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RESUMO

O objetivo da presente dissertacdo € descrevgreadizados construidos por integrantes de
empresas privadas e organizacdes ndo governamg@dhas) parceiras, a fim de tracar um
panorama recente dos frutos advindos desse retsmento. