenvolvimento da sociedade e com o exercicio da criatividade e da liberdade.

2.4.1 Diversidade e tipologias de instituicbesdo T S

O termo TS abrange um vasto leque de organizacbes que também recebem
nomes como ONG (Organizacdo N&o-Governamental)), OSC (Organizacdo da
Sociedade Civil) e um sem-namero de termos e siglas. Algumas delas trazem sentido
juridicamente definido tal como OSCIP (Organizacdo da Sociedade Civil de Interesse
Puablico), instituicBes filantropicas, instituicdes de caridade, fundacdes, entidades de
assisténcia social, educacdo, saude, esporte, meio ambiente, cultura, ciéncia e
tecnologia, etc. O que todas elas tém em comum é o carater sem fins lucrativos e uma
natureza de atuacdo no que pode ser genericamente chamado de “interesse publico,

coletivo ou social”.
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Para Falconer (2003) convivem nesse setor desde organizacdes tradicionais até
organizacoes recentemente formadas; organizagbes bem estabelecidas, com equipes
profissionalizadas, e pequenas entidades sem orcamento e dirigidas apenas por
voluntarios; fundacdes e institutos com respaldo e vinculagdo empresarial, assim como
aguelas que ndo recebem recursos de empresas e, pelo contrario, destinam-se a
fiscalizar a atuacdo das demais. A maioria das instituicdes é criada com a finalidade de
promover uma comunidade e organiza-la ou de oferecer algum tipo de servigco direto
(como é o caso da ONG CASAZUL, participante da nossa pesquisa), mas muitas atuam
indiretamente, ofertando recursos para projetos (por exemplo, Fundacéo Bill Gates),
capacitando profissionais, encaminhando voluntarios (como a Central de Voluntariado
de Minas Gerais) e, também organizando campanhas (FALCONER, 2003).

Entre os principais papéis das organizagbes do TS, destacam-se: controle da
execucdo de politicas publicas e difusdo de valores; execucdo de politicas publicas;
execucdo autbnoma de projetos sociais; influéncia nos processos decisérios do
Legislativo e do Executivo. Ndo sdo papéis excludentes, podendo uma mesma
organizacao realizar mais de um ao mesmo tempo (TEODOSIO, 2002).

A denominagdo TS busca traduzir um novo quadro de relacbes nas quais
diferentes atores realizam acdes de interesse publico, visando encontrar solucbes
efetivas para os problemas sociais. Conforme Nascimento (2000), o setor tenta
aproximar os diversos atores sociais, identificados com as politicas publicas, em torno
de uma visdo comum: produzir alternativas para o Desenvolvimento Social Sustentavel.
A crenca subjacente é a de que é possivel conciliar crescimento econdmico com justica

social e respeito ao meio ambiente.
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Os individuos que no setor atuam buscam ser reconhecidos como profissionais,
superando o voluntarismo da filantropia tradicional ou a militdncia revolucionaria. Desta
forma, a designacéo “TS” reflete certo amadurecimento da sociedade civil organizada,
ao buscar consolidar a sustentabilidade dessas organizagbes com base em uma
relacdo de parceria sem gerar dependéncia. Deslocam-se, portanto, tais organizacdes
da tutela do Estado, ou da hegemonia religiosa, para tornarem-se organizacdes
autdonomas profissionalizadas e ndo-governamentais.

Alguns autores criticam duramente o surgimento e a atuacéo do TS, julgando-o
como uma forma velada de privatizagcdo do Estado que se exime de acdes sociais da
sua responsabilidade (MESTRINER, 2001; MONTANO, 2002). Para Montafio (2002), o
TS tem substituido o Estado, quando, na realidade, deveria apenas complementar suas
acoes. Assim, pequenas solucdes locais sdo apontadas como exemplos significativos,
engquanto apenas substituem os planos nacionais e regionais que o Estado deveria
implementar, facilitando que se concentre o capital e fragmente o social com o
encurtamento da acéo efetiva do Estado diante de seu papel social.

Também Mestriner (2001, p. 295) manifesta seu repudio a forma evasiva com
gue o Estado trata as questdes sociais, ressaltando que o apoio deste ao TS, em nome
do combate a corrupcdo e a incompeténcia proprias dos meios publicos, acaba por
diluir cada vez mais a responsabilidade estatal. Os dois autores demonstram
preocupacdo com relacdo a forma pela qual o Terceiro Setor vem crescendo,
especialmente no Brasil, e destacam a necessidade de uma séria reflexado a fim de ndo
se deixar seduzir por solucdes ficticias e passageiras que encubram os problemas

administrativos e politicos do Estado.
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Salamon (2000) estabelece quatro desafios criticos para que o TS possa se

transformar numa forca permanente e sustentavel que, efetivamente, contribua com a

melhoria das condigBes humanas. Séo eles:

a)

b)

d)

desafio da legitimidade : disseminar informacdes basicas sobre o que é e 0
que faz o TS; conscientizar a populacdo do seu papel; estabelecer de forma
clara e inequivoca a legislagdo pertinente; exigir transparéncia contébil das
organizacoes;

desafio da eficiéncia : demonstrar a capacidade e a competéncia do setor,
mediante constante aperfeicoamento de seus sistemas e processos de
administracdo, do seu desempenho, do desenvolvimento da competéncia
gerencial e técnica e do estabelecimento de infra-estruturas eficientes;
desafio da sustentabilidade : manter a sustentacado financeira e de recursos
humanos das organizacdes do setor, através da consolidacdo da base
filantropica privada e da busca de outras abordagens de captacdo de
recursos e do fortalecimento do setor conquanto carreira profissional;

desafio da colaboracéo : fortalecer a colaboracdo mutua entre o TS e 0s
setores estatal e empresarial, além da cooperacdo entre as proprias

organizacgdes do setor.

O debate em torno das questbes do TS é polémico, dada a diversidade politica e

ideoldgica que o envolve. HA uma zona difusa, na qual os conceitos mesclam-se e

causam certa confusdo, suscitando uma série de duvidas. A complexidade de tal

fendbmeno impede uma conceituacdo uniforme e oferece espaco para o surgimento de

diferentes termos e definicdes, como economia social, economia solidaria, economia
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informal, economia paralela, servigcos de proximidade, entre outras, que néo se aplicam
ao escopo deste trabalho (SERVA, 1996; MENEGASSO, 1999).

Fernandes (1997) aponta quatro razbes para agrupar componentes tdo variados
sob 0 mesmo nome, TS: 1) faz contraponto as agcdes do governo; 2) faz contraponto as
acOes do mercado; 3) empresta um sentido maior aos elementos que o compdem; 4)
projeta uma visdo integradora da vida publica. Para Toro (1997), um dos grandes
desafios do TS é encontrar um ponto orientador ao conjunto das mdultiplas acbes
institucionais que executa.

Teodo6sio (2002) propde uma reflexdo sobre os mitos, os dilemas e as
perspectivas da acao social organizada nas politicas sociais, ao repensar o TS pelo

avesso. Destacam-se, entre suas consideracoes:

A imprecisdo e a contradicdo existente nos conceitos e no proprio termo
justificados pela extrema heterogeneidade do setor;

* A auséncia do lucro como finalidade central na orientagcdo gerencial e a
objetivacdo de beneficios para toda a comunidade ou grupos sociais
especificos como um ponto de convergéncia,

* A disparidade das praticas de gestdo, subsistindo desde praticas modernas
de gestdo publica e fomentadoras da cidadania até “modernizacbes
conservadoras”, capazes de alterar mais o discurso do que as praticas
assistencialistas, clientelistas e arcaicas de varias organizacfes e projetos

sociais.

Sabe-se que o conceito de TS esta muito ligado a uma dupla negacdo: nao-

lucrativo e ndo-governamental. Isso, contudo, n&o significa que essas organizacdes ndo
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necessitem de receita para se manter; ja que é, precisamente, a receita que lhes
garante a sobrevivéncia. Mesmo assim, palavras como gratiddo, solidariedade,
lealdade, caridade, amor, compaixdo, responsabilidade, verdade, beleza, etc., sédo
moedas correntes que alimentam o patrimonio do setor (DRUCKER, 1997; HUDSON,
1999; TENORIO, 2000; SANTOS, 2006, FERNANDES, 1994).

Considerando esse quadro de diversidade, € possivel visualizar o TS a partir de
trés faces propostas por Salamon (IOSCHPE, 2000) — idéia, realidade e ideologia.

O TS visto como idéia € um conjunto de valores baseados na iniciativa
individual, na auto-expressdo, na solidariedade e na ajuda mutua. As fontes de
inspiragdo podem ser espirituais, religiosas, morais ou politicas. O TS como realidade
tem permanecido estranhamente invisivel, ainda que chame cada vez mais a atencéo
como idéia. Representa o conjunto das organiza¢des que atuam nesta perspectiva,
consideradas uma for¢ca econdmica tanto em paises desenvolvidos quanto naqueles
ainda em desenvolvimento. Por fim, o TS como ideologia passou a ser utilizado como
cortina de fumaca para uma série de preocupacdes politicas e ideoldgicas conflitantes,
gue tém pouco a ver com a idéia e a realidade na mente de muitas pessoas. Essas
trés perspectivas sdo necessarias para que se possa compreender a real esséncia do
setor.

Outra abordagem interessante diz respeito a profissionalizacdo do TS. Torna-se
oportuno citar Marcovitch (IOSCHPE, 2000), referindo-se a visdo de que a
profissionalizacdo decorre de trés condi¢des: 1) o reconhecimento social, que concede
aos responsaveis a legitimidade; 2) o mercado de trabalho, que permite a sobrevivéncia
através da profissao e, 3) a formagao, que permitiria a visualizacdo de oportunidades no

TS. Deste ponto de vista, os profissionais na area serdo agentes de mudancas
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provenientes de diversas areas do conhecimento humano, dispostos a dedicarem-se a
entidades privadas de interesse publico (IOCHPE, 2000).

Assim, o TS busca ser reconhecido como mais um setor dinamico na sociedade,
gue a ela presta servigcos, com vistas a encontrar solucdes efetivas aos problemas
sociais. Procura também construir sua identidade como um conjunto de organizacdes
gue atuam no desenvolvimento social, no resgate da cidadania e no estabelecimento de
relacbes éticas com todas as atividades humanas.

Um problema do TS é a falta de consciéncia de sua propria condicdo: as
entidades que o integram ainda ndo se percebem como um conjunto concreto e coeso.
A obtencdo dessa consciéncia e a construcdo de uma identidade séo fundamentais
para que suas acdes politicas tenham forca e notoriedade e para que o setor possa se
consolidar, além de permitir “compreender as transformacfes a que estdo sujeitas as
sociedades globais” (OLIVEIRA, 2002).

De forma conclusiva, dois aspectos sao evidentes, do ponto de vista de Salamon
(2000): o papel vital da acédo das organizacdes do TS na melhoria social; e a imensa
variedade de caminhos possiveis para essa acgao, refletida na diversidade de tipos de
organizacdo que atuam no setor. O desafio, portanto, € a identificacdo de
caracteristicas comuns para as organizacfes brasileiras sem fins lucrativos, que se
alinhem a uma conceituagao para o TS.

A Lein. 9.790/99 — a nova lei do Terceiro Setor — (BRASIL, 1999) representa um
primeiro e pequeno passo, na direcdo da reforma do marco legal que regula as relacdes
entre Estado e sociedade civil no Brasil. Para entender os objetivos e a filosofia da Lei
n. 9.790/99, é pertinente atentar para Franco (2000), quando ele afirma que: “O sentido

estratégico maior dessa reforma é o empowerment das populacdes, para aumentar a
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sua possibilidade e a sua capacidade de influir nas decisdes publicas e de aduzir e
alavancar novos recursos ao processo de desenvolvimento do pais”.

Como visto até aqui, os trés setores da economia tém muito a oferecer a um
objetivo maior, ndo obstante os pontos desfavoraveis de cada um. Para isso, buscamos
compreender mais sobre o que sdo e como ocorrem as parcerias e as aliancas, sua luz

e sua sombra.

2.5 PARCERIAS E ALIANCAS

Propomos o entendimento de “parceria” e “alianca”, no caso em estudo, como
um estagio inicial, uma relacdo biunivoca, ou seja, onde sdo estabelecidos pares de
relagbes. Por “aliancas trissetoriais”, podemos compreender o desenvolvimento de
relacbes que envolvam, no minimo, trés atores setoriais, com objetivos comuns,
ampliando o sentido das relacdes em direcédo ao coletivo.

Deste ponto em diante, passamos, portanto, a estudar esses conceitos e
situacdes, a fim de verificar suas especificidades e buscar maior embasamento quanto
a utilizacao dos termos.

Como o foco, da pesquisa que realizamos, foi a relacéo entre os trés setores da
economia - governo, empresa e TS - ainda em estagio de parceria para a efetivagdo de
um projeto de responsabilidade social, procuramos mapeéa-las, apresentando o0s

resultados apos o embasamento tedrico.
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Larson (1992) utiliza o termo “diades empreendedoras” para denominar as
relacdes de troca entre duas firmas, uma ja estabelecida e outra de pequeno porte, em
ambiente empreendedor. Estas diades formam uma rede de interacdes entre as duas
organizacdes, entre 0s varios niveis da estrutura. Sua pesquisa em sete diades
altamente cooperativas teve o0 objetivo de examinar as estruturas de diades
empreendedoras de alto crescimento e verificar como o controle € exercido nessas
parcerias. A duracdo dos lacos nas diades estudadas era de 5 a 11 anos, e 0
adensamento dos lagos entre 0s niveis da estrutura se concretizou pelos contatos
diarios, que duraram em torno de 6 meses a 1 ano e meio.

No processo, em todas as diades, foram observadas caracteristicas similares: 1)
entrada cautelosa dos parceiros; 2) um ator como iniciador; 3) reciprocidade como regra
implicita. A dimensdo social das transac¢des, tais como a importancia da reputacao
anterior, a interdependéncia mutua e a confianga foram centrais para explicar o controle
do tipo mais contingencial e a coordenacao nas relacdes de troca, sendo impossivel
isolar as transacdes econdmicas deste contexto.

Isso significa que, no caso de diades em ambiente de mercado altamente
competitivo, os lagos foram estabelecidos baseados em um meio-termo entre o
econdmico e o social; todavia, o aspecto da constru¢cdo da confianca foi vital e gerou
um tipo de relacionamento bastante incomum no ambiente considerado no estudo de
Larson (1992).

No que diz respeito ao Primeiro e Terceiro Setores, a palavra parceria ganha
espaco no vocabulario politico para definir um novo tipo de interacdo e colaboracao
entre 0rgaos publicos e organizacbes da sociedade civi. Com a aprovagado da Lei n.°

9.790/99, o Brasil acenou com mudancas significativas, que dispdem sobre a
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qualificacdo de pessoas juridicas de direito privado, sem fins lucrativos, como
Organizacbes de Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIP). Essa lei, embora
apresente aspectos a serem debatidos, institui e disciplina o termo parceria e da outras
providéncias, possibilitando as organizacdoes de TS habilitarem-se a receber recursos
do governo federal. (FERRAREZI; REZENDE, 2000).

A colaboracdo no tipo de relagdo acima citado é de natureza operacional e
pontual , para o fomento e a execucao das atividades de interesse publico, tendo como
tbnica os principios da transparéncia, da competicdo, da cooperac¢do e da parceria
propriamente dita. Naturalmente, o critério social existente nas transacdes das diades
empreendedoras, como a importancia da reputacao anterior, a interdependéncia muatua
e a confianca, é dificil de se prever, por ser resultado do processo de interacdo. Doz e
Hamel (2000), no estudo de 20 aliancas entre empresas privadas de grande porte,
também consideram a questdo da confianga versus auto-interesse esclarecido e
interesse matuo, de grande relevancia. Sugerem a substituicdo da palavra “confianca”
por “auto e mutuo interesse esclarecido”, como um conceito mais adequado para
embasar aliancas estratégicas (DOZ; HAMEL, 2000, p. 27). Isso exige capacidade de
lidar com a dualidade, a ambiguidade, e de tomar uma atitude de cooperacdo auto-
interessada.

Nas situacOes de parceria entre 0 governo e o TS, as organiza¢gdes do TS sao
contratadas para prestar determinados servicos em areas em que acumularam
conhecimentos e competéncias, teoricamente sem que isso implique que renunciem a
seu direito de continuar a reivindicar direitos e a criticar o Estado.

O estabelecimento da parceria ocorre mediante a assinatura, pelas partes, do

termo de parceria , que, entre outras clausulas, inclui a previsdo de receitas e
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despesas, a estipulacdo das metas e resultados a ser atingidos, com critérios objetivos
de avaliacdo de desempenho e a necessidade de relatorio final de prestacdo de contas.
Os procedimentos para a assinatura e a execucdo do termo de parceria sdo mais
simples do que os utilizados para a celebragdo de convénios.

As organizacdes do TS, em especial as ONGs, ao dar visibilidade a novas
demandas sociais, oferecem uma contribuicdo original. Experimentam abordagens
inovadoras e alternativas, mobilizam recursos humanos e materiais para acbes de
solidariedade, bem como interagem, por pressao e interlocucdo, com o governo e
influem no redesenho das politicas publicas sobre a questdo. Por outro lado, é claro
gue somente o governo dispde de recursos e competéncias necessarios a execucao de
politicas publicas de massa, como campanhas preventivas de informacéo e garantia do
acesso dos pacientes a medicamentos, essenciais ao enfrentamento em larga escala
do problema. A adocdo desse tipo de modelo de parceria flexivel, interativa e
colaborativa parece melhor do que a férmula rigida dos conselhos paritarios.

As parcerias sdo estabelecidas com agéncias governamentais, nos niveis
federal, estadual e municipal, em &reas diversas como educacdo basica, saude
preventiva, defesa do meio ambiente, reforma agraria, cultura, crédito popular,
formacdo profissional e as de combate a AIDS.

A generalizacdo dessas parcerias no presente representa uma mudanca
significativa no estilo de trabalho das ONGs e nos padrdes de seu relacionamento com
outros atores sociais. O exercicio de uma capacidade de proposicdo e implementacao
de alternativas exige das ONGs crescimento na qualidade, na eficiéncia, na escala e na

transparéncia de suas acgoes.
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O desafio desse salto qualitativo esta sendo enfrentado num momento de
retracdo das fontes historicas de financiamento internacional, bancos e fundacdes
estrangeiros, 0 que impulsiona as organizacdes do TS em direcdo a um esforco maior
de entendimento com parceiros publicos e privados da economia nacional.

A retragdo da cooperacao internacional se observa por meio de fatores que se
combinam para reduzir o fluxo de recursos destinados as ONGs brasileiras, quais
sejam: o agravamento das disparidades sociais no interior dos paises desenvolvidos; a
reducdo dos gastos publicos destinados a ajuda internacional; a reorientacdo das
pautas da cooperacdo para atender a necessidades emergentes dos paises do Leste
Europeu e a situacdo critica dos paises africanos; e a percep¢do de que a maioria
latino-americana de paises conta com recursos internos expressivos.

Em razdo dessa conjuntura externa desfavoravel e das exigéncias de um
protagonismo interno de novo tipo, as ONGs estdo se deparando com um duplo
desafio: de aperfeicoamento de seus instrumentos de trabalho e construcdo de
mecanismos mais soélidos de auto-sustentacado financeira.

Como elemento favoravel nesta conjuntura, nos ultimos anos, no Brasil, um
namero crescente de empresas tem investido uma parcela de recursos em programas
de desenvolvimento social e comunitario. Essa maior percep¢do social por parte do
empresariado apresenta oportunidades inéditas para parcerias entre ONGs e
empresas, abrindo caminho para que, gradativamente, a “cooperacéo nacional” venha a
compensar com vantagem as perdas causadas pela retracdo da cooperacao
internacional.

Para Serva (1997), trazer alguns dos conceitos administrativos para as

organizacdes do TS é um grande desafio. Ao analisar a variavel tempo, por exemplo,
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nota-se que projetos comunitarios se ddo no tempo social, uma vez que eles implicam
muito mais o desabrochar de modalidades de socializagdo do que a producgéo pura e
simples de resultados quantificaveis (SERVA, 1997). A maturacdo de um projeto social
ndo respeita os periodos formais contabeis ou administrativos, mas tera seu tempo
préprio para atingir os resultados esperados. Portanto, as organizacdes do TS que
pretendem captar recursos com empresas privadas com fins lucrativos terdao mais este
desafio: estipular o tempo de maturacéo do programa social.

Como afirmam Tavares e Soares (2003), numa alianca 0s parceiros sdo, em
geral, empresas de grande porte do setor privado, com objetivos comuns . E uma
relacdo na qual as empresas/instituicbes cooperam para o lucro, ou seja, para o
beneficio mutuo. Entre outras caracteristicas, a relagdo envolve: a) core business dos
parceiros; b) transferéncia de know-how e c) melhoria do desempenho e da vantagem
competitiva. Assentam-se, sobretudo, em critérios juridicos e econdmicos.S&8o0 mais

frequentes no Brasil os modelos abaixo (Figura 1):
s

1- SOCIETARIA 2 - INVESTIMENTO

I l 3 - INVESTIMENTO CONJUNTO

I 5 - AQUISICAO
6 - FUSAO

4 - INVESTIMENTO RECIPROCO

FIGURA 1: MODELOS DE ALIANGAS ESTRATEGICAS
Fonte: Elaborado a partir de Tavares e Soares (2003).
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No modelo societario (1), as empresas mantém as identidades e criam um
espaco de intersecdo e de compartiihamento em negocios; had o risco de perda de
integridade. O investimento (2) € o aporte de recursos de uma organizacado
independente, mais poderosa, num projeto ou produto de uma parceria; ha o risco de
dependéncia por parte da que recebe. O investimento conjunto (3) implica as duas
partes em um terceiro negocio, que se torna outro elemento na relacdo; ha risco de
prejuizo, sem perda da integridade. O investimento reciproco (4), como o proprio nome
diz, pressupde troca e confianga. A aquisicao (5) é a absor¢cdo de uma empresa pela
outra, com o risco de choque cultural, e a fuséo (1), por sua vez, é a situagéo na qual as
empresas unem totalmente seu capital.

O termo “aliancas intersetoriais” (TEODOSIO, 2006) ou “aliancas trissetoriais”
(MEREGE, 2006) estd sendo aplicado nos mais recentes debates sobre
desenvolvimento sustentavel, trazendo a influéncia de Prahalad (1985), com sua
estratégia da “base da piramide”. Segundo Teoddsio (2006), apoiando-se em Prahalad
(2005) e Hart (2005), para estes dois autores “[...] o protagonismo na luta contra
problemas como a fome, miséria, exclusdo social e degradagdo ambiental sao
responsabilidade das empresas privadas, sobretudo das corpora¢cées multinacionais”
(TEODOSIO, 2006; grifo nosso). Ainda para esses autores, segundo Teodosio (2006)
tanto os paises em desenvolvimento quanto as empresas ganham: para estas ultimas,
“a incorporacdo das dimensdes socioambientais aos negocios representariam uma
verdadeira “destruicdo criativa” schumpteriana, capaz de revigorar as estratégias

competitivas globais de grandes corporacdes” (CABRAL; COELHO, 2006, p. 164, 167)
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Visando contribuir para a formagéo e o desenvolvimento de parcerias e aliancas
trissetoriais, nossa analise, neste estudo, inspirou-se fortemente nas contribuicbes de
Doz e Hamel (2000), pesquisadores ligados a INSEAD, que, num trabalho consistente e
temporal, pesquisaram 20 aliancas atuais, entre empresas privadas mundialmente
reconhecidas. Para esses autores, que ndo tém a intencdo de enxergar diferencas ou
semelhancas entre parcerias e aliancas, utilizando um s6 entendimento para se referir

as duas, os principais objetivos de uma alianca sao:

a) Cooptacédo — neutralizar o inimigo;
b) Co-especializacdo — sinergia obtida pela combinacdo de recursos, posicoes,
habilidades e fontes de conhecimento anteriormente isolados; e

c) Aprendizagem e Internalizacéo — construcao de relacionamento.

Pode-se perguntar se tais objetivos podem ser generalizados para o contexto de
aliancas trissetoriais. Parece que o objetivo de Cooptacéo ndo faz sentido em aliangas
intersetoriais. Entretanto, os objetivos de Co-especializacdo e Aprendizagem e
Internalizacdo poderiam ser generalizados para aliangas no ambito dos trés setores. A
nossa pesquisa procurou verificar a vantagem para as partes por meio da
Aprendizagem e Internalizacdo. O que particularmente nos interessa sdo 0s aspectos
relativos a iniciacdo de parcerias, mesmo que essas se refiram a organizagbes de
natureza e porte muito diferentes dos estudados por Doz e Hamel (2000) e que sejam
parcerias interorganizacionais que envolvem os trés setores da economia.

Para tais autores, “aliancas testam limites dos parceiros e sua capacidade de
gerenciar relacionamentos complexos. [...] ndo podem ser [...] tratadas como simples

‘projetos™. Nessas, tanto o planejamento quanto o processo de gerenciamento ao longo
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do tempo precisam de atencdo. Na visdo de Doz e Hamel (2000), a analise custo x
beneficio baseada simplesmente no valor econdmico falha; uma avaliagdo mais
estratégica € necessaria.

A avaliacdo estratégica deve inserir a criacdo, bem como a captura de valor. A
criacdo de valor (avaliacdo baseada em produtividade, por exemplo) se baseia tanto
naquilo que os parceiros fazem conjuntamente quanto separadamente. A captura de
valor (aplicar o que aprendeu) é ainda mais dificil de se calcular, como, por exemplo o
impacto da alianca na posicdo competitiva de cada parceiro e as op¢des estratégicas
antevistas. A competitividade ndo pode ser ignorada no ambiente de aliangas
trissetoriais, que envolve ndo apenas solidariedade (matuo-interesse esclarecido) como
também sobrevivéncia (auto-interesse esclarecido).

Doz e Hamel (2000) alertam que a arquitetura inicial da alianga (contratos e/ou
entidades legais e organizacionais, mecanismos de governanca, formatos de interface,
etc.) pode se tornar uma camisa de forca a medida que a alianca evolui. "O projeto
inicial do relacionamento precisa abranger tanto a realizacao de vitérias rapidas quanto
0 inicio de um processo de aprendizagem conjunta que incentivara a colaboragao
adicional ao longo do tempo (DOZ; HAMEL, 2000).

No projeto da alianca, os autores propdem a consideracao dos seguintes pontos:
a) valoracao das contribuicdes; b) fixagcdo do escopo da alianca; c) compreensao das
necessidades de tarefas conjuntas e projecdo das interfaces; d) definicdo e
mensuracao do progresso; e) antevisdo da longevidade.

Aliancas que visam neutralizar o inimigo e ganhar espacgo naturalmente se
separam, assim que 0s objetivos sdo atingidos. A sobrevivéncia das relacbes em

aliancas depende mais da capacidade de aprender e ser flexivel perante as mudancgas.
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E uma forma organizacional que enfrenta uma barganha entre a rigidez (quando o
projeto vira uma camisa de forca) e a flexibilidade excessiva, que pode causar perda da

direcédo e do equilibrio.

2.5.1 Hiatos

Doz e Hamel (2000) observam que, nas aliancas atuais, a separacao entre onde
0s parceiros competem e onde colaboram é dificil de se conseguir. Em muitas aliancas
modernas, nem 0s aspectos econdmicos nem os interesses dos parceiros séo claros. A
rivalidade pode acontecer no mercado, dentro da propria alianca, ou nos dois
simultaneamente. Mesmo sendo a rivalidade um fator complicador, € necessario
reconhecer que colaboracdo e concorréncia podem coexistir.

Rivalidade, competicdo, dependéncia e problemas de confianca - ou auto e
mutuo interesse esclarecido, como propdem Doz e Hamel (2000, p. 27) - geram hiatos
gue sdo encontrados “no contexto estratégico e organizacional da alianca, no
conteudo que a cooperacdo deve focalizar e nos processos através dos quais a
cooperacao pode ser alcancada” (DOZ; HAMEL, 2000, p. 135). O interesse deste
estudo esta principalmente nos processos que ocorrem nas relagdes entre parceiros e,
também, de forma mais geral, nos contextos estratégico e organizacional.

Apresentamos, a seguir, trés vetores de percepcao dos hiatos que fazem sentido

para este estudo (entre os quatro identificados por Doz e Hamel, 2000), o significado
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desses hiatos e suas provaveis origens. Eles sdo: 1) o contexto estratégico; 2) o
contexto organizacional; 3) o processo. Conhecé-los pode auxiliar na articulagédo de
interesses que visem a formacao e ao desenvolvimento de parcerias e aliancas, unindo
as partes em funcédo dos objetivos e das metas. Para tal, passaremos a explicacdo de

cada um:

1) O contexto estratégico define as expectativas de ganho de cada um e o

tom do relacionamento. Neste contexto estdo dois tipos de hiatos.
O primeiro, o hiato de referenciais , cuja perspectiva e definicdo sdo importantes
para a compreensédo dos relacionamentos, motivando a interagéo do dia-a-dia.
Decorrem de:
o referenciais equivocados ou diferentes e irreconciliaveis entre parceiros;
0 mesma denominacdo, mas estruturas referenciais reais diferentes;
o referenciais diferentes dentro da mesma organizacgao e,
o referenciais obsoletos a medida que o contexto mais amplo muda.
O segundo, o hiato de expectativas , € importante para comparar o desempenho
efetivo (ou a intensidade de sinais iniciais alertando para dificuldades de desempenho).
Surgem como resultado do processo de negociacdo, em virtude do entusiasmo dos

parceiros e podem levar a expectativas excessivas.

2) O contexto organizacional define papéis, responsabilidades e

comportamento esperado na relagdo, nos quais séo identificados, também, dois tipos

de hiatos.
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O primeiro, hiato de contexto organizacional , apontando maior ou menor
compatibilidade na estrutura e no processo para tomada de decisbes, trabalho e
aprendizagem organizacional entre os parceiros.

Pode ter sua origem na:

o discrepancia em porte e estilo organizacionais;

o na diferenga entre estilos - intuitivo e analitico - dificultando o compartilhamento de
referenciais e expectativas;

o diferenca no manuseio do conhecimento,

o diferenca entre os ritmos - tacito e explicito - da tomada de decisdes impedindo a
tomada conjunta de decisOes entre parceiros €;

0 a projecao das rotinas organizacionais proprias dificulta o trabalho conjunto.

O segundo, o hiato de confianca , aponta a importancia de se confiar para poder
assumir fortes compromissos e riscos pessoais na cooperacao; a falta de confianca
torna dificil a cooperagéo plena.

Este hiato tem suas raizes no:

o medo de perder prestigio, gracas a criacao da alianga;
o medo de perder prestigio dentro da alianca,

o receio de perder influéncia e cargo;

0 necessidade de se “entregar” ao parceiro, o que é dificil;
o relutdncia em aceitar dependéncia matua.

3) O processo determina como devem ocorrer as interagdes entre parceiros
e as normas adotadas para tal. Isso implica, em outras palavras, a necessidade de

reunides periodicas entre as partes para monitorar 0 progresso e reavaliar prioridades.
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Neste vetor também sé&o identificados dois hiatos sendo, o primeiro, o de informacdes
gue decorre de:

o assimetria de informag6es e conhecimento resultante da negociacao;

o rivalidade na alianca, que podera fomentar a assimetria de informacgdes.

O segundo é o hiato de tempo, evidenciando a necessidade de manter o
equilibrio de custos e beneficios em perspectiva ao longo do tempo, para cada parceiro
e entre parceiros.

Sua provavel origem esta em:

o timing diferente de quando os custos s&o incorridos e,

o timing diferente quanto aos beneficios obtidos entre parceiros ao longo do tempo.

Os hiatos em cada um dos vetores estéo sintetizados no quadro 1 abaixo:

Vetor Hiatos

1. Contexto estratégico hiato de referenciais
hiato de expectativas

2. Contexto organizacional hiato de contexto organizacional
hiato de confianca

3. Processo hiato de informacdes
hiato de tempo

Quadro 1: Hiatos que podem ocorrer entre aliancas
Fonte: elaborado pela autora, a partir de Doz e Hamel (2000).

2.5.2 Aliangas intersetoriais
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Lideres das organizacfes dos trés setores reconhecem a necessidade cada vez
maior de atuar além das préprias paredes, desenvolvendo parcerias que prosperem
com as forcas compartilhadas de seus participantes. Nossas cidades enfrentam
problemas de dificil solugdo e a Unica certeza é que, nenhum dos setores,
isoladamente, seja o0 publico, seja o privado seja o TS, tem capacidade para resolver
problemas tao complexos. A sociedade, cada vez mais consciente, sabe do que precisa
e reivindica. Cabe as liderangas encontrar, com a comunidade local, respostas
inovadoras para os problemas comunitarios. Conforme Austin (2006), aliancas e
parcerias serdo o paradigma de colaboracao do século XXI.

Esse autor aponta quatro razbes especificas, para que os lideres de negécio se
envolvam em parcerias com a comunidade: 1) comunidades saudaveis constituem uma
vantagem para o competidor; 2) o servico a comunidade torna o lider melhor; 3) o
servico é parte da cultura local do negdcio; 4) as crises podem provocar a colaboragao
entre as partes. Isso significa que comunidades enfraquecidas dificilmente produzem
um ambiente favoravel aos negocios. A interacdo entre as liderancas de comunidade e
de negodcios constroi uma base de valores, aprendizagem e de experiéncia
compartilhados, que favorecem a ambos. Por exemplo, na eminéncia de crises, a
comunidade pode ser catalisada para acdes coletivas, aproximando e criando
solidariedade no enfrentamento de dificuldades.

Apenas firmar parcerias ndo é suficiente; € necessario assegurar a participacao,
construir os relacionamentos, criar valor e conseguir accountability. Visdes positivas e
realizadoras merecem ser fomentadas para que se estabelecam parcerias construtivas,

capazes de gerar resultados de continuidade, reais e motivadores.
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James Austin (2006) propde a superagdo de sete desafios fundamentais (os 7
C’s), em direcdo a colaboragdo estratégica. Sao pontos que precisam de
monitoramento para aumentar a chance de sucesso desse tipo de alianca, e que

apresentamos, a seguir:

1 - Conexdo com Propésitos e Pessoas — verificar o quanto os individuos estédo

pessoal e emocionalmente conectados com o propdésito social da parceria; se as
pessoas estdo sendo capazes de tocar, sentir e ver o valor social da parceria; qual o
nivel e a qualidade das interacOes existentes entre os lideres-seniors; qual a extenséo
das conexdes e das interacdes pessoais entre 0s outros niveis das organizacbes

parceiras.

2 - Clareza de Propositos — qual € o propésito da colaboracdo; se os

relacionamentos sao filantrépicos, transacionais ou integrativos e em qual desses
pontos cada parceiro deseja estar; se 0s parceiros escapam da sindrome de gratidao e
caridade; se o estatuto da parceria foi redigido por ambos parceiros; se cada parceiro

determinou as diferentes fun¢des e a importancia relativa das parcerias ja existentes.

3 - Congruéncia de Missdo — se cada parceiro entendeu bem os negdcios do

outro; se as missoes, estratégias e valores de cada parceiro estdo compreendidas;
guais séo as areas potencialmente comuns; como cada parceiro ajuda o outro a cumprir
a missao; até onde a colaboracdo é uma ferramenta estratégica para cada parceiro; se

0s parceiros estdo engajados numa visao compartilhada do futuro.

4 - Criacao de Valor — quais os recursos de cada parceiro que séo valiosos para

0 outro; que beneficios especificos cada parceiro obterd na colaboracdo; se os

beneficios superam o0s custos e 0s riscos; que valor social pode ser gerado pela
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alianca; que novos recursos, capacidades e beneficios podem ser criados pela
colaboracdo; se a transferéncia de recursos e capacidades € de duas vias; se 0s
beneficios estdo equitativamente equilibrados entre os parceiros; se houve mudanca
na criacao e na troca de valor e, nesse caso, em que extensao; se é possivel renovar e

intensificar os Construtos de Valor Colaborativo; se ja € hora de encerrar a parceria.

5 - Comunicacgédo entre Parceiros — qual o nivel de respeito e confianca entre os

parceiros; se a comunicacao é aberta e franca e se a comunicacao critica € construtiva;
como € administrada a comunicacdo entre 0S parceiros; se cada parceiro tem um
gerente de relacdes de parceria entre eles; que canais e veiculos sdo usados para se
comunicar internamente; se existem dissidéncias potenciais e se elas podem ser
revertidas; como a alianca se comunica externamente; se 0S parceiros tém uma
estratégia e um programa coordenado de comunicacdo externa ou, se a divulgacao

estd aquém do necessario.

6 - Continuo Aprendizado — na colaboracéo, o que cada parceiro aprendeu sobre

como trabalhar com outra organizacdo de modo efetivo, como criar valor significativo e
como gerar maior valor social; como esse aprendizado foi incorporado na parceria; se
existe um processo rotineiro de avaliacdo do aprendizado na parceria; se a

complacéncia sufoca a inovacao.

7 - Compromisso com a Parceria — qual o nivel de comprometimento com a

parceria e como esse compromisso € demonstrado; qual € a tendéncia dos
investimentos (pessoal, financeiro, institucional) na parceria; se as expectativas de um

parceiro em relacdo ao outro sdo altas; qual é a composi¢do dos portfolios de cada
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parceiro e onde a alianca se encaixa nesses portfolios; se os portfolios sdo consistentes
com a capacidade de colaboragéo dos parceiros.

No Brasil, segundo Merege (2006), “ndo existem exemplos em que o setor
publico tenha considerado, como parte integrante de um plano de desenvolvimento, a
inclusdo das aliangas intersetoriais como estratégia fundamental”. De acordo com suas
informacdes, em nosso pais, “sdo rarissimos 0s projetos em que o0s trés setores atuem
conjuntamente para minorar 0os problemas sociais” (MEREGE, 2006). Cita ainda o
Estado de Minas Gerais, a partir de iniciativa do Ministério Puablico, como um exemplo
para o crescimento e o fortalecimento do TS, o que estimula a pesquisa aqui

apresentada.

A articulagdo que vise parcerias e aliancas pode basear-se em formas de
colaboracdo que ndo exatamente o financiamento, como, por exemplo: apoio,
informacéo, cooperacdo e complementaridade, formas que valem a pena ser
examinadas mais cuidadosamente em outra oportunidade, na intencdo de convergir
percepcdes e compreensdes.

Como em qualquer tipo de interagéo, riscos e oportunidades estdo presentes.
Conquanto risco, a parceria entre o mercado e o TS pode resultar numa préatica
mercantil, assentada em teorias organizacionais que buscam resultados, o que se opode
ao fundamento de solidariedade e democratizagéo das relagdes. E importante também
considerar a possibilidade de interferéncia politica visando fins eleitorais. A
confiabilidade, por sua vez, vé-se ameacada, quando, por exemplo, os interesses das

partes nao sdo claramente expressos. O mais grave risco, no entanto, reside no fato de
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gue, a fim de negociar financiamentos, as entidades venham a esquecer os valores que
justificaram sua existéncia.

Para o governo, a parceria pode ser encarada como auxilio para “aprofundar a
democratizagdo, acelerar o processo de descentralizacdo e desconcentracdo e,
sobretudo, ampliar e modificar suas formas de relacionamento com a sociedade,
definindo novos canais de participagao e criando novas formas de articulagao entre o
Estado e a sociedade” (CARDOSO, 1994, p.15).

Do ponto de vista da empresa, sdo inUmeras as vantagens numa parceria com o
TS: 1) potencializa sua marca; 2) reforca sua imagem; 3) assegura a lealdade de seus
empregados; 4) fideliza clientes; 5) reforca lacos com parceiros; 6) conquista novos
clientes; 7) aumenta sua participacdo no mercado; 8) conquista novos mercados e 9)
incrementa suas vendas (2°ENCONTRO DO TS, 2004).

As oportunidades que as parcerias oferecem para o0 TS que podem ser de
imediato apontadas consistem na capacitacdo e qualificacdo profissional de um grande
contingente ndo-participante do mercado formal que normalmente néo teria acesso a
isso; na melhoria do desempenho gerencial das organizacbes desse setor na
administracdo dos recursos por elas movimentados; na convergéncia de politicas
publicas e no fortalecimento interno do setor.

Doz e Hamel (2000) abrem novas possibilidades ao alertar que “aliancas
contemporaneas precisam ser compreendidas dentro de um conjunto interdependente,
uma ‘teia’ de relacionamentos” (DOZ; HAMEL, 2000). De acordo com esses autores,
com a proliferacdo de aliangas em seus negocios, algumas empresas desistiram de
manter a ordem nas unidades operacionais que participam; o controle, porém, néo

deixou de ocorrer nas diades estudadas por Larson (1992).
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A teia cria dificuldades em trés niveis: 1) entre parceiros de uma Unica alianga; 2)
entre aliancas mudltiplas que envolvem os mesmos parceiros; 3) entre diferentes
aliancas de uma rede de coaliz6es. E fundamental ser sensivel tanto a integridade das
aliancas individuais quanto ao grau de insercdo de cada alianca em uma rede mais
ampla.

Importante é se reportar a um exemplo de bastante sucesso de uma rede
empreendedora, ou seja, aliancas estratégicas com trés ou mais parceiros. O modelo
mais conhecido de redes empreendedoras e estudado por Michael Best (1990) € o da
Terceira Italia (parte central Norte da Italia). S&o firmas empreendedoras com estratégia
de inovacao permanente (as firmas de design), com metodos flexiveis de producéo (as
empresas que montam e comercializam os produtos) e a integracdo entre o
planejamento e a execuc¢ao do trabalho (articulacdo entre fornecedores independentes).
A rede é complementada pelas firmas tradicionais — de apoio a subsisténcia — como

acougues, padarias, farméacias, como mostra a Figura 2.
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Tradicionais (padaria, Empresas que montam e
acougues...) comercializam os
— produtos

Fornecedores

Firmas de Design

independentes néo
vinculados a

empresas montadoras

FIGURA 2: ESTRUTURA EM REDE NA TERCEIRA ITALIA

Fonte: Dados de pesquisa.

As empresas sao criadas com “ajuda’” do governo municipal por meio
principalmente de empréstimos e contratos de longo prazo, além da néo-
obrigatoriedade de publicacédo de balan¢o, combinando descentralizagdo produtiva com
integragdo social. Prova da saude do distrito & a taxa de criagdo de empresas (spin-
offs): em 1980 existiam 325.000 empresas registradas com uma média de cinco
empregados por empresa. Além disso, muitos dados de emprego/desemprego,
crescimento de exportagcdes, mostram a pujanca da regido de Modena (BEST, 1990).

Desde a Segunda Guerra Mundial, o governo municipal de Modena € do partido
comunista, pautando-se tanto pela preocupacdo com a comunidade quanto em nao
difundir principios doutrinarios, dando apoio as pequenas empresas dentro de um
contexto politico democratico, numa cultura de cooperagdo. Segundo Best (1990), o

7

desafio desse ambiente de redes empreendedoras, na Itdlia, &€ se reestruturar sem
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hierarquia. Este exemplo é estimulante para aqueles que desejam aprender sobre como
conseguir melhores resultados sociais por meio de aliancas trissetoriais.

Segundo Merege (2006), o TS estd provocando a mais importante mudanca
estrutural nas sociedades modernas, e esta década foi iniciada com o reconhecimento,
pelo Departamento de Estatisticas da ONU, da necessidade urgente dos institutos de
pesquisas econdmicas dos paises fazerem o levantamento estatistico deste setor. O
autor conclui que, o TS configura-se como setor estratégico neste milénio para a
economia brasileira em direcdo a um pais mais justo e igualitario. A nova estrutura
trissetorial da sociedade exige repensar a natureza da nossa economia, do setor
privado e do Estado, tomando-se como referéncia os valores da solidariedade, da

igualdade e da justica, que fundamentam o TS.
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3 METODOLOGIA

O objetivo geral da pesquisa foi a andlise das possibilidades e limitacbes das
parcerias entre organizacdes do TS com o Primeiro e o Segundo Setores. As parcerias
foram estabelecidas pela ONG1, visando a implementacdo de uma Unidade Produtiva
de Papel Reciclado (UPP), em Belo Horizonte, Minas Gerais, BRASIL.

A investigacao foi feita buscando, especificamente: 1) verificar as contribuicdes e
o papel das partes; 2) verificar as expectativas em relacdo ao projeto UPP; 3) identificar
os hiatos de contexto e de processo existentes nas relacdes de parceria; 4) comparar
as respostas dos parceiros entrevistados com a percepc¢ao do publico-alvo; 5) analisar
os desafios e as oportunidades existentes nas parcerias e, 6) conhecer e mapear as
relagdes entre os parceiros.

A abordagem adotada para alcancar esses objetivos foi a do estudo de caso, de
natureza exploratéria e qualitativa. Pela anélise de conteudo das respostas dos 16
entrevistados, foi possivel o alcance dos objetivos estabelecidos na pesquisa.
Denominamos os entrevistados como S1, S2, S3.....516, numerando-os de 1 (um) a 16
(dezesseis).

Para nos referirmos as organizacdes, utilizamos nomes genéricos, em caixa alta,

visando a nao-identificacdo das organizacdes envolvidas:

e Primeiro Setor — a SECRETARIA do Governo de Minas Gerais, em cuja
estrutura organizacional estdo inseridos um CENTRO DE TRABALHO

(CENTRO1) e um CENTRO DE REMANEJAMENTO (CENTRO2);
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« Segundo Setor — a EMPRESA, que foi convidada a participar da parceria em
funcdo dos valores socioambientais por ela ja praticados em projetos
similares, e foi entrevistada principalmente em funcdo das suas expectativas
quanto ao futuro papel e as possiveis formas de contribuicdo na parceria.

« Terceiro Setor — a FUNDACAO1, a OSCIP e a ONG2, com o projeto
EMBAUPEL. Apesar de a OSCIP ser considerada apenas como recurso legal
para viabilizacdo econdmica do projeto, no decorrer das entrevistas, verificou-
se a importancia de pesquisa-la entre os parceiros da ONG1, em virtude do
papel exercido na parceria, que sera caracterizado na apresentagdo de cada
organizagao, mais adiante.

O desenho organizacional das parcerias UPP esta apresentado na Figura 3:

GOVERNO DE

ESTADO —>» SEPLAG

OSCIP

SECRETARIA

) 1

CENTRO1 CENTRO2

“Unidade Produtiva”UPP /
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Legenda da Figura 3

A B N&o se conhece a relagéo Ad4— B Relagao em sentido Unico, de B para A

A~ B N&o se conhece o sentido da relagao A€ B Inter-relagdo entre as partes (biunivoca)

A—> B Relagdo em sentido unico, de A para B A-—---- B Relag&o existente, porém ndo pode ser
comprovada

Figura 3: Desenho organizacional das parcerias
Fonte: Dados de pesquisa.

Em decorréncia das parcerias com a SECRETARIA, a FUNDACAO1, a OSCIP e
a ONG2/EMBAUPEL e a intencdo de parceria com a EMPRESA, foi possivel a
implantacdo de uma Unidade Produtiva de Papel (UPP), geradora de trabalho e renda.
Esta unidade, inserida no CENTROL1 atende, desde setembro/2005, o publico-alvo
formado pela comunidade e pelos recuperandos do CENTRO2.

O Quadro 2 mostra o papel dos parceiros na relacdo com a UPP. Apresenta,

ainda, na ultima coluna, os cargos das pessoas que foram contatadas para participar da

entrevista.
SETOR ORGANIZAGAO RELAGAO COM A | PAPEL ENTREVISTADOS
ONG1
1° SECRETARIA Controle Provedor de Recursos Financeiros Superintendente
o CENTRO1 Infra-estrutura Diretor do CENTRO1
o CENTRO2 Provedor do publico-alvo Diretor do CENTRO2
2° EMPRESA Cliente Cliente Gerente Corporativo*
Apoio Fornecedor de insumos Gerente de Unidade
Treinamento em Produtos
Treinamento em Marketing
3° FUNDAGAO1 Fomento Provedor de recursos financeiros, | Diretor Regional*
Direcéo informagao, qualificagdo de lideres. Representante regional*
Qualificacéo
ONG1 Execucéo Idealizadora e proponente Diretor
Gestéo do projeto Coordenador de Unidade
Treinamento operacional Coordenador Técnico.
Administracao de Recursos Humanos
Administragdo Financeira
OSCIP Controle Controle legal e financeiro do Termo de | Diretora
Parceria. Consultor
ONG2 Apoio Interagdo com a comunidade Diretor ONG2
(EMBAUPEL) Provedor do publico-alvo Lider EMBAUPEL*
PUBLICO-ALVO Aprendizagem 2 ex-membros iniciadores da EMBAUPEL (fev/2003)
3 ex-membros da 12 turma (set./2005)
1 membro de outra comunidade (22 turma — fev/2006)

Quadro 2: Setores e entrevistados
Fonte: Dados da pesquisa

*N&ao foram entrevistados.
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Descreveremos brevemente, a seguir, cada uma das organizac¢des participantes
da pesquisa, através de informagfes colhidas em entrevistas, sites corporativos e

institucionais, procurando omitir informacgdes que permitam sua identificacao:

A ONG1 — PROPONENTE - foi criada em 1998, por uma design com grande
experiéncia em material reciclavel, com a finalidade de pesquisa, criacdo e capacitacao
para o design ambiental. E a empreendedora, iniciadora e proponente do projeto UPP
junto a SECRETARIA ESTADUAL. A missdo da ONG1 é “buscar solucdes que
contribuam para a reducéo do desperdicio e o fomento do consumo sustentavel”.

A ONG1, pioneira na capacitacdo de comunidades menos-privilegiadas em Belo
Horizonte/MG, atua também na Europa qualificando profissionais em programas
socioambientais do governo, ligados a Agenda 21. Conta com uma estrutura de cinco
colaboradores administrativos, com vinculo empregaticio e quatro contratados por

projeto, além da diretora.

OS PARCEIROS NO PRIMEIRO SETOR: A SECRETARIA — este 6rgao segue a
Orientacdo Estratégica para o Governo do Estado de Minas Gerais, de maio/2003, que
expressa: "Torna-se urgente assumir um paradigma empreendedor em relacdo a
viabilizacdo de novas iniciativas ou servicos que se colocam para o Estado". Sua
finalidade primeira é “planejar, organizar, dirigir, coordenar, executar, controlar e avaliar
as acoes setoriais a cargo do Estado [...]". O engajamento da SECRETARIA na parceria
referente a implantacdo da UPP esta amparado no ambito de suas responsabilidades

pelo art. 2° 8VI, do seu Manual de Competéncias. Fazem parte da estrutura
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organizacional da SECRETARIA tanto o CENTRO1 quanto o CENTROZ2, que sao
apresentados a seguir:

- O CENTRO1, situado no Bairro, faz a intermediacdo do trabalhador com o
mercado. Inaugurado em outubro de 2005, oferece aos trabalhadores acesso a cursos
de qualificacdo, que sado feitos com recursos do Fundo de Amparo ao Trabalhador
(FAT). Possui horta e cozinha comunitarias, quadra para a pratica de esportes,
serralheria, carpintaria, grafica e oficina destinada a reciclagem de papel.

- O CENTROZ2, vizinho ao CENTROL1, € uma unidade criada pela SECRETARIA
e tem como funcdo receber os presos das carceragens, antes que esses sejam
encaminhados as penitenciarias. Esse “estagio” serviria apenas de hospedagem ou
passagem. O atual diretor, entretanto, tem visto no CENTRO1 uma oportunidade para a

ressocializacao dessas pessoas, que, por isso, sdo denominadas “recuperandos”.

A PARCERIA NO SEGUNDO SETOR - A EMPRESA, multinacional, foi
instalada em 1977, é lider no mercado brasileiro de sua area e tem investido na
gualidade de vida, principalmente na educacdo e na complementacdo escolar de seus
empregados e na protecdo e preservacdo do meio ambiente. Um dos objetivos da
EMPRESA € manter uma atuagdo integrada com as comunidades onde esta presente,
apoiando projetos de educacgédo, saude, lazer, esporte e cultura. O seu interesse maior
estd ligado a ONG2, que é uma organizacdo da comunidade local e, que buscou seu

envolvimento.
OS PARCEIROS NO TERCEIRO SETOR:

A FUNDACAOL1, européia, foi criada em 1994 por um empresario suico, que

inspirou os valores e a missdo que hoje orientam a organizacdo. A sua missao é
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associar-se com “lideres da sociedade civil e do empresariado em suas iniciativas para
o desenvolvimento sustentavel na América Latina”. No que diz respeito a Ameérica
Latina, a FUNDACAO1 contribui para uma sociedade “integrada, solidaria e
democratica, construida através de uma cidadania que se posiciona globalmente a
partir de seu modelo proprio de desenvolvimento inclusivo e sustentavel” (dados do
site).

A OSCIP - foi criada em 2002, com o objetivo de “promover acdes visando ao
desenvolvimento sustentavel, com foco na questédo socioambiental e cultural” (dados do
estatuto de sua fundacéo, repassados pelos criadores).

A ONG2/EMBAUPEL — em 2001 foi iniciado um empreendimento comunitario,
com a finalidade de montar uma fabrica de papel artesanal, em Belo Horizonte, Minas
Gerais. Comecou pela montagem de um pequeno nucleo produtivo, empreendimento
social que se chamou EMBAUPEL, um dos projetos da atual ONG2. O empreendimento
foi iniciado com a qualificagdo de um grupo para a experimentacdo no processo de
fabricagdo (aprendizagem da técnica de fazer o papel artesanal e do processo de
producao e a producao propriamente dita). Por razbes que aqui ndo cabem, 0 processo
ficou interrompido até 2003, quando foi retomado. A estratégia foi a preparacéo, a
organizacao e o desenvolvimento do grupo antes da montagem e execucdo do projeto
de trabalho (FLECHA, 2005).

Realizou-se uma entrevista exploratéria com a diretora da ONG1, com a
finalidade de obter seu consentimento e apoio para a abertura de canal de
comunicacdo com os parceiros e levantar informacdes gerais sobre a parceria. Além
disso, essa primeira entrevista permitiu testar a pertinéncia e a suficiéncia das

perguntas a ser feitas aos entrevistados.
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Os entrevistados para a pesquisa foram os gestores e profissionais de nivel
estratégico representantes de cada parceiro, conforme apresentado no Quadro 2, assim
como representantes do publico-alvo. O Termo de Parceria foi examinado, a fim de
esclarecer o objeto e as atribuicbes das partes.

Procedeu-se a coleta de dados mediante consulta a sites institucionais,
entrevistas semi-estruturadas e pela observacao direta, feita desde a inauguracao da
UPP, em setembro de 2005. Foram programadas 20 (vinte) entrevistas, envolvendo
dirigentes e publico-alvo, este dltimo formado pela comunidade e por detentos-
recuperandos de uma unidade prisional instalada préximo a UPP. Quatro das
entrevistas previstas nao foram efetuadas. Duas por impossibilidade de agendamento e
contato, como no caso do Diretor Regional e do Representante Regional da
FUNDACAO1. Parece que a equipe € muito pequena, ocasionando pouca
disponibilidade de tempo por parte de seus representantes. Nao foi possivel entrevistar
um Gerente Corporativo de Meio-Ambiente da EMPRESA, por néo ter ficado clara a
contribuicdo que seu depoimento poderia dar a pesquisa e, infelizmente, a lider da
EMBAUPEL, em virtude de seu falecimento, em 25 de abril de 2006.

Para atender aos objetivos de pesquisa, elaborou-se um “Roteiro de Entrevistas”,
visando ampliar o conhecimento acerca do contexto estratégico e organizacional da
parceria e do processo de trabalho envolvido nessa relacdo, com foco na UPP.

Com o objetivo de aperfeicoar o roteiro quanto a sua forma, realizamos uma
entrevista-piloto, mantendo o mesmo conteddo nas demais entrevistas. Além de uma
sondagem inicial procurando o perfil e a formacdo do entrevistado, cinco perguntas
iniciais foram feitas como um rapport, trazendo dados e informacdes acerca do contexto

estratégico da parceria, da visdo de mundo dos parceiros e do publico-alvo, além de
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colher informacbes sobre o tempo de investimento no relacionamento até sua
formalizacdo, dado que oferece indicios sobre a construcdo da confianca. Deste ponto
em diante, as perguntas foram construidas para atender diretamente aos objetivos da

pesquisa, conforme apresentado no Quadro 3:

OBJETIVO DE PESQUISA

PERGUNTAS FEITAS NA ENTREVISTA VERIFICADO
1 - Qual a contribuicdo da sua organiza¢do? (dinheiro, tempo, CONTRIBUICOES
apoio, informacdo, cooperagdo, etc). (HIATO DE
EXPECTATIVAS)

2 - Na sua opinido, qual deve ser o papel de cada
setor/parceiro, neste projeto da UPP? (HIATO DE
REFERENCIAL, HIATO DE CONTEXTO ORGANIZACIONAL)

3 - O que vocé espera desta parceria? (HIATO DE EXPECTATIVAS
EXPECTATIVA)
4 - Qual a frequéncia e finalidade das comunicagfes (contatos DESAFIOS

telefénicos, reunides, e-fnails, etc.) nesta relagdo de parceria?
(HIATO DE INFORMACAO)

7 - Quais desafios tém sido mais freqlentes?
(HIATOS/LIMITACOES/OBSTACULOS)

6 - Quais oportunidades vocé/sua empresa tém percebido nesta OPORTUNIDADES
parceria? (HIATO DE REFERENCIAL E DE EXPECTATIVA)

5 - Quantas pessoas ja foram qualificadas? Alguém, dos RESULTADOS

qualificados, estd4 dando seqiiéncia a atividade como fonte de
renda? (RESULTADQOS)

Quadro 3: PERGUNTAS X OBJETIVOS DE PESQUISA

Fonte: Dados da pesquisa.

Na pesquisa, como se vé, foram abordados aspectos que interferem no processo
de interacdo na parceria, tais como confiabilidade, comunicacéo e transparéncia, assim
como os que a dificultam, gerados, por exemplo, pela pouca clareza na definicdo de

papéis e responsabilidades e questdes de poder mal resolvidas.
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O processo de geracao de trabalho e renda na EMBAUPEL teve inicio efetivo em
2003 e, em setembro de 2005, e sua trajetéria pode ser visualizado na Figura 4, a

seqguir:

Qualificar / Agéo /

Implantacado / Melhoria

Continua/ UPP

Experimentar / \/

Planejar a

VZIgaviA

Preparacgéo /
Estratégia / Criar

Reflexao /

o futuro/
Desenvolvi-

Sustentabilidade
mento de

/ Expanséo /
Equipes para
ASSOCIACAO?
Resultados
COOPERATIVA

EMBAUPEL

FIGURA 4: PLANO ESTRATEGICO PARA A UNIDADE PRODUTIVA DE PAPEL
Fonte: Fonte: Dados de pesquisa.

E importante notar que o trabalho executado na EMBAUPEL, antes da parceria,
foi 0 que ensejou e deu origem a esta pesquisa sobre parcerias. O trabalho na
EMBAUPEL era desvinculado de quaisquer entidades que o pudessem controlar. Era
um trabalho de reflexdo e preparagado, visando ao desenvolvimento de uma equipe
comprometida com o empreendedorismo. Assim, usava uma estratégia diferente da
tradicional de "dar e ensinar a usar", da maioria dos projetos de geragao de renda. Al

se tratava de despertar a iniciativa das escolhas dos caminhos a seguir, desde a
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especificacdo operacional dos objetivos a especificacdo dos equipamentos e ao
planejamento e aquisicdo da infra-estrutura.

Uma vez montada a fabrica de papel artesanal, emergiu o problema da
comercializagdo e do gerenciamento da producdo. Esse momento coincidiu com a
criacdo da UPP, em setembro 2005, e ai se vislumbrou a possibilidade de parceria com
a ONG1. A UPP tem como objetivo primeiro a qualificacdo das pessoas para gerar
renda com a producdo de papel, mas também tem a preocupacdo de planejar a
sustentabilidade dos seus treinandos, seja com a organizacdo de uma Cooperativa,
seja com a criagdo de uma Associacdo de Artesdos. Essa unido de produtores vai
demandar parcerias que contribuam com orientagdo sobre vendas e geréncia de
pessoas e coisas, 0 que remetera em parte aos objetivos originais do trabalho com a
EMBAUPEL, no que concerne ao desenvolvimento de equipes de resultado (FLECHA,
2003).

Todas as respostas coletadas nas entrevistas foram digitadas e aglutinadas por
guestbes e, em seguida, por setores, a fim de viabilizar uma analise comparativa.
Posteriormente, foram condensadas em itens que facilitassem uma visualizag&o
objetiva e a observacdo imediata, o que favoreceu a melhor categorizacéao,
compreensao e interpretagao.

Procedeu-se a organizacdo em quadros, um para cada questdo, juntando-se
para cada setor as respostas dadas pelos seus entrevistados. Desta maneira, foi
possivel a anédlise do conteudo das respostas e a comparacdo dessas por setor, bem
como confrontar e estabelecer relagbes entre determinadas respostas e a teoria

estudada.
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4 ANALISE DOS DADOS

Entrevistamos 16 (dezesseis) sujeitos, gestores/parceiros e publico-alvo e
sintetizamos suas caracteristicas no quadro 4. Entre os entrevistados, 8 (oito) sdo do
sexo masculino, e os outros 8 (0ito) sdo do sexo feminino. No grupo de mulheres, a
metade (quatro) faz parte do publico-alvo, possui escolaridade maxima de segundo
grau completo, e apenas uma delas tem a 72 série, ou seja, primeiro grau incompleto;
essas 4 (quatro) pertencem a comunidade em geral. A outra metade inclui-se no
Primeiro e no Terceiro Setores, tem nivel superior de escolaridade e faz parte do grupo
decisorio nas parcerias. No grupo de homens, 4 (quatro) tém superior completo e 1(um)
tem 2°grau completo; esses 5 (cinco) estdo nos tré s setores e fazem parte do grupo
gestor nas organizacdes as quais estédo ligados.

Entre os outros 3 (trés) restantes do grupo de homens, apenas 1 (um) tem 2°
grau completo, e os outros 2 (dois) tem 1°grau inc ompleto; dois entre estes 3 (trés) sao
lideres: um é lider dos recuperandos, provenientes do CENTRO2, e o outro, € lider da
comunidade. Considerando os 16 entrevistados, observa-se que apenas trés nao estao
em posicdo de influéncia, ou seja, ndo sdo do nivel estratégico, nem gestores ou
coordenadores.

Iniciaremos por apresentar o Quadro 4, que permite a visualizacao imediata das

caracteristicas dos entrevistados, para, em seguida, descreve-lo.



