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Resumo

O objetivo precipuo deste trabalho € investigar as parcerias entre as ONGs e as empresas, com
o intuito de analisar se essas parcerias podem ser configuradas como uma relagdo de poder,
que venham a transformar as agdes das organizacdes envolvidas. Para tanto, foi estabelecido
um marco tedrico que conduziu a pesquisa, analisando-se o Terceiro Setor e Organizagdes
Nao Governamentais, bem como sua relagdo com os demais setores. Em seqiliéncia, foi
analisado o fendmeno das parceiras entre ONGs e empresas por meio do desenvolvimento de
acoes de Responsabilidade Social, para entdo ser desenvolvido o tema poder e suas relagoes.
O trabalho conclui que hé configuracdes de poder presentes nas parcerias, tendo como
principais bases e fontes empregadas, a referéncia, a competéncia técnica, as caracteristicas
idiossincraticas, a posse dos meios de sancdo e recompensa e a posse dos meios de controle e
a legitimidade. O desenvolvimento dessas parcerias, resultando em maior relacionamento
entre as ONGs e as empresas, esta conduzindo transformagdes, sobretudo, nas organizacoes
da sociedade civil, que passam a adotar comportamentos tipicos do ambiente empresarial,
como a inser¢do da logica estratégica em suas acdes, o estabelecimento de metas, mensurando
resultados a serem apresentados a suas parceiras € a preocupacdo com o retorno a ser
alcancado, com o intuito de manter a parceria, o que representa a ado¢ao de uma logica

instrumental caracteristica das empresas.

Palavras-chave: Terceiro setor. ONGs. Parcerias. Empresas. Responsabilidade social.



Abstract

The main objective of this paper is to investigate the partnership between NGO's and
businesses, in order to analyze the possibility of these partnerships being considered a
relationship of power, that results in a transformation of the actions of the organizations
involved. In order to accomplish this, a theoretical marker was established, which guided the
research, where Third Sector and Non-Governmental Organizations were analyzed first, as
well as their relationship with other sectors. Subsequently, the development of partnerships
was analyzed, as well as their establishment among NGO's and businesses, through the
creation of Social Responsibility practices, after which the theme of power and its relations
was discussed. This paper concludes that there are power configurations present in the
partnerships, using as main sources and basis the reference, technical competence,
idiosyncratic characteristics, capacity of dispensing sanctions, rewards, control and
legitimacy. The devlopment of these partnerships which results in greater relationships
between NGO's and businesses is bringing about transformation, especially in civil society
organizations, who start to adopt typical business-like behaviors, such as the use of strategic
logic in their actions, the establishment of goals, measuring results to be presented to their
partners, showing concern with the results achieved, in order to maintain the partnership,

which represents the adoption of an instrumental logic characteristic of businesses.

Key-words: Third Sector; Non-Governmental Organizations; partnerships; businesses; Social

Responsibility
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1 Introducao

As acdes de caridade, cuidado e auxilio ao préximo e o desenvolvimento das
pessoas menos favorecidas nao sdo caracteristicas exclusivas da sociedade atual. Essas
atividades eram exercidas héa séculos por pessoas isoladamente, bem como por organizagdes
filantrépicas, assistencialistas e religiosas, cuja principal atencdo era a de suprir as

necessidades basicas e prementes dos menos favorecidos.

As décadas de 70 e 80 marcaram o surgimento, no Brasil, das chamadas
Organizagdes Nao Governamentais (ONGs), que tinham essas mesmas caracteristicas
assistencialistas, porém originarias de grupos de assessorias a movimentos sociais populares
urbanos, preocupadas ndo somente com a questao social, mas também com questdes politicas,
com oposi¢cdo ao autoritarismo e com a consciéncia coletiva (FERNANDES, 1997; GOHN,
1997, THOMPSON, 1997). As ONGs sao conhecidas por intermediarem as acdes do Estado e
do mercado, j& que estes ndo lograram éxito no suprimento das necessidades sociais e
humanas.

Com a crise do “Estado de bem-estar social” nos paises industrializados e a
paulatina diminui¢do das responsabilidades do Estado, advinda de politicas neoliberais, as
ONGs assumiram esse espago de atuagdo social, apresentando vantagens na execugdo desse
tipo de atividade até sobre o Estado, pois o fazem de maneira bem menos onerosa, s3o mais
flexiveis, mais ageis e até mais competentes (HAUS, 2002).

Independentemente da area de atuacdo — podendo ser assistenciais, de defesa dos

direitos humanos, meio ambiente, educacdo popular, entre outras —, essas organizacdes tém
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sofrido grandes dificuldades financeiras, sobretudo com a diminui¢do do financiamento
estatal e da cooperagdo internacional e com o aumento das demandas sociais. Essas demandas
estdo ocorrendo em razdo da auséncia de politicas publicas no ambito social, ou mesmo do
aumento demografico. Essas organizacdes agora se véem obrigadas a buscar outras fontes que
possam financiar suas acdes. Assim, elas se tém articulado, desenvolvendo redes de
relacionamento, com o objetivo de otimizar os recursos financeiros e ampliar a possibilidade
de obté-los, para além das doagdes individuais e da cooperacao internacional.

A escassez de recursos financeiros imprimiu uma necessidade de melhor gerenciar
todos os recursos das ONGs, sejam humanos, financeiros ou materiais, para conseguirem
realizar os objetivos para que foram criadas. Dessa forma, tem-se presenciado a busca de
legitimidade das ONGs perante as empresas privadas. Estas sdo entendidas como empresas
que formam o mercado, voltadas para a realizacdo de lucro apesar de nem sempre atingirem
esse objetivo por questdes de conjuntura econdmica.

Essa busca de legitimidade da-se por meio do atendimento das exigéncias que as
empresas privadas impoem as ONGs, obrigando-as a adotar os modelos de gestdo das
empresas (CARVALHO, 1999). Como exemplo, aponta-se o desenvolvimento de
planejamentos estratégicos ¢ de tecnologias, garantindo, assim, que 0s recursos sejam mais
bem otimizados segundo critérios estabelecidos, possibilitando até novos financiamentos.

As empresas estdo atuando como uma crescente fonte financiadora das ONGs.
Isso tem ocorrido porque a busca pelo diferencial competitivo em tempos de globalizagao
aponta para agdes que visem a questdes sociais, como propde o conjunto de agdes conhecido
como responsabilidade social. Nesse contexto, para as empresas privadas, surge a necessidade
de estabelecer parcerias com as ONGs, com o intuito de lograr visibilidade diante dos
consumidores ao financiar projetos de cunho social. Segundo Kotler (1997), a medida que os

produtos tornam-se cada vez mais iguais, a busca pela diferenciagdo e, conseqiientemente,
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pela preferéncia dos clientes, pode ser alcancada mediante o desenvolvimento de uma imagem
civica e cidadi da empresa. E com essa imagem que estas se diferenciam dos concorrentes.

Em um contexto norte-americano, James Austin (2001) afirma que o
estabelecimento de parcerias beneficia ambas as partes. Por um lado, as ONGs beneficiam-se
com a economia de custos € aumentam os financiamentos, possibilitando a execucdo de seus
projetos. De outro lado, estd a empresa privada parceira que obtém maior legitimidade e
visibilidade diante da sociedade, gerencia melhor seus recursos humanos por meio da atracao
de bons profissionais e possibilita o desenvolvimento do voluntariado. Outro beneficio para a
empresa privada ¢ que, com a parceria e conseqiientemente com maior visibilidade, ela pode
gerar negocios.

O estabelecimento dessas parcerias apresenta-se como um instrumento de
consolidacdo do aparato burocratico das ONGs, com o objetivo de obterem legitimidade,
garantindo maiores possibilidades de financiamento e permanéncia no atual contexto
socioeconomico. Porém, também podem configurar-se como relagdes de poder e de controle
que, porventura, venham a transformar as a¢des das ONGs.

E sobre essas parcerias que este trabalho pretende desenvolver-se, porém néo na
perspectiva gerencialista, de geracdo de beneficios e lucros, mas na perspectiva do poder.
Lancando mao dessa teoria, desde seu sentido mais vetusto até mais contemporaneo, com fins
de discussdo sobre o carater da relagdo estabelecida ¢ os instrumentos de controle
empregados, poder-se-a entender melhor essa forma de relacionamento. Sabendo-se que essa
relacdo envolve primordialmente recursos financeiros, pode-se analisar se a parceria entre
esses setores podera transformar as agcdes das ONGs, uma vez que as organizagdes envolvidas
apresentam visdes e objetivos dispares e necessitam abdicar de certos procedimentos para se
tornarem parceiros. Dessa forma, torna-se necessaria a exposi¢do da questdo que vai orientar

todo o trabalho:
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Até que ponto as parcerias entre ONGs e empresas podem ser consideradas
relagoes de poder com capacidade para transformar as acoes das organizagoes?

Para tanto, é mister seguir os seguintes objetivos:

1.1 Objetivo geral

A pesquisa tem como objetivo geral analisar até que ponto as parcerias entre
ONGs e empresas podem ser consideradas relacdes de poder com capacidade para

transformar as acdes das organizagdes.

1.2 Objetivos especificos

a) descrever e caracterizar as relagcdes de parcerias entre as empresas ¢ as ONGs;
b) identificar as principais bases e fontes de poder utilizadas nas relacdes de
parceria;

¢) descrever quais as estratégias de controle utilizadas nas relagdes de parceria;

d) investigar que alteracdes sdo percebidas nas agdes das organizagdes em fungio

do desenvolvimento de parcerias.

1.3 Justificativa

Estudar temas como poder e, conseqiientemente, o uso de instrumentos de
controle requer certo cuidado e um arcabouco tedrico bem definido, pois se trata de questdes

delicadas e de dificil acesso que, muitas vezes, desejam ser camufladas. Segundo Enriquez
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(1967,) até¢ mesmo os teoricos buscam substitui-los por termos equivalentes, mais brandos e
mais inofensivos. Porém, sdo de suma importancia e desfrutam de centralidade para a analise
organizacional e para o desenvolvimento das organizagdes, sejam elas estatais, sejam

lucrativas ou ndo. Carvalho (1998, p. 58) afirma:

[...] o poder enquanto controle revela sua importidncia para a analise
organizacional na medida em que, nas organizagdes burocraticas, o controle,
através de regulamentos, normas e comunicagdes formais, se perfila como
elemento-chave da estrutura de poder.

Levando-se em consideragdo as transformagdes ocorridas nas organizagdes sem
fins de lucro, nomeadamente a adogdo de modelos estratégicos de gestao caracteristicos das
organizagdes burocraticas, bem como a atencao depositada sobre aquelas organizacdes, torna-
se importante a dedicacdo a estudos e pesquisas académicas, sobretudo no campo da
administracdo. Essa importancia encontra-se na possibilidade de estudar, in loco, as
transformagdes que vém ocorrendo nessas organizagdes sem fins de lucro, sobretudo no que
diz respeito ao processo de burocratizagdo e profissionalizagdo. Esse ¢ um processo ainda em
transi¢ao, ¢ ha possibilidades de estuda-lo e acompanha-lo de perto, uma vez que se vivencia
este momento e, além disso, essas organizagdes estdo abertas para estudo.

Outro fator de importancia revela-se porque algumas experiéncias, ¢ muito da
imagem dessas organizagdes, tém sido exemplo para as empresas. Ademais, hd uma relagao
de troca de aprendizagem entre ambas, uma transposicdo de experiéncias e logicas que
enriquecem ndo somente as organizagdes envolvidas, mas também a ciéncia administrativa.

Até ha pouco tempo, Fischer (1998) apontava para a caréncia de estudos sobre
essas organizagdes na academia. Hoje, esfor¢os tém sido despendidos no intuito de minorar
essa caréncia. Este projeto soma-se a esses esfor¢os, visando conhecer melhor esse setor.
Dessa forma, em termos de originalidade, justifica-se esta pesquisa por abordar o fendmeno

das parcerias entre as empresas ¢ as ONGs, ndo pelo viés prescritivo da estratégia, mas pelo
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viés analitico de uma abordagem socioldgica do poder. Seu intuito precipuo € conhecer e
analisar esse tema, sem intengdes de prescrever ou intervir na realidade dessas organizagdes.

Apesar do tema poder ser bastante dissecado pela literatura académica, seja no
Brasil, seja fora dele, essa perspectiva ndo tem sido utilizada para a compreensdo do
fenomeno das parcerias entre empresas ¢ ONGs. Esse fendomeno tem sido analisado pela
literatura gerencialista, porém sem tentar encontrar os porqués e¢ as razdes dessa forma de
relacionamento e, até mesmo, sem aprofundar os estudos sobre as formas de relacionamentos
que as parcerias implicam e suas possiveis conseqiiéncias. O que interessa sdo os lucros que
podem advir dessas relagdes, se possivel, pondo questdes, como o poder, distantes, pois
conflitos e lutas ndo sd3o bem-vindos, ou qualquer outra forma de expressdo que ndo contribua
para o alcance dos interesses dos mais poderosos.

Pretende-se, dessa forma, preencher a lacuna da literatura promovendo a
compreensdo das relagdes de parcerias focada em estudos de casos com os tipos de
organizagdes citadas na perspectiva do poder e suas implicagdes e possibilitando o
fornecimento de subsidios para novas investigagdes e pesquisas nessa area, bem como para a

pratica organizacional.
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2 Abordagem teorica

2.1 Terceiro setor

Terceiro setor ¢ um termo cunhado nos EUA, em 1978, por John Rockefeller III
para designar o espaco onde atuam as organizacoes da sociedade civil, como igrejas,
hospitais, museus, bibliotecas, universidades e organizacdes de assisténcia social de diversos
tipos (MONTANO, 2002). Com o paulatino crescimento de estudos nessa area, o conceito de

terceiro setor foi mais depurado.

Fernandes (1997, p. 27) o define como um conjunto

[...] de organizagdes sem fins lucrativos, criadas e mantidas pela énfase na
participagao voluntaria, num dmbito ndo governamental, dando continuidade
as praticas tradicionais da caridade, da filantropia ¢ do mecenato e
expandindo seu sentido para outros dominios, gracas, sobretudo, a
incorporag@o do conceito de cidadania e de suas multiplas manifestagcdes na
sociedade civil.

Segundo Fischer (1998), as organizagdes pertencentes ao terceiro setor
desenvolvem atividades que estdo situadas entre os deveres do Estado, como a promog¢ao da
saude publica, educacdo e assisténcia social, e os agentes sociais e econdmicos, que geram
emprego e renda e auxiliam na formacao e no desenvolvimento profissional.

Para Rodrigues (1998), o terceiro setor corresponde a “sociedade civil que se
organiza e busca solugdes proprias para suas necessidades e problemas, fora da logica do

Estado e do mercado”. Ele ¢ assim chamado por estar situado entre o primeiro setor — o

Estado — e o segundo, o mercado, representado pelas empresas privadas.
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De acordo com Carvalho (1999, p. 2), o terceiro setor “apdia-se em valores
contra-hegemonicos e alternativos, tentando manter-se a margem dos modelos de acumulacao
dominante”, corroborando sua diferenciagdo com o segundo setor.

Algumas criticas s3o atribuidas a esse conceito, nomeadamente com as
proposicdes de Montafio (2002), em que afirma ser esse um setor que serve aos propdsitos
neoliberais de reforma do Estado e de reestruturacio produtiva. Todavia, ndo € objeto deste
trabalho analisar essas criticas, mas construir uma interpretagdo das transformagdes do setor
em que estdo situadas as Organizacdes Nao Governamentais (ONGs), uma vez que as
parcerias nessas organizagdes constituem um exemplo dessas transformagdes. Esse ¢ um
passo necessario e importante para o desenvolvimento da pesquisa que se esta propondo.

Apesar dos esforgos de defini¢do desse setor de caracteristicas bastante
heterogéneas, com objetivos de regulamentacdo e desenvolvimento de estudos, muitas sdo as
contradi¢des encontradas. Para minimiza-las, Salomon e Anheir (1997, apud RODRIGUES,
1998) estipularam cinco pré-requisitos para a caracterizagdo das organiza¢des do terceiro
setor. Sdo eles:

a) ser organizada, ou seja, ter algum grau de institucionalizagao;

b) ser de carater privado, institucionalmente separada do governo;

¢) nao realizar distribui¢ao de lucros, distinguindo-se das empresas;

d) ser autogovernavel por meio dos proprios procedimentos ou diretrizes internas;

e) ter algum percentual de participacdo voluntdria, mesmo apenas em seu conselho
diretor.

O terceiro setor, no Brasil, somente passou a ter visibilidade na sociedade em
meados da década de 90, pois, antes disso, Rodrigues (1998) afirma que esse setor tinha quase

sempre um papel de importancia secundaria, visto como forma de assistencialismo e caridade
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em uma perspectiva religiosa, de movimento politico quando relacionado com as ONGs, ou
até mesmo de interesses corporativos relacionados com os sindicatos e associagoes.

Sua emergéncia respeita os momentos historicos brasileiros' ¢ mundiais,
culminando com a reforma do Estado no Brasil em 1995. Nesse momento, o papel do terceiro
setor passa a ser mais visivel, sobretudo por assumir responsabilidades sociais antes
pertencentes ao Estado.

As principais categorias do terceiro setor estabelecidas no Brasil podem ser
demonstradas no quadro 1. Dentre essas categorias que compdem o terceiro setor atualmente,
as ONGs foram escolhidas para a realizacdo desta pesquisa. Essa escolha ndao ocorreu
aleatoriamente, mas porque eclas se destacaram das demais por assumirem o espago das
atividades sociais antes do Estado e por terem desenvolvido trabalhos importantes. Hoje estao
passando por um processo de transi¢do, possibilitando o estudo no momento dessa

transformagao, revelando, assim, sua importancia.

! Para melhor revisdo desses momentos, cf. Rodrigues (1998).
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Categorias

Principais caracteristicas

1. Associacoes

Organizagdes baseadas em contratos estabelecidos livremente entre os
individuos para exercerem atividades comuns ou defenderem interesses
comuns ou mutuos. Podem-se constituir de atividades recreativas,
esportivas, culturais, artisticas, comunitarias e profissionais.

2.0rganizagdes
filantropicas, beneficentes
e de caridade

Organizagoes voltadas para seus clientes na promocao de assisténcia social
e de servigos sociais nas areas de saude e educacdo. O que diferencia essas
organizagdes sdo seus valores intrinsecos de altruismo, boa vontade e
servigo a comunidade.

3.0rganizagdes Nao
Governamentais (ONGs)

Assim como as associagdes, sdo comprometidas com a sociedade civil,
com os movimentos sociais ¢ a transformacao social. Sua diferenciagdo
reside por estarem raramente voltadas para os proprios membros, € sim
para objetivos externos aos membros que as compdem. Diferenciam-se das
organizagdes filantropicas por abdicarem do carater caritativo da sua agdo,
por partilharem da idéia de constru¢do da autonomia, igualdade e
participacdo dos grupos populares.

4. Fundagdes privadas

Participam de uma categoria de conotacdo essencialmente juridica. A
possibilidade de criagdo de uma fundagdo da-se, segundo o Codigo Civil
Brasileiro, pelo instituidor, que, mediante uma escritura ou testamento,
destina bens livres, especificando o fim a ser alcangado.

5. Organizagdes Sociais

(0S)

Dizem respeito a um modelo de organizagdo publica ndo-estatal, destinado
a absorver atividades publicizaveis mediante a qualificacao especifica. Sdo
um modelo de parceria entre o Estado e a sociedade.

Quadro 1 (2) - Categorias principais presentes no Terceiro setor no Brasil (Fonte: Rodrigues,

1998)

2.1.1 Organizacoes nao governamentais

Os movimentos do associativismo e assistencialismo sdo conhecidos ha séculos.

Estudos sobre o terceiro setor na Franga revelam que a historia desses movimentos remonta as

origens desse pais; asseguram, ainda, que as primeiras organizagdes que nao visavam ao lucro

surgiram antes da emergéncia da sociedade capitalista. As congregagdes religiosas e ordens

monadsticas assistiam os pobres e as populagdes desfavorecidas dentro dos conventos,

hospitais, escolas e orfanatos (ARCHAMBAULT; BOUMENDIL, 1995).

Nos fins dos anos 60, as organiza¢des ndo governamentais partilharam do

chamado bhoom associatif, em que registraram um aumento crescente. Segundo Fernandes

(1994), no Brasil, cerca de 68% das ONGs surgiram depois de 1975. Esse aumento foi em

conseqiiéncia da grande visibilidade que essas organizagdes vinham obtendo, sobretudo

depois da Conferéncia das Na¢des Unidas sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento (ECO
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92), realizada no Rio de Janeiro no intuito de construir uma sociedade mais justa e igualitéria.
Anadlises mostram que outro fator que contribuiu para esse crescimento foi a decisdo de
muitas entidades filantropicas ja existentes se autodenominarem ONG, seguindo essa nova

onda (SCHERER-WARREN, 1999).

Na década de 70, essas organizagdes tinham como caracteristicas assessorar 0s
movimentos sociais (GOHN, 1997), captar recursos para esses movimentos (MONTANO,
2002), preservar sua autonomia em relacdo ao Estado e aprofundar suas ligacdes com os
novos movimentos sociais (THOMPSON, 1997).

Contudo, até meados da década de 90, as organiza¢des da sociedade civil nao
tinham visibilidade na sociedade, como dito anteriormente. Hoje, percebe-se o grande espaco
que essas organizacdes tém desfrutado, tendo como um dos indicadores ser o terceiro maior
setor na geragdo de empregos no Brasil (FERNANDES, 1997). A participacdo de pessoal
empregado nessas organizagdes subiu de 16,24%, em 1991, para 19,70% em 1995 (LANDIM,;
BERES, 1999).

A defini¢do dessas organizagdes ainda permanece nebulosa, sem ter sequer uma
categoria juridica que as delimite, porém s3o consideradas organizacdes de foro privado, mas
que visam a producdo de bens e servigos publicos (FERNANDES, 1994). A despeito disso,
partilham de vérias areas tematicas ou campos de atuagdo. O quadro 2 mostra essas areas de

acordo com a classificagdo de instituicdes reconhecidas no setor.
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Classificacao Internacional
das Organizacées sem Fins
Lucrativos (ICNPO)

Pesquisa Comparativa
University John Hopkins —
Universo da pesquisa no
Brasil

Associacao Brasileira de
Organizacées Nao Governamentais
(ABONG)

Cultura e lazer

Cultura e lazer

Arte e cultura

Educacdo e pesquisa

Educagdo e pesquisa

Educagio

Saude (inclui hospitais e
institui¢oes de reeducagio)

Saade

Saude/ DST/AIDS

Assisténcia social

Assisténcia social

Assisténcia social

Meio ambiente Ambientalismo Meio ambiente

Desenvolvimento Desenvolvimento Desenvolvimento da  economia
regional

Associagdes civis e de defesa | Defesa dos direitos Justica e promogdo de direitos/

dos direitos humanos

Discriminagdo racial

Filantropicas intermediarias e
promocao de voluntariado

Atividades internacionais

Associacdes profissionais €

Trabalho e renda

Associagdes profissionais e | sindicatos
sindicatos
Religido
Outras

Comunicagio

Fortalecimento de outras
ONGs/Movimentos populares/
Organizagao popular/
Participagdo popular/ Orgamento
publico

Questoes agrarias/ Agricultura

Questoes urbanas

Relagdo de género e discriminago
sexual

Seguranca publica

Quadro 2 (2) - Areas tematicas das ONGs segundo instituigdes mais reconhecidas (Fonte:
Elaborado com base em Archambault; Boumendil, 1995; Landim; Beres, 1999; ABONG,

2003)

Por este quadro, percebe-se que existem areas em comum entre a classificagcdo

dessas instituicdes. Estas demonstram que ha consenso nas prioridades das acdes das ONGs,

sobretudo onde o Estado e o mercado deixaram de atuar. Pode-se inferir que essas sdo areas

em que as organizagdes do terceiro setor, sobretudo as ONGs, por questdes de valores e

ideologia, sentem-se a vontade para realizar atividades e projetos. Contudo, diferenciam-se

em varios aspectos, principalmente quando apresentadas pela ABONG. Esta, representando

coletivamente as ONGs nacionais, tem como um de seus objetivos contribuir para o
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fortalecimento das acdes da sociedade civil em defesa da cidadania e da democracia
(ABONG, 2003). Sua raiz ideologica a conduz para o fortalecimento de organizacdes e
movimentos populares que atendam a esse objetivo. Areas como organizagdo e participagio
popular, fortalecimento de outras ONGs, movimentos populares e orgamento publico
evidenciam o intuito de fortalecer a sociedade civil e revelam o conteudo ideoldgico da
ABONG.

Scherer-Warren (1999) classifica o campo de atuagdo das ONGs com base em trés
referenciais: a filantropia, o desenvolvimento e a cidadania. A filantropia constitui uma agao
solidaria, indo além do assistencialismo presente no conceito vetusto de filantropia. Na
realidade, apresenta-se como uma tentativa de ampliagdo desse assistencialismo, inserindo
outros bragos, como o desenvolvimento ¢ a cidadania. A Campanha contra a Fome e o
Movimento dos Meninos € Meninas de Rua sdo exemplos desse campo.

O desenvolvimento envolve ndo s6 a perspectiva que dd condigdes para o
desenvolvimento de comunidades carentes, mas sobretudo a idéia de sustentabilidade, tanto
em seu sentido ecoldgico quanto politico-organizativo e cultural. No que tange a cidadania, as
ONGs que desenvolvem atividades nesse campo buscam a defesa e construgdo de politicas
sociais e de participagdo no poder publico, bem como lutam por questdes de justica social e
dos direitos humanos. Um grande expoente dessa perspectiva em Pernambuco ¢ o Centro de
Cultura Professor Luiz Freire.

Os projetos sociais desenvolvidos por essas organizacdes em suas diferentes
classificagdes tematicas direcionam-se a um publico muito amplo, que abrange quase todos os
setores da populacdo como mostra o quadro 3, fundamentado em duas instituigdes
reconhecidas pelo terceiro setor, as quais, baseando-se nas experiéncias e estudos, elaboraram

sua classificacdo de publicos-alvo das ONGs.
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Civicus (1994)

ABONG (2003)

Criangas e jovens

Criangas e adolescentes

Mulheres Mulheres

Grupos étnicos Negros/ Povos indigenas
Comunidades

Migrantes

Marginalizados Homossexuais/lésbicas

Moradores de areas de ocupagio

Portadores de necessidades especiais

Terceira idade

Terceira idade

Microempresas
Associagdes civis Organizagdes populares/Movimentos
Outras ONGs Outras ONGs

Trabalhadores rurais

Trabalhadores e sindicatos rurais

Trabalhadores e sindicatos urbanos

Estudantes

Popula¢do em geral

Portadores HIV

Professores

Quadro 3 (2) - Publicos-alvo das ONGs. (Fonte: Elaborado com base em Fernandes, 1994 e
ABONG, 2003

Esse grande ntimero de grupos sociais reflete a enorme demanda negligenciada
pelo Estado e pelo mercado. Relacionando as areas de atuacdo (quadro 2) e publicos-alvo
(quadro 3), compreende-se a importancia dessas organizagdes, uma vez que atuam nesses
grupos por meio de seus projetos e acdes, intervindo na dindmica nacional e realizando agdes
antes da responsabilidade predominantemente estatais, como a educagdo e saude.

A diminuicdo da responsabilidade direta do Estado, transformando em estado-
regulador, foi influenciada pelo declinio do Estado de bem-estar social e pela implementacao
das politicas de Estado minimo, advinda das propostas neoliberais. Com esse direcionamento,
muitas atividades sociais realizadas pelo Estado foram assumidas pelas ONGs (LANDIM;
BERES, 1999; MONTANO, 2002). Estas, por sua vez, ampliaram seus projetos com o intuito
de atender a demanda, que teve um aumento ndo somente em razdo do crescimento da
populacdo, mas também pela falta de atendimento estatal. Como coroldrio, surge uma grande

necessidade de captar recursos para dar prosseguimento as suas atividades.
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Nos idos dos anos 70 e 80, as ONGS tinham como principal fonte de
financiamento a cooperacdo internacional. Como esta visava ao investimento na questdao
social dos paises menos desenvolvidos, necessitava de 6rgdos capazes de realizar projetos
nessa area; podendo esses orgdos ser acompanhados e prestar contas (FERNANDES, 1994).
Assim, encontraram nas ONGs uma Otima parceria, por terem experiéncia com projetos
sociais e responsabilidade juridica, recebendo diretamente o financiamento exterior. As
grandes representantes da cooperagdo internacional eram as fundagdes privadas norte-
americanas ¢ as organizacdes ndo governamentais internacionais européias.

A ampliagdo das demandas sociais conduziu as ONGs a captar recursos nao
somente da cooperagdo internacional, principal fonte financiadora dessas organizagdes, mas
também do Estado e, mais recentemente, das empresas. Uma pesquisa realizada por Landim

(1996) apresenta os principais financiadores das ONGs brasileiras, conforme mostra o Grafico

83%
Bl Ag. Internacional de Cooperagdo Nao Govern. B] Venda de produtos/servigos
O Governo Doagdes individuais
E Empresas Bl Fundag¢des nacionais

Outras

Figura 1 (2) - Grafico das fontes de recursos das ONGs no Brasil (Fonte: Adaptado de
Landim, 1996)
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As agéncias de cooperagdo internacional estdo em primeiro lugar, representando
83% do total das receitas das ONGs. Exemplos dessas principais agéncias que atuam no
Recife sdo a Oxfam, Novib, Misereor, Christian Word Service, entre outras. As receitas
proprias representam 6,9%. Essa geracdo de renda provém das proprias atividades dessas
organizagdes, como taxas de associados, venda de produtos e servicos ou rendimento de
patrimonio proprio. A porcentagem dos recursos advindos de 6rgdos governamentais ¢ de
3,2% e inclui a esfera federal, estadual e municipal. O Banco Nacional de Desenvolvimento
Econdmico e Social (BNDES) ¢ o principal representante governamental que auxilia essas
organizagdes. As receitas vindas de doagdes privadas sdo relativas a doagdes individuais
(2,4%) e de fundagdes nacionais (1,2%). A parcela das empresas constitui 1,8% do total.

Apesar de os recursos das empresas ndo representarem muito, as parcerias entre
empresas ¢ as ONGs tém sido difundidas, seja por meio da midia convocando a comunidade
empresarial a voltar sua atencdo para questdes como responsabilidade social, seja por meio de
orgaos e revistas especializadas do terceiro setor. Em décadas anteriores, contudo, essa forma
de alianga era impensada, pois a visdo que cada parte tinha da outra era de desconfianga. Por
um lado, as ONGs percebiam as empresas desinteressadas pelos problemas sociais, sem
qualquer responsabilidade e preocupagao; por outro, as empresas percebiam as ONGs como
organizagdes diletantes.

Hoje, porém, essas percep¢des tém sido alteradas, seja porque as ONGs tém
buscado o distanciamento do amadorismo e se profissionalizado por necessidades de
financiamento e pelo aumento da demanda social, seja porque as empresas necessitam de um
diferencial competitivo mediante agdes sociais, minimizando sua externalidade ndo mais
aceita pela clientela cada vez mais exigente. Assim, as empresas podem investir em projetos
sociais sem necessariamente ter conhecimento algum deles e ainda podem melhorar sua

imagem civica (KOTLER, 1997).
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Por sua vez, as ONGs conseguem mais financiamentos para a consecugao de suas

atividades e projetos.

2.2 As relacoes entre os trés setores da sociedade

Descrever e analisar a relacdo entre os trés setores da sociedade torna-se
necessario, tendo em vista que se busca estudar um tipo de relacionamento entre o segundo e
0 terceiro setor, as parcerias no contexto amplo em que se encontram, respeitando a
complexidade da sociedade. Corroborando essa postura, encontra-se Scherer-Warren (1999,
p-43) quando afirma que “[...] ndo ¢é possivel entender as a¢des coletivas da sociedade civil
sem pensa-las em suas relagdes com as outras duas esferas”, o Estado e o mercado.

Que todas as atividades desenvolvidas pelo homem s3o condicionadas por ele
viver em conjunto com outros homens ¢ fato incontestavel. Hannah Arendt (2001) comenta
essa situacdo afirmando que a vida humana em sociedade ¢ o surgimento da cidade-Estado
subjugaram o homem a uma dualidade entre sua vida privada e seu bios politikos, a vida em
comum, tendo sua convivéncia sido expandida para além das organizagdes parentais. Dessa
forma, presencia-se o surgimento dos primeiros Estados, como exemplo, o status romanus no
periodo de Cicero (106-43 a.C.) e o surgimento das cidades favorecendo o desenvolvimento
de uma politica econdmica sistematizada e uma atuacdo sobre a tributagdo, sobre a
regulamenta¢do do comércio, com os tratados aduaneiros, entre outros aspectos, culminando
com o desenvolvimento do capitalismo (WEBER, 1985).

Por meio da compreensdo da sucessdo desses e outros momentos historicos, ¢ que
a relag@o entre os trés setores da sociedade, Estado, mercado e sociedade civil — o primeiro,
segundo e terceiro setor respectivamente — pode ser mais bem avaliada, bem como o arranjo

de forgas nela envolvido.
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O desenvolvimento do capitalismo, sua crise na década de 30 deixando seqiiclas
mundiais e sua tentativa de restabelecimento, com o chamado pos-capitalismo, provocaram
diversas transformagdes na sociedade e nos seus setores.

Nos anos 50 e 60 no Brasil, o papel do Estado era promover uma mudanga
estrutural, com base na aceleragdo da industrializagdo, na modernizacao da agricultura e no
fomento da infra-estrutura necessaria a urbanizagdo. Naquela fase de industrializag¢do, tem
inicio uma dinamica pujante da economia brasileira, que dard lugar a uma economia
competitiva e globalizada, transformando o Pais na oitava economia mundial, com um dos
maiores parques industriais do mundo.

Nos anos 70, a imagem de principal agente transformador deu lugar a uma
imagem deteriorada, fracassando em realizar as tarefas prometidas. Essa mudanga teve como
mola propulsora a situacdo do mercado, que apresentava decréscimo no desenvolvimento do
comércio mundial, a grande elevagdo das taxas de juros reais ¢ o esgotamento dos
empréstimos comerciais, obrigando os paises em desenvolvimento a aceitar as imposigdes
estipuladas pela conjuntura internacional (EVANS, 1993).

Na década de 80, o papel do Estado foi redefinido por programas de ajustes
estruturais na tentativa de resolug¢do dos problemas, com base nas politicas de Estado minimo
advindas das proposigdes neoliberais. As privatizagdes e as transformacdes das fun¢des do
Estado s3o sinais desses ajustes, bem como sua abdica¢do do papel de executor, passando a
um papel de regulador, delegando certas fungdes a outros, como exemplo, a questdo social.
Dessa maneira, as atividades sociais passam a ser desempenhadas ndo somente pelo Estado,
mas sobretudo por organizagdes da sociedade civil.

O chamado segundo setor da sociedade é o mercado. Suas organizacdes

representativas sdo as empresas privadas, que visando ao lucro podem ou nao obté-lo, pois
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sdao dependentes das conjunturas econdmicas. A racionalidade instrumental ¢ imanente a esse
setor, sendo direcionada pelos resultados ou fins calculados.

O mercado tem assumido uma centralidade tal na vida humana que chega a
interferir no relacionamento dos setores aqui discutidos. Assim, as defini¢des de politicas ou
quais as pessoas que assumirdo determinado cargo politico recebem hoje influéncia do
mercado. Como exemplo, grandes empresas transnacionais financiam campanhas de politicos
que servem aos seus interesses, manipulam a midia e, conseqiientemente, a sociedade.
Dowbor (1998) afirma que grandes empreiteiras sdo literalmente “donas” de deputados,
senadores e ministros. Os grandes bancos e as grandes montadoras multinacionais sao
exemplos, segundo o autor, de grupos de poder que influenciam a politica e o Estado.

Montafo (2002) desenvolve uma visdo critica desse setor, pois o mercado, com
suas atuais politicas neoliberais,” centralizando a vida social, acaba por transformar as
relacdes existentes entre os trés setores: Estado, sociedade civil e mercado. O Estado passa a
ser menos interventor na economia, dada a superioridade do livre mercado defendido pelo
neoliberalismo; exime-se de responsabilidades de intermediar as relagdes entre capital e
trabalho e de prestar servicos referentes ao ambito social, sendo esses repassados a sociedade

civil, nomeadamente ao chamado terceiro setor.

Nesse contexto, convém analisar a terceira esfera, a chamada sociedade civil. Para
entender sua definicdo, Scherer-Warren (1999) resgata a historia da construgdo desse
conceito. Segundo a autora, no século XVIII a sociedade civil estava na origem do Estado,
sendo oposi¢do a sociedade natural e a barbarie. Rousseau considerava que, a despeito dessa
sociedade civil estar na génese da sociedade civilizada, aquela ainda nao se constituia uma

sociedade politica. Na visdo de economistas classicos, como Smith, a sociedade civil tem a

% Para Montafio (2002), as propostas neoliberais intentam atender as demandas da globalizagdo, de forma
imediata, representando um projeto hegemonico de reestruturacdo do capital, que visa a desmobilizagdo das lutas
de classes e a ampliacdo dos lucros por meio da reforma do Estado e da reestruturagdo produtiva.
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capacidade de auto-regulamentacdo do mercado, livre da dire¢do do Estado (SCHERER-

WARREN, 1999).
Seguindo essa perspectiva historica, a sociedade civil

[...] definia-se ora como a esfera de constituicio da politica [...],
contrapondo-se a barbarie, ora como a capacidade de auto-regulamentacdo e
determinagdo da esfera econOmica (do mercado), ou [...] ainda como
potencialidade do mundo da cultura e das ideologias na constru¢do de uma
hegemonia politica” (SCHERER-WARREN, 1999, p. 40).

Citando Tocqueville, Scherer-Warren afirma, ainda, a influéncia do
associativismo nessa esfera, pois segundo ele, o cidaddo, enquanto permanecer isolado e
independente, ¢ fraco, inclinando-se a barbarie, necessitando garantir sua civilidade por meio
de associagdes concebidas na vida civil.

A sociedade civil é constituida de um conjunto de atores sociais, como o0s
movimentos sociais, as associacdes civis, as ONGs e os cidaddos, que criam espagos
alternativos de enfrentamento e busca de solugdes dos problemas sociais. E conceituada por
Bobbio (1987, p. 33) como a “esfera das relagdes sociais ndo reguladas pelo Estado”. Ainda
segundo Bobbio, ¢ sob o espago da sociedade civil que surgem conflitos, sejam econdmicos,
sociais, ideoldgicos, religiosos — cabendo muitas vezes ao Estado o dever de minimiza-los —,
seja pela mediacdo e repressao. Nesse contexto, Montafio (2002, p. 260) afirma que a
sociedade civil constitui-se um espago em que se processam manifestacdes de lutas sociais, e,
para cumprir seus propdésitos de diminuicdo dos problemas sociais ¢ de participagdo de um
projeto emancipador, a sociedade civil deve superar o imediatismo e a alienac¢do, buscando
“[...] se articular as lutas, centradas nas contradigoes de classes, no seio das outras esferas
sociais, procurando em todas essas frentes a defesa e a ampliagdo dos direitos e conquistas
sociais e trabalhistas” (MONTANO, 2002, p. 260, grifo do autor).

Por essa perspectiva, percebe-se que as organizagdes presentes na sociedade civil

sdo conhecidas como organizagdes que lutam por questdes sociais, visando ao bem publico e
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a uma sociedade mais justa. S3o exemplos emblematicos dessas os movimentos sociais € as

ONGs.

O governo de Fernando Henrique Cardoso, especificamente no periodo 1999-
2002, marcou o relacionamento entre o Estado e a sociedade civil. Foi nesse periodo que se
buscou desenvolver um marco legal que regulamentasse as organizagdes sociais,

possibilitando maior aproximagao entre o Estado ¢ as ONGs.

Um ponto de partida para o desenvolvimento formal desse relacionamento foi a
regulamenta¢do, mediante o Projeto de Lei n.° 4.690 de 1998 do Poder Executivo, que dispde
sobre as organizacdes que podem se qualificar como Organizagdes da Sociedade Civil de

Carater Publico. Segundo o artigo 1.° do capitulo I desse Projeto:

Podem qualificar-se como Organiza¢des da Sociedade Civil de Carater
Publico as pessoas juridicas de direito privado, sem fins lucrativos, desde
que os respectivos objetivos sociais e normas estatutarias atendam aos
requisitos instituidos por esta Lei. (BRASIL, 1998).

Dessa forma, o poder publico intervém na sociedade civil estabelecendo um
marco juridico para o terceiro setor, possibilitando um reconhecimento institucional para
essas organizagdes, bem como um meio de controléd-las, pois até entdo qualquer organizagao
pertencente a sociedade civil poderia receber financiamentos, mesmo que nao estivesse
regulamentada uma vez que nao havia leis especificas para tal.

Com o aumento crescente das demandas sociais em resposta as seqiiclas deixadas
pelas politicas de Estado minimo e, conseqiientemente, do grande interesse na criacdo de
organizagdes da sociedade civil voltadas para suprir essas demandas, muitas organizagdes
sociais buscaram atender as exigéncias legais desse projeto de lei, pois somente dessa forma
lhes seria permitido receber subvengdes estatais.

Assim, em 1999, foi regulamentada como instrumento juridico a parceria entre

esses dois atores, por meio da criagdo da Lei n.° 9.790/99 (art. 9.°), visando a execucao de
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projetos sociais das organizagdes de fins ndo econdmicos mediante subvengdes estatais. E o
chamado Termo de Parceria.

A lei também dispde sobre as exigéncias que uma organizagdo da sociedade civil
deve seguir para instituir-se como uma Organizacdo da Sociedade Civil de Interesse Publico
(OSCIP), pois somente essas organizagdes, a partir da vigéncia da lei, poderdo estabelecer
parceria com o Estado. Assim, o capitulo I, artigo 1.°, paragrafo 1.° determina:

Para os efeitos desta Lei, considera-se sem fins lucrativos a pessoa juridica
de direito privado que ndo distribui, entre os seus socios ou associados,
conselheiros, diretores, empregados ou doadores, eventuais excedentes
operacionais, brutos ou liquidos, dividendos, bonificagdes, participagdes ou
parcelas do seu patrimoénio, auferidos mediante o exercicio de suas
atividades, e que os aplica integralmente na consecug@o do respectivo objeto
social (FERRAREZI; REZENDE, 2000, p. 85).

As propostas de minimizagdo do Estado seguem com a diminui¢do da
responsabilidade publica de realizagdo dos projetos sociais, sendo esta transferida para as
organizagdes da sociedade civil mediante o estabelecimento desse tipo de relacionamento.
Para Montafio (2002, p. 47), essa parceria, “mais do que um estimulo estatal para a acdo
cidada, representa a desresponsabiliza¢do do Estado da resposta a ‘questdo social’.”

Essa lei estabelece todos os critérios necessarios para que uma organizagao sem
fins de lucro firme parceria com o Estado. Ela contém clausulas que devem explicitar o
projeto a ser financiado, as metas e os resultados previstos, os critérios objetivos de avaliacao
de desempenho, a previsdo de receitas e despesas detalhadas por categorias contdbeis, entre
outras obrigacdes (FERRAREZI; REZENDE, 2000). Somente aquelas organizagdes
regulamentadas como OSCIPs poderdo estabelecer parceria com o Estado e receber
financiamentos para seus projetos. O fato de existir uma lei que regulamente esse
relacionamento demonstra um amadurecimento da relagdo existente entre o terceiro setor € o

Estado.
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Todavia, alguns trabalhos académicos foram realizados com o intuito de
investigar as conseqiiéncias da parceria entre o Estado ¢ as ONGs. Neles, apresentam-se
severas criticas sobre esse relacionamento, sobretudo porque o Estado passou a escolher os
projetos e ditar como devem ser desenvolvidos nas ONGs parceiras, interferindo na sua
autonomia. Montafio (2002), ao tratar do tema, coloca a parceria entre esses dois setores como
uma forma de dependéncia, sobretudo financeira, das ONGs perante o Estado.

Um exemplo desses trabalhos é o de Silva e Aratjo (2000), que realizaram uma
pesquisa sobre a parceria entre as ONGs — tendo como publico-alvo criangas e adolescentes —
e o poder publico na cidade de Olinda em Pernambuco. Nela sdo reveladas sérias divergéncias
entre os atores participantes, sobretudo no que diz respeito a alocagdo dos recursos e a tomada
de decisdes. Assim, foi analisada a visdo de ambos os setores sobre a vivéncia com a parceria.
Entre os conflitos encontrados, destaca-se a dependéncia que as ONGs vém sentindo em
relacdo ao governo estadual, uma vez que ele suporta financeiramente alguns de seus projetos.
Como corolario, tem-se o exercicio do poder da esfera publica sobre as ONGs, passando a

desvirtuar os objetivos delas.

2.3 Estratégia empresarial

Falar de estratégia nesse momento apresenta-se necessario, uma vez que as
parcerias, relacionamento entre organizagdes do mesmo setor ou ndo, sdo consideradas agdes
estratégicas, que visam um retorno especifico.

O desenvolvimento de estratégias ¢ um tema bastante estudado, sendo trabalhado
como uma area especifica da administragao. Segundo Drucker (1994), agir estrategicamente

significa trabalhar pelos resultados, convertendo intengdes em agdes. E com as estratégias
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estabelecidas que a empresa pode avaliar o que € necessario para o alcance dos resultados
pretendidos, tanto em termos de pessoas como de recursos.

Strategia, no grego, significa a arte de comandar o Exército (MINTZBERG,
1987); ja no portugués, estratégia ¢ definida como a “arte de coordenar a agdo das forcas
militares, politicas e econdmicas e morais implicadas na condugdo de um conflito ou na
preparacao da defesa de uma nagdo ou comunidades de na¢des” (HOUALISS, 2001). Sabe-se,
entdo, que esse conceito teve origem histdrica no contexto militar, sendo bastante utilizado
para esse fim.

Contudo, com o tempo, ele foi expandido para os meios civis € empresariais,
vencendo resisténcias em razao de sua origem. Em 1948, o termo estratégia foi utilizado pela
primeira vez no contexto empresarial por Von Neumann e Morgenstern, com a Teoria dos
jogos (ANSOFF, 1977), na qual o jogador estabelece um plano de forma estratégica, que
define quais as melhores decisdes a serem tomadas em cada situagcdo possivel, nos seus
diversos contextos, politico, militar ou empresarial. Nessa teoria, o conceito de estratégia
empresarial apresenta-se de duas formas: a estratégia pura, vista como variadas manobras de
uma empresa, que influenciam seu programa de desenvolvimento de produtos, e a estratégia
maior ou mista, entendida como uma regra estatistica de decis@o, que auxiliara uma empresa
na escolha de uma estratégia pura. Assim, essa teoria foi a principal responsavel pela
propagacgao do uso do termo estratégia no ambito empresarial.

Historicamente, a inser¢do desse conceito no vocabuléario das empresas deu-se na
década de 50, com a perspectiva apresentada na Teoria dos Jogos (ANSOFF, 1977). Na
década seguinte, o conceito foi desenvolvido por meio do planejamento corporativo, no qual
as empresas estabeleciam seus orgamentos, que levavam em consideracdo receitas e despesas,

entradas e saidas de caixa, mao-de-obra e materiais necessarios. Esses planos,
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minuciosamente quantificados, eram projetados para o futuro auxiliando as decisoes
gerenciais, visando ao crescimento econdmico das empresas (KAY, 1996).

Na década de 70, os estrategistas passaram a focar a diversificagdo e o
planejamento do portfolio corporativo, ampliando a perspectiva anterior. Esse, aliado a
analise do ciclo de vida de um produto, passou a ser o meio de organizar as informagdes sobre
os mercados e sobre a demanda. No final dos anos 70 e inicio dos anos 80, a analise da
estratégia ja fazia parte da rotina das empresas, porém com perspectivas que incluiam fatores
ambientais mais abrangentes, como a analise da concorréncia (KAY, 1996).

Em trabalho posterior, Ansoff e McDonnell (1993, p. 70) definem estratégia como
“um conjunto de regras de tomada de decisdo para a orientagdo do comportamento de uma
organizagdo”. Essa orientacdo implica a op¢ao por determinada acdo e deve ser realizada com
o apoio de informagdes, coletadas e selecionadas, acerca das ameacgas e oportunidades do
ambiente. Portanto, a formulagdo de estratégias organizacionais envolve tanto a escolha
quanto a adaptacdo ambiental (MACHADO-DA-SILVA; FONSECA; FERNANDES, 1999).

Henry Mintzberg (1987) reconhece a existéncia de multiplas defini¢des de
estratégia. Em seu artigo, ele trabalha cinco conceitos de estratégia que estdo inter-
relacionados: estratégia como plano, manobra, padrao, posi¢ao e perspectiva. Como plano, a
estratégia ¢ vista como um curso de a¢do intencional. Uma diretriz que auxilia a organizacao a
lidar com as situagdes pelas quais passa.

Duas caracteristicas sdo essenciais para a estratégia nessa definicdo. A primeira é
que o plano ¢ realizado com antecedéncia, ¢ a outra diz respeito a seu carater intencional e
consciente. Nessa perspectiva, as estratégias podem ser genéricas ou especificas, a depender
da situacdo em que sera posta em pratica. A estratégia como manobra faz parte de um
contexto especifico, em que se busca ludibriar ou superar um oponente ou competidor. Para

esse autor, definir a estratégia como plano ndo ¢ suficiente, pois é necessaria uma defini¢ao
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que molde o comportamento. Assim, a estratégia ¢ vista também como padrdo de um fluxo de
acoes, padronizando o comportamento organizacional ou individual. Assim, essa defini¢ao
enfoca a acdo comportamental, tentando torna-la previsivel e possivel de ser avaliada e
controlada.

A estratégia como posi¢do ¢ um meio de adaptar a organizagdo ao ambiente em
seu contexto interno e externo, ¢ uma tentativa de posicionar os recursos disponiveis para
obter o melhor retorno possivel. Permite visualizar a organizacdo em seu ambiente
competitivo, possibilitando-a enfrentar a concorréncia. Essa definicdo é compativel com as
outras, pois uma posicao pode ser selecionada mediante um plano e pode ser alcangada por
meio de um padrio de comportamento. A quinta definicdo de estratégia aborda-a como
perspectiva, com uma visdo mais ampla do que somente saber posicionar-se no ambiente, pois
consiste em direcionar a forma como a organizagao percebe o mundo.

Henry Mintzberg (1987) traga um paralelo entre a organizagdo e um individuo, ao
considerar que essa definicao de estratégia ¢ para a organizagdo o que a personalidade é para
o individuo, pois ela molda a forma como a organizagdo vé o mundo.

A estratégia ndo ¢ importante somente quando a empresa deseja modificar um
produto ou mesmo realizar uma campanha de marketing. Para sobreviver em um mercado
globalizado, torna-se necessario o desenvolvimento de estratégias de forma permanente, seja
como plano, padrao, posi¢do, seja como perspectiva.

As estratégias desenvolvidas por uma organizagdo s3o uteis para definir
claramente os produtos que devem ser comercializados, as metas a serem atingidas,
especificando resultados e publico-alvo no mercado, para otimizar recursos pessoais €
financeiros e para desenvolver aspectos imprescindiveis a consecu¢do dos objetivos

estabelecidos, como comunicagdo, plano de marketing, treinamentos e logistica. Isso, segundo
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Drucker (1994), ¢ necessario para qualquer tipo de organizagdo, até mesmo para as
organizagdes sem fins de lucro.

A visdo de estratégia para este trabalho estd em consondncia com a quarta visao
de Mintzberg (1987), a de posicgdo, pois reflete a orientagdo atual das organizagdes, que cada
vez mais buscam adaptar-se ao ambiente, visando obter vantagem sobre as concorrentes. O

foco desta pesquisa ¢ analisar o estabelecimento de aliangas e parcerias como uma estratégia.

2.3.1 Aliancas e parcerias

As transformacdes ocorridas nas organizagdes estdo inseridas em um contexto
social e historico mais amplo, que envolve toda a humanidade. Assim, quando na atualidade
se fala em aliangas e parcerias, isso ndo se deve ao acaso.

Sendo o cenario mundial atual submetido as regras do mercado, o impacto das
transformagdes ocorridas nele influenciam todos os setores da sociedade, bem como as
organizagdes. Dessa forma, a abertura das fronteiras econOmicas entre os paises, a
necessidade de exploracdo de novas oportunidades comerciais € o avango acelerado da
tecnologia ¢ do conhecimento conduzem as organizagdes a elaborar novas formas de
gerenciamento, visando atingir seu objetivo mais vetusto, auferir lucros. Nesse contexto,
desenvolvem-se as aliancas e parcerias para propiciar a competitividade das organizacdes e
sua sobrevivéncia no mercado.

Segundo Castells (1999, p. 184), as grandes empresas nessa economia nao sao €
ndo mais serdo autonomas e auto-suficientes. Suas operacdes reais deverdo ser conduzidas
com o auxilio de outras empresas incluindo as subcontratadas, auxiliares e parceiras
relativamente iguais, “com as quais a0 mesmo tempo cooperam e competem neste admiravel

mundo novo econdmico, onde amigos e adversarios sdo os mesmos”. Nessa perspectiva,
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Yoshino ¢ Ragan (1996) constatam que uma das formas de estratégia competitiva mais
utilizadas hoje em dia pelas empresas ¢ o desenvolvimento de aliangas. Na literatura da area
de estratégia, essa forma de relacionamento ¢ conhecida como alianga estratégica.

O termo alianga tem sido utilizado desde o século XV, sendo definido por Houaiss
(2001) como “pacto ou tratado entre individuos, partidos povos ou governos para determinada
finalidade”. Trazido para o contexto empresarial, Yoshino ¢ Ragan (1996, p. 3) adotam a
definicdo de aliancas como ‘“associacdo(des) para fomentar os interesses comuns dos
membros — ou os acordos entre empresas”. Assim, as aliangas se tornaram uma forma de
relacionamento entre organizacdes de setores semelhantes ou ndo no intuito de propiciar
beneficios para ambas as parceiras, seja por meio da economia de escala, da troca de
tecnologia e competéncias, seja como legitimidade para a empresa perante a sociedade e uma
via de acesso a financiamentos para as ONGs no caso parcerias entre as ONGs e as empresas.

Yoshino e Ragan (1996) afirmam que as aliangas e parcerias sdo construidas
debaixo de uma perspectiva fiduciaria para lograr éxito, mas podem, entretanto, mostrar um
carater maquiavélico quando objetivam “aprender e usar o aprendizado para vencer no
mercado, a custa de antigos aliados” (YOSHINO; RAGAN 1996, p. 17). Assim sendo, cada
parceiro ¢ cuidadosamente selecionado por meio de “decisdes estratégicas instrumentais”
(LORANGE; ROOS, 1996, p. 18). Porém, se as contribuigdes do parceiro sdo julgadas
insuficientes ou nao correspondem ao investimento aplicado, a alianca devera ser corrigida ou
mesmo findada.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2002) afirmam que as aliangas estratégicas apresentam-
se em trés tipos basicos. A primeira da-se por meio de uma joint venture, que consiste na
criacdo de uma companhia independente por duas ou mais empresas, onde compartilham parte
de seus ativos. A segunda ¢ chamada de alianca estratégica acionaria, em que os sécios, em

um novo empreendimento, possuem diferentes porcentagens de capital social. Por fim, a
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terceira ¢ uma forma de alianca sem participacdo aciondria; essa se refere a acordos
contratuais que possibilitam uma empresa fornecer, produzir e distribuir bens e servigos sem
compartir capital social.

Independentemente da forma ou dos tipos de aliangas estratégicas, estas t€ém o
foco em uma racionalidade instrumental, por meio do calculo utilitario de suas a¢des, como €
caracteristico da ldgica de mercado, pois sé se estabelecem aliangas que tragam o melhor
retorno possivel e os chamados parceiros possam compartilhar beneficios.

As organizagdes ndo governamentais também se encontram nesse ambiente
competitivo, ndo no sentido da lucratividade, mas sobretudo com relacdo a captagdao e
otimizagdo de recursos para o desenvolvimento de seus projetos, uma vez que a cooperagiao
internacional vem diminuindo os investimentos feitos no Brasil. Com a crescente influéncia
recebida das empresas por meio da aplicagdo de gestdo empresarial em suas atividades
(CARVALHO, 1999; TENORIO, 1999), as ONGs também passaram a pensar ¢ agir
estrategicamente por meio de aliangas ou parcerias, termo mais comumente tratado no terceiro

setor.

2.3.2 Parcerias entre ONGs e empresas

E sobre o conceito de Responsabilidade Social (RS) que as parcerias entre
empresas € organizagdes sociais estdo-se desenvolvendo nos ultimos anos. Sabe-se que as
acoes por tras desse tema nao sao peculiares ao mundo atual; a filantropia empresarial ha
muito ¢ praticada.

Os primeiros indicios acerca da importancia das empresas preocuparem-se com a
questdo social datam do inicio do século XX, sendo contudo consideradas como heresias

socialistas (BOWEN, 1957 apud DUARTE; DIAS, 1986). Somente em 1953 o termo
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Responsabilidade Social foi analisado mais profundamente com a publicacdo do primeiro
livro especializado: Social responsabilities of the businessman, de Bowen, nos Estados
Unidos (DUARTE; DIAS, 1986).

Na década de 70 muitos estudos e pesquisas sobre RS ganharam espago nas
universidades européias e americanas, viabilizando a criacdo de técnicas e modelos de
avaliacdo da atuagdo social das empresas. Em 1980, a énfase nos estudos repousou sobre a
ética empresarial e qualidade de vida no trabalho (DIAS; DUARTE, 1986). Hoje, a RS vem
fazendo parte da agenda de muitas organizacdes que querem diferenciar-se no mercado
competitivo atual.

Para se entender o conceito de RS, ¢ preciso desmembra-lo. Com relagdo ao termo
responsabilidade, seu sentido implica obrigacdes, tal como foram difundidas no fim do século
XVIII, com a publicagdo dos cddigos civil e penal, que determinaram os deveres e as
responsabilidades das pessoas perante a sociedade (PESQUEUX; BIEFNOT, 2002). Essas
obrigagdes remetem-se ao cumprimento de normas e leis por parte daquele que se
responsabiliza, podendo ser por algo ou por alguém. Afora esse lado institucional, existe um
aspecto subjetivo do termo, que corresponde a capacidade que alguém possui de arcar com as
conseqiliéncias de seus atos, ou, como conceitua Houaiss (2001), responsabilidade ¢ a
“obrigagdo de responder pelas agdes proprias ou dos outros”. O lado social dessa
responsabilidade implica ter como alvo das agdes a sociedade ou comunidade.

As acdes de RS, no contexto empresarial, sdo aquelas que se comprometem em
contribuir para a melhoria da qualidade de vida da sociedade (VENTURA, 2003) e vao além
das obrigacdes legais, tal como as leis trabalhistas e ambientais. Para Melo Neto e Froes
(1999), o conceito de RS estd vinculado a principios norteadores; dentre eles, destacam-se o
apoio ao desenvolvimento da comunidade em que a empresa atua, a preservagdo ambiental, o

investimento na vida dos funcionarios e seus dependentes, os ganhos de capital aos acionistas
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e a satisfacdo dos clientes e/ou consumidores. Eles ainda afirmam existirem duas dimensoes

da RS, como demonstra o grafico a seguir

g 2 e Cultura
Dimensao Interna - Organiza¢do -

Saude - 7 .
Educacao Salarios e beneficios
Assisténcia médica, social e
........ odontologica
N o |
& Assisténcia Social
Educagao

Dimensao Externa - Comunidade

Figura 2 (2) — Dimensdes da Responsabilidade Social (Fonte: Adaptado de Melo Neto e
Froes, 1999)

A dimensao interna da RS desenvolve agdes compativeis com a gestdo de
Recursos Humanos, como treinamento e desenvolvimento, capacitagao profissional, planos de
remuneracdo e beneficios, entre outros. Contudo, t€m uma visdo mais ampla, pois alcangam
os dependentes dos funcionarios. Seu foco de atuagdo perpassa a educagao, os salarios e
beneficios, a assisténcia médica social e odontologica.

A perspectiva externa atende a comunidade localizada préoxima a empresa ou
mesmo a comunidade em geral, dependendo da decisdo da organizacdo. Nela sao
desenvolvidas atividades relativas a educacdo (programas de alfabetizagdo de adultos e
criancas, cursos de computacao, cursos de linguas), satde, assisténcia social (fornecimento de
carteira de identidade, certiddo de nascimento e de casamento) e também acdes ligadas a
preservagdo do meio ambiente. A medida que a empresa vai-se envolvendo com a

comunidade, outras a¢des, nao listadas no grafico, poderdo ser desenvolvidas, dependendo da

necessidade do publico-alvo e da criatividade de quem as projeta.
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E por meio do resultado das agdes relativas a essas duas dimensdes de RS que se
desenvolve o conceito de cidadania empresarial. Assim, muitas empresas atualmente buscam
ser conhecidas como empresas cidadds no intuito de se diferenciarem de suas concorrentes,
atraindo consumidores.

Outros autores tém uma visao mais critica a respeito da RS, como Ventura (2003).
Para ela, o desenvolvimento desse tema da-se pela propria necessidade do capitalismo de
superar criticas sociais, éticas ¢ econdmicas tecidas as organizagdes capitalistas e de buscar
um novo espirito que o justifique moralmente. Na visdo de Pesqueux e Biefnot (2002), o tema
da RS tem uma dimensao ideologica e tem como vocagao assegurar o modelo de organizagao
fundado sob a primazia dos valores econdmicos. Segundo esses autores, a Responsabilidade
Social Empresarial (RSE) configura-se em uma resposta pragmatica e proativa as pressoes
ambientais, politicas e sociais enderecadas as empresas por parte da sociedade.

Essas pressdes sdo, por um lado, devidas a externalidades causadas pelas
atividades das grandes organizagdes economicas (as contaminagdes, os acidentes industriais,
o esgotamento dos recursos naturais, entre outras), como trata Perrow (1991). Por outro, o
desenvolvimento dessas pressoes da-se em virtude do ndo-cumprimento das promessas
enunciadas por essas organizagdes, como pleno emprego, progresso sem fim, resolucdo dos
males da industrializacdo. Pesqueux e Biefnot (2002) também afirmam que o principal intuito
dos empresarios ¢ mostrarem-se bons cidadaos por meio da RS e, conseqiientemente,
apresentar a sociedade empresas cidadas, modificando sua imagem e garantindo, assim, novos
espacos de lucro.

O relacionamento entre as empresas ¢ as ONGs faz parte da dimensdo externa de
RS. Como o foco estd na comunidade, permite que a empresa possa atuar na comunidade por

meio das agdes dessas organizagdes sem fins de lucro. Assim, as formas de relacionamento
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das organizagdes nao governamentais com as empresas t€m passado por transformacdes que
ultrapassam a figura do doador e do donatario, ampliando o carater filantropico.

Essa transformagdo ocorre em razdo da inser¢do dos modelos de gestao das
empresas no gerenciamento das ONGs, bem como pelo aumento da demanda social e pela
diminui¢do dos recursos financeiros dessas organizagdes ndo lucrativas. Nesse processo de
transformagao dos modelos de gestdo esta fortemente presente o pensamento estratégico, isto
é, a construgdo consciente dos meios no presente para alcangar os fins desejados no futuro. E
nesse contexto, portanto, que parecem surgir as aliangas e parcerias objeto de analise desta
pesquisa.

Contudo, Lewis (1998 apud DINIZ; MATTOS, 1999) aponta varias preocupagdes
quanto ao interesse das ONGs pelo gerenciamento e pela administragdo estratégica. Destaca-
se a tendéncia de que muitas ONGs adentram o mundo do gerenciamento mediante a leitura
dos “gurus” da administracdo sem ao menos questionar se esses ensinamentos sao apropriados
ao seu contexto. Outra preocupacao diz respeito ao fato de muitas ONGs adotarem estilos de
gerenciamento ja ultrapassados.

A visdo estratégica, como mencionado no tdpico anterior, ¢ caracteristica das
empresas que tém como objetivo principal auferir lucro e estd embutida nas aliangas que essas
empresas desenvolvem. A preocupagdo principal das empresas ¢ obter ganhos com
relacionamentos que deverdo trazer retorno financeiro e de imagem, sem terem como
prioridade as questdes sociais. Ora, essa logica de acdo das aliangas, pautada em uma
racionalidade instrumental, com uma subordina¢do dos meios aos fins, ndo condiz com a
logica de agao das ONGs, pois seu historico de atuacdo esta fundamentado principalmente em
uma racionalidade substantiva. Assim, o termo mais propicio para definir o relacionamento
entre as empresas ¢ as ONGs ¢ o termo parceria, que apresenta um viés de colaboragdo e

cooperagdo, dissimulando sua logica instrumental embutida.
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Nessa perspectiva de colaboragdo, a parceria surge como uma forma de trabalhar
em conjunto para diminuir os problemas sociais, objetivo das ONGs, e obter legitimidade —
intuito das empresas. Segundo Austin (2001), parceria ¢ o envolvimento de duas ou mais
organizagdes para alcangar objetivos comuns, com o intuito de proporcionar a realizagdo da
missdo da cada uma das partes envolvidas.

Por um lado, as empresas podem desenvolver projetos sociais sem que
necessariamente desviem sua atencdo para aspectos que ndo tenham relacdo direta com seu
negocio. Também podem melhor gerenciar seus recursos humanos com o recrutamento de
bons profissionais, ja que o envolvimento com a comunidade ¢ um atrativo. Por outro lado, as
ONGs podem diminuir custos, otimizar seus projetos, aumentar e pulverizar seus recursos em
varios financiadores (AUSTIN, 2001; HERZOG, 2002). Essa pulverizagdo permite que a
ONG naio seja tdo dependente de uma tnica fonte financiadora.

A base da relagdo de parceria entre as ONGs e empresas fundamenta-se na
concessao financeira por parte da empresa para as ONGs, que, por sua vez, devem cumprir as
metas do projeto financiado. Austin (2001, p. 96) afirma

[...] o valor da cooperagdo para a organizagdo sem fins lucrativos ¢, em
ultima instincia, expresso como uma por¢do de dinheiro ou uma certa
quantidade de outros tipos de recursos que uma empresa oferece em troca
dos servigos da organizacdo de terceiro setor [...]. Esse valor é um
determinante-chave sobre se vale ou ndo a pena empreender a cooperagao.

O autor afirma, ainda, que se a parceria ndo atende mais aos interesses de um
parceiro, sobretudo da empresa, esta pode a qualquer momento por fim ao relacionamento.
Isso demonstra a logica instrumental existente nas parcerias, tal como nas aliangas. Pois sendo
um instrumento de acgdo estratégica empresarial, a parceria trouxe consigo esse carater
racional e instrumental, valorizando os fins a serem obtidos. Outro indicativo dessa

instrumentalidade ¢ percebido quando as empresas, depois de aprenderem com algumas
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ONGs parceiras, findam o relacionamento, formam fundagdes privadas e realizam projetos
sociais ao seu modo para, assim, controlar melhor seus recursos e objetivos.

Sao trés os estagios presentes nas relagdes de parceria, que evoluem a propor¢ao
que o relacionamento amadurece, segundo Austin (2001). O primeiro, o estdagio filantropico,
reflete a relacdo donatario—doador, em que a empresa privada realiza doagdes a ONG sem a
necessaria contrapartida e sem a cobranga formal dos resultados alcangados. O segundo,
denominado de estdgio transacional, ¢ relativo, sobretudo, a intencdo da empresa em tomar
emprestada a imagem da organizagdo da sociedade civil e, desse modo, melhorar sua politica
de marketing. E um estagio comercial, hi uma troca de recursos por meio de uma atividade
especifica, como o patrocinio de certo evento.

O terceiro € o estdgio integrativo, em que as missoes, as pessoas ¢ as atividades de
ambas as organizagdes experimentam uma ag¢do mais coletiva e integrada e tornam-se mais
envolvidas em questdes sociais pertinentes a cada organizagdo. Uma das caracteristicas
citadas que refletem esse estagio ¢ a nomeacao do presidente da empresa para o conselho da
ONG parceira. Na visdo deste autor, as organizagdes devem buscar um relacionamento de

parceria pautado no terceiro estagio, por ser ele o que promove maiores beneficios.

2.4 Poder

Poucos termos podem receber tanta ressondncia quanto o poder, pois as
pessoas tanto o repudiam quanto o desejam, seja conscientemente, seja inconscientemente.
Algumas vezes pode chegar a ponto de ser tratado como um vicio (ARENDT, 2001).
Dessa forma, ¢ preciso ser cuidadoso e criterioso ao estudé-lo, pois as vezes pode ndo ser

percebido por estar camuflado.
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A primeira caracteristica do poder, necessaria a seu entendimento, ¢ sua
perspectiva relacional. Assim, Hannah Arendt (2001) corrobora a necessidade dessa
perspectiva para a efetivagdo do poder ao afirmar que ele passa a existir entre os homens
quando agem juntos, sendo a convivéncia indispensavel para a geracao de poder. Carvalho
(1998) argumenta que um avango significativo para a abordagem do conceito de poder
manifesta-se ao destacar esse aspecto relacional, enfocando, sobretudo, os vinculos de
dependéncia entre as partes. A necessidade de que haja uma relagdo entre individuos para
que o poder possa ser exercido também ¢ citada por Enriquez (1967) quando afirma que o
poder ¢ vivenciado em uma relagdo. Ora, as parcerias entre ONGs e empresas sao
estabelecidas sob uma relagdo; logo, a primeira condigdo para a existéncia do poder ¢

satisfeita.

A despeito das duvidas e ambigiiidades que esse tema possa trazer, varios autores
se empenharam na tentativa de conceitua-lo. Weber, um dos autores mais reverenciados e
referenciados na academia, entende o poder em geral como “a possibilidade de um homem ou
grupo de homens de realizar sua propria vontade” em uma relagdo social, mesmo havendo
resisténcia de outras pessoas que estdo participando da agdo (WEBER, 1981, p.2).

Robert Dahl (1966), cientista politico americano a quem muitos teoricos recorrem
como ponto de partida para seus estudos, afirma que o poder implica a imposi¢ao da vontade
de uma pessoa, ou grupo de pessoas, sobre outra, adicionando em sua defini¢do a perspectiva
da influéncia. A existéncia dessa influéncia serd percebida nas relagdes de parceria, tratadas
nos topicos adiante.

Hardy e Clegg (2001) e Morgan (1996) compartilham com a defini¢do de Dahl,
afirmando que o poder envolve a habilidade para conseguir que outra pessoa faga alguma

coisa que, de outra maneira, ndo seria feita.
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O exercicio do poder envolve uma mudanca de comportamento por parte daquele
sobre o qual ¢ exercido. Diz Ghiglione (1974) que o poder ¢ a capacidade que A tem de impor
determinado comportamento a B, trazendo, assim, um sentido de submissdo ¢ dominag3o.
Nessa perspectiva, Bobbio, Matteuci e Pasquino (1986) também afirmam que o poder ¢ a
capacidade de agir de um individuo determinando o comportamento de outro individuo.

Esse ¢ um dos pontos interessantes na perspectiva do poder, em que o homem tem
a possibilidade de controlar o comportamento de outro, fazendo valer a propria vontade. A
razdo de estuda-lo nesta pesquisa € revelar as possiveis configuragdes de poder existentes em
uma relacdo de parceria, modificando a organizacdo sobre a qual o poder ¢ exercido.

A visao de Mastrorilli (1973 apud GHIGLIONE, 1974) fortalece a perspectiva de
imposicdo ¢ mudanca de comportamento presentes no exercicio do poder. Para ele, as
relacdes de poder sdo um tipo de relacionamento humano, que pode ser individual ou grupal,
caracterizando-se porque um individuo ou grupo esta em condi¢des de dirigir a conduta de
outros.

Nos conceitos acima, percebe-se que ha sempre uma dicotomia entre aqueles que
exercem o poder e aqueles que o recebem, entre os mandantes ¢ os mandados, em que os
interesses dos primeiros prevalecem, gerando conflitos entre as partes. Contudo, existem duas
categorias de poder que divergem quanto a existéncia de conflitos e sua dualidade de relagdes.
A primeira categoria ¢ a chamada simétrica, em que todos podem ganhar com o poder, e nao
ha necessariamente o ganho de uns em detrimento de outros. Ele ¢ uma realizagdo coletiva.
As relagdes sociais e politicas sdo potencialmente harmoniosas e comunais. A visdo de Arendt
¢ classificada nessa categoria por Lukes (1980, p. 830), pois, para ela, “a esséncia do poder
ndo se fundamenta na relagdo de mando e obediéncia, mas na capacidade humana de agir em

concerto”.
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A segunda categoria ¢ denominada de assimétrica, que envolve conflito e
resisténcia e, segundo Lukes (1980, p. 825-826), podem ser reais — citando Voltaire, “o poder
consiste em fazer os outros agirem como eu quero” — ou potenciais, em que Hobbes salienta
que “o poder de um homem ¢ seu meio presente de obter algum bem futuro”. Essa visdo
mostra as relagdes sociais e politicas como conflituais e competitivas.

Nessa perspectiva assimétrica de poder, perfilhada por grande parte dos cientistas
sociais (CARVALHO, 1998), encontram-se trés modos de conceber o poder: a obtencdo de
aquiescéncia ou controle, a relagdo de dependéncia e a nogao do poder como desigualdade. O
primeiro modo de conceber o poder destaca a obtengdo de aquiescéncia ou o controle, com a
prevaléncia da vontade de uns sobre a vontade de outros. Essa relacdo gera conflitos e
resisténcias, pois os interesses dos detentores do poder sdo impostos sem levar em
consideracdo os interesses dos dominados. Segundo Carvalho (1998, p. 11), o que varia e ¢
precipuo nessa relagdo ¢ “o grau no qual a existéncia do poder se faz sentir”. Maquiavel,
percebendo o poder como controle social, afirmava que essa forma de conceber o poder ¢é
mais efetiva, pois, por meio do controle, tenta-se evitar o conflito e minimizar a aplicagdo de
ameacas e sangoes (LUKES, 1980).

A segunda concepgao mostra o poder como uma relagdo de dependéncia, em que
as relacdes ja existentes entre o detentor do poder e seu dominado promovem uma
conformidade do ultimo com a vontade do primeiro, ndo em virtude de ameagas ou punigdes.
Essa concepcdo aponta para a possivel relacdo de dependéncia em que se encontram muitas
das ONGs em relagdo a seus financiadores, o que as leva, provavelmente, a aceitar a
imposi¢ao, exigéncia e vontade desses.

A terceira concepg¢do do poder assimétrico € a interpretacdo do poder sob o
enfoque da desigualdade. Esta €, segundo Lukes (1980, p. 828), uma “nogao distributiva que

focaliza as capacidades diferenciais dos atores dentro de um sistema para assegurar vantagens
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e recursos valiosos, mas escassos”. Aqui o poder ¢ medido pela deliberagao de quem ganha e
quem perde, ou seja, a capacidade de alguém lucrar a expensas de outro. Um exemplo dessa
percepcao distributiva estd em Weber (1981, p. 62), quando, ao tratar do poder economico ¢
da ordem social, afirma que “[...] ‘classes’, ‘grupos de status’ e ‘partidos’ sdo fenomenos de
distribui¢do de poder dentro duma comunidade™.

As abordagens utilizadas para andlise desta categoria sdo bastante distintas.
Destacam-se duas, vistas como essenciais, porém divergentes: a funcionalista € a critica. Essa
ultima tem como principais expoentes Marx e Weber (HARDY; CLEGG, 2001), e nela o
poder ¢ aceito como dominagao, sendo legitimado no modelo de estruturas organizacionais ¢
servindo a certos interesses. Os trabalhos de Marx sdo bastante conhecidos pela proposi¢do de
que as estruturas de poder sdo definidas pela propriedade dos meios de produgdo. Weber,
todavia, acrescenta que a posse ¢ o controle dos ditos meios ndo sdo conseqii€éncias somente
da propriedade do capital, como propunha Marx, mas também da capacidade de deter o
conhecimento sobre a producio.

Mediante a exposi¢do de critérios que efetivam a autoridade legal, Weber (1971)
afirma que a obediéncia a um individuo repousa em sua competéncia e seu conhecimento
técnico e, como corolario desses, assume cargos que conferem autoridade. Os cargos estio
fundados em uma estrutura hierarquica definida pela propria organizagdo, proporcionando
certo dominio sobre os subalternos. Analisando-se o relacionamento entre organizagdes, a
possibilidade de uma organizagdo exercer poder sobre outra advém do conhecimento técnico
que ela tem de determinada tecnologia ou gestao, como no caso de algumas empresas sobre
certas ONGs. Esse exercicio de poder repousa sobre uma fonte de poder estudada por
Bacharach e Lawler (1980 apud HALL, 1984) e Enriquez (1967) a ser vista a seguir.

Na abordagem de cunho gerencialista-funcionalista, o poder ¢ visto como

autoridade formal, legitima e funcional (HARDY; CLEGG, 2001). Em tal contexto, o uso do
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poder ¢ necessario para sobrepujar conflitos advindos dos interesses divergentes presentes nos
grupos que compdem a organizagdo. O uso de poder ndo sancionado ou ilegitimo ¢
considerado disfuncional. Criticas dirigidas a essa abordagem referem-se a aceitagdo de
aspectos como lideranga, cultura e estrutura organizacional, como neutros e inevitaveis, sem
possibilidade de ser questionados (HARDY; CLEGG, 2001), que acabam por propagar como

natural o exercicio do poder.

2.4.1 Bases e fontes de poder

Para que se possa exercer poder, torna-se imprescindivel dispor de dois requisitos
tratados por Hall (1984), as bases e as fontes de poder. O autor define bases de poder como
“aquilo que os individuos controlam e os torna capazes de manipular o comportamento de
outrem”, e as fontes de poder referem-se “a maneira como as partes passam a controlar as
bases do poder” (HALL, 1984, p. 96).

Para French e Raven (1968 apud CARVALHO, 1998), as bases de poder
analisadas sdo de coer¢do, em que o detentor de poder pode aplicar punigdes ao receptor de
poder quando ele nao realizar suas exigéncias; de recompensa, quando ha formas de
recompensa entre o dominante e o dominado; de legitimidade, representada pela aquisicao do
direito de agir com autoridade; de referéncia, quando o receptor de poder se identifica com o
detentor de poder, buscando comportar-se como ele; e especializa¢do, quando o principal elo
da relacdo de poder fundamenta-se no reconhecimento, por parte do influenciado, da
competéncia do influenciador.

Ha, ainda, uma base de poder acrescentada por Bacharach e Lawler (1980 apud

HALL, 1984) que ¢ o acesso ao conhecimento em que, mediante o controle das informacdes,
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as pessoas tém uma base para exercer o poder. O quadro 4 mostra as fontes de poder mais

comumente evocadas segundo Bacharach e Lawler e Enriquez.

Bacharach e Lawler Enriquez
1) Cargo ou posi¢do na estrutura 1) Posse dos meios de sangdo
2) Caracteristicas idiossincraticas 2) Competéncia humana do chefe
3) Especializagao 3) Legitimidade
4) Oportunidade ou harmonizagdo de fatores |4) Competéncia técnica
5) Posse dos meios de controle

Quadro 4 (2) - Fontes de poder. (Fonte: Elaborado com base em Bacharach e Lawler 1980
apud HALL, 1984 ¢ Enriquez, 1967)

O cargo ou posicdo na estrutura ¢ uma fonte claramente percebida nas
organizagdes burocraticas, em que a autoridade, tratada como poder legitimado, esta presente
no cargo previsto em uma estrutura hierarquica. Um Chief Executive Officer (CEO), por meio
da natureza de seu cargo, dispde da possibilidade de exercer poder e, conseqiientemente, de
mudar o comportamento de seus liderados.

Um exemplo dado por Bacharach e Lawler (1980 apud HALL, 1984) de fonte de
poder como caracteristica idiossincratica ¢ o carisma. Uma pessoa pode, por meio de sua
personalidade, influenciar e obter obediéncia de outras, como aconteceu com grandes lideres.
A especializagdo ¢ vista ao mesmo tempo como fonte e base de poder, que se refere a
formagao profissional que o individuo traz para a organizagdo e é equivalente a competéncia
técnica citada por Enriquez (1967). A quarta fonte de Bacharach e Lawler permite ao
individuo combinar fatores, oferecendo-lhe oportunidades para utilizar suas bases de poder
(CARVALHO, 1998).

A primeira fonte analisada por Enriquez (1967), posse dos meios de sancao, pode
ser exercida por meio da possibilidade que o detentor de poder tem em emitir punigdes.
Acrescenta-se a essa, a posse dos meios de recompensas, que atua semelhante a anterior,

diferenciando-se somente por sua natureza positiva ¢ recompensadora. Nesse contexto, os
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individuos sdo levados a agir de acordo com os valores daqueles que avaliam e expedem

sancoes. Segundo o autor, as pessoas:

[...] adotardo um comportamento tanto mais conforme ao exigido pelos
avaliadores, quanto mais for a possibilidade destes em oferecer recompensas
julgadas importantes ou quanto mais esses avaliadores tiverem um poder
efetivo de punicdo. (ENRIQUEZ, 1967, p. 16).

A segunda fonte ¢ exemplificada pela posse de aptiddes excepcionais do chefe,
que podem ser inteligéncia, confianca em si, desejo de realizagcdo, for¢a de carater,
dominagdo, sociabilidade, maturidade de julgamento e maturidade emocional. Apesar de que,
para o autor, as pesquisas responsaveis pela defini¢do dessas caracteristicas deixam a desejar
por seu carater dibio e discordante, elas sdo as mais empregadas.

Tratando-se da legitimidade, terceira fonte de poder mostrada no Quadro 4,
Enriquez (1967) afirma que todo poder deseja ser legitimo, buscando fundamentacdo na
razdo, com intuito de conseguir uma adesdo undnime. Somente essa legitimidade pode
conferir maior durabilidade aquele que estd exercendo poder, ndo tendo a dependéncia da
utilizacdo da forca, do entusiasmo ou da identificacdo sobre seus dominados. Assim, a
racionalizacdo, como busca de legitimidade, pode estar pautada em critérios como idade,
casta, estrato social, vinculos de sangue, competéncia, entre outros.

As empresas buscam essa legitimidade, visto que ndo podem utilizar for¢a para
que seus interesses sejam respeitados perante as ONGs. Ao contrario, necessitam legitimar-se
por meio da racionalizagdo pautada na competéncia. Por isso, muitas das ONGs aceitam como
legitimas as imposi¢des de praticas de gestdo da empresa por elas terem maior competéncia e
experiéncia no campo da gestdo e administragao.

As fases de construcdo da legitimidade percorrem um periodo de aceitacdo, em
que a pessoa ou grupo aceita a dominagdo, seja por coer¢dao, imposi¢ao, seja por persuasao.
Depois ha, entdo, um periodo de consolidagio. E nesse momento que hd uma definigdo e

operacionalizacdo das regras e normas, sendo sucedido pela transmissdo dessas regras, que se
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transformardo em valores institucionalizados. Conquistando essa ultima fase, o exercicio do
poder segue legitimo fundamentado racionalmente, obtendo consentimento (ENRIQUEZ,
1967).

Weber, em um de seus trabalhos mais classicos, desenvolve trés bases da
legitimidade, em que repousa a possibilidade da dominacdo. Esta tltima ¢ vista como “a
probabilidade de encontrar obediéncia a um determinado mandato”. Essa obediéncia, por sua
vez, ¢ basica para o exercicio do poder (WEBER, 1982, p. 128). A primeira base da
legitimidade fundamenta-se na dominagao carismatica, em que o afeto ou a inclinagao pessoal
pelo dominador € crucial. O dominador possui dotes sobrenaturais (carisma), revelagdo de
heroismo, poder intelectual ou de oratdria, que arrebatam do dominado uma devocao afetiva.
A segunda base da legitimidade, a dominagdo tradicional, envolve o costume, a tradigdo. A
obediéncia ¢ aceita pela fidelidade ao senhor. A dominagdo legal, por fim, é estabelecida em
virtude de um estatuto. A obediéncia ¢ consentida pelo reconhecimento da competéncia
técnica daquele que lidera, pela estrutura hierarquica de cargos, em que os inferiores devem
subordinacdo aos superiores.

A competéncia técnica, outra fonte de poder descrita no Quadro 4, ¢ equivalente
ao grau de especializagdo, visto em Bacharach e Lawler (1980 apud HALL, 1984). O
conhecimento técnico, como base de poder, possibilita o desenvolvimento dessa fonte de
poder. Assim, um gerente fornece provas de sua competéncia e qualificacdo, com diplomas ¢
certificados, sendo, com isso, designado para um posto de autoridade em que exercera o
poder.

Por fim, a quinta fonte de poder trabalhada por Enriquez (1967) é a posse dos
meios de controle. Essa perspectiva amplia o poder advindo da autoridade, porque ndo se

fundamenta somente no cargo, mas também na detencdo dos meios de controle. Segundo

Ghiglione (1974), a capacidade de analisar o poder que cada ator ou grupo possui da-se em
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fun¢do dos recursos que controlam. Também reintroduz o elemento humano no exercicio do
poder quando assenta na pessoa, € nao no poder burocratico, formal e impessoal.

Nos trabalhos de Crozier (1981), que merece destaque por sua grande influencia
sobre os estudos organizacionais, encontra-se outra fonte de poder. Ao realizar pesquisas de
grande envergadura em estatais francesas, esse autor encontrou a possibilidade de exercer
poder mediante a habilidade em controlar incertezas presentes nas organizagdes. Assim,
mesmo que um individuo ndo estivesse em um nivel hierdrquico superior, tinha a
possibilidade de controlar o comportamento de outro, ainda que este ultimo estivesse alocado
em um escaldo superior por meio do controle das incertezas. Essas podiam ser situagdes nao
previstas nos manuais e regulamentos, ou pelo conhecimento que alguns tinham, no caso, o
conserto de panes das maquinas operadas por funcionarios da produgdo. Como esses ultimos
dependiam do bom funcionamento dessas maquinas, aceitavam o dominio daqueles que eram
responsaveis pelo conserto: os funcionarios da manutencdo. Seu poder e autoridade ndo
estavam pautados no cargo, mas em controlar as incertezas que ocorriam; por isso, o poder era
visto como ilegitimo.

Analisando as relagdes de parceria entre empresas ¢ ONGs, poder-se-2o encontrar
bases e fontes de poder e estruturas de controle sobre as quais se assenta o exercicio de poder.

Dessa forma, poder-se-a estabelecer uma correlagdo entre parceria e poder.

2.5 Controle

O controle ¢ analisado nesta pesquisa como um dos instrumentos de origem do
mecanismo de poder. Sua importancia ¢ vista por Das (1989) ao afirmar que o controle

organizacional torna-se uma importante area de estudo, porque ele apresenta uma grande



55

associacao com outros aspectos funcionais da organizagao, tais como a estrutura de autoridade
e distribuicao de poder.

Segundo Tannenbaum (1975), a utilizacdo do termo controle nas empresas
derivou da lingua francesa, como sinénimo de fiscalizar. Seu sentido foi ampliado, passando a
ser visto como uma forma de exercicio de poder. Assim, uma pessoa ou um grupo de pessoas
ou de organizacdes que detém as fontes ou bases de poder exerce controle de forma a garantir
seus interesses. Segundo Carvalho (1998), ele ¢ um elemento-chave dessa relagdo de poder.

A definicdo de controle mais utilizada pela literatura especializada ¢ a de
Tannenbaum (1975, p. 18), em que o controle consiste em “qualquer processo, no qual uma
pessoa, grupo de pessoas ou organizacdes de pessoas, intencionalmente, afeta o
comportamento de uma outra pessoa, grupo ou organizacdo”. Esse conceito reflete os
interesses daqueles que exercem o controle. Para Morgan (1996), as pessoas que fazem parte
da organizagao procuram satisfazer seus diversos interesses, o que da origem aos conflitos.

A minimizacdo dos conflitos ¢ também alvo dos processos de controle. Eles
podem ser gerados por fontes, como a estrutura organizacional (diferencia¢do vertical e de
tarefas), os papéis organizacionais (atitudes, estereotipos) e os recursos escassos. Dessa
forma, para os dirigentes da organizagdo, urge padronizar os comportamentos, com o intuito
de manté-los em conformidade com os objetivos organizacionais. Essa padronizagdo pode ser
obtida com os processos de controle, pois como afirma Tannenbaum (1975, p. 3)

Os processos de controle ajudam a circunscrever os comportamentos
idiossincraticos ¢ a manté-los em conformidade com o plano racional da
organizacdo [...]. A coordenacdo e a ordem, criadas a margem dos diversos
interesses ¢ dos comportamentos potencialmente difusos dos membros, sdo
em grande parte uma funcéo do controle [...].

A evolugdo das formas de controle dd-se em paralelo as transformagdes ocorridas

dentro das organizacdes burocraticas. Carvalho (1998), com base em Burris (1989) e Herman

(1982), elabora o seguinte quadro evolutivo das estruturas de controle na sociedade moderna:
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Estrutura de controle Caracteristicas
Controle simples Supervisdo direta
Autoridade coercitiva
Taylorismo Separagdo entre concepgao e execugao
Fragmentacdo das tarefas
Controle burocratico Orientagdo para as normas

Especializagdo das tarefas

Integragdo ideologica

Controle profissional Codigos de ética

Formalizagdo da capacitacao

Auto-regulacio

Controle tecnocratico Polarizagdo entre experts € ndo experts

Pericia técnica como base de autoridade

Ideologia baseada em imperativos e sistemas de
manutengao

Quadro 5 (2) — Evolugao das estruturas de controle. (Fonte: Adaptado de Carvalho, 1998)

O controle simples permeia todo o processo de trabalho, e seu principal meio de
direcionar o comportamento dos empregados ¢ com a aplicagdo de sancdes. As tarefas
repetitivas sao as que mais se adaptam a esse tipo de controle.

Em uma organizacido mais burocratica, o controle se fundamenta em normas; na
estrutura hierdrquica, as tarefas passam a ser mais especializadas. Nesse contexto, Carvalho
(1998) afirma ser a burocracia o primeiro modelo de organizagdo a empregar mecanismos
indiretos e menos visiveis de controle, pois ndo seria uma supervisdo direta a ser encarregada
de controlar, e sim as normas estabelecidas previamente. As tarefas que necessitam de maior
qualificagdo, como as atividades administrativas, exigem esse controle.

A estrutura de controle profissional molda as atividades ndo rotineiras e
fundamenta-se nos codigos de ética, na formalizagdo da capacitagdo, proporcionando uma
auto-regulacdo em que a autoridade e a possibilidade de controlar estdo fundamentadas no
conhecimento profissional, € ndo no tempo de servigo ou nas regras de antiguidade (BURRIS,
1989).

Por fim, Carvalho (1998) aponta para a continuidade da evolu¢do do controle,
com os tipos de controle burocratico e profissional evoluindo para outra forma de controle: o

tecnocratico. Esse ¢ considerado mais complexo, pois nele “enfatiza-se a importancia, muito
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atual, do conhecimento, da pericia e da igualdade de oportunidades no emprego”
(CARVALHO, 1998, p. 37). Ele resulta das transformacdes ocorridas na sociedade,
nomeadamente o avango da tecnologia ¢ a globalizagdo. E mister ressaltar que uma
organizacdo pode apresentar uma mescla das formas de controle, dependendo da natureza das
tarefas existentes nos diferentes departamentos.

Esses ultimos tipos de controle sdo menos visiveis do que o controle simples,
predominante nas fabricas tayloristas. A coer¢do nao € tdo essencial, pois os individuos sdo
levados por um discurso de participagdo e compromisso, que os envolve a ponto de nao
necessitar de uma supervisao direta uma vez que eles passam a controlar-se a si mesmos.

O controle cumpre com éxito o papel de induzir o trabalhador a identificar-se com
a aquisicao dos lucros (HERMAN, 1982 apud CARVALHO, 1998). Embora as ONGs nao
tenham o objetivo de auferir o lucro, necessitam de formas estruturadas de controle a fim de
executarem seus projetos € otimizarem os recursos que lhes foram concedidos, bem como dar
satisfacdo a seus financiadores. Assim, essa necessidade pode representar a tendéncia da
adocdo de mecanismos proprios da empresa privada por parte daquelas organizagdes
(CARVALHO, 1998).

Nas aliangas, também ha possibilidade do exercicio do poder por meio do controle
para que o relacionamento satisfaca a aspiragdo de ambos os parceiros. Segundo Lynch
(1994), existem seis formas de exercer o controle em uma alianga. Dentre elas, destacam-se:
sistemas de controle, que desenvolvem a possibilidade de controlar a alianga por meio de
relatorios e avaliagdo de metas; coordenagdo, em que se utilizam técnicas de gerenciamento
de projeto; sistemas de comunicagdo ¢ apelo ao comprometimento, que, segundo este autor, ¢

altamente efetivo.
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2.6 O poder nas relacoes de parceria

A caracteristica de grande parte da literatura especializada nos estudos das
parcerias entre as empresas € as ONGs ¢ fornecer prescri¢cdes, ndo aprofundando a andlise
sociologica sobre esse fenomeno. Para alcancar esse objetivo, torna-se necessario interpretar
essa relacdo na perspectiva do poder, como ele ocorre e quais as bases e fontes que o
sustentam.

Algumas bases e fontes de poder citadas nos topicos anteriores serdo analisadas
por esta pesquisa. Entende-se que o uso dessas categorias para analisar o exercicio do poder
ndo tera capacidade de explicar todas as situagdes existentes embora possam ser muito uteis
para explicar a situacdo objeto deste estudo.

A referéncia, como fonte de poder, pode ser percebida quando uma organizagao
busca identificar-se com aquela que detém o poder, adotando seu comportamento. Nesse caso,
alguns autores assinalam que as ONGs tém tomado as empresas como referéncia ao
afirmarem que “os executivos podem ajudar qualquer institui¢do do Terceiro Setor a gerenciar
melhor seus recursos, organizar suas informacdes de maneira inteligente e cortar custos”
(HERZOG, 2002, p. 8).

Entende-se que os processos de gestio das ONGs podem evoluir; contudo, a
obrigatoriedade de implantar métodos advindos de um contexto tdo discrepante, como se
fossem o unico e melhor modo de se gerenciar as organizagdes, ¢ questionavel. Tenorio
(1999) demonstra sua preocupacdo quanto a este tema ao afirmar que o conhecimento a ser
utilizado pelas organizagdes sem fins lucrativos deve ser um produto social, ndo pautado
somente na racionalidade do mercado, como ¢ o gerenciamento das empresas. Aquele produto
social ¢ um processo de saberes compartilhados, incluindo, além do conhecimento
sistematizado e formal, o conhecimento ticito, a vivéncia e a compreensdo do cotidiano.

Outra preocupacdo estd relacionada com os resultados dos projetos realizados pelas ONGs,
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que ndo seguem uma logica de retorno rapido dos investimentos feitos, como ocorre nas
empresas.

As parcerias como uma forma de alianga e, portanto, envolvendo relacionamentos,
ampliam a possibilidade de exercer o poder indo além de um cargo estabelecido. O poder na
parceria ndo depende de uma estrutura hierarquica, pois também estd fundamentado em uma
rede de comunicagao ¢ de relacionamentos.

Ter poder e exercer autoridade em qualquer tipo de relagdo, em que se podem
incluir as aliangas e as parcerias, ¢ exercer controle. Um dos principais instrumentos de
controle ¢ a defini¢do das prioridades na alocacdo dos recursos, como o financiamento
envolvido na parceria, caso em estudo nesta pesquisa.

Exemplo do controle exercido pelos 6rgdos financiadores sobre as ONGs ¢ a
necessidade de apresentacdo de relatorios financeiros anuais ou mensais ¢ a avaliagdo das
atividades desenvolvidas, demonstrando se as ac¢des foram realizadas satisfatoriamente. O
orgdo financiador também faz o controle de onde as verbas deverdo ser aplicadas, bem como
imprime exigéncias no ambito do desenvolvimento institucional, alterando os objetivos, as
metas, publico-alvo das organizac¢des sem fins de lucro.

Deter os meios de sangdo e recompensa ¢ outra fonte de poder provavel nas
relacdes de parceria. A nomeagdo de individuos de uma das organizagdes envolvidas na
parceria para a participacdo em conselhos diretivos de sua parceira, como ocorre no estagio
integrativo citado por Austin (2001), pode ser uma forma de recompensa e, claro, um recurso
de poder. Outro tipo de recompensa ocorre quando a empresa parceira incentiva 0s
funciondrios a serem voluntarios na ONG, ou mesmo quando os funcionarios da ONG passam
a consumir os produtos de sua parceira. Entre as puni¢cdes mais severas numa relagdo de
parceria, estd a retirada dos recursos financeiros envolvidos ou a ndo-aceitacdo em dar

continuidade a propria parceria.
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Neste capitulo, buscou-se apresentar o suporte tedrico necessario para
fundamentar a proposta central desta pesquisa, que consiste em analisar as configuragdes de
poder existentes nas relacdes de parceria e as transformagdes organizacionais delas
decorrentes. Esse objetivo serd realizado por meio das propostas metodoldgicas expostas a

seguir.
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3 Metodologia

Com intuito de orientar o processo de investigagdo deste trabalho e responder o
problema de pesquisa formulado, apresenta-se a metodologia utilizada, tendo como

fundamento o referencial tedrico exposto.

3.1 Perguntas de pesquisa

As perguntas de pesquisa evidenciam o que o pesquisador deseja investigar e t€ém
a fun¢do de orientar seu trabalho. Segundo Trivifios (1987), possibilitam o direcionamento da
forma de coleta de dados, mantendo o foco do trabalho, bem como seus limites, e partem das
1déias expostas no problema de pesquisa e nos objetivos especificos.

Assim, buscando entender se as parcerias entre ONGs e empresas podem
configurar-se como relagdes de poder, vindo a transformar as acdes dessas organizagdes,
formularam-se as seguintes perguntas de pesquisa:

a) Quais as caracteristicas das parcerias entre as ONGs ¢ as empresas?

b) Sob que fontes e bases o poder tem sido percebido nessa relagdo de parceria?

¢) Quais as estratégias de controle utilizadas nas relagdes de parceria?

d) Que alteragdes sdo percebidas nas agdes das organizacdes parceiras decorrentes

do estabelecimento de parcerias?
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3.2 Definicao constitutiva (DC) e operacionais (DO) de
termos e variaveis

Esse topico tem como objetivo conceituar e operacionalizar os termos utilizados

neste estudo, bem como as categorias analiticas envolvidas.

® Organiza¢des Nao Governamentais

DC — segundo a ABONG (2003), essas organizacdes sdo entidades,

[...] que, juridicamente constituidas sob a forma de fundagao, associagdo e
sociedade civil, todas sem fins lucrativos, notadamente autdbnomas e
pluralistas, tenham compromisso com a constru¢do de uma sociedade
democratica, participativa e com o fortalecimento dos movimentos sociais de
carater democratico, condicdes estas, atestadas pelas suas trajetorias
institucionais e pelos termos dos seus estatutos.

® Parcerias

DC — envolvimento de duas organizagdes para alcangar objetivos comuns, com 0
intuito de proporcionar a realizacdo da missdo de cada uma das partes envolvidas (AUSTIN,
2001).

e Poder

DC — ¢ a capacidade de um grupo ou organizagdo de provocar conseqiiéncias em

relacdo a acdo de outro grupo ou de outra organizagdao (LUKES, 1980).

DO — essa variavel sera operacionalizada mediante a utilizacdo de bases e
fontes de poder por parte das organizacées envolvidas no relacionamento de parceria.

® Bases e fontes de poder
DC - “Bases de poder ¢ aquilo que os individuos ou grupos controlam que os
torna capazes de manipular o comportamento de outrem” e as fontes referem-se “a maneira

como as partes passam a controlar as bases de poder” (HALL, 1984, p. 96).
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DO — serdo percebidas por meio da interpretagdo do carater das agdes de uma
organizagdo parceira sobre a outra, quando ela controla a posse dos meios de san¢do e
recompensas, tem legitimidade perante a sociedade, ¢ reconhecida por sua competéncia
técnica ou ¢ tida como referencial diante da comunidade onde atua.

e Controle

DC - “[...] qualquer processo, no qual uma pessoa, grupo de pessoas ou
organizagdes de pessoas, intencionalmente afeta, o comportamento de uma outra pessoa,
grupo ou organizacdo.” (TANNENBAUM, 1975, p. 18).

DO - essa variavel sera operacionalizada por meio do levantamento da existéncia
de instrumentos de controle, como relatdérios financeiros e técnicos, realizacao de auditorias

internas e externas que uma organizacao impoe a outra.

3.3 Delineamento da pesquisa

O objetivo desta pesquisa ¢ analisar como as parcerias entre as ONGs e as
empresas podem-se configurar como relagdes de poder. A natureza do estudo revela um
delineamento qualitativo-descritivo (TRIVINOS, 1987; RICHARDSON, 1999).

A abordagem qualitativa se justifica porque permite compreender a complexidade
de um problema, analisar a interacdo das varidveis envolvidas no estudo e maior nivel de
profundidade e entendimento do que se deseja investigar (RICHARDSON, 1999). Por sua
vez, o carater descritivo € necessario uma vez que se busca conhecer as caracteristicas de
determinado problema, visando descrever os fatos e fendmenos de determinada realidade

(TRIVINOS, 1987).
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O estudo das parcerias entre as empresas ¢ as ONGs selecionadas esta circunscrito
a um determinado momento historico, caracterizando, portanto, a perspectiva seccional da
investigagao.

O estudo de caso ¢ a estratégia de pesquisa utilizada, pois, segundo Yin (2001),
revela-se adequada quando se tem pouco controle sobre os eventos contemporaneos inseridos
em um contexto da vida real. A possibilidade de lidar com uma grande variedade de

evidéncias ¢ outra vantagem dessa estratégia. E também valorizada quando se deseja

aprofundar o conhecimento sobre o fato estudado, pois dessa forma o pesquisador pode

o~

direcionar seus esfor¢os para um s6 objeto. A importancia dessa estratégia também
ressaltada por Trivifios (1987, p.111), que afirma que o grande valor do estudo de caso ¢
“fornecer o conhecimento aprofundado de uma realidade”, o que permitird a formulagdo de
hipoteses para futuras pesquisas.

Com fins de prover maior densidade a pesquisa, foi realizado um estudo de
multicasos. A logica implicita nesse tipo de estudo é a mesma empregada em um estudo de
caso unico, devendo cada caso ser criteriosamente selecionado. De acordo com Patton (1990),
o conhecimento gerado pela estratégia de pesquisa proporciona maior riqueza de informagdes
e capacidade observacional e analitica dos casos selecionados — que outras estratégias nao
produziriam —, proporcionando a compreensdo ampla do fendmeno.

A logica da replicagdo ¢ empregada nesse tipo de estudo e permite, por meio de
uma estrutura tedrica bem delimitada, reproduzir resultados analogos (replicacao literal) ou
resultados discrepantes, mas, por variadas razdes, previstas pela teoria — replicagdo teorica
(YIN, 2001). Como a estrutura teodrica desenvolvida nesta pesquisa permite pressupor que

existem relagdes de poder nas parcerias, os casos foram selecionados mediante a logica de

replicacdo literal.
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A selegdo dos casos a serem analisados seguiu alguns critérios. Buscou-se, em
um primeiro momento, conhecer a populacdo das ONGs no intuito de investigar quais

dessas organizacoes estabeleciam parceria com empresas.

Assim, o primeiro critério estabelecido foi a proximidade geografica, tornando
a pesquisa viavel. O volume de recursos envolvidos, o tempo de existéncia do
relacionamento de parceria, no minimo seis meses, a legitimidade das organizacdes perante
a sociedade, a exposi¢do mididtica ou posicdo de lideranca da empresa ou da ONG na

sociedade foram os demais critérios delimitadores dos casos.

Dessa forma, foi realizado um levantamento na Associacdo Brasileira de
Organizacdes Nao Governamentais (Abong) — Regional II, que tem 23 organizagdes
associadas, desenvolvendo agdes no Recife e na Regido Metropolitana. Dentre as
organizagdes, somente duas entidades atendem aos critérios estabelecidos: a Gestos —
Soropositividade, Comunicagdo e Género e o Centro Brasileiro da Crianga e do
Adolescente (Casa de Passagem). O Movimento Pro-Crianca (MPC), que ndo pertence a
Abong, foi também escolhido por se enquadrar nos critérios mencionados.O quadro a

seguir resume as parcerias selecionadas.

PARCERIAS ONGs EMPRESAS

Parceria 1 Gestos - Soropositividade, Comunicagao Companhia Hidroelétrica do
e Género Sédo Francisco (Chesf)

Parceria 2 Centro Brasileiro da Crianga e do TIM Nordeste
Adolescente (Casa de Passagem)

Parceria 3 Movimento Pro-Crianca (MPC) Fiori Veiculo LTDA

Parceria 4 Movimento Pro-Crianga (MPC) Companhia Energética de

Pernambuco (Celpe)

Quadro 6 (3) — Parcerias analisadas. (Fonte: Elaboragdo propria)
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3.4 Coleta de dados

Foram utilizadas fontes primdrias e secundarias na coleta de dados da pesquisa.
As fontes secundarias constituiram-se de documentos que tratam da regulamentagcdo da
parceria estabelecida contendo suas caracteristicas, como Contratos de Cooperacdo Técnica e
Financeira, relatdrios técnicos e financeiros, regulamentos e normas internas das organizagdes
referentes as parcerias e paginas da Internet que pudessem prover um maior conhecimento das
organizagdes. A coleta de dados por meio de documentos permitiu uma complementagdo de
informagdes obtidas por outras fontes, como entrevistas, possibilitando a revelagdo de novos
aspectos ou problemas (CHIZZOTTI, 1991).

Os dados primarios foram levantados por meio de observagdes diretas e
entrevistas semi-estruturadas com o publico interno das organizacdes envolvidas na relagdo de
parceria e atores externos, como o caso de uma agéncia de publicidade contratada por uma
das empresas. Para Richardson (1999), a entrevista permite o desenvolvimento de uma
relacdo entre as pessoas envolvidas com o fim de facilitar o esclarecimento e aprofundamento
das informacdes necessarias a pesquisa.

Para a estruturacdo das entrevistas, realizadas entre os meses de julho e novembro de
2003, foram elaborados dois roteiros de perguntas especificos sobre a natureza das
organizacdes; um para as ONGs e outro para as empresas (APENDICE B e C). O contetido
das entrevistas foi gravado, com a devida permissdo, tendo um tempo médio de uma hora e
trinta minutos cada. Os entrevistados ocupavam variados cargos, tais como diretores,
consultoras de marketing, coordenadoras, gestores da Unidade de Responsabilidade Social e
assessor da presidéncia. Além dessas, foram realizadas entrevistas informais com outros
atores internos, que possibilitaram maior conhecimento das organizacdes e do relacionamento

que estabeleciam com suas parceiras.
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E importante ressaltar que foi assegurado aos entrevistados o direito de
anonimato. Dessa forma, no decorrer do trabalho ndo sera mencionado o nome nem o cargo
dos entrevistados. Para tanto, foram estabelecidos cddigos (E1, E2, etc.), explicitados no

Apéndice A reservado exclusivamente para os examinadores.

3.5 Analise dos dados

A andlise dos dados coletados foi de carater qualitativo, respeitando a natureza
descritivo-interpretativa. O tratamento dos dados secundarios foi feito mediante andlise
documental a fim de revelar circunstancias sociais e econdmicas relacionadas com o
fenomeno estudado (RICHARDSON, 1999).

Efetuada a transcricdo das entrevistas, realizou-se a interpretacdo do discurso
nelas contido para aprofundar o conhecimento das possiveis relagdes de poder entre as
organizagdes parceiras. Esse ¢ um método capaz de efetuar uma exploracdo ampla e objetiva
das informacgdes obtidas (MUCHIELLI, 1991).

Foram estabelecidas trés categorias de andlise: as relagdes de poder, as formas de
controle e as alteragdes nas organizagdes parceiras, que sintetizam os objetivos da pesquisa. O
uso de categorias permitiu a abordagem da interpretacdo dos discursos orais de modo
ordenado de acordo com os critérios estabelecidos previamente.

Considerando a multiplicidade de informagdes e fontes de evidéncias, realizou-se
a triangulacdo dos dados, confrontando dados primarios e secundarios, a fim de obter uma
visdo ampla do fenémeno (YIN, 2001). Trivifios (1987, p. 138) afirma que essa técnica
objetiva apreender “a maxima amplitude na descri¢do, explicacdo e compreensdo” do

fendmeno em estudo.
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3.6 Limitacoes da pesquisa

As analises apresentadas nesta pesquisa fornecem a compreensdo do fendmeno
das parcerias estabelecidas entre as ONGs e as empresas. Todavia, por se tratar de um estudo
de caso, ainda que multiplo, seu resultado ndo pode ser generalizado para todas as formas de
parcerias entre as ONGs e as empresas. A despeito dessa limita¢do, o estudo dos casos se
justifica por possibilitar um aprofundamento na andlise, necessaria ao estudo do poder.

A andlise da categoria Relagdes de Poder também consistiu uma limitagdo, uma
vez que esse tema ¢ difuso, fazendo parte, na maioria das vezes, do conteudo latente dos
discursos. Esse fato dificulta sua identificacdo e posterior andlise.

Buscou-se minimizar essa limitagdo por meio da constru¢do de um arcabougo
teorico e metodologico bem definido, que direcionou a coleta de dados a ser realizada por
meio de entrevistas e documentos. A triangulacdo dos dados também permitiu minimizar essa
limitacdo, porque foram confrontados os dados obtidos nas entrevistas que pudessem
camuflar o exercicio do poder com os dados obtidos nos documentos.

A técnica de coleta de dados empregada pode, igualmente, ser uma limitacdo, uma
vez que o discurso apreendido retrata a particular visdo dos diretores e responsaveis pelas
parcerias, nao representando, portanto, a totalidade da organizagdo. Na inten¢do de minimizar
esses fatores, esses dados foram confrontados com outros obtidos na coleta de dados

secundarios, permitindo, assim, maior consisténcia e validade das informacdes.
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4 Apresentacio e analise dos dados

O proposito deste capitulo ¢ descrever e analisar os dados coletados por esta
pesquisa, com o intuito de investigar as possiveis relacdes de poder que se desenvolvem nas
parcerias entre ONGs e empresas.

Na primeira secdo, sdo apresentadas as organizacdes estudadas, tanto as de fins
ndo lucrativos, como as que visam ao lucro, possibilitando a compreensao da importancia
dessas organizagdes para a sociedade. Em um segundo momento, serdo expostas as
caracteristicas encontradas nas parcerias, como elas se iniciaram e o quais 0s aspectos que as
tornam vidveis. Na terceira se¢do, serdo analisadas as relagdes de poder encontradas, sendo
sucedida pela exposicdo das formas de controle a que as organizagdes parceiras sao
submetidas. As transformagdes encontradas nas organizacdes por meio do estabelecimento
das parcerias serdo apresentadas na quinta se¢ao, compondo, assim, uma estrutura que permita
desenvolver consideragdes e responder ao objetivo central da pesquisa. Por fim, seré realizada

uma analise comparativa entre as parcerias, facilitando o entendimento dos dados coletados.

4.1 As organizacoes nao governamentais e as organizacgoes
empresariais

Para consubstanciar a analise dos casos, neste capitulo, apresentam-se as

organizagoes estudadas, iniciando pela descricdo das organizagdes ndo governamentais, suas
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caracteristicas e principais projetos, seguindo a caracterizacdo das organizagdes empresariais

parceiras das ONGs.

4.1.1 Gestos — Soropositividade, Comunicaciao e Género

A Gestos ¢ uma organiza¢do ndo governamental, sem fins lucrativos, criada em
1993, com a finalidade de defender os direitos humanos das pessoas soropositivas e das

populacdes vulneraveis a DST e HIV. Sua missdo institucional é

Fortalecer os Direitos Humanos das pessoas soropositivas ¢ da populagio
vulneravel as DST/HIV, produzindo conhecimento e intervindo em
Educagdo, Comunicagdo e Politicas Publicas, na perspectiva da eqiiidade de
Género, Cidadania Sexual e Justica Social. (GESTOS, 2004).

Seu publico-alvo envolve pessoas soropositivas e populagdes vulneraveis a
epidemia, como adolescentes, mulheres e, geralmente, as camadas com dificuldades de acesso
a informagdes. Um de seus objetivos ¢ a prevencdo de Doencas Sexualmente Transmissiveis
(DST) e da Sindrome da Imunodeficiéncia Adquirida (Aids). 3

A Gestos realiza sua missao por meio de dois programas institucionais, previstos
em seu plano trienal (2003-2005). No primeiro, denominado Emancipacdo Psicossocial e
Acdes Educativas, sdo desenvolvidos dois projetos: 1) Atencdo as Pessoas Soropositivas, que

presta apoio psicossocial e juridico a essas pessoas e seus familiares. 2) Mobilizacao

3 A Aids ¢ uma doenga caracterizada por uma disfungdo grave do sistema imunolégico do individuo infectado
pelo virus da imunodeficiéncia humana (HIV). A evolugdo desse virus no ser humano pode ser dividida em trés
fases: 1) infeccdo aguda; 2) infecg@o assintomatica e 3) doenca sintomatica, na qual a Aids é sua manifestagdo
mais grave. Recebem tratamento diferenciado aqueles que sdo portadores do HIV e aqueles chamados
soropositivos, pois este ultimo ja se encontra na terceira fase evolutiva daquele virus, com varios sintomas
referentes a Aids. Atualmente o debate sobre essa doenga vem ganhando for¢a novamente em razdo do aumento
de casos dessa doencga, sobretudo em mulheres e em dire¢do a regides mais distantes dos grandes centros
urbanos. Houve um aumento consideravel também entre aqueles com 1.° grau, de 27,1% para 55,9% no periodo
1998-1999. A proporgdo de casos entre analfabetos aumentou de 1,5% para 4,8% nesse mesmo periodo
(GUIMARAES, 2000), o que pode representar uma nova fase epidemiolégica. Na Africa Subsaariana, o quadro
¢ mais grave; s6 em 2002, foram registrados mais de 3,5 milhdes de casos e 2,4 milhdes de mortos, segundo o
Nucleo de Estudos e A¢des Multilaterais de Cooperagdo em Educagdo e Satde da UnB.
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Comunitaria e Prevencao as DST/AIDS, que proporciona a inclusdo dos soropositivos em
acOes educativas e forma liderancas comunitarias e educadores na prevengdo daquelas
doengas e em direitos humanos sexuais e reprodutivos.

O segundo programa, Monitoramento ¢ Controle Social das Politicas Publica, tem
por objetivo acompanhar a implantacdo de politicas publicas referentes aos direitos
fundamentais de seu publico-alvo, sobretudo os direitos sexuais reprodutivos. Sob esse
programa sao desenvolvidos dois projetos: 1) Estudos e Mobilizagdo Social em Politicas
Publicas, realizando estudos e pesquisas sobre os direitos acima referidos; 2) Formagdo de
profissionais, que capacita e acompanha as agdes dos profissionais de saude, educagdo e
direito.

A comunicacdo faz parte da politica institucional, possibilitando a consecu¢do da
missdo dessa instituicdo. Por meio desta, sdo produzidos videos, campanhas na midia —
incluindo cinema —, materiais informativos sobre DST e Aids.

Essa ONG tem um ambito de atuacdo local, incluindo Recife e regido
metropolitana. Estd envolvida na discussdo de politicas publicas que dizem respeito a
soropositividade, atuando também em alguns conselhos locais, como Conselho de Saude e
Conselho Municipal de Direitos Humanos. Estd articulada internacionalmente, sendo
assessora para Direitos Humanos do Conselho Latino Americano e Caribenho de ONGs com
Servigcos em Sida (LACCASO) e representa a sociedade civil no Grupo Tematico da Unaids
no Brasil.

Entre as fontes de financiamento da Gestos, encontram-se as agéncias de
cooperagdo internacional, notadamente o Projeto Misereor da Alemanha, sua maior fonte,
Save The Children ¢ PatFind. O governo federal financia por meio do Ministério da Saude.

Outras organizagdes também participam desse financiamento, como a Terra dos Homens ¢ a
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Chest até¢ 2002. As informagdes mais especificas a respeito do percentual que cada

financiador representa no or¢amento dessa ONG nao foram disponibilizadas pela instituicao.

4.1.2 Centro Brasileiro da Crianca e do Adolescente (Casa de
Passagem)

A Casa de Passagem foi fundada em 1990 pela advogada Ana Vasconcelos, logo
depois de promulgado o Estatuto da Crianga e do Adolescente (ECA) em 1988, como uma
organizagdo ndo governamental.

Suas atividades eram voltadas inicialmente para as meninas em “‘situacdo de rua”,
que viviam sob extremo abandono e grave risco social enquanto a maioria das organizacoes
da época concentrava sua aten¢ao nos meninos. Esse direcionamento deu-se por influéncia da
fundadora da organizagdo, que buscava atender aos direitos das meninas vitimas da crueldade
das ruas, da violéncia dos pais e do machismo da sociedade. Em 1994, o trabalho com as
meninas aproximou a institui¢do da problematica dos meninos, resultando na ampliacao de
seu publico-alvo, passando a atender criangas, jovens e adolescentes em diferentes situagdes
de risco social, independentemente do género. Hoje sua missao ¢

Promover criangas, adolescentes e jovens sem acesso aos direitos sociais e
politicos, com base numa proposta de formac¢ao que resulte em cidada (3os),
criticas (o0s), criativas (os) e politicamente atuantes (CASA DE
PASSAGEM, 2003).

Seu primeiro programa, o Passagem para a Vida, promove os direitos de cidadania
de criancas e adolescentes na faixa etaria de 7 a 17 anos, do género feminino e em situagdo de
grande vulnerabilidade social. Esse programa, que ainda mantém os objetivos iniciais,
desenvolve linhas de agdes especificas, cobrindo a satde fisica, a salide mental e agdes

socioeducativas, com o objetivo de reintegra-las na familia, escola e comunidade.
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O acesso a esse programa ¢ feito por meio do chamado Grupo de Acolhimento,
que se realiza no periodo de duas semanas, constituindo-se o momento inicial sobre sua
dindmica e de informagdes sobre as atividades da Casa de Passagem. Nessa fase ¢ feito o
encaminhamento para entrevistas sociais, psicologicas e de sondagem pedagogica, coletando-
se as informagdes basicas sobre a vida familiar ¢ afetiva das criancas e adolescentes assistidas.

As acdes voltadas para saude fisica sao desenvolvidas por meio de atividades que
envolvem higiene pessoal e atendimento médico e odontologico. Em relagdo a satide mental,
sdo realizados atendimentos psicologicos individuais, em grupo e de suporte a familia. Para o
atendimento em grupo, foram instituidos um Grupo de Ludoterapia, indicado para aquelas
meninas com historia de abandono, violéncia e negligéncia na familia — dependendo, contudo,
da aceitagdo delas —, e um Grupo de Socializa¢do, que tem fungdo terapéutica e atende
adolescentes que apresentam dificuldades de convivéncia em grupo na instituicao. O suporte
as familias ¢ realizado pelo Grupo Familia, que disponibiliza o atendimento em grupo, em
reunides quinzenais, com a familia da criang¢a atendida, e, para situagdes mais graves, O
atendimento psicoldgico individual aos familiares.

As atividades socioeducativas desse programa contemplam a¢des pedagogicas, de
lazer e cultura. Orientam-se no sentido de apoiar o retorno da crianga ¢ da adolescente a
escola, assim como a permanéncia, ¢ desenvolve agdes de servico social entre as adolescentes
e sua familia, além das atividades ludicas, desportivas e culturais. Visando a esse objetivo, sao
realizadas a¢des denominadas:

a) Interven¢des Pedagdgicas, mediante a orientagdo para a matricula nas escolas da rede
publica de ensino e acompanhamento do desempenho escolar.

b) Visitas as Escolas, com o intuito de fazer a integracdo escola—programa—familia,
identificar as principais dificuldades escolares e promover ag¢des complementares a

escola.
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¢) Esporte Solidario, um projeto do Governo Federal, que envolve arte-educagao, danga,
esportes, refor¢o alimentar e apoio escolar.
d) Intervengdes Sociais, em que ¢ realizada a avaliagdo das candidatas que vao ingressar

no Programa Passagem para a Vida e visitas familiares.

Com o desenvolvimento dessa ONG, foram estruturados mais dois programas:
Comunidade e Cidadania e Iniciagdo ao Trabalho.

O Programa Comunidade e Cidadania tem por objetivo promover a participacao
politica de adolescentes e jovens mediante seu reconhecimento como cidadao, visando a
transformagao de sua realidade social. O publico-alvo sdo jovens de 14 a 22 anos, com perfil
de liderangca. Tem como linhas de acdo o Projeto Capacitacdo, promovendo palestras e
campanhas sobre saide e reunido com as familias; Assessoria a Grupos Comunitarios,
realizado com recursos institucionais em 2002, apesar de ndo receber financiamento externo
para seu desenvolvimento. Neste ano, foram alvo de suas atividades sete comunidades, entre
elas Jardim Uchoa, Jardim Sao Paulo, Roda de Fogo, Tejipio e UR-07/Varzea, todas na regiao
metropolitana de Recife. Foram mapeadas suas necessidades, auxiliando no processo de
articulacdo com o Estado a fim de atender as suas demandas, como a criagdo de creches,
escolas comunitarias e posto de saude. O Projeto Capacitagdo também encaminha jovens ao
Programa de Iniciagao ao Trabalho e capacita jovens e adolescentes em temas ligados aos
direitos humanos e a cidadania.

O terceiro, Programa de Iniciagdao ao Trabalho, tem por objetivo contribuir para a
formagdo do cidadao por meio da educacao para o trabalho. Alcanga jovens e adolescentes de
16 a 24 anos moradores da periferia urbana, que ndo tém acesso aos direitos de cidadania e,
em especial, a profissionalizagdo. Trés projetos sdo desenvolvidos dentro desse programa:

a) Iniciacdo a Profissionalizagdo, ministrando cursos profissionalizantes, como

artesanato de bonecaria, modelagem de vestudrio, arte em mosaico, entre outros.
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b) Mercado de Trabalho, que tem por intuito apoiar a inser¢ao dos jovens e adolescentes
no mercado de trabalho, direcionando-os para vagas disponiveis, tanto de trabalho formal
como de estagio. Esse projeto inclui também um Nucleo de Apoio ao Primeiro Emprego
(Nape). Seu objetivo ¢ reunir adolescentes capacitados para discutir questdes referentes ao
primeiro emprego e ao mercado de trabalho, promovendo a troca de experiéncias.

¢) Produgdo e Comercializagdo, que trata da confecg¢ao e venda dos produtos feitos pelas

pessoas atendidas por essa ONG.

A Casa de Passagem atua em um ambito local, tem trés nucleos, todos localizados
no bairro de Santo Amaro, atendendo a toda a regido metropolitana do Recife. Tem um
orgamento anual em torno de um milhao e quatrocentos mil reais. O grafico a seguir mostra as

principais fontes que financiaram essa ONG em 2002.

B Cooperagao Internacional
9 2%
11% 5% B Governo Federal, Estadual e
149, Municipal
()
Doagdes de Pessoas Juridicas e
Fisicas

= Cooperagao Nacional

= Geragao de Recursos Proprios

68%

Figura 3 (4) — Grafico das fontes de financiamento da Casa de Passagem, em 2002. (Fonte:
Casa de Passagem, 2002)

Sua primeira grande fonte de financiamento ¢ a Cooperagdo Internacional,
representando 68% dos recursos recebidos, e tem como principal representante a Oxfam. O
Governo, em suas esferas Federal, Estadual e Municipal, apresenta-se em segundo lugar com
14%. Entre os 6rgdos envolvidos, estdo o Conselho Municipal da Crianga e do Adolescente

(Comdica), Ministério da Justiga/Coordenadoria da Juventude e Ministério da



76

Satde/Coordenagao DST/AIDS. A ONG também conta com a doacao de pessoas juridicas e
fisicas, significando 11% de suas receitas. Em quarto lugar, esta a Cooperacao Nacional com
5% dos recursos, tendo como representantes a Coordenadoria Ecuménica de Servigo (CESE),
o Fundo Municipal da Crianga e do Adolescente, o Fundo Municipal da Assisténcia Social € o
BNDES. Os recursos deste ultimo financiador foram utilizados somente para a reforma da
sede da Casa de Passagem em 2002.

Ha, ainda, a venda dos produtos confeccionados pelas pessoas atendidas pela
Casa, que representaram, em 2002, 2% das receitas. Porém, com a crescente diminui¢do do
financiamento internacional e a amplia¢do de sua atuacdo, essa organizagdo passou a buscar

novos financiadores, culminando com a parceria com a TIM Nordeste.

4.1.3 Movimento Pro-Crianca (MPC)

O Movimento Pro-Crianca foi fundado como uma organizagao sem fins lucrativos

pela Arquidiocese de Olinda e Recife em 1993. Sua missao consiste em:

Contribuir para a melhoria da qualidade de vida e conquista da cidadania de
criangas, adolescentes e jovens em situacdo de risco ou abandono na regiao
abrangida pela Arquidiocese de Olinda e de Recife (MOVIMENTO PRO-
CRIANCA, 2002).

O MCP tem hoje trés unidades funcionando nos bairros Coelhos, Recife Antigo e
Piedade. Sua estrutura organizacional ¢ composta pela Diretoria, com uma Assessoria, €
quatro departamentos: Departamento Técnico, responsavel pela capacitacdo profissional;
Departamento Psicossocial, desenvolvendo atendimento psicologico; Departamento de
Educacao, que trabalha com reforco escolar, socializacdo, educacio para os direitos e deveres

do cidadao, entre outros; e o Departamento Administrativo-Financeiro.



77

Suas atividades sdo voltadas para criancas e adolescentes em situagdo de risco ou
abandono, aos quais sao oferecidos regularmente cursos técnico-profissionalizantes, cursos de
arte e atividades esportivas.

A unidade situada no Recife Antigo ¢ chamada de Centro Cultural Movimento
Pro-Crianga (CCMPC), onde se concentram as atividades artistico-culturais da entidade.
Nesse centro, as criangas desenvolvem grupos de maracatu, percussdo, danga e contam com
espaco para oficinas de artes plasticas e artesanato. Com o desenvolvimento dessas atividades,
foi formada a Companhia de Musica e Danca Andarilho, que realiza apresentagdes dentro e
fora do Estado de Pernambuco, tendo a oportunidade também de se apresentar em outros
paises.

O MPC, em média, atende 823 criangas e¢ adolescentes. O processo de entrada no
Movimento segue uma metodologia que consiste, no primeiro momento, em identificar as
areas de concentragdo que serdo trabalhadas. Em seguida, abordam-se as criangas nas ruas, €
por fim, realiza-se uma triagem para definir os que ingressardo no Movimento. Dentre os
requisitos estabelecidos, destacam-se a faixa etaria, o desejo por parte da crianga de ingressar
no MPC e estar matriculada na rede publica de ensino. Porém, se a crianga ndo estiver
matriculada quando abordada na rua e demonstrar interesse pelo MPC, este auxilia no
processo de busca de uma vaga. A partir do momento em que a crianga entra no Movimento,
passa por um processo de adaptacdo, pré-qualificacdo e encaminhamento para as areas que
deseja desenvolver, seguindo para a fase de capacitagdo por meio dos cursos e oficinas.

A instituicdo dispde de um orcamento anual em torno de um milhao e seiscentos

mil reais, tendo seus principais financiadores demonstrados no Grafico 4.
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Figura 4 (4) — Gréafico dos principais financiadores do Movimento Pro-Crianga, em 2002.
(Fonte: Movimento Pro-Crianga, 2002)

A principal fonte financiadora ¢ a Celpe, representando 25,51% das receitas. A
Arquidiocese de Olinda e Recife contribuiu com 20,14%. Essa doacdo foi unica, pois adveio
de uma heranca de um padre beneditino residente na Italia. O Shopping Center Recife, até
2003, contribuia com 20% e o BNDES, com 10,74%, auxiliando na construcdo da sede de
Piedade. A Fiori Veiculo aparece em sexto lugar, com 4,57%.

Mediante alguns projetos, o MPC conseguiu captar financiamentos da
Capacitacao Solidaria, do Instituto Ayrton Senna e, esporadicamente, do Conselho Estadual
da Defesa da Crianca e do Adolescente (CEDCA-PE), que intermediou a doacao de empresas,
como a Eletrobras e Queiroz Galvao no ano passado. O relacionamento com essas empresas
ndo se configura como parceria, uma vez que nao houve uma relacdo direta entre as
organizagoes e, ainda, porque o financiamento realizou-se apenas uma vez.

Ademais, conta com doagdes de pessoas fisicas por telemarketing € convénio com
a Telemar. Os usudrios da Telemar, desejando contribuir com o MPC, autorizam a debitar o

valor de sua contribuicao nas contas telefonicas.
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O MCP nao recebe financiamento freqiiente do Estado, porém o Conselho
Municipal dos Direitos da Crianga e do Adolescente (Comdica) contribuiu com uma pequena
quantia em 2002, repassada em alimentos, pois as criangas assistidas recebem café, almogo e
lanche.

Os custos do MPC variam em torno de 70 mil reais por més. Contudo, suas
receitas ndo suprem essa necessidade, uma vez que algumas doagdes foram canceladas, como
a do Shopping Center Recife, que, por decisdo de nova diretoria, priorizou a destinagdo dos
recursos para uma instituicdo que desenvolvera trabalhos com a favela proxima as suas

instalagdes. A Celpe também diminuiu sua contribui¢do, reduzindo-a pela metade.

4.1.4 Companhia Hidroelétrica do Sao Francisco (Chesf)

A Chesf ¢ uma das maiores empresas do setor elétrico brasileiro. Atua na
producdo, transmissdo e comercializagdo de energia elétrica e atende a oito Estados
nordestinos (Alagoas, Bahia, Ceard, Paraiba, Pernambuco, Piaui, Rio Grande do Norte e
Sergipe). A geragdo de sua energia tem origem hidraulica, termoelétrica e edlica.

Tendo sido criada pelo Decreto-Lei n.° 8.031 de 3 de outubro de 1945, como uma
sociedade de economia mista e de capital aberto ligada ao Ministério da Agricultura, iniciou
suas atividades em 15 de marco de 1948, com a construcao da Usina de Paulo Afonso I,
inaugurada em 1955 pelo presidente Joao Café Filho. Em 1973, a Chesf incorporou a
Companhia Hidroelétrica da Boa Esperanca (Cohebe), passando a ter a responsabilidade sobre
a energia elétrica do Nordeste. Em 1979, foi construida a barragem de Sobradinho com fins de

regulariza¢ao do Rio Sao Francisco.

A interligacdo Norte—Nordeste realizou-se em 1980, depois da inauguragdao da

Termoelétrica de Camagari (Salvador). Sua maior obra realizada em cinqiienta anos de
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existéncia foi em 1981, com o enchimento da Usina de Xingd. Em 1997, realizou uma
parceria com uma empresa alema, que possibilitou a inauguracdo da Usina de Energia Edlica
no Nordeste. Atualmente, seu parque gerador totaliza 10.704 MW de poténcia instalada,
sendo composto por 16 usinas, com 64 unidades geradoras, supridas por 9 reservatorios com
capacidade de armazenar 50 bilhdes de metros ctibicos de dgua. Como integrante do Sistema
Elétrico Brasileiro Interligado, a Chesf faz intercambio de energia com os sistemas Norte, Sul
e Sudeste. Recentemente, assumiu alguns contratos de suprimento de energia com empresas
do Norte, Sul, Sudeste e Centro-Oeste, apresentando-se em todo o territdrio nacional.

Sua missdo, para o planejamento estratégico de 2003-2007, é: “Produzir,
transmitir ¢ comercializar energia elétrica com qualidade e rentabilidade, contribuindo para o
desenvolvimento do Nordeste e do Brasil.” (CHESF, 2003). E tem como visdo: “Ser uma
empresa lider no Setor Elétrico, competitiva e valorizada pela sociedade.” Suas principais
crengas ¢ valores difundidos pela empresa sdo a satisfacdo dos clientes; a valorizagdo da

empresa e dos seus empregados; a satisfacdo do acionista; a preservagdo da ética nas relagdes

sociais e comerciais e respeito ao meio ambiente (CHESF, 2003).

Agoes de cunho social na Chesf s3o executadas ha algum tempo, afora as
obrigagdes legais, por meio dos Programas Xingd, Boa Esperanca, Sobradinho, entre outros.
As principais linhas de atuacdo nesses programas sdo atividades que visam a fontes
alternativas de energia, assentamento de familias que residem proximas as linhas de

transmissdo da Chesf, educagdo, recursos hidricos, agricultura e atividades agropastoris.

Desde 1993, a Chesf apoia a atuagdo dos comités de funcionarios contra a miséria
e pela cidadania, influenciados pela campanha A¢ao da Cidadania Contra a Fome, a Miséria e
pela Vida,* lancada nesse mesmo ano. Os funcionarios da empresa atuam em duas linhas: os

Projetos de Emergéncia, que prevéem a doagdo de alimentos, roupas e medicamentos e 0s

* Sobre essa campanha, cf. Gohn (2000).
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Projetos Permanentes por meio dos quais sdo desenvolvidas acdes continuas, visando a
melhoria efetiva da qualidade de vida da populagdo de baixa renda. Para tanto, a Chesf esta
agilizando a liberagdo de areas para a produgdo de alimentos (hortas comunitarias) ¢ a
transformagdo de seus reservatorios em areas de pesca, beneficiando as populagdes

ribeirinhas.

Em 2003, foi estabelecido na empresa um Nucleo de Responsabilidade Social, em
que cada Diretoria Departamental elegeu um representante titular ¢ um suplente, que
passaram a compor o Comité Intersetorial de Responsabilidade Social (CIRS), visando
concentrar as agdes de cunho social desenvolvidas pela empresa e separando-as das agdes

voltadas somente para patrocinio.

Na visdo desse nucleo, as agdes de RS sdo iniciativas que vao além das obrigagdes
legais, visando a melhoria da qualidade de vida de pessoas, grupos ou comunidades.
Envolvem tanto a dimensdo interna da organizagdo como os funciondrios e seus dependentes
quanto a dimensdo externa, a comunidade, adotando a visdo de Melo Neto e Froes (1999). A
despeito de muitas dessas agdes ja se realizarem sem estar em um formato de RS, a empresa
decidiu criar esse nucleo aderindo a pressdes ambientais que envolvem o tema de RS,
discutidos por Ventura (2003).

Assim, foram instituidos dois grandes eixos de ac¢des, que devem contemplar o
Nordeste “Elétrico”.’> O primeiro é denominado “Atacado”, em que sdo realizados os
Programas Xing6d, Boa Esperanca e Sobradinho. As atividades desenvolvidas nesses
programas sao voltadas para educacdo, satde e geracdo de trabalho e renda nas comunidades
que levam o nome dos projetos. O segundo eixo, “Varejo”, € composto pelas propostas de

empregados ou grupos de empregados da Chesf, que sugerem agdes de RS. Para tanto, existe

um fluxograma que determina a tramitacdo dessas propostas, que serdo analisadas pela

3 Oito Estados do Nordeste assistidos pelo Sistema Chesf: PI, CE, RN, PB, PE, AL, SE, BA.
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diretoria. As agdes nesse eixo sO sdo possiveis se algum funcionario da Chesf estiver
envolvido; ndo ha mais a possibilidade de investimento em uma organizagdo social que nao

tenha ligacdo com o corpo funcional da Chesf.

Assim, em um primeiro momento, o projeto ¢ encaminhado a geréncia ou a
superintendéncia ou ao departamento a que o funcionario ou grupos de funciondrios que o
propuseram estdo ligados. A primeira triagem ¢ realizada, e, se aprovado, ¢ levado a
Representacdo da Diretoria Subordinante no CIRS, passando por nova triagem e, ainda, se
aprovado, serd levado a plenaria do CIRS, podendo, entdo, transformar-se em uma acao de
responsabilidade social da Chesf, sob o comando da diretoria onde se originou a proposta.
Para a realizagdo desses projetos, o orgamento foi de R$ 8,25 milhdes em 2004. Oitenta a
noventa por cento destinados as agdes no eixo “Atacado” e dez a vinte por cento para as agdes

de “Varejo”.

4.1.5 TIM Nordeste

A Telecom Italia Mobile (TIM) ¢ uma empresa de telefonia mével, que atende
mais de 41 milhdes de clientes em dez paises. No Brasil, a TIM esta presente desde 1998,
quando adquiriu licenga, para atuar com a TIM Sul (Banda A), TIM Maxitel (Banda B) e TIM
Nordeste (banda A), alvo deste trabalho. Em 2002, a empresa era a unica operadora de celular
autorizada a atuar em todo o territorio brasileiro. Sua missao ¢ “simplificar a vida das pessoas
pela comunicagdo sem fronteiras” e tem como visdo “ser a melhor op¢do para o cliente e
referéncia no negocio de comunicacao” (TIM, 2004).

A Tele Nordeste Celular (TIM Nordeste) ¢ a holding que controla as operadoras

de telefonia celular da Banda A e opera, sob a marca TIM, nos Estados de Alagoas, Ceara,
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Paraiba, Pernambuco, Piaui e Rio Grande do Norte, abrangendo mais de trezentos municipios.
A Banda A, faixa de freqiiéncia em que funciona o Servico Movel Pessoal (SMP) no Brasil,
funciona desde o inicio dos anos 90, sendo constituida pelas ex-empresas publicas
privatizadas em 29 de julho de 1998, ¢ ¢ nela que a TIM Nordeste opera com a tecnologia
TDMA (Acesso Multiplo por Divisdo de Tempo), significando que varias conversacdes
podem ocorrer no mesmo canal em uma fragao diferente de tempo.

Em setembro de 2003, a empresa registrou 2,1 milhdes de clientes ativos: 66,4%
clientes Timmy (sistema pré-pago) e 33,6% clientes Formula TIM (sistema pds-pago),
representando quase 60% dos usudrios de telefonia movel da Regido Nordeste. Nesse mesmo
més, sua receita operacional bruta atingiu R$ 968,70 milhdes e o lucro liquido acumulado até
o més de setembro foi de R$ 93,20 milhdes, o que representa um aumento superior a 28,4%
sobre 0 mesmo periodo do ano passado.

Os servicos que a TIM Nordeste presta a seus clientes sdo, além da conversagao
por meio de aparelhos celulares com tecnologia digital, a troca de mensagens curtas de texto
entre os clientes em todo o Brasil; o chamado Grupo de Chamadas (tarifas reduzidas para os
nimeros mais utilizados); a rede de recarga digital para o sistema pré-pago (Timmy); o E-
Message Empresarial, servigo que possibilita o envio de mensagens de texto, por meio da
Internet, para um grupo de celulares cadastrado pelo cliente; e a Tarifa Zero, ligagdes sem
custo entre celulares cadastrados por um cliente mediante o pagamento de uma assinatura
mensal por linha.

A empresa tem buscado diferenciar-se em seu mercado competitivo, o das
telecomunicagdes, por meio do desenvolvimento de atividades que envolvem
responsabilidade social, valorizando iniciativas socioculturais, como teatro, musica, danga e

artes plasticas. Esses projetos sdo realizados por intermédio de sistemas de Incentivo a
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Cultura dos governos de Pernambuco e Ceard, bem como pela Lei Rouanet. O principal
intuito ¢, segundo um assessor da TIM entrevistado:

Trabalhar a desigualdade social, tornar publico os compromissos sociais da
TIM, identificar e institucionalizar a missio social [E5°].

As acdes sociais e culturais desenvolvidas em 2002 foram o Verao TIM, com
atividades esportivas nas praias para as comunidades proximas, patrocinio de eventos, como o
Ceara Music e o Campeonato do Nordeste de Futebol e o apoio ao Festival de Jazz & Blues
de Guaramiranga no Cear4; a exposi¢do Batalha de Guararapes e o armazém Cultural TIM em

Pernambuco; todos de grande exposi¢cao midiatica nos respectivos Estados.

4.1.6 Fiori Veiculo LTDA

A concessionaria Fiat Fiori Veiculo foi inaugurada em 1991, em Recife,
Pernambuco, como uma empresa familiar. Hoje, conta com 23 lojas, tanto em Recife como
em outras cidades do Nordeste. Sua missao ¢

Atender as necessidades dos clientes que desejam comprar veiculos novos,
levando-os a optar pela marca Fiat. Oferecer-lhes servigos de assisténcia
técnica. Comercializar veiculos seminovos multimarcas, provenientes das
trocas por veiculos novos. Garantir o maior indice de satisfacdo de clientes
da marca Fiat, paralelamente ao sucesso comercial (lucratividade) das
operagdes, promovendo assim Pernambuco no cenario nacional, gerando
empregos e divisas (ES8).

E tem como visao, “ser a concessionaria com maior indice de satisfa¢ao do cliente
da linha Fiat e exemplo de qualidade dentro do setor”. Seu ramo de atuagdo ¢ o comércio
automotivo e prestacdo de servigos de assisténcia técnica. Comercializa veiculos novos da

linha Fiat e da linha Fiat Ducato, veiculos seminovos de diversas marcas, acessOrios €

® Para manter o anonimato dos entrevistados, foram elaborados os codigos El1, E2, E3, etc. A identificacdo esta
disposta no APENDICE A reservado aos avaliadores desta pesquisa.
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servicos de assisténcia técnica, como mecanica automotiva, pintura, funilaria, venda de pecas
originais e acessorios Fiat; conta também com uma corretora de seguros.

Tem um fluxo médio de 2.400 veiculos em sua assisténcia técnica e venda média
de 400 carros novos por més. Dessa forma, obteve o primeiro lugar em vendas no Nordeste
em 2002, com mais de 5.000 carros vendidos. Sua receita liquida,7 incluindo a filial em
Salvador, foi de R$ 67.934.735,04 nos ultimos seis meses, com uma média de RS
11.322.455,84 por més. As duas concessiondrias juntas venderam 5.475 carros novos e
usados, no primeiro semestre de 2003, obtendo uma média de 895 carros por més. Em se
tratando de pecas e servigos, as duas concessiondrias obtiveram um faturamento de R$
2.067.651,80 por més.

