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EMPREENDEDORISMO SOCIAL:
) ESTUDO DE CASO DE
TRES ORGANIZACOES GAUCHAS
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Resumo: O presente trabalho tem por objetivo analisar as dificul-
dades encontradas em trés organizagbes gauchas em suas agoes
sociais junto a comunidade. A revisado bibliogréafica sinaliza que as
empresas vém atuando de forma cada vez mais estratégica na
area social. Contudo, em sua relagdo com o setor social, elas
enfrentam multiplas dificuldades de ordem econdémica e legal
relacionadas a gestdo. Para a consecugéo deste trabalho, foi estu-
dado casos multiplos de natureza qualitativa e modelo exploratorio.
Foram realizadas entrevistas com os gestores sociais das trés
organizagdes pesquisadas, para confirmar se o que a literatura
aponta como dificuldade vem, de fato, sendo percebido pelas em-
presas nas suas praticas sociais junto as comunidades. Concluiu-se
que algumas das dificuldades ja foram superadas pelas empresas
estudadas. Outras dificuldades ainda continuam entravando o de-
senvolvimento de agdes sociais: caréncia de informacgdes estru-
turadas e confidveis sobre o setor social; dificuldade de gerenciar
o trabalho voluntéario; desconfianca entre os atores e instituicéo,
no que se refere a formacao de parcerias envolvendo o Estado, o
setor privado e o terceiro setor; auséncia da cultura de avaliagao e
falta de recursos humanos qualificados.

Palavras-chave: Gestao social. Responsabilidade social. Ac¢des
sociais. Empreendedorismo social.

Abstract: This article presents the goal of analyzing the difficulties
found in three organizations from Rio Grande do Sul in their social
actions along with the community. The bibliography review signals
that the companies have been acting more and more strategically
along with the social field. However, in their relation with the
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social sector, they face multiple difficulties of economic and legal
order, related to management. To the consecution of this work, a
multiple case strategy of qualitative nature and exploratory model
was carried through. Equally, deep interviews were made with
the social managers of the studied three organizations in order to
confirm if what the literature points out as difficulties has, in fact,
been realized by the companies in their social practices along
with the communities. The research concludes that some of the
difficulties were already overcome by the studied companies.
However, great part of the difficulties continues representing an
obstacle to the development of social actions.

Key words: Social management. Social responsibility. Social
actions. Social Entrepreneurship.

JEL Classification: M14 - Corporate Culture and Social
Responsability.

1 Introdugao

As épocas sao marcadas pelas formas especificas da hu-
manidade dar conta dos problemas enfrentados, de tal forma
que seria possivel correlaionar as teorias organizacionais com
os fatos socio-histéricos. Assim, conforme Freitas (1991), na
década de 1950 os estudiosos da gestdo privilegiaram em
seus estudos a administracao por objetivos; nos anos de 1960,
o foco esteve centrado na estrutura organizacional; a valori-
zagao da estratégia teve inicio nos anos de 1970; e, por fim, a
énfase na cultura organizacional predominou durante os anos
de 1980. Nesse sentido, conforme a autora, cada periodo
corresponde ao que ela qualifica de “discurso forte”.

Para Salamon e Anheier (1997, p. 6) a “proliferacado das
organizagoes da sociedade civil pode chegar a ser (...) a
maior inovagéao social do século XXI". Discurso esse que tem
levado a uma multiplicidade de estudos articulados por um
objetivo comum: a erradicacdo dos problemas sociais que
afligem a totalidade dos paises e, em especial, o Brasil. E
dentro dessa perspectiva que nos propomos investigar a par-
ticipacdo de um ator especifico: as organizagdes, para as
quais além da busca do lucro, vém investindo de forma
inovadora na area social.

Motivadas por razodes politicas, estratégicas e humanita-
rias, as organizacgoes do segundo setor, e em especial as
grandes empresas (Tomei, 1984), procuram inovar em sua
relacado com a sociedade civil promovendo ag¢des sociais que
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fogem do viés assistencialista. Uma das evidéncias, nesse
sentido, é a criagao de institutos, fundacdes ou através de
seus proprios departamentos (como marketing ou recursos
humanos), atuando no desenvolvimento de atividades espe-
cificas na area social (Schomer, 2000).

Cresce o numero de empresas que parecem acreditar que
seu papel de produzir, gerar empregos e pagar impostos deve
ser expandido. Ashley et al. (2002) chamam a atencao para o
fato de que conviver em ambientes crescentemente comple-
x0s e politizados exige dos gerentes incorporar, para além de
suas preocupagoes ordindrias, o envolvimento da empresa na
busca de solucbes para os problemas sociais. Ainda segundo
esse autor, obedecer as leis e produzir lucros ja nao é mais
suficiente. Para Fernandes (1994), a necessidade das organi-
zacOes de negdcios participarem da vida social advém de
diversos fatores, dentre os quais o enfraquecimento do poder
estatal, os elevados niveis de pobreza e miséria, e a cobran-
ca, por parte da sociedade, de um posicionamento ético das
empresas. Para ele, a democratizagcao dos anos de 1990 trou-
xe mais do que a “abertura” econdémica para a sociedade; ela
exigiu também um reposicionamento do papel da empresa.

Tendrio (2001, p. 7) chama a atengao para o agravamento da
questao social. As vésperas da virada do século, defrontamo-
nos com o crescimento das desigualdades sociais — acirra-
das pelo fendmeno da globalizagédo, que cria riquezas na
mesma magnitude que acentua a pobreza dos excluidos do
processo — e com a constatagcdo de que o Estado, suposta-
mente o remediador desses males, tem sido ineficaz como
promotor de maior justiga social.

Paralelamente assiste-se a deterioracdo dos servigos pu-
blicos e das politicas sociais que beneficiam um contingente
cada vez menor da populacéo. Esse efeito, combinado com a
estagnacao, a inflacdo, ajustes e crises do servigo publico,
resultaram no aumento da miséria. Pochmann (1998) afirma
que, nos anos de 1990, o emprego no Brasil sofreria as conse-
guléncias de uma politica desfavoravel a ocupagao, a ausén-
cia de politicas adequadas de bem-estar social e de um siste-
ma democratico de relagdes de trabalho. Para o autor, a partir
dessa época houve uma mudanca de sentido entre o nivel de
atividade e o emprego, entre o investimento e o desemprego.

Analise, Porto Alegre, v. 17, n. 1, p. 119-138, jan./jul. 2006



122 Liberman, V. & Carrion, R.S.M.

Ao contrario do que vinha sendo observado durante a déca-
da de 1980, o registro de taxas positivas no comportamento
do PIB e dos investimentos a partir de 1993 pouco alterou a
posicao do emprego, regular e regulamentado, e a taxa de
emprego, situadas no patamar da ultima recesséo (1990/92).
Apesar de o PIB do Brasil ter registrado uma variagao positi-
va acumulada em 41% nos ultimos 17 anos, o nivel nacional
de emprego regular e regulamentado caiu 6,7%, e a taxa de
procura por emprego aumentou 77,3% (Pochmann, 1998).

A desigualdade da distribuicao de renda por sua vez,
aumentava a riqueza de uma minoria, acompanhado do em-
pobrecimento da grande parte da populagédo. Segundo Salama
e Valier (2000, p. 196):

[...] os dois extremos na escala de renda, os extremamente
pobres e os 5% mais ricos, continuam se afastando cada vez
mais um do outro: alguns progridem levemente, mas sofrem
em cheio a diminui¢cio dos gastos sociais — reduzidos desde
o Plano Collor em 1990 e em lento crescimento a partir do
Plano Real — e permanecem extremamente pobres; outros,
por sua vez, enriquecem ainda mais com a liberalizacao dos
mercados [...].

Outro elemento relacionado a esse quadro refere-se a ati-
vidade privada. Com a abertura das fronteiras, as empresas
passaram a ter que competir em nivel de igualdade com
organizacdes multinacionais que se estabeleciam fortemente
em territério nacional.

Conforme Dupas (2000), os efeitos provocados pela onda
da globalizagéao, cujo inicio se evidenciou na década de 1980,
trouxeram profundas transformacoes nos cendrios economi-
cos, politicos e sociais de todos os paises. A integragdo do
mercado financeiro, o crescimento do comércio internacional
e a crescente presenca das empresas transnacionais, se, por
um lado, favoreceu ou incentivou a livre iniciativa como mola
propulsora do “progresso”, por outro, terminou por ocasionar,
arbitrariamente, mudancgas estruturais em varios paises, cujos
reflexos sao presenciados a um custo social elevado. Em meio
a esse cenario de exclusao social, aumento da pobreza e
competicado acirrada consolida-se a imagem de um consumi-
dor mais exigente, com menos recursos para investir, com
varias opgdoes de compra (devido a abertura das fronteiras
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brasileiras), posicionando-se criticamente frente as iniciati-
vas empresariais que comprometessem o meio ambiente ou
que desconsiderassem os direitos humanos.

Conforme pesquisa realizada pelo Instituto Ethos Empre-
sas e Responsabilidade Social, em parceria com o jornal Valor
Econdmico, junto ao publico consumidor brasileiro, cujos
dados foram divulgados em 2002: 22% afirmaram que presti-
giavam ou puniam empresas pelo seu comportamento social,
31% levaram em conta, na hora da compra, as praticas sociais
das empresas e 24% compraram seus produtos ou falaram bem
da empresa para outras pessoas. Entretanto, o dado mais signi-
ficativo aponta que 19% afirmaram deixar de comprar produtos
por considerarem a empresa irresponsavel socialmente. Face a
esse quadro, capacidade tecnolégica, capacidade produtiva e
certificados de qualidade nao bastam como diferencial compe-
titivo, e as empresas comecam a enxergar a necessidade de
uma participagao mais direta em assuntos que, até entao, nao
faziam parte dos interesses dos negoécios (Martinelli, 1997).

E importante ressaltar que a participagao empresarial no
campo social assume uma caracteristica complementar e nao
de substituicao ao que é disponibilizado pelo Estado. Confor-
me Ricardo Young, em entrevista a Revista Empreendedor
(2003. p. 9), “(...) responsabilidade social ajuda que a socie-
dade civil organizada combata as desigualdades sociais e
possa juntamente com o governo acelerar o enfrentamento
dessas desigualdades”. Configura-se, entdo, um novo tipo de
relacionamento das empresas privadas com a sociedade ci-
vil, em especial com as entidades nao governamentais, vi-
sando contribuir de forma mais responsavel para a solugéao
das desigualdades sociais.

Segundo Maximiano (2000), existia implicitamente um sen-
timento empresarial em retornar a comunidade parte do lu-
cro aferido nos “anos gloriosos do capitalismo”! em funcéo
da exploragao? do seu meio ambiente. Para Davis (1975), as

1 Para mais detalhes sobre os 30 anos gloriosos do capitalismo, ver Azeredo
(1998) ou Ferreira (2000).

2 Exploragéo entendida no sentido de utilizacdo de recurso natural sem a devida
preocupagao em reposigao. Ligado ao conceito de desenvolvimento social sus-
tentavel, onde a empresa adota uma postura de desenvolvimento a longo prazo,
permitindo a geragao futura a utilizacdo dos mesmos recursos naturais.
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empresas, no desempenho de sua missao, se utilizam de um
grande volume de recursos da sociedade, em contrapartida,
espera-se que elas utilizem esses recursos em favor do coleti-
vo. Para dar conta desse complexo desafio, muitas empresas
tém criado institutos e fundacgdes objetivando aproximar-se
com mais eficacia do campo social. Por desconhecerem a
identidade do setor social, no decorrer da década de 1990
entidades representativas das empresas sao criadas para
auxiliad-las em suas praticas sociais, sobretudo junto ao am-
biente externo, ou seja, em suas ag¢des junto a comunidade.
Em 1995, foi fundado o GIF, atualmente denominado GIFE3
(Grupo de Institutos, Fundacdes e Empresas), 6rgao repre-
sentativo desses organismos. No ano de 1998, nasceu o
Instituto Ethos Empresas e Responsabilidade Social, em
Sao Paulo, que mais tarde ampliaria o conceito da partici-
pacao empresarial para um foco mais estratégico, trazendo
para o debate o conceito de responsabilidade social empre-
sarial.

Estudos sobre a préatica das empresas na area social sao
intensificados e, conforme Peliano (2001) aumenta o interes-
se da sociedade brasileira em conhecer as motivagoes e as
conseqiiéncias do crescente envolvimento das empresas pri-
vadas na area social. Igualmente, institutos e instituicoes de
pesquisa (Instituto de Pesquisa Aplicada — IPEA, Instituto
Brasileiro de Analises Sociais e Econ6micas — IBASE e Rede
de Informacdes para o terceiro setor — RITS) comecam a
mapear as acoes empresariais e o montante investido pelas
empresas. Enfim, nota-se especial atencdo as questodes
relacionadas com a gestao social das empresas. Seguin-
do essa tendéncia e reconhecendo a crescente participa-
cado empresarial no campo social, pretende-se analisar as
dificuldades encontradas pelas empresas nas suas agdes
sociais.

3 O Grupo de Institutos Fundagées e Empresas é uma entidade privada, sem fins
lucrativos, fundada em 1995 na Cidade de Sao Paulo, composta por institutos,
fundagodes e empresas que investem recursos, de forma estruturada e sistemati-
ca, na area social no Brasil.
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2 Acoées sociais junto a comunidade: a atuagao
empresarial e as dificuldades enfrentadas

2.1 Participagao empresarial brasileira no campo social
a partir da década de 1990

Conforme Corréa (1997), as primeiras discussoes sobre
investimento social privado surgiram no inicio do século XX.
Na década de 20, Follet (1997) apresentou um amplo espectro
de questoes relativas a comunidade que deveriam ser obser-
vadas pelos empreendedores. Entretanto, foi a partir da dé-
cada de 1950, através da traducdo para varios idiomas da
obra Social Responsabilities of the businessman (Bowen, 1953),
que o tema comecgou a tomar corpo. Um primeiro reflexo foi a
difusao, nas décadas de 1960 e 1970, da tematica da partici-
pacao empresarial no campo social, a qual foi acompanhada
de outras questoes, igualmente novas, como o movimento
feminista e a defesa da natureza (Corréa, 1997). A tentativa
de conceituar a forma de participagdo das empresas no
campo social tem sido objeto de amplo debate e de uma
pluralidade de tipologias. A partir da década de 1990, o
envolvimento da empresa com questdes sociais ganhou
novos contornos (Schomer, 2000).

Conforme Ferreira e Passador (2002), foi principalmente
por ocasido da Rio-1992% e do debate em torno do balanco
social, que os empresarios comegaram a preocupar-se com
uma agado social mais responsavel. Foi nesse periodo que
essa agao social passou também a apresentar um foco mais
estratégico, além de sua caracteristica filantrépica tradicio-
nal. Para Martinelli (1997), as empresas sao organismos vivos
e, ao longo do tempo, incorporam novos procedimentos para
se adaptarem as novas realidades e garantir, assim, sua so-
brevivéncia. De acordo com ele, ha pelo menos uma década
as empresas vém se preocupando em ampliar seu papel den-
tro da sociedade, de modo a ir além da geracao pura e sim-
ples de riqueza. O autor aponta que essa crescente demanda
pode estar associada nao s6 a motivos de obrigacao social,
mas também a questdes de natureza estratégica.

4 Conferéncia realizada em 1992, no Rio de Janeiro, com o objetivo de discutir o
desenvolvimento sustentdvel e reverter o atual processo de degradagéo
ambiental. Ficou conhecida como Rio-92.
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Assim, os ingredientes classicos (relacdo custo beneficio,
qualidade total, reengenharia) parecem nao ser mais sufi-
cientes para assegurar vantagens competitivas no contexto
globalizado. Assim, a aproximacao de algumas empresas de
suas comunidades pode também estar sinalizando, ou evi-
denciando, uma preocupacgao de natureza estratégica, ainda
que nao necessariamente seja a Unica razao para a adogao
de um programa de atuagao comunitaria.

No Brasil, conforme (Peliano, 2001), o nimero de empre-
sas que realizam acoes sociais em favor da comunidade, além
de expressivo, vem crescendo muito a partir da década de
1990. Esse fendmeno, porém nao é de todo inédito na histéria
empresarial brasileira. Segundo Paula e Rohden (1996), as
contribuicdes das empresas brasileiras para a area social sdo
antigas e nao chegaram a ser de conhecimento ptblico devi-
do ao baixo interesse das proprias empresas e da midia de
modo geral na sua divulgacdo. Alguns estudos, por exemplo,
apontam registros de 1910, quando o Laboratério Fontoura
desenvolveu uma campanha nacional contratando Monteiro
Lobato, produzindo um livreto, cujo personagem era o Jeca
Tatu, e que alcangou a espantosa tiragem de um milhdo de
exemplares. Embora existam registros da contribuicado das
empresas brasileiras, de fato foi a partir da Gltima década do
século XX que se presenciou o crescimento acentuado da
participacao do setor privado em agoes sociais.

Para Peliano (2001), o crescente envolvimento das empre-
sas privadas brasileiras em ag¢des sociais estaria relacionado
a confluéncia de varios processos, entre os quais, a crise
econdmico-social que sucedeu a abertura da economia, ao
final da década de 1990; a privatizacdo das empresas esta-
tais; a reducdo da capacidade de atuacdo do Estado; bem
como ao fortalecimento da sociedade civil, cujo apice se deu
com o movimento das “Diretas Ja". Fernandes (1994) cita o
estudo da Arco (1992)° assim como o trabalho realizado por
Landim (1993), reforcando a idéia de que a propagacado do
conceito de investimentos privados na area social se deu na
década de 1980, tendo o seu momentum nos ultimos anos.

5 Trabalho pioneiro sobre filantropia empresarial no Brasil, iniciado e apoiado pela
Fundagéo Interamericana.
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A Tabela 1 mostra que mais de 60% das entidades filiadas
ao GIFE foram criadas entre as décadas de 1980 e 1990. Em
que pese um numero superior de organizagdes instituidas
nos anos de 1980, o reflexo de seu crescimento de fato come-
caria a ser percebido na década seguinte. Conforme pesqui-
sa coordenada por Landim (1999), entre 1991 a 1999 ocorreu
um incremento de 43,4% no ntimero de vagas oferecidas pelo
setor nao lucrativo. O crescimento, conforme o estudo apon-
ta, superou a média de todos os segmentos da economia
brasileira.

Tabela 1 — O desenvolvimento da filantropia empresarial no Brasil

Década Numeros de Organizagdes %
1930 2 6,25
1950 4 12,50
1960 3 9,38
1970 4 12,50
1980 13 40,63
1990 6 18,74
Total 32 100,00

FONTE: Fundagéo Emilio Odebrecht, 1993. Apud Fernandes, 1994.

A década de 1990 trouxe também outros elementos que
permitem associar o envolvimento maior das empresas pelos
problemas da sociedade. Conforme Peliano (2001, p. 34),
“... aumenta a consciéncia dos empresarios com respeito a
necessidade de olharem além de seus préprios negdcios e
preocuparem-se, também, com o acumulo de tantas carén-
cias”. E dentro desse contexto de competicado globalizada
que o investimento social privado passa a ser percebido como
diferencial competitivo. Empresas socialmente responsaveis
despertariam maior atengao dos consumidores e aperfeicoa-
riam seu relacionamento com a comunidade vizinha obtendo
ganhos de produtividade pela maior satisfagdo dos seus em-
pregados. Essa é, pelo menos, a tese de alguns autores.

Conforme Mestriner (2001), a combinacédo entre pobreza,
exclusao social e o crescimento da complexidade das rela-
¢bes sociais, num quadro que comecgava a ser influenciado
pelos ventos da globalizagao, produzia multiplos fatores de
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pressao e instabilidade. Com o Estado apresentando sinais
de esgotamento, as empresas comegaram a reconhecer a ne-
cessidade de uma atitude empresarial mais responsavel fren-
te as desigualdades sociais. Soma-se, assim, a gravidade da
pobreza e a precarizacgao do trabalho, um desafio estratégico
para a empresa. A situagado ideal é, entretanto, que essa
“responsabilidade” - em parte consolidada pelas acbes so-
ciais — esteja cada vez mais articulada a atividade principal
da empresa. Ou seja, que nao resulte de um processo aleato-
rio, como era até pouco tempo (Carta Capital, 2003).

2.2 Gerenciamento social: as dificuldades encontradas
pelas empresas na sua relacdo com a comunidade

Transformar o agir voluntarista em agir estratégico nao é,
entretanto, tarefa facil. Inimeras dificuldades se apresentam
as empresas que desejam atribuir a sua participagao no cam-
po social, o carater de um “investimento social” (Carrion e
Garay, 2000). A primeira decorre da falta de conhecimento
sistematizado, tedrico e pratico, sobre o funcionamento de
parcerias e aliancas (Fischer, 2002). Entende-se que tal co-
nhecimento seja imprescindivel para unir competéncias dos
trés setores, num ambiente sinérgico, desde que nao com-
prometa as identidades de cada setor (empresarial, estatal
ou social). Para a autora, a dificuldade de colaboracao reside
na relativa pouca experiéncia que os trés setores tém em
desenvolver aliancas profundas e estratégicas uns com os
outros. Acrescenta-se a isso a necessidade de ocorrer a con-
fianca entre os atores envolvidos, sem a qual fica comprome-
tida a possibilidade de colaboragao. Conforme Mello Neto e
Froes (2001), esta dificuldade inicia ainda na fase de identifi-
cacao dos parceiros que a empresa escolhe para o desenvol-
vimento de suas acgoes.

Franco (2002) reforca a importancia do estabelecimento
de parcerias ao apontar que a capacidade de desenvolvimen-
to das organizagoes da nova sociedade civil depende, cada
vez mais, das suas relagdes com o Estado e com o mundo
empresarial. Segundo o autor, nenhum desses agentes, isola-
damente, pode ser capaz de promover o desenvolvimento da
sociedade.
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Conforme Kofi Annanb, “(...) a globalizacédo inclusiva deve
ser construida sobre a grande forca do mercado, mas sozinho
nao vai realizéd-la. Ela exige um esfor¢go amplo para criar um
futuro compartilhado baseado em nossa humanidade comum
em toda a sua diversidade” (Conjuntura Economica, 2003,
p.- 39). Resta, entretanto, saber como construir um relaciona-
mento pautado pela confianga, pela colaboragao, e que pre-
serve as caracteristicas de cada instituicdo envolvida. Con-
forme Carrion e Garay (2002), a necessidade do estabeleci-
mento de parcerias se justificaria na medida em que alguns
programas, ainda que movidos por ideais humanitarios, obe-
deceriam a légica de um corpo técnico, por vezes altamente
qualificado, mas sem visao pratica da realidade, muito dis-
tante das reais necessidades sociais das comunidades caren-
tes. A segunda razao, igualmente importante, é a baixa quan-
tidade de informacées estruturadas e confidveis sobre o ter-
ceiro setor: o modo de funcionamento, as competéncias de-
senvolvidas e os resultados obtidos pelas organizagdes da
sociedade civil (Fischer, 2002). O terceiro setor, por sua vez,
apresenta-se em processo de construgao de sua identidade.
Nao h4 um padrao unico conceitual, o que se é compreensivel
dada a amplitude do setor, e a complexidado do terceiro
setor, que abrange as dimensodes social, politica e econémica,
dificulta as tentativas de andlise. Entretanto a falta de infor-
macodes acarreta uma inseguranga mutua entre o meio em-
presarial e o setor social.

Fischer e Falconer (1998) associam a inseguranca dos
investidores privados a dificuldade de definir critérios de
monitoramento e de avaliacao das atividades realizadas pe-
las entidades que apdiam. De acordo com o guia da boa
cidadania da Revista Exame (2003), cerca de 60% das empre-
sas brasileiras participa ativamente da area social, o que
totaliza um investimento da ordem de R$ 2,5 bilhées. Entre-
tanto, quando questionadas sobre o resultado alcangado com
a aplicacao do capital investido, poucas sao capazes de res-
ponder com dados concretos. Assim, conforme o referido guia,
apenas 2% monitoram a destinacao dos recursos investidos e

6 Secretario Geral da Organizagao das Nagdes Unidas (ONU).
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avaliam sua efetiva contribuicao para melhoria das condi-
coes de vida da populacao; 86% afirmaram apenas destinar
verbas, enquanto o restante informa acompanhar informal-
mente, e sem metodologias precisas, o uso do recurso apli-
cado.

Carrion e Petinelli (2002) ampliam o debate chamando a
atencao para as dificuldades associadas a caréncia de mao-
de-obra com qualificacdo especifica para trabalhar na area,
bem como a perda de foco das entidades apoiadas por em-
presas, em decorréncia da auséncia de um planejamento es-
tratégico das agbes. As autoras apontam, ainda, a associagao
entre problemas na gestao dos investimentos sociais priva-
dos e a frustragcdo da expectativa de desenvolvimento de
novas competéncias dos colaboradores em funcao do traba-
lho voluntario. Outro fator que pode estar comprometendo as
expectativas de retorno, por parte da empresa, € a dificul-
dade de incorporar a formacao de gestores e dirigentes as
nocoes de ética e responsabilidade social.

Conforme Mello Neto e Froes (2001), o que falta as empre-
sas € uma pratica gerencial bem estruturada, inovadora e
condizente com as demandas sociais de hoje. Por ultimo, mas
nao menos expressivo, as omissdes e falhas na legislagao
que, apesar dos avancos recentes, ainda se constituem em
rotinas burocraticas, que dificultam o desenvolvimento das
organizacdes da sociedade civil e nao estimulam o engaja-
mento das organizagdes de mercado. E preciso considerar
também a resisténcia das proéprias organizacoes assistidas
de aceitarem a parceria com empresas privadas, pelo temor
de perder, num segundo momento, o apoio que recebem
do Estado (Carrion, 2002a). Processo esse que se reproduz
também nas empresas que temem ficar permanentemente
comprometidas com uma determinada entidade.

Fischer (2002) aponta, ainda, razdes de cunho ideoldgico,
e que remontariam a conotacdo marxista dos movimentos
sociais do inicio dos anos de 1970. Imaginario e distintas
visbes de mundo que perpassaria, ainda hoje, as relacoes
entre as empresas e as ONGs. O Centro de Estudos em
Administragédo do Terceiro Setor — CEATS?, na mesma linha

7 Disponivel em: <http://www.ceats.org.br>, acesso em 21 dez. 2002.
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indicada por Carrion (2002b) diagnostica como uma das prin-
cipais dificuldades na formacao de parcerias entre empresas
e organizacdes do terceiro setor, a indefinicdo de papéis e
responsabilidades.

A pesquisa do CEATS conclui, conforme ja havia sido
evidenciado por Fischer (2002) e por Carrion & Petinelli (2002),
que a maioria das organizagoes e das empresas envolve-se
com entidades sociais sem um planejamento prévio e conjun-
to da atuagao. Segundo o relatdrio do Jornal Gazeta Mercan-
til (maio de 2002), outro obstaculo para as empresas que
investem no campo social é a falta de projetos bem elabora-
dos, o que implica dificuldades nas decisoes de investimen-
to. Conforme estudo realizado pela Kanitz & Associados®, em
face dessas dificuldades, a captacao de recursos de entida-
des do terceiro setor junto a fundacdes empresariais caiu de
R$ 370 milhées no ano de 1997 para R$ 200 milhdes em 2000.

De acordo com o IPEA (2002), as principais dificuldades
encontradas pelas empresas gauchas nao diferem muito do
apresentado, sendo a principal dificuldade a falta de recur-
sos. A pesquisa nao especifica a que tipo de recurso se refe-
re. Entretanto, acredita-se que esteja relacionada a recursos
financeiros e humanos. A dificuldade financeira vem da
inexisténcia de capital para investimento em projetos sociais
até a decisdo do montante a ser investido e do niimero de
projetos a serem apoiados. Os recursos humanos dizem res-
peito a cessao de pessoal para aproveitamento em projetos
sociais, principalmente aos destinados a comunidade.

Outra dificuldade apontada pelo estudo do IPEA refere-se
aos poucos incentivos governamentais. As empresas alegam
obstaculos burocraticos e, em igual proporgéo, a limitada exis-
téncia de incentivos legais que terminam por desmotivar a
participacdo mais efetiva das organizagdes em projetos soli-
darios. Conforme Léo Voigt, presidente do GIFE (Gazeta Mer-
cantil, 2003, p. 1) “... os incentivos no Brasil foram feitos para
nao serem utilizados, tamanha a burocracia que os envolve”.
Szazi (advogado especialista em terceiro setor) aponta a ne-
cessidade de deixar as regras claras e tornar os incentivos

8 Disponivel em: <http://www.filantropia.org/filantropiaestrategica.htm>. Aces-
so em: 17 dez. 2002.
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fiscais acessiveis a todas as empresas e nao somente as
empresas tributadas pelo lucro real. “Hoje para doar é preciso
uma dose elevada de boa vontade” (Gazeta Mercantil, p. 1).

A Falta de confianca na capacidade de gestao e na trans-
paréncia das organizac¢odes sociais também é assinalada como
umas das principais dificuldades e, por fim, a falta de pessoal
qualificado na empresa para gerenciar os projetos (IPEA,
2002). Em funcao das dificuldades levantadas junto a revisao
de literatura, identificaram-se trés dimensées, de natureza
legal, econémica e de gestao social. O Quadro 1, a seguir,
procura apresenta-las de forma dividida. Essas dimensoes
serviram de base para a construcao do roteiro de entrevista
semi-estruturado utilizado como parte da metodologia de pes-
quisa adotada para a realizacao da etapa empirica do estudo,
cujos resultados o presente artigo ir4 apresentar.

Quadro 1 — Dificuldades encontradas pelas empresas relacionadas
por sua natureza

Natureza Dificuldades

1. Gestao Social * Pouco conhecimento sistematizado sobre o funcionamento de
aliangas

* Auséncia de informagdes estruturadas e confidveis sobre o
terceiro setor

« Dificuldade em definir papéis e responsabilidades na gestdo de
acdes sociais

» Desconfianga por parte das empresas na capacidade das ONGs
em gerenciar o trabalho que propdem realizar

» Falta de conhecimento sobre o modo de funcionamento das
ONGs

» Dificuldade em estabelecer um ambiente de confianga entre a
empresa e os atores envolvidos

» Falta de profissionais capacitados dentro das empresas para a
geréncia de projetos sociais

« Dificuldade em alinhar o planejamento estratégico da empresa
com seu projeto social

« Dificuldade em avaliar os projetos encaminhados pelas ONGs

« Dificuldade em adotar critérios de aprovacéo de projetos

« Dificuldade em monitorar e avaliar os resultados

2. Econbmica » Falta de recursos humanos e financeiros para apoiar os projetos

* Auséncia de critérios orgamentarios para investimentos na area
social

 Dificuldade em identificar projetos auto-sustentaveis e que nao
impliquem a dependéncia econdmica da empresa por parte da
ONG apoiada

3. Legal » Auséncia de uma politica de incentivos fiscais
+ Legislagéo burocratica e de dificil compreensdo

FONTE: Elaborado pelo autor.
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3 Procedimentos metodolégicos

Esta pesquisa teve um carater exploratério, pois visa le-
vantar questoes e hipdteses para futuros estudos e que per-
mitam ao investigador aumentar sua experiéncia em torno
de determinado problema. O método utilizado foi o estudo de
casos multiplos, cuja escolha justifica-se por nao exigir do
pesquisador o controle sobre os eventos comportamentais,
diferentemente da estratégia experimental onde o controle é
condigao para o estudo. Foram investigados trés casos, cada
um deles relativo a uma organizacgao. O critério para a esco-
lha das empresas procurou contemplar as seguintes caracte-
risticas:

* que estivessem localizadas no Estado do Rio Grande do
Sul.

* que realizassem o Balango Social®, que é um instrumen-
to aceito de apresentacdo da contribuicao social das
empresas. Para tanto, foi acessado o site do IBASE e
identificadas as empresas gauchas que publicam suas
acoes utilizando esse instrumento?.

* que tivessem sido agraciadas com o prémio de respon-
sabilidade social promovido pela Assembléia Legislativa
do Estado do RS em 2003, referente ao ano base de
2002, o que em principio legitima a pratica da respon-
sabilidade social corporativa.

* que fossem de grande porte!! (conforme estudo do IPEA
(2001) 88% das empresas de grande porte declaram
realizar alguma atividade social, financiando ou apoian-
do agdes em beneficio da comunidade).

9 “O balango social é um demonstrativo publicado anualmente pela empresa reu-
nindo um conjunto de informagdes sobre os projetos, beneficios e agdes sociais
dirigidas a empregados, investidores, analistas de mercado, acionistas e comu-
nidade. E, também, um instrumento estratégico para avaliar e multiplicar o
exercicio da responsabilidade social corporativa. No balango social, a empresa
mostra o que faz por seus profissionais, dependentes, colaboradores e comuni-
dade, dando transparéncia as atividades que buscam melhorar a qualidade de
vida para todos. Ou seja, sua fungao principal é tornar publica a responsabilida-
de social empresarial, construindo maiores vinculos entre a empresa, a socieda-
de e o meio ambiente” <http://www.balancosocial.org.br>.

10 <www.ibase.org.br>.

11 De acordo com a classificagdo definida pelo SEBRAE-RS, empresas de grande
porte, pelo critério de ntmero de funcionérios, sdo as que tém acima de 499
empregados <www.sebrae.com.br>.

N
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* que a estrutura de suporte a realizacao de ac¢des sociais
fosse distinta, de modo a se controlar uma possivel
interveniéncia da variavel estrutura organizacional.

* que fossem representativas de diferentes setores eco-
noémicos com objetivo de comparar dificuldades inves-
tigadas de setores com caracteristicas distintas.

Do conjunto das empresas que atendiam a essas caracte-
risticas foram selecionadas, em funcao da disponibilidade
de contatos e da possibilidade de colaborar com a pesqui-
sa, as empresas Randon, Companhia Petroquimica do Sul
(COPESUL) e Rede Brasil Sul de Comunicacgodes, representada
pela sua Fundagao Mauricio Sirotsky Sobrinho (FMSS). A
Randon pertence ao ramo material de transporte, gerenciando
suas agoes através do departamento de recursos humanos; a
COPESUL ao segmento petroquimico, gerenciando suas agdes
sociais através do departamento de marketing; e a RBS, ao
segmento de comunicacgao, sendo esta Ultima a que promove
suas ac¢des sociais junto a comunidade através da FMSS.

As técnicas de pesquisa utilizadas foram o levantamento
de dados secundarios e entrevistas em profundidade com os
gerentes responsaveis pela coordenagao dos projetos sociais
em cada uma das empresas. No caso da COPESUL, a entre-
vista ocorreu com o Sr. Joao Rui Dorneles Freire — Assessor
de Comunicacado e Marketing; na Randon, com Jeanine
Pacholski — Consultora interna na area de recursos humanos
de bem-estar; e na Fundagdo Mauricio Sirotsky Sobrinho, a
entrevista ocorreu com o Sr. Alceu Terra Nascimento — Geren-
te executivo da Fundagdo. As entrevistas foram precedidas
da elaboracdao de um roteiro semi-estruturado. Elas foram
gravadas com a devida autorizacdo dos entrevistados e, pos-
teriormente, transcritas para facilitar a analise dos comenta-
rios. Em meédia, cada entrevista teve duracdo de uma hora.

4 Conclusoes

Contrapondo-se a literatura adotada como suporte a pes-
quisa de campo, verificou-se que nem todas as dificuldades
apontadas ocorrem nas organizacdes verificadas. Ou seja,
muitas ja foram superadas. Assim, todas as empresas nao
apenas reconhecem a importancia de atuar em parceria, para
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o desenvolvimento de suas agdes sociais, como efetivamente
interagem de forma sistematica e continuada com o Poder
Publico e com atores do terceiro setor. Do mesmo modo, to-
das possuem foco de agdo bem definido: a Randon, na ques-
tdo da educacgao e do meio ambiente; a COPESUL (2002), na
educacao, saude e cultura; e a FMSS (2002) na educacao de
criancas e adolescentes em risco social.

Todas as empresas adotam critérios definidos para alo-
car recursos, aprovar e monitorar projetos, sendo que na
COPESUL e na FMSS as acgdes sociais estdao previstas no
planejamento estratégico empresarial, o que indica um novo
patamar de amadurecimento. Aparentemente, diante do ex-
posto, poder-se-ia concluir que os casos estudados sao repre-
sentativos de empresas que nao enfrentam dificuldades para
a realizacdo de acdes sociais, o que nao é verdade. Apesar de
adotarem critérios especificos para monitorar os projetos que
apdiam, elas revelam dificuldades no exercicio pratico da
atividade de controle. Da mesma forma, apontam entraves na
implantacao de projetos decorrentes, por exemplo, da buro-
cracia na area publica. Algo que nos leva a pensar que existe
um descompasso entre a rapidez do mundo dos negdcios e a
lentiddo dos tempos necessarios ao avanco de processos no
setor publico. Por outro lado, elas também apontam, de um
lado, insuficiéncia de informagbes sobre a realidade sobre a
qual desejam intervir, e, de outro, a fragilidade organizacional
das entidades responséaveis pela implementagdo dos proje-
tos que desejam apoiar e para os quais canalizam recursos.

Assim, ainda que a causa defendida por muitas entidades
sociais seja avaliada como pertinente e merecedora de apoio,
nem sempre ha uma coincidéncia entre a qualidade da causa
apoiada e a existéncia de uma estrutura administrativa e
organizacional capaz de dar suporte a agao eficaz. A carén-
cia de informacdes, assim como a fragilidade organizacional
das entidades sociais que atuam em contato direto com a
comunidade, acaba por produzir nas empresas um sentimen-
to de inseguranca, que contamina a qualidade da relacao de
parceria que se desejaria estabelecer. Outro fator do ambien-
te externo apontado como problematico, nos casos estuda-
dos, foi o Marco Legal que regula a participagao corporativa
no campo social. Assim como também a auséncia de trans-
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paréncia do parceiro Estado no desempenho de sua parte nas
relacoes de parceria. Uma politica de incentivos fiscais, a exem-
plo do que ji ocorre na area cultural, foi indicada como uma
necessidade para uma agao mais pré-ativa das empresas.

Fica, entretanto, a indagacao sobre em que medida mais
incentivo resultard em acdes mais eficientes ou no aperfei-
coamento das que ja sdao desenvolvidas. Foi também salien-
tada pela FMSS a dificuldade de captacao de recursos devido
a posicdo geografica do Estado do RS, na medida em que
existe, hoje, uma nitida tendéncia de deslocamento do eixo
dos investimentos de organismos internacionais e nacionais
para as regidoes Norte e Nordeste. Ou seja, ao conjunto de
fatores-problema acima apontados, introduz-se ainda uma
nova dificuldade de ordem econémica. O conjunto dos fatores
problema nao parece, todavia, esgotar-se aqui.

E também preciso reconhecer que a formacao aportada
por nossas universidades para atuar nas areas de recursos
humanos e de marketing, que é onde estao alocadas as agoes
sociais na Randon e na COPESUL, respectivamente, nao pre-
para para atuar em projetos sociais. O que se constitui, sem
sombra de duvida, em um fator que dificulta a intervengéao.
Problema esse que podera ser superado - e para o que a
pratica e a sensibilidade que esses profissionais vém adqui-
rindo no trato dos problemas sociais deverao contribuir, mas
que ainda assim nao prescinde de uma formacéo especifica.

Finalizando, cabe destacar uma hipétese nao prevista na
pesquisa, mas que se insinuou, e que fica como questao de
pesquisa para novos estudos que tenham por foco a pratica
da responsabilidade social como estratégia de negécios.
Referimo-nos, aqui, a possibilidade de uma correlagao entre
a unidade administrativa que a empresa utiliza para apoiar
suas praticas sociais, e a imagem que ela busca difundir
junto a seu publico, seja interno, seja externo.
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