Sexo Escolaridade
Masc. | Fem. | 1°gr | 2°.gr | Sup
Primeiro setor o | 1 i 1] 2
Segundo Setor |, i i Y
Terceiro Setor 3 3 1 . | 5
Publico-alvo > 4 > a4 | -
Total 8 8 3 5 | g

QUADRO 4 — CARACTERISTICAS DOS SUJEITOS
Fonte: Dados da pesquisa
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Os dados, com base na estrutura proposta nos objetivos, foram classificados em

seis grandes categorias de andlise: 1) referenciais; 2) contribui¢cdes; 3) expectativas; 4)

desafios; 5) oportunidades e, 6) resultados percebidos. A andlise dessas categorias,

vistas por setores, aponta-nos as possibilidades e limitacdes na proposta de aliancas e

parcerias entre os trés setores da economia. Passaremos, portanto, a analise de cada

uma das categorias acima enumeradas:

4.1 REFERENCIAIS

Nesta categoria se incluem as respostas a questdes relativas ao CONCEITO DE

RS e VALORES (perguntas do rapport), usadas como abordagem inicial). Perguntar

sobre esses dois pilares nos permitiu ter acesso aos referenciais de cada setor, que nos

informam qual é o contexto no qual pessoas estdo se colocando, se o estratégico ou o

organizacional.
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O aquecimento, ou rapport, nos forneceu informagbes valiosas sobre
Responsabilidade Social e Valores por meio de falas que sédo representativas de
predisposicoes e acbes encontradas em cada setor estudado. Atraves do estudo das
respostas dadas a questdo envolvendo “CONCEITO DE RS”, ficam evidenciadas
distintas visbes da Responsabilidade Social, mantendo-se coeréncia com o que foi
estudado para cada setor e que é demonstrado por intermédio de suas instituicdes, da
missdo que essas declaram, da natureza do trabalho, dos seus objetivos, etc.

No Primeiro Setor, € possivel perceber uma conotacdo mais estratégica, como
na fala “Compromisso continuo e permanente com o comportamento ético e com o
desenvolvimento sustentavel do Pais” (S10). O Segundo Setor foca seu discurso na
acdo de transformacéo, refletida em “Compromisso com a sociedade em que vocé
consegue traduzir em acdes que modifiquem de forma positiva, 0 ambiente em que se
estd, através da influéncia, da contribuicédo financeira, trabalho, idéias” (S8). Por fim, o
TS reforga a visdo baseada em valores, através das falas: “Incentivar o trabalho, e n&do
a doacdo. Quando a pessoa ganha através do que produz, da valor, pensa em
construir’ (S16), assim como “Contribuicdo de todos para melhoria da sociedade” (S11),
ao passo que o publico-alvo é pragmatico, chegando a atitudes e comportamentos do
dia-a-dia “Tem a ver com a vida, ajudar as pessoas” (S13); “Ser reconhecido, fazer
valer o seu trabalho, agir dentro das leis” (S5). Esses dados apontam para a
necessidade de alinhamento da estratégia com a acdo e o0 estabelecimento de
referenciais compartilhados.

No que tange aos “VALORES”, eles dao sustentacdo a missao de cada parceiro,
permeando as diferentes acdes que garantam a permanéncia e a evolucdo de suas

iniciativas no tempo.
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O Primeiro Setor, neste caso um o0Orgdo estadual, declara como valores,
“Fomento e o desenvolvimento social, direitos humanos” (S10) e “Ajuda na qualificacdo
e desenvolvimento” (S10). Coloca-se como fomentador, agindo como
“aglutinadores/articuladores de forgas e interesses empreendedores e até indutores de
acOes econdOmicas”, papel que coincide com o apontado por alguns autores como
sendo dos governos locais (MOURA e LIMA, 2000 apud CARDOSO, 2003).

A iniciativa privada realca o retorno para os acionistas, claramente, exemplificado
em “Retorno para acionistas; contribuicdo para a sociedade e ambiente organizacional
de boa convivéncia” (S8). Mantém pois, coeréncia, e comeg¢a a ponderar uma
contribuicdo voltada para a harmonia com o ambiente, exatamente como apontado por
Parker (1999) e Boechat (2004).

No TS, os valores sdo bem enféticos, mantendo coeréncia com outros estudos
gue afirmam ser a pratica dos valores uma das concepcbes claras do TS
(FERNANDES, 1994). No TS, trabalho apareceu como valor em trés respostas a essa
questdo (S11, S15, S16), e, no publico-alvo, apareceu em duas respostas: “Trabalho
conjunto” (S3 e S14).

Para o publico-alvo, também s&o valores a “Comunidade harmobnica,
independente e que seja cheia de paz e auto-estima” (S7). A comunidade demonstra
praticidade nos seus valores, de um ponto de vista auto-interessado, acentuando
competéncias que se mostram necessarias aos empreendimentos, expressas por
termos como: trabalho em equipe, comprometimento, vontade, respeito, aprendizado,
etc, ilustrado pelas falas “Ter reconhecimento, ajudar as pessoas; o sonho de ter

alguma coisa” (S13). “Oportunidade de melhoria pessoal”’ (S4; S6; S9; S16;).
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Os distintos referenciais dos trés setores, expressos nas respostas, alertam para
possiveis desafios que necessitam ser superados em conjunto, na constru¢cdo de uma

missdo comum (Lei n.° 9.790/99; DOZ; HAMEL, 2000; VALARELLI, 2006).

4.2 CONTRIBUICOES

Estdo incluidas na categoria CONTRIBUICOES as respostas relativas a
participacdo de cada parceiro para o empreendimento da UPP. Atrelou-se esta questédo
a outra, a saber, a percepcao do proprio papel desempenhado nesse projeto, a fim de
se averiguar a consisténcia entre contribuicdo e papel (Perguntas 1 e 2). O estudo
desta categoria traz informacdes para se verificar a “criagcdo de valor” e a “captura de
valor” (DOZ e HAMEL, 2000) nas parcerias estabelecidas pela ONG, como proposto em
nosso estudo tedrico. Pelas respostas, € possivel estimar quais sdo as contribuicdes ou
“entregas”, nas parcerias estudadas, que também refletem o nivel de envolvimento e
comprometimento das partes com o objetivo.

As questdes de criagdo e captura de valor, se conhecidas num momento de
projeto da alianca, antes do seu efetivo inicio, previnem uma seérie de dificuldades
(DOZ; HAMEL, 2000; AUSTIN, J., 2006). Passaremos pois, a analisar a percep¢ao dos
entrevistados quanto a propria contribuicdo para o andamento da UPP e para a
parceria.

A entrada no projeto da UPP contou com boas inten¢des por parte de todos, mas
ndo houve uma apropriacdo compartilhada dos objetivos que precisam ser alcancados.

Isto aparece refletido também nas falas existentes em cada setor. O Primeiro Setor
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contribui com recursos materiais e financeiros, “Cessao do espaco fisico; disponibilizou
recurso para a compra de maquinario, pagamento de pessoal e auxilio- lanche e vale-
transporte para os educandos, além de funcionérios para acompanhar o projeto”. (S10)
e quer mostrar mudancga da postura assistencialista quando diz: “Estado d& recurso e
cobra resultado”. (S4); ‘“Incentivo do processo de geracdo de renda e
ressocializacdo”.(S12)

Ja o Segundo Setor ficou instigado ao imaginar as varias formas com as quais
poderia contribuir: “Como fornecedor, de insumos, por exemplo, ou como cliente, na
aquisicdo de produtos. Temos também um grupo de voluntarios que pode ensinar
melhor gerenciamento da producéo (revitalizacdo da qualidade, trabalho em equipe,
etc.)”. (S8).

O TS, numa visdo grandiosa, vé-se como “Formador dos primeiros passos para
um grande projeto. A comunidade contribuiu com a mao-de-obra”(S7); “O projeto é da
ONG1, que esta totalmente implicada” (S1), e enxerga seu potencial de influéncia na
“Relacdo com universidades, entidades de classe, 6rgdos governamentais e politicos”.
(S16)

O publico-alvo se posiciona como receptor: “Eu ajudo a fazer papel” (S3); “Eu
recebo vale-transporte e lanche” (S9); “Contribui com a gente. E também gasta, para
manter seguranca”’ (S14), e tem dificuldade em vislumbrar as oportunidades e
possibilidades: “Houve choque UPP — sistema prisional. Precisava de acompanhamento
para que o elemento percebesse as possibilidades de desenvolvimento” (S6).

O executor responséavel pela obra, que é do TS, conseguiu articular com o0s
parceiros o recurso - “O governo deve prover recursos financeiros, evitar desperdicio

gue é feito a cada mudanca de gestdo. Ter consciéncia social e reaproveitar espaco e
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recurso disponivel’(S1) - ndo contando, entretanto, com o nivel de controle exercido “A
questdo da producdo estd nebulosa. Acho que a SECRETARIA deve achar uma
maneira de poder remunerar até a auto-suficiéncia. As metas da SEPLAG atrapalham”.
(S16).

No projeto UPP o TS tem agora um longo trabalho pela frente, se houver vontade
de dar um passo rumo a comercializacdo de produtos para a sustentabilidade sua e do
publico-alvo.

Observou-se também uma defasagem entre as percepcdes dos parceiros quanto
ao que cada um deveria fazer: “Como se trata de um Termo de Parceria, as acdes
devem ser pensadas em conjunto, visando ao alcance das metas pactuadas. Portanto,
o papel de cada parceiro € o de garantir esse entendimento mutuo”(S10), em
contraponto a “Acho que tem que ter um trabalho para esclarecer a diferenga entre
PARCERIA e CONVENIO no nivel operacional do Governo” (S15).

O Primeiro Setor disponibilizou a estrutura e esta “pagando para ver” (S4). O
Segundo Setor mostra boas intengdes, que ainda nao foram transformadas em acéao
conjunta: “N&o depender do governo; organizar associa¢ao” (S8). Como, no projeto, a
atencdo tem ficado muito no operacional (qualificacdo e producédo), toda a
responsabilidade fica centrada no TS, que entrou como executor do projeto na figura da
ONGL1 e ai permanece.

O que chama a atencdo € que os participantes parecem querer manter essa
estrutura ainda que tenham criticas. A visdo de futuro precisa ser trabalhada, para que
encontrem os valores norteadores da acao.

A idéia de contribuir precisa ser remodelada. Talvez seja necesséario o

investimento do Primeiro ou do Segundo Setores em gestores parceiros para que o
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processo progrida, até alcancar certo félego; esse pode ser identificado como um hiato
de contexto organizacional. Ha que se ponderar também o potencial empreendedor
presente em recuperandos, que podem ter sua energia direcionada de forma mais
positiva para a sociedade e para si mesmos, assim expresso por um deles: “Nao lidam
com pessoas comuns; lidam com artistas na arte de viver’ (S6). Para a comunidade,
segundo os depoimentos, basta oferecer os bracos para o trabalho, contribuindo com
mao-de-obra: “Acho que o governo deve entrar com dinheiro ‘pra qualificd’, apoio

financeiro pra producdo. O TS produz e o Segundo Setor compra”. (S7)

4.3 EXPECTATIVAS

No Termo de Parceria, cabe a SECRETARIA “acompanhar, supervisionar e
fiscalizar a execucéo [...], de acordo com o Programa de Trabalho aprovado”. Ao TS
cabe a execucdo como contratado, o que vai exigir muita capacidade dos parceiros de
gerenciar relacionamentos complexos. Como visto anteriormente, a expectativa quanto
ao significado de parcerias parece frustrar as partes, que ainda ndo descobriram como
trabalhar com isso.

Lidar com a complexidade implica desenvolver capacidade para estar em zona
nebulosa, pouco definida, e tomar o que Doz e Hamel (2000) chamam de uma “atitude
de cooperacdo auto-interessada, além do interesse mutuo”, o que nao ocorre
naturalmente em modelos mentais dicotdbmicos (certo x errado; bom x mau, etc.). Ha

gque se trabalhar, portanto, o que pode ser compreendido como autonomia,
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dependéncia e interdependéncia, tendo em vista ser essa uma relacdo de articulacdo
de interesses, e ndo simplesmente o “quero ajudar”.

Em qualquer tipo de relacdo, necessariamente ocorrem trocas, as quais visam
atender as partes, em suas necessidades e desejos. Quando a troca esta
desequilibrada, surgem rivalidades.

As expectativas divergem de um grupo para o outro. O Primeiro Setor parece se
contentar com a qualificacdo ainda que a UPP possa se auto-sustentar: “Promover a
formacdo e a qualificagdo de mé&o-de-obra, a racionalizacdo de recursos e a
sustentabilidade do CENTRO1 "(S10); “Oferecer cursos, de maneira que, quem fez um
curso de manhd, possa fazer outro a tarde” (S4); “Perspectiva de ressocializacao”.
(S12)

O Segundo Setor, deseja “Investir em pessoas mais jovens, nesta atividade, que
€ ligada ao meio ambiente” (S8), o que ja da indicios de preocupacdo com as futuras
geracoes.