Na tentativa de se diferenciar, uma vez que o produto comercializado por essa
empresa ¢ igual a qualquer outra concessiondria Fiat, os diretores buscaram realizar a¢cdes de
cunho social. Assim, a Fiori mantém parceria com organizagdes ndo governamentais, tanto
em Recife quanto em Salvador. Em Recife, desenvolve parceria com o Movimento Pro-
Crianca (MPC), objeto de estudo desta pesquisa, e em Salvador, com o Projeto Axé. Com o
trabalho desenvolvido no MPC, a Fiori chegou a ser uma das trés finalistas, na categoria
média empresa varejista, no 1° Prémio FGV — EAESP de Responsabilidade Social no Varejo

em 2003.%

4.1.7 Companhia Energética de Pernambuco (Celpe)

A Companhia de Eletricidade de Pernambuco (Celpe) ¢ uma das maiores

distribuidoras de energia elétrica do Nordeste, com uma area de concessao de 98.938 kmz,

7 A receita liquida é calculada pela receita bruta subtraindo-se os abatimentos, que podem ser descontos,
impostos e devolugoes.
¥ Para mais detalhes, cf. www.fgvsp.br/cev/premio/2003.
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atendendo a 185 municipios e com trinta e oito anos de atuagao no mercado de distribuicao e
comercializacdo de energia.

Sua historia teve inicio por meio da Resolucdo n.° 54/64 de 12 de outubro de
1964, quando o Conselho de Coordenagio do Departamento de Aguas e Energia (DAE)
autorizou a tomada das primeiras providéncias cabiveis para a criagdo de uma companhia
elétrica a ser instalada na cidade de Recife.

Assim, no dia dez de fevereiro de 1965, a Celpe foi criada e juridicamente
estabelecida como sociedade de economia mista, sendo responsavel pela distribuigdo e
comercializacdo de energia elétrica. Tinha, entdo, 462 empregados e atendia a 156 localidades
em Pernambuco, com 112.132 clientes, ¢ com um consumo de 141.170 MWh (CELPE, 2003).

Na década de 70, a Celpe ja contava com trezentos mil consumidores e mais de
um milhdo de MWh vendidos. Nesse periodo recebeu da Chesf sistemas de transmissao de 69
kV, com 53 linhas ¢ 33 subestagdes, além dos servicos de distribui¢dao de eletricidade das
cidades de Caruaru e Jaboatdo dos Guararapes, situadas no Estado de Pernambuco. Ainda
nessa década, foi aprovada a criagdo da Fundagdo Celpe de Seguridade Social (Celpos),
entidade destinada a suplementacdo de aposentadorias e pensoes de seus funciondrios.

Na década seguinte, o Centro de Operagdes de Distribuicdo do Recife iniciou seu
funcionamento, a Celpos passou a atuar oficialmente e novos estudos foram realizados para
explorar outras formas de energia, sobretudo a energia solar. Nos anos 90, surgiram mudancas
significativas no setor elétrico brasileiro, ¢ a modernizagdo e informatizagdo, o
desenvolvimento tecnologico, a implantagdo de sistemas alternativos de energia e melhoria na
confiabilidade no fornecimento passaram a ser alvo da aten¢do da Celpe, uma vez que a
privatizagdo das empresas distribuidoras de energia elétrica brasileiras passou a ser cada vez

mais premente. Em 1999, a Associagdo Brasileira dos Distribuidores de Energia Elétrica
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(Abradee) elegeu a Celpe como a melhor distribuidora de energia da Regido Nordeste, tendo
como base a pesquisa aplicada pelo Instituto Vox Populi no Brasil.

Com o desenvolvimento de seu planejamento estratégico, a Celpe passou a ter
como missdo “Prestar servigos de energia elétrica com qualidade, ética e compromisso com o
meio ambiente, atendendo as necessidades e expectativas dos clientes” e como visdo “ser lider
na qualidade dos servicos prestados, agregando maior valor aos clientes, acionistas,
empregados e sociedade” (CELPE, 2001).

Em dezembro de 2001, foi criada a Unidade de Responsabilidade Social, porém
sua atuagdo s6 comegou a ser efetiva em 2002, estando subordinada diretamente a presidéncia
da Celpe. Essa unidade desenvolve os programas de Energia do Saber, Energia Solidaria e
Compromisso com o meio ambiente. Também tem um programa de Coleta Seletiva de Papel,
sendo a receita repassada ao Hospital do Cancer e a Fundacdo Altino Ventura, que promove
cirurgias oftalmoldgicas em criangas e idosos com dificuldades de acesso a rede publica. Na
area cultural, a Celpe tem patrocinado feiras, exposi¢des, congressos, langamento de livros e
auxiliado na divulgacao de espetaculos teatrais, musicais, entre outros eventos.

Em novembro de 2002, recebeu o 1° Prémio Balango Social, concedido pelo
Instituto Ethos, Abamec, Aberje, Fides ¢ Ibase, o que demonstra uma consolidagdo de sua
politica voltada para empregados, fornecedores, comunidade, preserva¢ao do meio ambiente e

incentivo a cultura, sendo resultante das acdes de Responsabilidade Social.
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4.2 Caracteristicas das parcerias

Neste item expde-se e sdo analisadas as caracteristicas das parcerias, as formas
como tiveram inicio os relacionamentos, os estagios em que se encontram e o nivel de

integracao entre as organizagdes.

4.2.1 Parceria: Gestos e Chesf

A relacdo de parceria entre essas organizagdes teve como elemento desencadeador
a criagdo de um projeto por parte da Gestos, denominado Amigos ¢ Amigas da Gestos em
1998, com a finalidade de suprir as necessidades financeiras resultantes do contexto de
diminui¢do dos recursos da cooperagdo internacional. No projeto, foi cogitado o nome de
algumas empresas que poderiam vir a colaborar financeiramente com essa ONG, tendo como
um dos critérios de sele¢do o desenvolvimento de algum tipo de trabalho social reconhecido
por parte da empresa. Assim, a organizagdo escolhida pela Gestos para participar do projeto
foi a Chesf, dado seu histdrico de apoio a projetos culturais e sociais.

Em 1999, a coordenadoria da Gestos apresentou a Chesf uma proposta de
prestacdo de servico por meio de palestras sobre DST e Aids, direitos sexuais reprodutivos e
cidadania para os funcionarios da empresa; além da impressdo da logomarca da Chesf em
todo material informativo da Gestos, tais como cartilhas, folders, video, etc. A contrapartida
da Chesf estava em contribuir mensalmente com uma quantia de mil reais (R$ 1.000,00),
passando a ser em torno de mil e quinhentos reais (R$ 1.500,00) no ltimo ano, bem como

permitir a impressao dos materiais informativos da Gestos em sua grafica.
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A relagdo entre as duas organizagdes foi intermediada pela Coordenadoria
Especial de Relagdes Institucionais, Area de Patrocinio e Publicagio Legal, setor responsavel
pelos patrocinios realizados pela Chesf.

Quando a Gestos procurou a Chesf, um funcionario desta empresa fora
diagnosticado como soropositivo. Esse fato facilitou a aproximagao entre as organizacdes. As
relacdes pessoais tiveram, neste caso, um peso relevante face as relagdes institucionais, uma
caracteristica presente em nossa cultura. Essa tendéncia ¢ percebida no discurso de uma

funciondria que responde pela parceria na Chesf.

[...] ndo era uma coisa da Chesf, era uma coisa muito mais nossa, nés da
comunica¢do. Quando sentimos na pele alguma coisa, comegamos a olhar o
outro lado; tivemos um colega com Aids. Entdo comegcamos a sentir a
necessidade [...] e foi muito bom porque tivemos esclarecimento interno.
[...] E ai eu acho que isso abriu para que a Gestos fosse tdo bem recebida na
Chesf (E2).
Apesar desse relacionamento nao ser eventual, o que ¢ revelado pelo seu tempo de
duragdo, essa mesma funcionaria frisou que esse relacionamento nao se configurava em uma
parceria da forma como ¢ apresentada hoje pelo formato da responsabilidade social, mas sim

como um tipo de patrocinio.

Nos trabalhamos com a Gestos como se fosse [...] um patrocinio dividido
em doze meses. [...] ¢ aquele negbcio, ¢ o comércio; eu lhe dou, e vocé me
da em troca [E2].

Em sua visdo, a parceria deve desenvolver ambas as organizagdes, permitindo
crescimento € maior envolvimento com os funciondrios, diferenciando-se do patrocinio, que
tem o carater de um relacionamento de troca imediata visando a um retorno rapido.

Segundo Austin (2001), o estagio transacional ¢ realizado por meio de uma troca
de recursos, em que a empresa repassa certa quantia para a organizagdo sem fins de lucro e
esta, por sua vez, coloca a logomarca da empresa em seus eventos ou materiais. O intuito €
utilizar a imagem da ONG para promover a empresa. No caso do relacionamento entre a

Gestos ¢ a Chesf, ocorre exatamente esse processo, podendo a parceria ser enquadrada nesse
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estagio. A ONG recebe o apoio financeiro, e a Chesf busca ligar a imagem da empresa a um
projeto social por meio da divulgagdo dos materiais informativos e cartilhas da Gestos, bem
como promover a empresa diante de suas concorrentes.

[...] temos uma empresa enorme, ¢ ninguém conhece. Se vocé falar em
energia, vocé fala de Celpe; ninguém fala da Chesf. [...] Entdo comeg¢amos
a fazer isso [realizar patrocinio] [E2].

Esse relacionamento chegou ao fim em 2003 porque a empresa estruturou um
Nucleo de Responsabilidade Social nesse ano. A Chesf resolveu suspender todos os
financiamentos com ONGs, pois seu atual objetivo ¢, além do desenvolvimento de sua
imagem, trabalhar o ambiente interno, seus funcionarios e dependentes.

Tanto a Gestos como a Chesf apresentam uma l6gica de agdo fundamentada em
uma racionalidade instrumental. A estruturacao do referido ntcleo na Chesf, indica a presenga
dessa instrumentalidade; acredita-se, pois, ser esse o meio de alcangcar um melhor retorno de
suas acoes. A Gestos, por sua vez, quando propds a prestagdo de servigos, visava a obten¢ao
de recursos financeiros.

Entre a Gestos e a Chesf, houve um baixo nivel de integracdo, pois o Unico
contato dava-se quando a ONG solicitava o recurso financeiro ou proferia palestras, nao
havendo interagao.

Os beneficios apontados pela Gestos com o estabelecimento da parceria se
resumem ao suprimento das dificuldades financeiras pelas quais a Gestos passava, sobretudo
com relagdo a manutencdo da infra-estrutura e ao pagamento aos funciondrios da parte
administrativa. Segundo a Chesf, seu beneficio veio pela divulgacdo de sua logomarca,
conseqlientemente pela associacdo da empresa a uma organiza¢do da sociedade civil, expondo

seu carater socialmente responsavel com seus clientes.
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4.2.2 Parceria: Casa de Passagem e TIM Nordeste

Em 2002, a relacdo de parceria foi estabelecida mediante uma convergéncia de
interesses; por um lado, a Casa de Passagem buscava empresas para colaboragao e, por outro,
a TIM procurava financiar alguma organiza¢do ndo governamental. Todos os esforcos da
Casa de Passagem para o estabelecimento de uma parceria foram direcionados a TIM em
decorréncia do relacionamento entre funcionérios de ambas as organizacdes. Esse fato indica,
mais uma vez, a sobreposi¢cdo das relacdes pessoais em detrimento das institucionais, tal como
na parceria anterior.

Contudo, o estabelecimento da parceria s6 veio a se concretizar quase um ano
depois do primeiro contato, pois, segundo a responsavel pela parceria na Casa de Passagem, a
TIM levou algum tempo para conhecer e analisar a Casa de Passagem, com reunides
explicativas e visitas, para s6 entdo obter a aprovacao do Conselho Diretor a decisao de firmar
a parceria com a ONG, fechando o contrato de cooperagao em 2003, com vigéncia até¢ 2004,
podendo ser prorrogado por outros anos.

Segundo o responsavel pelos assuntos coorporativos ligados a presidéncia e pela
parceria com a Casa, a decisao de se relacionar com a ONG e investir nesse projeto s6 ocorreu
porque foi analisada uma pesquisa do Instituto de Pesquisa Aplicada (IPEA), que buscava
mapear em todo o Brasil o que as empresas pensam sobre responsabilidade social. O resultado
da pesquisa foi de extrema importancia para a TIM decidir sobre a organizagdo que
financiaria, pois se detectou que no Nordeste trabalha-se pouco com mulheres, comparado ao
restante do Pais. Assim, a TIM decidiu investir onde poucos investem, corroborando um de
seus interesses: diferenciar-se no mercado.

A condigdo estabelecida pela parceria para a TIM ¢ destinar uma quantia de trés
mil reais (R$ 3.000,00) por més a Casa de Passagem. Eventualmente, além desse recurso

mensal, a empresa sede estandes a que tem direito em alguns eventos para a Casa vender seus
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produtos, bem como permite que ela os exponha nas suas lojas, o que representa mais uma
fonte de receita para a Casa. Outra possibilidade de obter recurso financeiro advindo da
parceria ocorre quando a TIM deseja oferecer brindes aos clientes e utiliza os produtos
fabricados na Casa.

A contrapartida da Casa é que ela apresente um relatorio financeiro no fim do ano,
especificando todos os gastos e investimentos. Outra condigdo é o recurso ser aplicado
exclusivamente no primeiro programa, Passagem para a Vida. Essa exigéncia ¢ em razao de
esse programa ter como alvo somente as meninas de rua, diferentemente dos outros
programas que trabalham com ambos os sexos, o que confirmar o intuito da TIM de financiar
projetos que trabalhem com mulheres, promovendo sua diferenciacdo no mercado.

Percebe-se nesse relacionamento que as aliangas e parcerias sdo uma forma de
agir instrumentalmente, envolvendo escolhas estratégicas. A escolha da Casa de Passagem

pela TIM e a exigéncia de onde empregar o recurso financeiro segue essa logica.

[...] ndo foi uma escolha aleatdria, [...] primeiro, o mais importante de tudo,
a empresa precisa definir qual é o foco que ela quer atender, qual é, na
verdade, sua preocupagdo maior [ES].

Analisando em que estdgio se encontra essa parceria, percebe-se uma fase
transacional, onde h4 uma troca de recursos entre as organizagdes por meio de atividades que
sdo especificas. Por um lado, a TIM repassa recursos financeiros a Casa; esta, por sua vez,
imprime a logomarca da TIM em seus eventos e materiais. O intuito da TIM ¢ transmitir uma
imagem socialmente responsavel para a sociedade, conseqiientemente para os clientes e
acionistas.

Nesse estagio, ha a possibilidade de se desenvolver um programa de voluntariado,
como afirma Austin (2001). Contudo, esse tipo de programa ndo ¢ realizado em conseqiiéncia
do conflito de interesses entre as organizagdes. A TIM, de acordo com o entrevistado na

empresa, ndo incentiva essa pratica entre seus funciondarios, argumentando que a empresa esta
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passando por uma fase de estruturacao e ampliacdo do seu sistema de atuacdo de telefonia
movel, necessitando da presenca integral dos funcionarios. Por sua vez, a Casa, que tem total
interesse nesse programa, falta-lhe estruturacdo interna para tal.

A idéia da TIM ¢é que os funcionarios se envolvam tanto quanto a
administragdo. [...] Nos queriamos, mas ainda falta um pouco de
organizacgdo interna da Casa, que ndo fique s6 no dinheiro. Precisamos de
cabecas pensantes, como arquiteto, engenheiro. Esses talentos, ndo so
dinheiro, mas humanos. Estamos abertos para eles, a TIM ja deu, abriu as
portas, mas precisamos nos estruturar [E4].

A diferenca dessas declaracdes revela a aceitagio da Casa sobre a
responsabilidade de realizar esse programa. Apesar de ser declarado para a ONG o interesse
em realizar voluntariado, ndo ¢ isso o que realmente importa para a TIM no momento.
Quando analisada essa discrepancia em profundidade, percebe-se que o interesse empresarial
se sobrepde aos discursos de responsabilidade social, pois quando surge a necessidade de um
envolvimento maior para que o social seja melhor trabalhado, aquele ndo ocorre por colidir
com o real intuito desse relacionamento: a ligagdo da empresa com uma organizagdo da
sociedade civil, que lhe traga retorno de imagem.

O tinico momento em que ha participagdo e relacionamento da TIM com a Casa

de Passagem ¢ na ocasido de eventos promovidos por ela e a TIM ¢ convidada.

4.2.3 Parceria: Movimento Pro-Crianca (MPC) e Fiori Veiculo
Ltda

Buscando diferenciar-se do mercado concessionario, que dispunha de bom
atendimento, boas ofertas e servicos, a Fiori optou pelo investimento em agdes sociais. Para
tanto, delegou a agencia responsdvel por toda a sua publicidade a tarefa de mapear

organizagOes possiveis de firmar parcerias. Em 1999, foi estabelecida a relagao entre a Fiori e
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o Movimento Pré-Crianga (MPC), que continua sendo intermediada pela agéncia de
publicidade.

Todos os antincios que tentavam diferenciar uma concessiondria da outra
sempre falavam em atendimento [...] ¢ ai a coisa comegou a ficar meio
igual, e o pessoal da Fiori sentiu necessidade de se diferenciar de outra
forma. Como ja vinhamos vendo esse movimento de marketing social pelo
pais, pelo mundo [...] pensou-se nessa histéria de se envolver com uma
institui¢do social [E9].

A escolha dessa ONG deu-se por sua relagdo com um problema social que atinge
os clientes da Fiori, os condutores de veiculos. Segundo a responsavel pela parceria na
agéncia, a presenca das criangas nas ruas e, mais especificamente, nos semaforos, provoca um
incomodo ou se constitui uma ameaga aos motoristas. Esse contexto possibilita que a Fiori
alcance seus objetivos de diferenciagdo no mercado e a minimizagao desse problema social.
Para tal, um convénio de cooperagdo financeira entre o MPC e a Fiori foi firmado em 1999,
com prazo de dois anos, renovavel por mais dois, o que vem sendo feito.

Essa parceria se estabelece com o repasse mensal por parte da Fiori ao MPC de
um valor de cinco reais (R$ 5,00) por veiculo, novo ou usado, comercializado pela Fiori, bem
como um percentual de 0,05% (cinco centésimos por cento) do valor de seu faturamento em
pecas e servicos. Cabe ao MPC permitir a divulgacdo dessa parceria em pecas publicitarias da
Fiori. Desde entdo, a Fiori ja realizou quatro campanhas publicitarias e algumas pecas
isoladas, com o slogan: “Quanto mais carro sai da Fiori, mais criangas saem das ruas”. Além
disso, foi instalado na concessiondria um estande temporario para exposi¢do e
comercializagdo dos produtos desenvolvidos pelas criancas assistidas pelo MPC, como
camisas, postais, moveis de papeldo, etc. Hoje, o estande encontra-se desativado.

A campanha publicitaria dividiu-se em quatro fases. A primeira consistiu em
sensibilizar a populacdo diante do problema social de criangas em “situacao de rua”. Por meio

da campanha, foram produzidos comerciais de televisdo, anincios de jornal, outdoors, pecas
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promocionais como banners para o interior da loja e adesivos a serem afixados em todos os
veiculos que saiam da Fiori, seja por venda de veiculos e de pecas, seja das oficinas.

A segunda fase da campanha procurou mostrar a sociedade o que ¢ o Movimento
Pro-Crianga e o que ele faz. Novamente, foram produzidos comerciais de televisdo, anuncios
de jornais e outdoors apresentando a instituicdo e suas oficinas de trabalho. Essa etapa
também teve o intuito de demonstrar aos clientes da Fiori que o dinheiro estava sendo
investido em uma institui¢ao séria, sem fraudes.

Apos a veiculacao dessas duas campanhas, ficou evidente que o recurso destinado
pela Fiori ndo suportava as despesas do MPC; conseqiientemente, muitas criangas
continuaram nas ruas. Em paralelo, os clientes da Fiori exigiam do MPC o cumprimento das
responsabilidades previstas no acordo. Com isso, a empresa tentou veicular a terceira etapa da
campanha, ja em 2000, com a estratégia de sensibilizar as pessoas e as empresas para
contribuirem com o MPC, assim como a Fiori estava fazendo. Percebe-se que, desse modo, a
empresa ndo precisaria aumentar sua doacdo, uma vez que outras empresas € pessoas
poderiam fazer o mesmo, aumentando a receita do Movimento.

Nessa ultima campanha, uma atriz da Rede Globo de Televisdao cedeu sua imagem
para o comercial veiculado, convocando a populacdo a doar. Dessa forma, segundo a
entrevistada na agéncia de publicidade, muitas empresas vieram a participar, representando
um acréscimo das doagdes empresariais de 3% a 70,6% da receita total do MPC.” O
responsavel pela parceria no MPC afirma que essa ampliacdo se constituiu um dos beneficios
da parceria, apesar de considerar que as campanhas veicularam a idéia de que a empresa

praticamente sustentava essa ONG, o que ndo era o caso, pois o recurso destinado ndo era

? Dados extraidos do Roteiro de Responsabilidade Social Empresarial publicado pela FGV/SP. Para mais
detalhes, cf. www.fgvsp.br/cev/premio/2003.
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proporcional as suas despesas. O beneficio se estendeu também para a Fiori, com o aumento
1 .
no seu faturamento em 80% '° e com ganho de imagem.

A repercussdo na sociedade foi muito forte. [...] Isso se traduziu em
imagem em médio e longo prazos, em fidelidade, em manter os clientes e
diversificar essa empresa. [...] E claro que as pessoas tém vontade de fazer
negocio com a Fiori, € claro que nos procuram, porque sentem a imagem da
Fiori. Entdo isso, para nés, ¢ importante [E8].

A visdo utilitarista da empresa se evidencia ndo somente pelo discurso acima,
como também quando anuncia a suspensdo das atividades de marketing em 2001 por
considerar que ja “se haviam utilizado bastante da ONG” por meio das campanhas. Porém, a
logomarca do MPC esta exposta na pagina da Internet da Fiori. Hoje, passados trés anos,
estdo estruturando uma nova campanha, utilizando as mesmas estratégias.

O entrevistado na ONG, ao ser questionado sobre o marketing excessivo da Fiori,
afirmou que a empresa ndo soube realizar suas campanhas de marketing, pois foram muito
diretas.

[...] d& a impressdo claramente a quem v€ que eles fizeram aquilo por
interesse [...] eles poderiam ajudar o Pré-Crianga mais subliminarmente
[...]- E da para pensar que eles fizeram isso s6 para aumentar o faturamento
[E6].

Com isso, percebe-se que a inten¢do dessa empresa em se relacionar com uma
ONG ¢ tomar a imagem dela a fim de expor diante da sociedade que a empresa ¢ socialmente
responsavel. Isso possibilita retorno ndo s6 relativo ao aumento de clientes e,
conseqlientemente, de seu faturamento, mas também na redugdo do nimero de criangas que
circulam pelas vias publicas freqiientadas pela sua clientela.

Diante da utilizacao das agdes de marketing e da preocupacdo da empresa com sua

imagem, pode-se afirmar que a parceria se encontra no estagio transacional. A finalidade das

19 Essa informagéo foi dada pelo diretor do MPC em sua visdo de que a parceria de uma empresa com uma ONG
gera beneficios para a empresa. Todavia, essa porcentagem néo foi confirmada pelo diretor da Fiori, que afirmou
ndo ter feito esse tipo de mensuragao.
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visitas era tdo-somente conhecer o trabalho realizado pela ONG, sem ampliacdo do

relacionamento, pois ndo havia realmente a intengdo de promover integragao.

4.2.4 Parceria: Movimento Pro-Crianca e Companhia Energética
de Pernambuco (Celpe)

Essa parceria teve inicio em 2000, antes da implantagio da Unidade de
Responsabilidade Social da Celpe. Em decorréncia de um vinculo pessoal entre a dire¢ao do
MPC e a Celpe, a parceria pode ser estabelecida mesmo sem que houvesse um programa de
Responsabilidade Social desenvolvido na empresa.

O primeiro contrato formal estabelecido foi firmado em julho de 2000, e,
conforme o Instrumento Particular de Convénio, coube ao MPC “proporcionar a melhoria da
qualidade da assisténcia as criangas filiadas ao Movimento Pro-Crianga, tendo como meta
principal a implementacdo de programas socio-educativos, evitando assim, a proliferagao de
menores nas ruas”, bem como disponibilizar espagos e fazer figurar a logomarca da Celpe em
todo evento, relativo a suas atividades.

Cabe a Celpe o repasse mensal ao MPC no valor de 40 mil reais. Ademais, a
empresa tem prerrogativa contratual de sugerir a contratacdo pelo MPC de um profissional de
O&M para acompanhar o desenvolvimento efetivo das atividades referentes ao projeto.

Em 2002, foi estabelecido outro contrato — Contrato de Cooperagao Técnica e
Financeira. A diferenca diz respeito ao repasse mensal por parte da Celpe, que além da
reducdo do recurso, alterou a forma de repasse, consistindo em trés parcelas mensais de 20
mil reais e seis de 18 mil reais. O repasse em parcelas foi por solicitacdo da direcdo do MCP

diante da redugdo dos recursos concedidos pela Celpe.
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Para a ONG, ficou acordado o dever de promover reunides mensais de
apresentacdo de dados, permitindo a Celpe acompanhar as atividades, viabilizar a insercdo de
voluntarios da empresa em suas atividades sempre que solicitado e a exibi¢do da logomarca e
banners da Celpe em todos os eventos do Pro-Crianga.

Dos casos de parceria analisados, esse foi o inico em que houve uma evolugio do
estagio transacional para o integrativo. Inicialmente, havia uma preocupagao com o repasse de
verbas e com a divulgagdo da empresa como uma organizagdo socialmente responsavel
perante a sociedade. Entretanto, a estruturacdo da Unidade de Responsabilidade Social da
Celpe possibilitou a transicdo dos estagios. Assim sendo, muitas a¢des foram desenvolvidas
além do aporte financeiro.

Em primeiro lugar, segundo a responsavel pela parceria na Celpe, houve uma
necessidade de estabelecer uma relagdo de confianca entre as organizagdes. Seu discurso
indica certa desconfianca por parte do Pro-Crianga sobre o real interesse da Celpe na doagdo e
a preocupacao de ndo ser invadida por fiscalizacdes.

O Movimento Pré-Crianca tinha certa reserva; qual o interesse da Celpe em
fazer isso? Aquele questionamento de ndo ser uma experiéncia invasiva [...]
Entdo, houve todo um processo muito bom de integracdo e confianga, uma
relagdo de confianga e de abertura, foi um processo de conquista nossa [...].
Quando nos aproximavamos, parecia que era para fiscalizar, mas o objetivo
nosso nao era fiscalizar, o objetivo era melhorar esse relacionamento, porque
noés tinhamos uma visdo complementar de responsabilidade social [E10].

Com essa percepcdo, a empresa buscou estabelecer um processo de integracao,
segundo a funcionaria entrevistada, a fim de esclarecer ao MPC que essa aproximagao nado se
resumia a intenc¢des de fiscalizagdo ou auditoria, mas era decorrente de uma nova visao de
responsabilidade social que estava sendo desenvolvida na empresa.

Como exemplo desse processo, o MPC apresentou o trabalho que estava sendo
desenvolvido aos funciondrios da empresa. Por sua vez, a equipe de recursos humanos da

Celpe realizou um trabalho de integracdo com os funcionarios do MPC; isso porque o MCP
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estava passando por problemas de divisao entre seus funcionarios, dada a existéncia de trés
unidades situadas em diferentes bairros de Recife, cada uma funcionando isoladamente.
Assim, a Celpe, de modo voluntario, ofereceu-se para auxiliar no processo de integracio e
capacitagao do pessoal.

Dessa forma, muitas visitas foram realizadas, tanto no MPC como na empresa, o
que veio a consolidar o relacionamento e transpo-lo para o estagio integrativo. Outro exemplo
de integracdo ocorreu quando o MPC iniciou seu processo de planejamento estratégico em
parceria com a Universidade Federal de Pernambuco e convidou a Celpe para participar, com
direito a opinar e, sobretudo, para auxiliar no processo de disseminagdo da nova missdo, da
visdo e dos novos valores entre seus funcionarios.

Viérios funciondrios e ex-funcionarios da Celpe foram voluntarios no MPC. Além
do Departamento de Recursos Humanos, a empresa de comunicagdo contratada e o
Departamento de Marketing contribuiram. Hoje, ndo ha voluntarios trabalhando na ONG,
uma vez que a Celpe desenvolveu um projeto proprio de acdo social, a Escola de Voluntarios,
situada junto de sua unidade no Bongi. Esse projeto é desenvolvido em parceria com a
associacdo de moradores, atendendo a comunidade nas areas de educacdo, artes, teatro,
alfabetizagdo de adultos, refor¢o escolar, tendo como educadores os funcionarios e ex-
funcionarios da Celpe.

A caracteristica mais expressiva do estagio integrativo ¢ a inclusdo da empresa no
conselho da ONG. No decorrer desta pesquisa, o presidente da Celpe foi convidado para fazer
parte do Conselho Administrativo do MPC.

Contudo, a situagdo financeira em que se encontra o MPC leva a supor, em
principio, que ndo se trata somente de uma relagcdo de confianca estabelecida ou de uma fase

de integragdo, mas representa, sobretudo, um esforco em manter o financiamento. Com esse
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convite, a diretoria do MPC age estrategicamente, visando selar a parceria, compelindo a
empresa a renovar o contrato.

As informagdes que permitiriam analisar os efeitos desse convite de forma mais
aprofundada s6 poderdao ser captadas posteriormente, uma vez que foi muito recente, nao
tendo entdo se realizado nenhuma reunido do conselho. Com a maior participagdo do diretor
da empresa no conselho da ONG, poder-se-a analisar quais as caracteristicas desse tipo de

relacionamento e suas possiveis conseqiiéncias.

4.3 Relacoes de poder

Neste topico serdo analisadas as relagdes de poder que se configuram em
decorréncia do estabelecimento da parceria em todos os casos.

Analisando as possiveis configuragdes de poder existentes na relacdo de parceria
entre a Gestos e a Chesf, encontra-se uma base de poder pautada na referéncia, como € vista
em French e Raven (apud CARVALHO, 1998). Aquele que recebe influéncia identifica-se
com o detentor de poder buscando comportar-se como ele determina.

A vivéncia com um soropositivo direcionou a Chesf a aceitar a influéncia de sua
organizagdo parceira, dando-lhe a possibilidade de conduzir os primeiros passos para uma
conscientizagdo e conseqiiente transforma¢do do comportamento dos funcionarios da empresa
em relacao as DST e a Aids.

Essa base de poder da Gestos pautada na referéncia ocorre porque ela ¢
considerada um referencial para a empresa e para a sociedade em termos de soropositividade
em razdo de sua especializacdo e competéncia. Um exemplo disso ¢ que a Gestos auxiliou e

ainda auxilia, em processos juridicos, mais de 600 pessoas soropositivas em Recife e na
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regido metropolitana, além de trabalhos de conscientizacdo quanto a prevencdo dessas
doengas nas comunidades e da participacdo no desenvolvimento de politicas publicas.
A Gestos era referéncia para a Chesf nessa questdo de satde, de HIV, Aids
e direitos sexuais e reprodutivos [E1].

Dessa forma, a Chesf, que até entdo ndo despendia atencdo a essa ou a outras
doencas sexualmente transmissiveis, passou a incluir em suas atividades sociais internas
treinamento relativo a essa doenca, bem como palestras sobre cidadania e direitos sexuais e
reprodutivos. Também passou a colocar mensagens de prevengdo nos contracheques e a
distribuir preservativos no momento da entrega dos vales-transporte e tiquetes-refeicao.

A Chesf utiliza outras fontes de poder no relacionamento com a Gestos. A posse
dos meios de sanc¢do ¢ uma delas. Aquele que detém essa fonte de poder tem a possibilidade
de aplicar sangdes quando lhe for conveniente. Assim, a Chesf teria o direito de punir com a
suspensao do recurso financeiro se a Gestos deixasse de imprimir em um s de seus materiais
a logomarca da empresa. A ONG, ciente dessa possibilidade, cumpriu todas as exigéncias.
Uma san¢do mais severa foi aplicada no momento em que foi do interesse da Chesf, que
findou a parceria unilateralmente mesmo sem ter o cumprimento das exigéncias legais sobre
cancelamento de contrato, pois este era informal.

O fluxo de poder na parceria da TIM com a Casa de Passagem tem um sentido de
predominancia da empresa na ONG, haja vista que ela imp0s sua vontade ao investir em um
unico programa, o Passagem para a Vida, que segue seus interesses, ndo permitindo a Casa
utilizar para outro fim os recursos doados.

Dessa forma, a TIM investe em um programa que satisfaz a seus interesses; € a
Casa, que antes determinava onde alocar todas as suas receitas, ndo pode fazé-lo com a verba

que recebe da TIM, pois a aplica onde a empresa determina. E importante ressaltar que o
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exercicio desse poder nao ¢ questionado na Casa de Passagem; ao contrario, ¢ aceito até com
certa naturalidade.

[...] € porque eles estavam querendo desenvolver um trabalho para criangas,
ndo para adolescentes [E4].

O contetdo desse discurso demonstra uma submissao aos ditames empresariais,
quando a ONG abdica de sua autonomia em fun¢do da manutencdo da parceria e,
essencialmente, da captacdo de recursos.

A TIM tem uma fonte de poder fundamentada na posse dos meios de sangdo e
recompensas. Quando a Casa de Passagem conseguir executar o planejamento apresentado a
TIM e destinar corretamente os recursos, a possibilidade de renovar a parceria. Se isso nao
ocorrer, a TIM nao hesitard em penalizar a ONG, que ndo cumpriu o acordo, quebrando o
relacionamento.

Se a empresa percebe que alguma coisa ndo anda bem, a empresa tem todo o
direito de abortar aqueles recursos e se for até o caso tornar publico [ES].
Uma forma de recompensa oferecida pela TIM pdde ser percebida quando, além

de repassar a verba mensal, comprou lanche em grandes cadeias de lanchonetes e bilhetes de
entrada em teatro para doar as criangas assistidas pela Casa. Outra forma de recompensa esta
para suceder, pois a TIM prepara um descarte em seus escritorios, que resultard em materiais
e mobiliario que serdo leiloados, e os dividendos repassados a Casa.

Por estas razdes, a Casa de Passagem tem total interesse em aceitar as condi¢des
impostas pela TIM com fins de obter os recursos desejados. Como disse a representante da
ONG:

Essa parceria é excelente [...], se tivéssemos mais duas ou trés parceiras
como a TIM, nio teriamos tantas dificuldades [E4].

Uma fonte de poder presente na Casa de Passagem (que lhe foi bastante util na sua
escolha pela TIM) ¢ a legitimidade que aufere. Essa empresa sé firmou a parceria porque a

Casa tinha legitimidade perante a sociedade.
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Nos percebemos que, de fato, era uma entidade extremamente séria e muito
bem referenciada [E5].

Esse ndo foi o tnico fator que levou a TIM a decidir pela Casa de Passagem, uma
vez que o mais importante, segundo esse mesmo entrevistado, ¢ que a empresa precisa definir
o foco que ela quer atender, e isso na realidade representa o interesse da empresa, sua
estratégia de posicionamento e de diferenciacdo no mercado. Depois de a TIM haver definido
seu foco, foi realizada uma analise da Casa de Passagem, que levou quase um ano e envolveu
visitas a ONG, reunides com a diretoria para identificar se a organizacdo atenderia aos
interesses da empresa.

Sobre as configuragdes de poder na parceria MPC e Fiori, pode-se destacar a
posse dos meios de sangdes e recompensas por parte da Fiori. A empresa, além do recurso
mensal que destina ao MPC, recompensou-a, em anos anteriores, com a contratagdo para
servigo de decoracdo da loja da Fiori nos eventos comemorativos, como Sao Jodo e Natal. A
prestagdo desse servigo foi realizada pelas criangas assistidas pelo MPC, as quais j& haviam
passado por um curso de artes. O servigo foi remunerado como se fosse qualquer empresa do
ramo, ¢ cada crian¢a recebeu seu salario, ndo sendo descontado nada na verba doada
mensalmente. Apesar de ser uma recompensa, hd um retorno positivo para a empresa que
demonstra a clientela seu envolvimento com o Pro-Crianga a ponto de trazer seus integrantes
para dentro da loja.

Na diretoria do MPC, percebe-se uma fonte de poder fundamentada nas
caracteristicas idiossincraticas, fonte essa descrita por Bacharach e Lawler (apud HALL,
1984). No caso dessa parceria, a personalidade do dirigente da ONG influencia o
relacionamento com seus parceiros por meio de seu carisma. O discurso do representante da
Fiori demonstra esse exercicio de poder.

Acho que a figura de E6 ¢ que foi muito importante. Quando noés
conversamos, ele conheceu o projeto, visitou, e vimos a forma como ele
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conduzia as coisas. Vimos, entdo, que ali havia condi¢des para se fazer uma
boa parceria [ES8].

Uma das funciondrias do setor administrativo do MPC destacou que tudo o que o
Pro-Crianga tem hoje ¢ gracas ao carisma de seu diretor.

O E6 ¢ aquele professor, aquela pessoa idonea, a pessoa que foi
responsavel, que tem toda uma estrutura, toda uma bagagem Entdo as
pessoas nao atribuem a relagdo ao Pro-Crianga, e sim a ele. E as grandes
parcerias também, os recursos sdo pela figura dele. As empresas até nem
conheciam o Pro-Crianca, mas conheciam E6, e isso ja era suficiente para
dar o recurso [E7].

Essa relacao de poder também se dé na parceria entre o MPC e a Celpe. Nela, essa
mesma pessoa — a quem foi dado o codigo E6 — tanto conseguiu firmar a parceria com a
empresa, como ser atendido no seu pedido de escalonamento da diminui¢do do recurso
imposta pela Celpe.

Uma fonte de poder utilizada pela Celpe na parceria com o MPC ¢ a competéncia
técnica. A Celpe disponibilizou seus funciondrios das areas de recursos humanos e marketing
para auxiliar o MPC. Assim, por essa ONG reconhecer e tomar como certos os procedimentos
sugeridos pela empresa, redirecionou muitas de suas acdes gerenciais, como o relacionamento
no ambiente de trabalho, a necessidade de desenvolver uma integragdo de suas unidades e
inserir em suas agdes o carater estratégico por meio do processo de planejamento estratégico.

A utilizagdo desse processo pode ser percebida como um reflexo do
relacionamento do MPC com as empresas que vém desempenhando parceria. Uma vez que,
por serem empresas, tém uma racionalidade instrumental, o MPC tem buscado essa
ferramenta estratégica visando alcancar resultados quantificaveis para que seus parceiros ou
possiveis parceiros possam contabilizar suas acdes.

A posse do meio de sancdo e recompensas também estd presente nessa relacdo de
parceria. Um curso de formacgdo de eletricista predial, em convénio com o Senai, ministrado

as criancas atendidas pelo MPC representa uma forma de recompensa. A freqiiéncia e o
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desempenho desses adolescentes foram melhores do que o esperado, o que conduz a empresa
a concessdo de mais uma recompensa: possibilitar o engajamento desses novos profissionais
no mercado de trabalho.

A puni¢do mais severa (a retirada do recurso financeiro e, conseqiientemente, a
quebra do relacionamento) ¢ exclusiva da Celpe, pois o Contrato de Cooperagao entre Celpe e
MPC, em 2000, formaliza o relacionamento, na Clausula Quinta — Da rescisdo — afirmando:
“O presente contrato de doagdo podera ser rescindido pela Celpe mediante aviso prévio de 30
(trinta) dias”.O contrato anterior assegurava a ambas as partes o direito de romper o convénio
mediante comunica¢do prévia. Esse segundo contrato, a primeira vista, deveria revelar um
amadurecimento no relacionamento uma vez que vigora a partir do segundo ano. Percebe-se,
contudo, que a relacdo de poder da Celpe vem-se consolidando, sobretudo quando lhe ¢
outorgado, com exclusividade, o direito de rescisdo, ndo estando prevista a quebra do
relacionamento por parte do MPC em nenhuma parte do convénio.

Esse aspecto reflete que aquele que estd doando tem a possibilidade de emitir uma
sancdo que direciona o relacionamento, usurpando o direito de ditar as regras da parceria. O
donatario normalmente acata esse exercicio de poder. No caso do MPC, pela necessidade de
financiamento que viabilize seus projetos, acaba submetendo-se aos ditames de seus

financiadores.

4.4 Formas de controle

Outra forma de exercer poder ¢ estabelecendo formas de controle sobre o outro.
Os mecanismos mais freqlientemente utilizados pelas organizagdes financiadoras para exercer
o controle sobre as ONGs sdo a apresentagdo de relatorios financeiros mensais, semestrais ou

anuais, avaliacdo interna do desenvolvimento das atividades ou mesmo da forma de gestdo,
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exigéncias no ambito institucional, interferindo nos objetivos, estabelecendo metas, e
auditorias internas.

A Chesf impunha a Gestos a obrigacao de mostrar sua logomarca impressa nos
materiais produzidos na ONG. Entdo, no momento em que a Gestos produzia dado material,
deveria enviar um exemplar a Chesf para que servisse como comprovante. S6 entdo poderia
ser liberada a quantia mensal acordada. O comprovante ¢ denominado pela Chesf de
“comprovante de patrocinio”.

Outra forma de controle empregada realizava-se por meio de relatorios anuais no
intuito de prestagdo de contas. A Gestos encaminhava a Chesf um relatorio de tudo que havia
sido feito, incluindo os servigos prestados a empresa ¢ todo o material produzido com a
logomarca da Chesf. No relatério também constava uma estimativa de quantas pessoas foram
atingidas pelo trabalho da Gestos e em que o dinheiro fora gasto.

Contudo, a prestagdo de contas era s6 da parte da Gestos como ocorre com as
demais ONGs que recebem financiamento. A Chesf no cabia essa a¢io. Isso demonstra que o
poder de exercer controle era prerrogativa somente da empresa parceira; o fluxo de poder,
nesse caso, apresenta-se no sentido da empresa para a ONG. Uma vez que esse
relacionamento estd pautado na contribuicdo financeira, a empresa doadora tem certa
anuéncia para exigir.

Se uma parceria deve estar fundamentada em uma relagdo de confianca, ndo ha
necessariamente uma exigéncia de se monitorar os resultados das atividades realizadas. Mas
ndo € o que ocorre; ao contrario, a confianca s6 existe no discurso, pois os instrumentos de
controle estdo presentes em todas as parcerias.

Na parceria entre a Casa de Passagem e a TIM, o controle ¢ exercido pela empresa
mediante relatdrios financeiros apresentados pela Casa. Esse relatorio anual é o mesmo

encaminhado a todos os seus financiadores. A TIM nao exigiu um relatorio exclusivo.
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[...] entdo eles disseram que poderia ser o mesmo relatdrio; anual, nio
precisava ser semestral. Mas se também eles quisessem nés fariamos [E4].

Essa fala demonstra a total anuéncia da ONG sobre a imposi¢ao de controle da
empresa. Como se trata de uma parceria que se encontra no estagio transacional, ha
exigéncias sobre o emprego do recurso, as atividades desenvolvidas com a doagdo, etc. O que
representa que nos estagios mais evolutivos da parceria, transacional e integrativo, existe uma
relacdo de controle explicita.

Ha também o controle sobre a alocagdo dos recursos destinados a Casa de
Passagem. Todo o financiamento deve ser empregado no Programa Passagem para a Vida,
que atende aos interesses da empresa. A representante da Casa, quando questionada a respeito
das exigéncias da TIM, ndo apresentou nenhuma resisténcia.

[...] eles estavam querendo desenvolver um trabalho para criangas, ndo para
adolescentes. Entdo exigiram que o recurso fosse empregado nesse primeiro
projeto, que trabalha s6 com criancas de 7 a 17 anos. Os outros sdo voltados
mais para a profissionalizacdo [E4].

Isso corrobora o pensamento de Enriquez (1967), de que as pessoas emitirdo um
comportamento que represente a vontade daqueles que tiverem o poder de emitir san¢des ou
tiverem a possibilidade de oferecer recompensas.

Por sua vez, a Casa de Passagem ndo fixou nenhuma exigéncia para estabelecer a
parceria com a TIM. Segundo o responsavel pela parceria nesta empresa:

Nao ha uma exigéncia, na verdade a ONG ndo estda em uma posi¢do de
exigir, ela talvez esteja em uma posicdo de compartilhar, de receber, mas nao
de exigir [ES].
Isso reflete o fluxo de poder exercido pela empresa sobre a ONG por mecanismos
de controle, pois ela tem a prerrogativa de exigir o que for de seu interesse, uma vez que esta
financiando os projetos, e cabe a Casa cumpri-los se ndo quiser perder o financiamento.

A Fiori exerce controle sobre o MPC. Um dos instrumentos utilizados para esse

fim também sdo relatorios anuais que o MPC tem de repassar a empresa. Antes mesmo da
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exigéncia desse relatorio, o MPC ja o fazia anualmente. Assim, esse tipo de relatorio ja €
muito comum a todas as ONGs, pois ¢ um procedimento habitual apresentar a prestagdao de
contas ao conselho fiscal de sua entidade. Esse documento é enviado a todos os financiadores,
até mesmo as pessoas fisicas que fazem doagdo espontinea ou pelo servico da Telemar.

Outra forma de controle exercida pela Fiori ¢ a exigéncia de uma auditoria no
MPC, avaliando como os recursos estdo sendo empregados.

Eles examinam todos os contratos que temos [...] as despesas do Pro-
Crianga também sdo analisadas. Eles véem se tem coisa que precisa de um
reparo, normalmente ¢ um problema contabil [...], ¢ ddo sugestdes para
alterarmos os formularios de controle [E6].

Essa auditoria averigua também o cumprimento do repasse dos recursos
estabelecidos no contrato, avaliando o percentual do faturamento de pegas e servigos em cada
més na Fiori.

A empresa também faz outras exigéncias, como determinar as vias de trafego que
deverao ser visitadas pelo MPC para a retirada dos meninos ¢ meninas de rua. Como acordado
no Instrumento Particular de Convénio, Clausula Primeira — Do objeto —, celebrado entre a
Fiori Veiculo LTDA e o Movimento Pré-Crianca em 1999: “O Pro-Crianga obriga-se a
prestar assisténcia aos menores carentes, promovendo a retirada das vias de trafego principais
da cidade do Recife localizadas nas areas indicadas pela EMPRESA.”

Outra exigéncia estipulada pela Fiori ¢ que o MPC lhe deve exclusividade, ndo
podendo estabelecer parceria com nenhuma outra empresa do mesmo ramo que a sua.

O Pré-Crianga [...] poderd celebrar com outras empresas convénio com o
objeto semelhante ao do presente, sendo vedado, no entanto, a formalizagdo
de convénio com empresas cujo objeto social ou ramos de atividades seja
igual ou semelhante ao da EMPRESA (INSTRUMENTO PARTICULAR
DE CONVENIO,1999).

Por sua vez, o MPC ndo fixou nenhuma exigéncia para a Fiori. Isso demonstra

uma relacdo de poder que a empresa tem sobre a ONG, ndo podendo esta fazer o mesmo, uma
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vez que quem financia tem prerrogativas para mandar e exigir que seus interesses sejam
satisfeitos. Mesmo quando as necessidades do MPC ndo estavam sendo supridas,
principalmente quando houve choque entre a propaganda realizada pela Fiori ¢ a ndo retirada
de todas as criancas da rua pelo MPC, este ndo teve autoridade para exigir a suspensdo dos
comerciais, pois se subordinaram aos ditames da empresa para manter a parceria, sem aplicar
sangdes, como a quebra do relacionamento.

Formas de controle também sdo exercidas na parceria entre a Celpe e 0 MPC. A
empresa detém a possibilidade de controlar, por meio de relatdrios mensais, que devem ser
discriminadas as transagdes bancarias, para que o MPC possa receber o financiamento.

[...] @ medida que eles mandam recibos para que a gente faga depositos,
eles mandam relatorios mensais de atividades[E2].

Anteriormente a Celpe também realizava visitas as unidades do MPC com
intencdo de acompanhamento e controle. Em conseqiiéncia de alteragdes na Unidade de
Responsabilidade Social da Celpe, essas visitas foram suspensas, pois estd em curso (no
momento da coleta de dados) nova contratacdo para gerir unidade, esperando-se, entdo nova

determinag¢do sobre o modelo de acompanhamento.

4.5 As transformacoes nas organizacoes parceiras

A andlise das transformag¢des que podem ocorrer quando se estabelece um
relacionamento de parceria torna-se imprescindivel, uma vez que as organizacdes envolvidas
sdo provenientes de setores diferentes, com objetivos e alvos também diversos, e,
configurando-se em relagdes de poder, a influéncia daquele que exerce esse poder pode
transformar as acdes daqueles que sdo dominados. Nas organizagdes onde as modificagdes

sdo mais perceptiveis, pode-se distinguir quem exerce e quem recebe o exercicio do poder.
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Na parceria entre a Chesf e a Gestos, uma modificagdo foi encontrada na ONG; a
inclusdo de um novo publico-alvo das suas acdes, especificamente na area de treinamento e de
palestras preventivas: os funcionarios da Chesf. Esse publico foi incluso mediante o interesse
da Gestos em prestar servigos em troca da concessio do beneficio financeiro. E verdade que
um dos objetivos dessa organizagdo da sociedade civil é a prevengdo de DST e Aids em
Recife e na regido metropolitana. Os funcionarios da Chesf estdo enquadrados nesse territorio,
contudo ndo seriam alvo de suas agdes se ndo houvesse a parceria, pois as principais pessoas
atendidas pela Gestos sdo soropositivos e populagdes vulneraveis a epidemia, ou seja, aquelas
que nao tém acesso a informagdo, sobretudo na area de saude, o que nido é o caso dos
funcionarios dessa empresa.

Para a Chesf, percebe-se uma alteragcdo em um dos processos de recursos humanos
no programa de treinamento interno especificamente. Nesse processo, a Chesf incluiu as
palestras proferidas pela Gestos com a intengdo de ter retorno do recurso concedido. E
provavel que esse tipo de agdo ndo ocorreria se a parceria com essa ONG ndo fosse
estabelecida. Em conseqiiéncia das palestras, outras alteracdes foram percebidas na
comunidade interna da empresa. Os funcionarios da Chesf foram conscientizados sobre a
prevencdo de DST e Aids, sendo conduzidos a mudar a visdo e o preconceito em relagdo a
essas doencas, a aprender como tratar os soropositivos presentes na organizagdo ou mesmo
em sua familia ou circulo de amizade. Nas palavras da representante da Gestos

[...] acabou a Chesf induzindo, criando uma cultura de prevencdo a Aids
[E1].

Percebem-se nas transformagdes em ambas as organizagdes niveis diferentes de
profundidade das mudangas. Na Chesf, elas ocorreram no ambito operacional, envolvendo
acoes do Departamento de Recursos Humanos. Na Gestos, porém, a mudanca atingiu um dos

seus objetivos, o atendimento a seu publico-alvo definido no planejamento. Certamente, a
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populagdo em geral pode ser alvo da Gestos, dadas suas intengdes de prevengdo. Contudo, se
ndo fosse a parceria, ndo seriam os funcionarios da Chesf que receberiam atengao.

Ressalta-se aqui a preocupagdo com essas alteracdes para as organizagdes € em
que niveis essas mudangas podem estar ocorrendo. Na Chesf, seus objetivos ¢ interesses nao
foram modificados, o que demonstra a permanéncia dos principios dessa empresa. Contudo,
para a ONG, hé de se prevenir que essas mudancas, pequenas hoje, porém relativas ao cerne
da organizagdo, venham a desvirtuar seu principal alvo: pessoas das camadas mais populares
da sociedade que nao t€m acesso a informagao.

Sobre a Casa de Passagem, também podem ser descritas algumas alteragdes
depois de firmar a parceria com a TIM. Elas dizem respeito a seu primeiro programa, o
Passagem para a Vida, que teve investimento direto e ampliou suas atividades em detrimento
de outros, como o Assessoria a Grupos Comunitarios, que ndo recebeu apoio financeiro em
2002, comprometendo um eixo da missdo que ¢ a formagao politica dos jovens.

A Casa de Passagem, segundo sua representante, mudou sua relagdo com o
mercado depois de estabelecer a parceria, enquanto a parceria com a TIM abre portas para
novas parcerias com a Casa. Em sua visao, a aproximagao com as empresas tem sido positiva,
porque em um momento de escassez de recursos estdo encontrando, nas empresas, a
possibilidade de reduzir essa dificuldade. Contudo, parecem estar conscientes da possibilidade
da dependéncia das ONGs, por exemplo, realizando apenas projetos de interesse das
empresas, como ocorre com a Casa e seu Projeto Passagem para a Vida. Os outros programas
continuardo em dificuldade mesmo que representem grandes necessidades da comunidade em
geral.

Foi encontrada, na Casa de Passagem, um subito incremento de profissionais
ligados a area de marketing, cujas fungdes ¢ dar visibilidade a institui¢do, tornando-a

conhecida e possibilitando a obtencdo de financiamentos. Neste caso, a entrevistada afirma
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que sua tarefa esta em tratar a imagem da Casa de Passagem na intencdo de gerar recursos.
Essa mudanga ndo se deve somente a um fator, como o estabelecimento da parceria, mas a
uma sucessao de eventos que culmina com a aproximacao e interferéncia da empresa.

A presenga de um profissional de marketing tem sido cada vez mais observada nas
ONGs que visam estabelecer parcerias. Isso, segundo os discursos analisados, facilita a
formagao planejada de uma imagem, o que, conseqiientemente, possibilita a aproximac¢ao com
outras empresas, gerando novos recursos.

Desde o estabelecimento da parceria com a Fiori, o MPC abriu seus horizontes
para outras empresas. O MPC passou a buscar novos parceiros entre as empresas privadas de
Pernambuco, de modo a alcancar suas necessidades financeiras. Essa busca tanto reflete a
acdo da ONG em conseguir novos financiamentos, como também o retorno dos comerciais
veiculados pela Fiori, conclamando a sociedade empresarial a participar desse projeto.

Além dessa alteragdo, podemos destacar a mudanca que o MPC teve de seguir,
por influéncia ou mesmo exigéncia da empresa parceira, no que tange a apresentacdo dos
relatorios de seus projetos. Por interferéncia da auditoria realizada, a ONG teve de ajustar sua
contabilidade as regras estabelecidas pelo auditor com respeito a aplicagdo do recurso
recebido da Fiori. Para a empresa, as mudancas s3o relativas ao alcance de uma imagem
socialmente responsavel perante a sociedade e a obtengdo da diferenciagdo no mercado.

Outra mudanga se refere ao momento em que o MPC instalou um estande dentro
da loja da Fiori, o que ocorreu somente no auge da parceria em 2000. Nos estandes, onde
eram expostos os materiais produzidos pelas criangas assistidas pelo MPC, ficavam algumas
responsaveis pela venda durante o horario comercial. Assim, quem quisesse poderia adquirir
os produtos diretamente com os representantes do MPC. A presenga das criangas modificou a
rotina de trabalho dos funcionarios da empresa, que passaram a ter contato direto com essas

criancas e adolescentes, conhecendo sua vida, sua historia.
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Das alteracdes que podem ser analisadas na parceria entre 0 MPC e a Celpe, pode-
se destacar que, por um lado, a empresa tem aprendido a desenvolver suas agdes de
responsabilidade social. Com a ajuda do MPC, a Celpe adquiriu conhecimento e competéncia
para realizar projetos sociais. A partir de entdo, a empresa elaborou um projeto intitulado
Escola de Voluntarios, voltado a educagdo em uma comunidade onde ha uma unidade
operacional. O éxito desse projeto conduziu até o presidente da Celpe a trabalhar como
voluntario e pode representar a autonomia da empresa para desenvolver acdes de
Responsabilidade Social, findando a parceria com o MPC. No discurso da representante da
empresa

[...] depende muito do momento, da avaliagdo da gestdo, se tem outros
projetos inovadores ou se a empresa quer investir num préoprio projeto, [...]
por exemplo, se quer investir nosso or¢amento na Escola de Voluntarios,
dar uma condigdo melhor [...], dar uma dimens3o maior a essa Escola de
Voluntarios, [...] Ai poderia ser um risco para o Pro-Crianga [E10].

Percebe-se que o relacionamento com o MPC proporcionou a Celpe
conhecimentos sobre a realizagdo de agdes no ambito social a ponto de poder desenvolver um
projeto proprio. Verifica-se, dessa forma, que ndo ¢ uma relagdo fiducidria que sustenta uma
parceria, porque os interesses da empresa sdo maiores do que o investimento na questdo
social. A motivagdo esta na visibilidade como um projeto com vida propria.

Na perspectiva do MPC, além da possibilidade que os novos recursos trouxeram,
encontram-se alteracdes advindas das parcerias com essas empresas, como a inser¢do de
novas formas de gestdo e a inclusdo do carater estratégico de agdo. A diretoria da ONG
atestou que o movimento nasceu de modo amadoristico e, hoje, a insercdo de auditorias
exigidas pela Fiori e as agdes desenvolvidas pelos departamentos da Celpe, levaram a ONG a

modificar algumas de suas praticas administrativas.

Fazemos o relatorio; nds temos uma auditoria externa e essa firma de
auditoria aponta as coisas que precisam ser alteradas, ndo digo que sejam
irregularidade. [...] nossos contratos sdo examinados, ¢ dai ¢ tudo, as
despesas do Pro-Crianga, verificam se alguma coisa precisa de um reparo,
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quase sempre ¢ na parte contabil, se tudo ficou bem amarrado, [...] e
sugerem que alteremos os formularios de controle [...] porque ja estamos
com uma despesa razoavel, entdo ficamos perdidos. [...] A estrutura foi
criando-se de uma forma meio doida [E6].

Com a influéncia das empresas, sobretudo no que tange a questdo estratégica, o
MPC passou a se preocupar com o retorno de suas agdes, de como poderiam ser
contabilizadas as suas atividades para que seus financiadores pudessem perceber o beneficio
de ser parceira de uma ONG. Dessa forma, tem-se a necessidade de realizagao de relatdrios
mensais ou anuais, que hoje s3o feitos mesmo sem que haja uma exigéncia dos financiadores,
bem como a necessidade de contratagdo de pessoal especializado, o que antes ndo constituia

uma preocupagao.

4.6 Parcerias: uma visao geral

A fim de permitir uma visao geral do que foi exposto, apresenta-se um quadro que
resume, comparativamente, as caracteristicas das parcerias analisadas, facilitando a

compreensao do fenomeno estudado.
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Parceria Gestos/ Casa de Pro-Crianca/ Pro-Crianca/
Chesf Passagem/ Fiori Celpe
Caracteristicas TIM
Caracteristica do inicio Informal Informal Formal Informal
Tempo de duracdo 1999 - 2002 2002 - 1999 - 2000 -
Estdgio da parceria Transacional Transacional Transacional Transacwpal B
Integrativo
Nivel de integracao Baixo Intermediario Baixo Alto
Principais  bases ¢ A o Caracteristicas Caracteristicas
fontes de  poder Referéncia Legitimidade | ... .~ . S
o idiossincraticas | idiossincraticas
utilizadas pelas ONGs
Principais bases e Cron?petenma . Posse dos Competéncia
fontes de poder | técnica; posse | Posse dos meios . L.
. . ~ meios de técnica; posse dos
utilizadas pelas| dos meios de de sangdo e ~ . ~
~ sangdo e meios de sangdo e
empresas sangdo e recompensas
recompensas recompensas
recompensas

Instrumentos de
controle empregados
pelas ONGs

N3ao detectado

N3ao detectado

N3o detectado

N3ao detectado

Instrumentos de
controle empregados
pelas empresas

Relatorio anual;
comprovantes de
patrocinio

Relatério anual

Relatério anual
e auditorias
contabeis

Relatério mensal
e anual, visitas
técnicas

Quadro 7 (4) — Comparativo das parcerias. (Fonte: Elaboragao propria)

Observa-se que, nos casos analisados, o processo de aproximacdo entre

as

organizagdes parceiras se deu por meio de mecanismos informais, pessoais, onde um

funcionério da ONG conhecia algum empregado da empresa, que facilitou o estabelecimento

das parcerias. Essa forma de iniciar o relacionamento ocorreu em trés das quatro parcerias

estudadas: Gestos e Chesf; Casa de Passagem e TIM; MPC e Celpe. Assim, percebe-se que as

relacdes pessoais se sobrepdem as relagdes profissionais, corroborando a influéncia da cultura

brasileira na cultura organizacional, como relatou Prestes Motta. Um recente artigo de Vieira

e Carvalho (2003) também revela essa influéncia, sobretudo em Pernambuco, por meio de

uma pesquisa realizada no campo das organizagdes culturais, nomeadamente os museus e

teatros, em que a dimensdo técnica e estrutural dessas organizagdes sdo influenciadas pelas

fortes interagdes pessoais.

O tempo de duracdo das parcerias revela que esse fendmeno ¢ relativamente

recente, mas com perspectivas duradouras, pois todas as organizagdes analisadas tém
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demonstrado interesse na continuidade e aprofundamento desses relacionamentos. Embora a
parceria entre a Gestos ¢ a Chesf tenha terminado, o principal motivo do cancelamento reflete
o interesse dessa empresa em se reestruturar para ampliar suas agdes de Responsabilidade
Social. Isso demonstra o grande destaque que tem sido dado a esse tema, visando
proporcionar as empresas uma imagem socialmente responsavel, promovendo a manutengao
do modelo econémico.

O estagio transacional ¢ o mais freqliente nas relagcdes de parceria estudadas,
corroborando o real interesse das empresas em utilizar a imagem de uma organizagdo nao
governamental para se promoverem e se diferenciarem no mercado. Uma caracteristica desse
estagio ¢ o baixo nivel de integracdo existente nas organizagdes, onde quase ndo existe
relacdo entre as parceiras, sendo o repasse de verbas o tinico vinculo mantido. Como exemplo,
encontra-se a parceria entre a Gestos e a Chesf. E possivel também ocorrer um nivel
intermediario, no qual existe uma maior aproximagao entre a ONG e a empresa. Nele, os
funciondrios de uma organizagdo passam a conhecer o trabalho da outra e a manter contato,
ha recompensas investidas, como a exposicdo de materiais da ONG dentro da empresa e
visitas em ambas as organizagdes. Nessa condi¢cdo encontram-se a Fiori ¢ o MPC, a Casa de
Passagem e a TIM Nordeste.

No nivel de integracdo “alto”, além do que ocorre no estdgio transacional,
acrescenta-se o trabalho voluntario dos funcionarios da empresa na ONG e, sobretudo, a
participacdo da empresa no conselho diretivo da ONG. Isso vem ocorrendo na relacdo de
parceria entre o MPC e a Celpe.

As principais bases ¢ fontes de poder utilizadas pelas ONGs estdo pautadas na
referéncia, legitimidade e caracteristicas idiossincraticas. Essa ultima fonte, utilizada de forma

perceptivel pelo MPC, esta fundamentada no carisma e na idoneidade do representante dessa
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organizagdo, que exerceu influéncia em alguns momentos vividos durante o relacionamento
de parceria com as empresas.

Por parte das empresas, encontra-se mais comumente a fonte de poder
fundamentada na posse dos meios de san¢do e recompensa. Embora esse exercicio de poder
seja mais visivel, as organizagdes analisadas consentem, com certa naturalidade, as sangdes
emitidas, como o encerramento da relagdo exercida somente pelas empresas. As ONGs nao
afirmaram ter nenhum interesse em encerrar o relacionamento, até mesmo quando havia
motivo, como no caso do MPC e Fiori. Mesmo com a excessiva propaganda dessa empresa,
que imprimiu uma responsabilidade sobre a ONG acima de suas capacidades (retirar todas as
criangas das ruas), o MPC ndo quis encerrar a parceria, pois sua penuria financeira a torna
dependente do funcionamento de uma parceira.

Nao foi detectada a utilizagdo de nenhum instrumento formal de controle por parte
das ONGs. No que tange a empresa, a forma mais habitual encontrada para controlar os
recursos concedidos as ONGs dé-se, como visto, por meio de relatérios anuais. Neles devem
constar as atividades desenvolvidas durante o ano, bem como a apresentacdo do
demonstrativo de receitas e despesas. Algumas empresas realizam visitas esporadicas,
interessando-lhes, fundamentalmente, o acompanhamento do que vem sendo feito com o
recurso doado por meio de relatérios. A Celpe era a inica que tinha, no momento da pesquisa,
uma Unidade de Responsabilidade Social. Isso facilita o acompanhamento e controle das
atividades do MPC, uma vez que possui um 6rgao especifico para tal.

Nenhuma das organizagdes pesquisadas realiza uma avaliagcdo de impacto de suas

agoes, nem tém conhecimento desse instrumento de avaliagao.
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S Consideracoes finais

Este capitulo apresenta as consideracdes e conclusdes deste estudo, que sdo fruto
das reflexdes e da analise das parcerias estabelecidas entre as empresas € ONGs selecionadas
com base na abordagem sociologica do poder. Ademais, promove consideragdes que possam

responder as perguntas que nortearam a pesquisa.

5.1 O desenvolvimento das parcerias

A despeito do tema de Responsabilidade Social Empresarial ser trabalhado ha
muito tempo — sendo o estabelecimento de parcerias entre as empresas € as ONGs uma das
formas que viabilizam sua atuagdo —, no Nordeste a execugdo desse tema ¢ ainda recente, uma
vez que sdo poucas as organizagdes empresariais € da sociedade civil que desenvolvem esse
tipo de relacionamento.

O termo parceria empregado para designar a relacdo existente entre as ONGs e as
empresas tem como objetivo induzir os envolvidos a uma perspectiva de colaboragdo,
cooperacdo e auxilio, proporcionando as parceiras beneficios mutuos. Essa visdo, porém,
mascara a origem desse conceito e o que ¢ presenciado no dia-a-dia das organizagdes. O
conceito parceria € proveniente da literatura estratégica empresarial, podendo ser considerado
como uma forma de se estabelecerem aliangas estratégicas, como desenvolvido nesta

pesquisa. Estabelecer uma alianga ou uma parceria ¢ agir estrategicamente, visando obter
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resultados especificos, subordinando os meios aos fins, o que representa uma logica de agao
instrumental.

As parcerias analisadas neste trabalho caracterizam-se pelo repasse de recursos
financeiros da empresa para a ONG, devendo esta ultima prestar relatérios financeiros das
atividades desenvolvidas. Nao ha integragdo significativa da empresa com a ONG, ao
contrario, a maioria das organiza¢cdes sem fins de lucro estudadas apenas recebe o
financiamento e encaminha relatorios as empresas. Estas, por sua vez, ndo t€ém conhecimento
in loco sobre o que tem sido feito pelas parceiras, pois o que importa é poder veicular na
midia ou diante da comunidade empresarial que realizam um trabalho social com uma
organiza¢do sem fins de lucro. Como afirmou uma entrevistada do setor administrativo do
MPC:

Eles dao o dinheiro, mas no sentido assim: eu estou fazendo minha parte em
dar o dinheiro, mas ndo ha um vinculo, realmente saber o que o Pro-Crianca
estava fazendo com as atividades [...]. Mas, entdo, o que acontece? Eles s@o
muito ocupados; as vezes, o interesse deles ndo € pelo que o Pro-Crianca
estd fazendo, e sim pelo que o Pro-Crianga faz, para poderem utilizar a
institui¢ao como marketing. E isso ¢ um fato[E7].

A inten¢do de divulgar no mercado a imagem da empresa ¢ tida como natural por
todas as ONGs analisadas, sem o menor questionamento. A diretoria do MPC afirmou, sobre
a parceria com a Fiori:

Nao nos metemos no fato de quererem tirar proveito disso; é normal que
queiram tirar proveito do negoécio, mas desde que ndo seja uma mentira
[E6].

Percebe-se, assim, nas parcerias estudadas uma instrumentalidade que se sobrepde
as intencdes de cooperacdo, demonstrando que o conceito de parceria, em seu cotidiano, esta
ligado muito mais a uma perspectiva estratégica — visando a um retorno financeiro, seja por
meio de recursos recebidos pelas ONGs, seja pela divulgagdo da imagem da empresa como
socialmente responsavel, fidelizando e atraindo clientes — do que a cooperacdo com o

desenvolvimento social, como tem sido transmitido.



120

As empresas que compdem esta pesquisa sao organizagdes ja consolidadas no
mercado, com grande exposi¢cdo mididtica ¢ um desempenho econdémico que viabiliza seu
funcionamento. Sendo organizacdes com mais de dez anos de existéncia, o que lhes confere
um certo amadurecimento quanto ao posicionamento no mercado, elas buscam desenvolver-se
continuamente em ambientes bastante competitivos, como € o caso da Fiori e TIM. Com a
recente abertura do mercado de energia, a concorréncia também tem influenciado a Chesf e a
Celpe. Por esses e outros motivos, essas empresas tém procurado envolver-se com o tema da
Responsabilidade Social para encontrar novas formas de se diferenciar no mercado e atrair
clientes, bem como para respeitar leis governamentais, como no caso da Chesf e da Celpe.

O perfil das ONGs analisadas pode explicar sua busca por um relacionamento
com empresas. Apesar da histdria das organizagdes da sociedade civil remontar a uma época
de luta social e politica, que promoviam assessoria a movimentos sociais, tendo posigdes
contrarias a dominacdo do Estado ¢ do mercado, a maioria das ONGs estudadas apresenta
outro histdrico. A Casa de Passagem ¢ o MPC sao entidades que nasceram da iniciativa de
pessoas fisicas que desejavam promover o desenvolvimento profissional de criangas carentes,
sem ter como alvo precipuo o desenvolvimento de politicas publicas e intervencao no Estado.
O principal objetivo dessas ONGs ¢ retirar criangas da rua e capacitd-las para o mercado de
trabalho. Esse fato interessa as empresas, pois, além do ganho de imagem com a parceria,
contam com a forma¢do de mao-de-obra para suas atividades. Dessa forma, as ONGs nao
percebem que estio reproduzindo a logica de mercado ao ndo priorizarem a formacao critica e
politica dessas criangas, formando pessoas somente para suprir o mercado de trabalho.

Outras ONGs, como o Centro de Cultura Professor Luiz Freire, que ainda mantém
as caracteristicas que tornaram as ONGs emblematicas, ndo aceitam esse tipo de parceria,

porque, em sua visdo, trazem para essas organizacdes a influéncia de mercado, de produto,
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deixando de lado a capacitagdo de seu publico-alvo, como cidaddos com capacidade de
reivindicar seus direitos perante a sociedade.

O estagio predominante nessas parcerias ¢ o estagio transacional desenvolvido por
Austin (2001), onde ha o repasse da verba para a ONG, que, por sua vez, divulga a empresa
em seus eventos ¢ materiais informativos. O proposito € gerar uma imagem de empresa
socialmente responsavel mediante a apropriagdo da imagem de uma organizagdo da sociedade
civil. A tnica excecdo encontrada, quando se trata do estagio da parceria, ¢ o relacionamento
entre o MPC e a Celpe, que se encontra no estagio integrativo, pois ha um envolvimento
maior entre as parceiras, no qual os funciondrios da empresa realizam voluntariado na ONG e

seu diretor faz parte do conselho diretor do MPC.

5.2 Parcerias e relacoes de poder

O principal objetivo que direcionou esta pesquisa foi identificar se as parcerias
entre as ONGs e as empresas podem configurar-se como relagdes de poder e como essas
relacdes podem estar transformando as acdes dessas organizagoes.

Mediante as andlises, verificou-se que, dentre as principais bases e fontes de poder
utilizadas nessas relacdes, destacam-se a posse dos meios de sancdo e recompensa, a
competéncia técnica, a referéncia, as caracteristicas idiossincriticas e a legitimidade. A
primeira ¢ mais explorada pelas empresas, pois tém o dominio do recurso, podendo emprega-
lo da forma como desejar, controlando-o conforme seus interesses. Esse € o caso da Casa de
Passagem com a TIM; essa empresa afirmou que se a Casa nao corresponder ao que lhe foi
destinado havera aplicacdo de uma sangdo, a quebra da parceria. O contrario também pode ser
constatado, quando h4 recompensas emitidas pela TIM, compra de materiais produzidos pela

Casa a ser distribuidos com clientes da empresa. Dessa forma, os clientes passam a conhecer a
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parceria com a Casa de Passagem, possibilitando o desenvolvimento de uma imagem da
empresa socialmente responsavel.

A competéncia técnica é outro recurso de poder utilizado pela empresa, uma vez
que tem conhecimento das formas de gestdo e especializagdo, o que acaba por influenciar o
gerenciamento das ONGs. Isso ficou claro no caso da Celpe ¢ MPC, quando a empresa,
especificamente o Setor de Recursos Humanos, foi a ONG desenvolver formas de gerir e
promover a integragao de seus funcionarios, pois havia um reconhecimento por parte do MPC
de que a Celpe tem competéncia no que tange a gestdo de pessoas.

No caso das ONGs, as caracteristicas idiossincraticas do representante do MPC, a
referéncia em HIV e Aids por parte da Gestos ¢ a legitimidade da Casa de Passagem foram
fatores que influenciaram para que as empresas estabelecessem as parcerias. Assim, o poder e
a influéncia que essas organizagdes exercem sdo relativas ao momento de definigdo da
parceria e de sua manutengao.

Ora, a grande questao sobre essa relagdo de poder e influéncia ¢ a possibilidade de
transformar as agdes das organizagdes envolvidas. Dessa forma, o nivel de mudangas
conduzidas pelas ONGs as empresas, como visto, ¢ superficial, pois ndo interfere nos
objetivos organizacionais destas. Ja o poder exercido pelas empresas, influencia e transforma
as agoes e os objetivos das ONGs. Isso € percebido quando a logica de mercado invade as
organizagoes trazendo perspectivas como o alcance de metas estrategicamente estipuladas, o
retorno das acdes em curto prazo para serem descritos nos relatorios e o desenvolvimento de
atividades que reproduzem o modelo vigente e permitem uma mensuragdo mais objetiva,
como cursos voltados para o mercado de trabalho. Assim, essa logica ¢ percebida no discurso
do entrevistado na TIM, a respeito do relatorio que a Casa de Passagem deve encaminhar a

empresa.
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Nos mostramos o relatorio, ¢ eles dizem; ‘investimos tanto, a situacdo era
tal. E no final de um determinado periodo, fizemos tantas agdes ¢ eles
tiveram esse resultado’ [ES].

A Gestos também encaminhava relatdrios para o controle da Chesf, demonstrando
a necessidade de apresentar resultados concretos, segundo uma das coordenadoras da Gestos:

Uma vez por ano, faziamos, para a empresa, um relato de tudo que a
haviamos feito, dos servigos prestados a Chesf, inclusive de todas as marcas
e cartazes produzidos com a logomarca da Chesf, fazendo uma estimativa
de quantas pessoas foram atingidas naquele processo [E1].

O caso mais emblematico ¢ o do MPC que, embora denominado de ONG, tem-se
distanciado das caracteristicas iniciais dessas organizacdes, pois seus principais recursos estao
nas maos de empresas, ¢ atualmente trabalha de forma a buscar resultado em curto prazo para
que essas empresas, consideradas potenciais financiadoras, possam perceber os beneficios da
parceria.

Isso vem ocorrendo também na Casa de Passagem, que — a despeito da existéncia
de um programa voltado para o desenvolvimento do cidaddo e a participacao nas decisdes que
envolvem as politicas publicas — este ¢ o que recebe a menor fatia de recurso. A empresa
parceira controla o emprego do recurso doado, obrigando a ONG a aplicd-lo somente no
programa que atende seus interesses, como ¢ o caso do Programa Passagem para a Vida. A
ONG, por sua vez, que aceita essa exigéncia sem contestar ou negociar, vé-se obrigada, para
ndo perder o recurso, a deixar de lado um dos programas mais essenciais para a formagao do
cidaddo e conseqiiente transformacdo da sociedade desigual em que vivemos.

A Celpe também exerceu pressao sobre o MPC no que diz respeito a utilizagdo do

recurso doado com o propdsito de apresentar resultados a sociedade.

O pessoal de marketing me pressionou: ‘vocé tem de gastar ¢ mostrar que
gastou todo o dinheiro’. E, entdo, eu expandi a estrutura [E6].

O relacionamento da Gestos com a Chesf ¢ um pouco diferenciado das parcerias
que o MPC e a Casa de Passagem mantém, pois foi um relacionamento muito superficial, ndo
havendo integracdo entre essas organizagdes. Isso ocorre porque a Gestos tem uma

interferéncia no desenvolvimento de politicas publicas muito maior do que as outras duas
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ONGs, sobretudo em questdes ligadas a soropositividade. Todavia, a despeito de ser uma
organizagdo que promove a conscientiza¢ao politica, buscou a parceria com a Chesf com
intuito de suprir suas necessidades financeiras, o que veio a interferir em suas agdes, como a
inser¢ao de um publico-alvo que até entdo ndo tinha sido cogitado por esta ONG. A presenga
de linguagem empresarial na home page da Gestos também reflete uma alteragdo proveniente

da aproximagdo com a organizagdo de fins lucrativos, influenciando suas ag¢des institucionais.

A nossa politica de Comunicag@o permite uma maior integragdo entre corpo
técnico, agdes institucionais e publico parceiro. O resultado disso é o
fortalecimento da marca, da imagem e da credibilidade da Gestos e maior
transparéncia e qualidade do trabalho. (GESTOS, 2004).

As transformagdes que ocorrem nas empresas, como a busca por agdes de
Responsabilidade Social, ndo sdo resultantes da parceria com as ONGs, sendo que pelo
interesse em adotar praticas consolidadas por outras organiza¢des. Pode-se inferir que as
ONGs ndo interferem nas agdes das empresas a ponto de mudar seus objetivos, pois estas
continuam agindo estrategicamente de acordo com seus objetivos.

Analisando essas relacdes, surgem questionamentos. Serd que essas parcerias tém
trazido beneficios para as ONGs? Que custo tém esses relacionamentos? Serd que as ONGs
assumirdo um comportamento tipicamente empresarial, sendo influenciadas pela acdo
instrumental em detrimento do que lhes era caracteristico, a racionalidade substantiva? Sera
que essas organizagdes da sociedade civil se curvardo as imposi¢des do mercado, sendo alvo

da “empresarializa¢do” do mundo?.

5.3 Parceria x articulacio entre os trés setores

Da mesma forma que se tem preconizado na literatura gerencialista sobre a

necessidade e o dever das empresas estarem voltadas para a Responsabilidade Social, em
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todas as parcerias analisadas, os responsaveis confirmaram essa perspectiva. Eles acreditam
que ¢ um dever da empresa contribuir com agdes sociais para promover o desenvolvimento da
sociedade, pois o Estado ja ndo pode dar conta de todas as necessidades da populagdo.
Contudo, até que ponto realmente o Estado ndo pode atuar nesse campo? Ou as propostas
neoliberais tém tirado dele a responsabilidade de fazé-lo? Serd que as empresas cumprirdo
esse papel?

Nesse contexto, organizacdes da sociedade civil promovem atividades nas areas
de educagdo, saude, assisténcia social, etc em conseqiiéncia da ndo-atuacdo do Estado, bem
como uma tendéncia de instrumentalizacdo dessas organizagdes por parte do poder publico,
uma vez que ele as financia para que desenvolvam essas agdes em seu lugar.

As organizagdes da sociedade civil também tém passado por momentos
financeiros dificeis que as levam a aceitar os recursos vindos de empresas. Assim, realizam
atividades que interessam a estas ultimas. E quando o trabalho na area social ndo estiver mais
sendo rentavel para as empresas e cessarem de financiar as ONGs, a quem o cidaddo vai
recorrer? De quem ele vai exigir o direito a educagdo, a saide e a moradia previstos na
Constituicao uma vez que o Estado ndo mais € o responsavel direto por essas agoes?

Minimizar os problemas da sociedade passa pela articulacdo dos setores, pelo
fortalecimento da sociedade civil e pela democratizagdo dos meios de comunicagdo,
oferecendo ao cidaddo acesso a informagao para regular as agdes do Estado, a diminuicao da
corrup¢do e o cumprimento da Constitui¢do. Poder-se-4 também fiscalizar as atividades
produtivas que esgotam os recursos naturais. Trata-se de equilibrar os poderes do Estado, das
empresas e da sociedade civil.

Retomando o que se apresentou no inicio deste trabalho, Dowbor (2000, p. 82)

deixa claro essa perspectiva quando afirma

Nao basta que uma empresa, ou o Estado, faca algo que seja bom para as
populagoes. Trata-se de compreender que o direito de construir o proprio
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caminho, e ndo apenas o de receber coisas uteis sob forma de favor, seja do
Estado ou de empresas, constitui uma parte essencial dos nossos direitos.
Nenhum ator politico ou econdomico tem o direito de impor-me algo, sob a
justificativa de que é para o meu bem, sem dar-me os instrumentos
institucionais de me informar, de manifestar a minha opinido, e de participar
do processo de decisdo. Neste sentido, inclusive, a realidade é que as formas
atuais de tomada de decisdo do Estado, ou das megaempresas privadas, sdo
extremamente semelhantes em termos de transformar o cidadao num sujeito
passivo e manipulado.

Serd que as parcerias no formato como foram encontradas pela pesquisa estdao

contribuindo para essa perspectiva de articulagdo?

5.4 Recomendacoes

Com o desenvolvimento de uma pesquisa, surgem duvidas e questionamentos que
nao podem ser respondidos em um unico trabalho dada a complexidade de um fenomeno
social. Dessa forma, torna-se necessaria a realizagdo de novos esfor¢os investigativos, que
possibilitem uma compreensao mais ampla.

Assim, sugere-se como futuras pesquisas uma investigagdo evolutiva e
longitudinal sobre a relagdo de parceria entre as ONGs e empresas uma vez que esse
fenomeno ainda ¢ bastante recente, o que impossibilitou verificar suas conseqiiéncias em
longo prazo. E importante também realizar um estudo comparativo com as ONGs que
realizam parcerias com empresas € as que nao realizam a fim de verificar quais as visdes que
essas organizagdes tém dessas parcerias € o motivo que as levam a aceitar ou ndo o
relacionamento.

Um questionamento mais amplo a ser analisado ¢ até que ponto a interferéncia das
empresas em organizagdes da sociedade civil levard a mais um exemplo de
“empresarializa¢do” do mundo (SOLE, 2003).

Outra possibilidade de futuras pesquisas refere-se a uma analise dos impactos das

parcerias realizadas pelas ONGs com instituicdes publicas, comparativamente com as
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estabelecidas com as do setor privado. Quais as discrepancias desses relacionamentos? Quem
interfere com maior peso nas ONGs? Como elas podem organizar-se para receber esses tipos

de parcerias e, ainda assim, manter seus objetivos?
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Apéndice A - Roteiro de entrevista das empresas

1. Qual o motivo de buscar uma parceria com ONGs?

2. Como se iniciou a parceria com a ONG? E como ela se desenvolve?

3. Hé& quanto tempo sua empresa mantém essa parceria?

4. Quais os critérios utilizados por sua empresa para escolher seu parceiro?
5. Qual o tipo de avaliagao que sua entidade exige de seus parceiros?

( ) Demonstragao da aplicacao de recursos

( ) Demonstragao do resultado do projeto

( ) Relatoério financeiro anual

( ) Outros

6. Quais os beneficios que sua empresa percebe ao estabelecer essa parceria?
7. Quais as necessidades impostas pela ONG para estabelecer a parceria?

8. Ha algum tipo de integracdo de sua empresa com sua parceira? Qual?
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9. Na sua opinido, o que mudou na sua empresa depois do estabelecimento dessa parceria?

10. Qual o retorno mais visivel que sua empresa pdde constatar depois de estabelecer a

parceria?

11. Quais as principais dificuldades enfrentadas por sua empresa ao estabelecer parcerias

com ONGs?



Apéndice B - Roteiro de entrevista das ONGs

1. Area de atuacdo da ONG
2. Quais os principais projetos desenvolvidos pela entidade?

3. Em que ambito atua?
( ) Local () Municipal ( ) Estadual

( ) Nacional ( ) Internacional

4. Em que faixa orgamentaria se enquadra sua entidade?

( ) Até 500 reais por més ( ) 500 reais a 1.500 reais por més
() 1.500 reais a 3 mil reais por més ( ) 3 mil a 5 mil reais por més

( ) Acima de 5 mil reais por més
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5. Quais as fontes de recursos da entidade e os respectivos percentuais aproximados no ultimo

ano?

( ) Organizagoes internacionais (. %)
( ) Empresas privadas (%)
( ) Poder Publico Federal (%)
( ) Poder Publico Estadual (%)
( ) Poder Publico Municipal (%)
( ) Mensalidades de associados (%)
( ) Venda de produtos ou servigos (%)

6. Qual tipo de avaliagdo que sua entidade presta a seus parceiros?

7. Qual o motivo de buscar uma parceria com empresas?

8. Ha quanto tempo sua entidade mantém essa parceria?

9. Como se desenvolve essa parceria?

10. Quais os critérios utilizados por sua entidade para escolher o parceiro?

11. Quais os beneficios que sua entidade percebe ao estabelecer essa parceria?
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12. Quais as necessidades impostas pela empresa para estabelecer parceria?

13. Ha algum tipo de integracdo de sua entidade com seu parceiro? Qual?

14. A empresa tem alguma participacao na sua entidade? Em que instancia?
( ) Nao () Sim

( ) Diretoria ( ) Equipe Técnica ( ) Assembléia de participantes

( ) Voluntariado ( ) Outros

15. Na sua opinido, o que mudou na sua entidade depois do estabelecimento dessa parceria?
16. Quais as principais dificuldades enfrentadas pela entidade ao estabelecer parcerias com

empresas?