Apenas o0 TS expressa mais claramente o desejo de estruturar um negoécio
rentavel, chegando a definir prazo: “Conhecer como funciona uma empresa:
gualificacdo, comercializagcéo, controle do dinheiro, administracdo. Nao consegui isso e
sai”(S7); “Sustentabilidade da UPP” (S1); “Realizacdo na questdo sécio-ambiental.
Desenvolver uma rede de unidades com deficientes e jovens” (S16); “Transformar a
UPP num centro de desenvolvimento para a sustentabilidade. Integracdo de todas as
Oficinas dentro deste centro, gerido pelo 3° setor” (S11). H& uma busca pelo
aprendizado sobre o funcionamento de uma empresa, embora isso tenha sido frustrado.

O publico-alvo, além de desistir no meio do processo, parece nao ter claro o que espera
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e 0 que pode fazer. “N&o vou poder dar continuidade e aplicar o que aprendi porque

vou ter que arrumar emprego” (S14); “Depois que aprendi, parei, desisti” (S13).

4. 4 DESAFIOS

Estudando os desafios elencados nas entrevistas, encontramos praticamente
todas as dificuldades e os hiatos apontados na literatura revisada. Os desafios, nas
parcerias estudadas, ainda se centram no aspecto corretivo, como pode ser observado
no Quadro 8.

No Primeiro Setor, os desafios apontados foram identificados pelas seguintes
falas: “Precisa conscientizacdo dos alunos. Colocar para a frente, fazer o estado investir
na UPP. Queremos fazer aqui uma incubadora social’ (S4). “Uma das dificuldades foi
quanto ao encaminhamento do publico-alvo para a realizacdo do curso.” (S10)

No Segundo Setor, o desafio da sustentabilidade vem a tona nas falas: “Nos
projetos sociais que tenho me envolvido, vejo a necessidade de se organizar uma
associacao, evitar a dependéncia do governo e cuidar para ndo existir exploracdo de
mao-de-obra e geracao de poluigdo.” (S8).

Pode-se reconhecer aqui, os desafios elencados por Salamon (2000), para o TS
enfrentar. Além do desafio da sustentabilidade , “[...] é a autopreservagdo das
organizacdes do TS” (S2), reforcado pelos depoimentos de S8, descrito acima, o TS
enfrenta o da colaboragéo , observado na expressdo “Falta de compreensdo do

governo do que seja parceria com o TS. Quer mudar o processo, pois se acham parte
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de todo o processo. A cada hora € um avaliador diferente, que traz uma informacéo e
uma regra diferente, complicando tudo.” (S1)

Enfrenta o desafio da eficiéncia , apresentando hiatos nos contexto estratégico e
organizacional, no conteudo e no processo, como explicitado nas falas abaixo:

“Falta de clareza nas responsabilidades e atribuicbes de
todos; barreiras no CENTRO1 quanto ao uso das demais
unidades, para auxilio como ferramental, marcenaria, etc.; o
CENTROZ2 néo cumpriu, mandando a quantidade combinada
de detentos; a ONG1 falta com o repasse de design; ndo
temos ferramentas. A seguranga € mais ou menos e a
unidade ainda nao funciona ecologicamente. A OSCIP nao
quer criar vinculo empregaticio e esta enrolando o repasse
de verba para treinandos.” (S2).

“Ha resisténcia em aceitar o ritmo de produgdo e tenho
davidas quanto a sustentabilidade. Outro desafio é conseguir
consolidar a relagdo na parceria e conseguir recursos para
um grupo pouco organizado (o publico-alvo). Aceitar
comando € dificil para o recuperando.A parte legal de
relacbes de trabalho €é o mais dificil. Possiveis
patrocinadores ndo percebem a necessidade de uma
unidade de treinamento. Governo ndo compreende a relacao
de parceria e ndo de dependéncia. Por parte do TS falta
equipe, maior qualificacdo e maior capacidade para atender
a demanda.” (S16)

E mais: “Falta entendimento do Poder Publico do que seja parceria, ha
dificuldade de gerenciamento da ONG, problemas de comunicacdo. Tem muito mais
despesa nao prevista. Questbes que precisam ser resolvidas: Quem € o dono? Como
vender? Como distribuir o dinheiro legalmente?” (S15). “Problema de comunicagéo
causando problemas no relacionamento administrativo/ gerencial; no relacionamento

entre os trés parceiros. Estd sem vinculo entre o publico e o privado” (S11)
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Depara-se, também, com o desafio da eficiéncia operacional e de gestao: “A
maneira como as pessoas sdo chamadas a atencdo aqui dentro, se fosse com mais
carinho...” (S14). “Eu ficava chateado quando era chamado a atencéo, pela forma como
era feito. Pessoas que eram de fora da vila ndo tinham como pagar transporte pra vir. A
pessoa nao tinha uma visdo de quanto tempo ia ficar l&. Pensava assim: ‘vo fica aqui
sem ganhd nada? E quando eu sai daqui, qué que eu vb fazé?”(S7). “Entrar em
harmonia, compreender a necessidade de ouvir os outros. Tive que ignorar, n&o utilizar
informagBes que eu tinha na vida. No inicio ndo foi oferecido suporte basico
(alimentacgao, transporte, equipamento de seguranca). Com o tempo, houve melhoria
pequena mas também perda de participantes.”(S6). “Eu pensava que ia trabalhar em
uma equipe, mas a equipe ndo € o que eu pensava“(S9). [para mim, o desafio foi]
“Lidar com as pessoas. Na producéao do papel uns faziam, outros néo, enrolacdo de
uns. Falta de cumprir com a palavra, falta de compromisso. Parei porque ndo era para
mim. Fui perdendo o interesse” (S5, referindo-se a sua saida da EMBAUPEL).

Os problemas sédo apontados, principalmente os dos parceiros, e ha pouca idéia
de solucéo. Isso mostra a necessidade de se considerar a alianca do ponto de vista dos
parceiros, em termos de riscos, ambicdes e posicdes. E necessario, também, trabalhar
com cenarios, formar profissionais com visdo de futuro, para que possam empreender e
se estruturarem eficazmente em parcerias e aliancas. Fica realcada a necessidade de
um trabalho estratégico com todos os parceiros para focar o empreendimento,
investindo mais energia no “fazer acontecer” o negocio e capacitar os profissionais para
decidir e resolver os desafios do dia-a-dia. Tais percepcfes sdo reforcadas pelos
achados de Doz e Hamel (2000), em seus estudos de aliancas entre grandes

corporacoes.
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O TS enfrenta o desafio da legitimidade (Salamon, 2000), ao tentar encontrar o
préprio espaco, premido pelos dois outros, e as vezes se perde, submetendo a um ou
outro de quem recebe o maior insumo. Aqui, parece que a linha de comando ainda nao
tem uma boa sustentacdo. Os parceiros ainda testam 0s espacos, e ndo ha clareza dos
resultados esperados.

Enquanto isso, o publico-alvo centra apenas no cumprimento das etapas de
producdo de papel. Faz por fazer (aprender a técnica), ndo ha a visao de um cliente
gue recebera e utilizar4 esse papel, o que dificulta a aproximacdo do sonho de uma
incubadora social. Todos os desafios apontados pelo publico-alvo refletem a indefinicdo
da proposta, concorrendo para a desisténcia e a falta de coesao grupal.

O exercicio de uma capacidade de proposicao e implementacédo de alternativas
exige das ONGs crescimento na qualidade, na eficiéncia, na escala e na transparéncia
de suas acOes. Estes aspectos s serdo desenvolvidos por meio das oportunidades
percebidas pelo TS, com o apoio dos outros dois setores.

A comunicacdo foi atrelada aos desafios, por ser esta uma das principais
dificuldades existentes em qualquer tipo de relacdo e, através da qual se estabelece a
confianga, juntamente com o tempo investido no relacionamento. Conforme os
depoimentos colhidos, este ponto ainda necessita ser bastante trabalhado, tanto no que
diz respeito a comunicacdo organizacional quanto a comunicac¢ao interpessoal.

No quesito acima, parece que as comunicacdes ocorrem principalmente através
de reunibes mensais de avaliagdo do projeto, com o0 nivel estratégico: “Avaliacdo
mensal. As metas e os resultados tém que estar de acordo com a SEPLAG e a
SECRETARIA” (S4). “Muito poucas reunides porque o numero de internos participando

tem sido muito reduzido.”(S12); “Avaliagdo mensal de resultados do projeto UPP” (S1).
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No que diz respeito a comunicacdo interna, 0s depoimentos expressam:
“Reunides da ONG1 néo estdo acontecendo mais. A 22 turma, que esta terminando o
curso, ja ndo precisa de reunido. Reunides mensais de avaliagdo interna ONG1” (S2).
“Existe insuficiéncia de comunicacdo. De 10 reunides, fizemos trés, até agora” (S11).
“Desde que comecei, ja participei de trés reunides. Mais ou menos de 15 em 15 dias,
para discutir, fazer avaliagdo, divisdo de tarefas de limpeza e organizacdo” (S3); “A
comunicagao poderia ser mais presente. Foram feitas reunides semanais para o
desenvolvimento da equipe e do negdcio e outra, também semanal, para melhoria do
processo e do convivio diario” (S6, referindo-se a primeira turma que foi qualificada).

O contato formal mediante reunibes programadas de avaliacdo parece ter se
mantido constante até aqui. O publico-alvo deixa de reunir-se semanalmente para fazé-
lo apenas quando h& necessidade. Como visto em Larson (1992), o adensamento de

lacos se faz atraves da intensidade e freqiéncia dos contatos.

4.5 OPORTUNIDADES

Do ponto de vista do aspecto estudado OPORTUNIDADES, é interessante
analisar as diferentes percepcdes dos parceiros. O que parece claro, mais uma vez, é
gue a visdo do negocio ainda nao foi apropriada, e cada um tem alta expectativa do
parceiro, mas sem se “entregar’ (DOZ e HAMEL, 2000) para fazer acontecer, juntos.

O Primeiro Setor v&, na UPP, também a oportunidade de “geracéo de renda e

trabalho bem feito para o individuo sair do cércere” (S13). O Segundo Setor vislumbra
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possibilidades ao dizer: “Provoca que se enxergue o quanto pode se colaborar num
programa sem ter um retorno direto” (S8)

Na visdo do TS, “Noés ‘entraria’ com ‘fazé€’ em casa e ‘vendé’ através da UPP”
(S7) e também a “possibilidade de dialogar diretamente com o governo. Conseguir um
espaco semi-industrial como a UPP, que tem seguranca e infra-estrutura, como o
CENTROL, e trabalhar com recuperandos” (S1); ainda, “A UPP ainda € uma incégnita;
se puder equacionar como producdo, vai ficar 6timo” (S16). Faz parte a visdo da UPP
como oportunidade de maior visibilidade, por parte de um dos parceiros, como
estratégia para a busca da sustentabilidade: “Esperava visibilidade, o que ndo esta
ocorrendo” (S11).

Como apresentado na revisdo de bibliografia, varios autores afirmam que o
conceito de TS estd muito ligado a uma dupla negacdo: ndo lucrativo e nao-
governamental (DRUCKER, 1997; HUDSON, 1999; TENORIO, 2000; SANTOS, 2006;
FERNANDES, 1994). Provavelmente essas negativas criam modelos mentais que
impedem a assuncao de trabalho como gerador de renda, por parte do TS. Segundo a
diretora da ONG, em seu primeiro contato com a EMBAUPEL (setembro/2005), sua
consciéncia em relacdo a dinheiro sé se tranquilizou quando encontrou o conceito de
“troca”, ou seja, “0 que eu tenho para oferecer e o que vocé tem para dar em troca”.

O governo parece se colocar acima da ONGL1 e “paga para ver’ o negdcio gerar
renda e trabalho, com descrencga, entretanto. A EMPRESA tem a intencao de entrar na
parceria como provocadora de algo novo, diferente do lucro econémico, ndo parecendo
muito disposta a arregacar as mangas e encontrar rumos e solucdes. A ONG1 entra
como proponente e executora, aparentemente em um projeto maior e jA em andamento,

gue abarca o seu, com a infra-estrutura governamental ja quase pronta, e nao
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consegue se definir conquanto negdcio. A unidade é percebida como uma incognita e
gera frustracdo aos primeiros anseios.

Para o publico-alvo, a unidade produtiva € capaz de gerar satisfagdo ao produzir
aprendizado, facilitar o desenvolvimento pessoal e proporcionar um clima agradavel de
coleguismo: “Oportunidade de revigorar carater e personalidade; oportunidade de
desenvolver nova profisséo; oportunidade de descobrir a necessidade de estar sempre
contribuindo para um mundo melhor” (S6); “Aprendizagem” (S9).

Para esse publico, principalmente da comunidade, talvez falte
empreendedorismo para utilizar o aprendizado para fazer gerar renda, quer seja
coletivamente, quer seja isoladamente. Os passos seguintes, que significam o produto
no mercado, ainda est&o por vir.

Um fato interessante de se observar e que leva a profundas reflexdes sobre
mudancga social € que os recuperandos mostram desejo, iniciativa, organizacdo e
lideranca para empreender, ndo sendo, porém, estimulados ou apoiados, 0 que se
reflete na fala: “Nao me foi dado nem o minimo de recurso para que eu pudesse
permanecer na equipe” (S6)

Enfim, o projeto oferece a grande oportunidade de alavancar o desenvolvimento
da comunidade, através da geracado de renda, principalmente no entorno da UPP, que é
uma regido carente. Se conseguirem aproveitar a capacidade empreendedora dos
recuperandos para o0 negdcio, esta pode vir a ser uma parceria de bons resultados para
a sociedade. Estes bons resultados atendem, seguramente, as expectativas do
Primeiro Setor e abrem novas oportunidades para o TS, que pode fortalecer sua
posicdo. Falta um pequeno passo para a comunidade conseguir enxergar claramente

como pode se beneficiar com esta etapa de qualificacdo para um processo produtivo,
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para o qual necessita continuar insistindo em se organizar. Afinal, é sua propria

autonomia que precisa ser conquistada.

4. 6 RESULTADOS PERCEBIDOS

Segundo as informacdes colhidas na pesquisa, a avaliacdo mensal é feita com
base no cumprimento de metas e na apresentacdo de resultados, que sdo verificados
pelo acompanhamento do niumero de pessoas treinadas no tempo estipulado. Neste
item, RESULTADOS PERCEBIDOS, os referenciais diferentes de cada parceiro ficam
mais evidentes quando € feita a analise custo x beneficio, baseada simplesmente no
valor econdmico. Em parcerias e aliancas, tanto a criagdo quanto a captura de valor sao
dificeis de se avaliar, j& que os resultados dependem do que os parceiros fazem e
deixam de fazer, juntos ou separadamente (DOZ e HAMEL, 2000).

A iniciativa da ONG1 em relacdo a implementacdo da Unidade Produtiva esta
perfeitamente dentro das propostas mais avancadas de aproximar os diversos atores,
buscar aliangas com os trés setores para produzir alternativas para o Desenvolvimento
Sustentavel (NASCIMENTO, 1999).

O publico-alvo espera ac¢fes rentaveis e de curto prazo para ele, que tem a
necessidade imediata de sobrevivéncia, ndo importa de onde venham 0s recursos ou
como estabelecerdo as parcerias. Como o contato € com a ONG1, tudo é esperado
dela. Para as organizacdes do TS envolvidas, os papéis estdo pouco mais definidos;
entretanto, esse tipo de parceria requer uma visao sistémica. O governo mantém sua

postura costumeira.
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Aqui, em RESULTADOS PERCEBIDOS, os dados sao interessantes e
reveladores. E possivel levantar inimeras hipéteses sobre como se lida com resultados
no nosso ambiente cultural e profissional. No Primeiro Setor e TS, que estédo
diretamente atuantes na UPP, as falas quanto ao niumero de pessoas que ja foram
gualificadas foram altamente dispares, cada entrevistado apontando um numero
diferente de pessoas qualificadas, como apresentado: 23/8/7/84/35/5/27/70/7
/76 / 2 . Pode concluir-se que ndo sabem o nimero de pessoas qualificadas.

O debate acerca de mensuracao de resultados sociais ainda € bastante acirrado.
Talvez o aspecto “resultados” seja 0 que fique mais disperso no Primeiro Setor, quando
0s ganhos sédo intangiveis. Este tema tem gerado preocupagdo aos administradores
gue possuem poucas alternativas a oferecer. As respostas emitidas parecem um reflexo
de tudo isso.

Uma vez que ainda ndo se tem clareza do negécio, da missdo e do contrato de
parceria, a visdo de resultado torna-se muito dificil, e o que se obtém sdo dados
localizados que parecem inconsistentes pela divergéncia. O que isso representa é
complexo: pode ser interpretacdo de uma percepc¢ao, sob certo ponto de vista e, nesse
sentido, ser real; todavia pode se tornar incompreensivel, se o contexto no qual o
resultado esta ocorrendo é desconhecido.

Percebe-se que, para os critérios de definicdo de resultados na situacéo
estudada, ainda ndo ha uma decisdo consensual. Medidas de frequéncia, e, por outro
lado, o dominio da técnica devem ser tratados diferentemente. Ter consciéncia disso ja
€ um passo importante. Essencial também é lembrar que a UPP faz parte de um projeto

experimental.
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Sobre se alguém esta dando continuidade segundo as informacdes, dois
recuperandos estdo se integrando a cooperativa dos artistas e uma pessoa da
comunidade esta como coordenadora na UPP, o que ja € um excelente resultado de
individuos, em um ano de investimento, sob 0 nosso ponto de vista. Criar incubadora
social para comercializagdo do produto, como é o desejo do Primeiro Setor, pode vir a
facilitar solugdes coletivas.

O que foi apontado, até entdo, costuma levar a “hiatos de referéncia”, que
precisam ser trabalhados, para que o objetivo da parceria e dos parceiros seja
alcancado. (DOZ; HAMEL, 2000). Tais hiatos sédo previsiveis e, em momento algum, a
literatura aponta um caminho sem percalgos, no estabelecimento e implementagéo de
parcerias.

Os hiatos nas parcerias pesquisadas, segundo a classificacédo de Doz e Hamel
(2000), e que estdo apresentados na Figura 5 (p.102) podem ser considerados: HIATO
1 — hiato de expectativas e de informagoes; HIATO 2 — hiato de referenciais; HIATO 3 —
hiato de contexto organizacional; HIATO 4 — hiato de confian¢a; HIATO 5 — hiato de

expectativas.
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Legenda da Figura 5

A B N&o se conhece a relagéo Ag— B Relagdo em sentido Unico, de B para A

A B N&o se conhece o sentido da relagao A B Inter-relagdo entre as partes (biunivoca)

B <>
A__» B Relag&o em sentido Unico,de AparaB  |A B Relag&o existente, porém n&o pode ser
X Comprovada
O INFLUENCIAS FORA DE CONTRATO Z&
HIATOS

FIGURA 5: MAPA DA DINAMICA DAS PARCERIAS
FONTE: DADOS DE PESQUISA

Pela andlise da quantidade (6 hiatos) e dos tipos de hiato existentes, observados

ao acompanhar esse processo, entrevistando e registrando, foi possivel verificar que,

na implementacdo da parceria ocorreram similaridades nos hiatos e questionamentos
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feitos em aliancas entre grandes corporacoes, estudadas por Doz e Hamel (2000). Foi
importante verificar a similaridade nos processos de alian¢as de grandes corporacoes e
a parceria que foi estudada, tais como a rivalidade existente, apesar de velada, na
definicdo de quem é o “dono” do projeto UPP e no exercicio das atribuicbes. Outra
similaridade é a valorizacdo do aprendizado, tanto em relagéo a fabricacdo do papel
guanto ao processo das interagoes.

Remetendo a nossa sustentacdo tedrica, uma Ultima vez, trazemos Austin
(2006), que sintetiza, em sete conceitos didaticamente iniciados pela letra C, o padrédo
de relacionamento desejavel num processo de intera¢do: 1) Conexdao com Propdsitos e
Pessoas; 2) Clareza de Propdsitos; 3) Congruéncia de Missao; 4) Criacdo de Valor; 5)
Comunicacdo entre Parceiros; 6) Continuo Aprendizado e, 7) Compromisso com a
Parceria.

Pode-se observar que todos estes pontos de alerta trazidos por Austin (2006)
evidenciam uma questéo essencial: a de que é necessario cuidar da interacao entre as
pessoas para se atingir resultados qualitativa e quantitativamente; apenas firmar
parcerias ndo é suficiente.

Apesar desta analise ndo ter se proposto a uma ampla generalizacdo, por se
tratar de abordagem qualitativa, pode, todavia, servir de referéncia a outros estudos

similares, principalmente visando a busca de resultados sociais.
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5 CONCLUSAO

Mediante este estudo, buscamos compreender melhor como se deu a construcao
de parcerias para um empreendimento social, particularmente em sua fase inicial, de
implementacdo. As necessidades de cada parceiro sdo motivagbes poderosas, que
permitem que cada parte enxergue (ou néo) as oportunidades que a relagéo propicia. E,
apenas vislumbrando os ganhos e as oportunidades pode fazer faz com que as partes
invistam na relacdo, apesar das dificuldades enfrentadas. Enquanto houver troca e a
consciéncia dela, a relacdo se mantém.

O caminho tedrico percorrido foi extremamente importante para a integragéo e a
internalizagdo da visdo de desenvolvimento sustentavel (macro) com a
operacionalizacdo de um empreendimento social, por meio da estratégia do
estabelecimento de parcerias intersetoriais.

Muitas descobertas foram feitas no processo. O que parecia elementar, por
exemplo, a compreenséo tedrica e a aplicacdo do termo “parceria”, € diferente em cada
setor e tem sido um dos grandes dificultadores do processo e da relagdo. O Primeiro
Setor, por seu perfil mais analitico e burocratico, tem importante papel no fomento das
iniciativas empreendedoras e da qualificacdo das pessoas. Entretanto, &
desaconselhavel seu envolvimento na gestdo. O Terceiro Setor mostra muita
capacidade criativa, iniciadora, mas, por outro lado, tem muita dificuldade em

concretizar suas aspiracoes de negdcio, que é o grande trunfo do Segundo Setor.
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Pelo que pdde ser avaliado, a proposta de desenvolvimento sustentavel valendo-
se do macro (nagdes, governos, etc.) necessita ser atrelada ao cuidado para estruturar
e fortalecer as relagbes, até interpessoais, organizando as trocas e nivelando as
expectativas no nivel micro, onde estéo os alicerces, no que tange a geracéo de renda.
Foi necessario fazer o caminho intelectual do geral ao particular para poder dar um
préximo salto na compreensdo das redes para o desenvolvimento, que € solta no
espaco e tempo.

Ante o que foi exposto até aqui, pode-se vislumbrar um longo e arduo caminho
na composicao, na constituicdo e no funcionamento das desejadas parcerias entre 0s
trés setores, para que realmente ocorram as urgentes transformacdes sociais. As
organizagcdes do TS sdo movidas a valores, sdo0 menos estruturadas e mostram
maiores necessidades. Parece que, em geral, tomardo a iniciativa para colocar a
relacdo em movimento. Resta saber até que ponto o TS teré a inevitavel capacidade de
negociagdo e governanca para articular ndo sé interesses e motivagfes diferentes,
como também compatibilizar a organizacdo e o controle caracteristicos dos servigos
do Estado com a prontiddo para a acdo tipica do Mercado.

Este trabalho despertou interesse em saber mais. Podemos questionar: alguém,
no que concerne ao publico-alvo, estd dando continuidade individualmente? E de
interesse dos parceiros continuar propiciando acompanhamento e recursos até que a
UPP se sustente? Isso faz parte da missdo do projeto? A idéia de incubadora social
para comercializacdo parece adequada? Como torna-la realidade?

A pesquisa, cuja apresentacdo aqui finalizamos, dado o seu carater exploratorio,
se propds a levantar hipoteses para estudos futuros. Instiga-nos o desejo de ver as

projecbes de desenvolvimento se concretizando, apds o plantio da primeira semente,
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com a experiéncia da EMBAUPEL, que continua. Merece maior aprofundamento a
possibilidade do uso da teoria de aliancas estratégicas, comumente utilizado entre
empresas, para aliancas intersetoriais ou trissetoriais.

Operacionalmente, uma limitacdo da pesquisa foi a impossibilidade de se
entrevistar 0s representantes da Fundacdol e as dificuldades de marcacdo de
entrevistas com todos os envolvidos. Outra limitacdo € realmente, o tempo de
maturacao dos projetos sociais.

Entretanto, a nosso ver as principais limitagdes da pesquisa extrapolam aquelas
préprias de um estudo de caso, principalmente o estudo que se propde a conhecer
mais sobre o processo de como ocorrem 0s projetos sociais e aliangas intersetoriais. A
investigacdo de um projeto cujas parcerias estdo em estagio inicial permite
compreender as dificuldades e hiatos, reconhecendo-os como inerentes a toda
experiéncia humana e partes de um processo de aprendizagem. Recomenda-se que 0
estudo deste processo ativo de desenvolvimento sustentavel, responsabilidade social e
empreendedorismo seja acompanhado longitudinalmente, de modo que seja possivel
avaliar a evolucdo das parcerias e o efetivo desenvolvimento que possa dai decorrer.

Encerramos nossa contribuicdo esperando que este trabalho impulsione novos
estudos de parcerias e aliangas trissetoriais e que sirva de estimulo a um constante
trabalho em pequena escala, o que nos remete a um respeitavel proponente da

transformagéao social:

“Acreditava, também, que fazer revolu¢cbes em pequena escala seria
mais vantajoso, quando comparadas com as revolugfes globais. Estas
miniaturas poderiam ser mais concentradas e eficazes e o fenbmeno
estudado em suas minucias”. MORENO, J.L. Quem Sobrevivera?
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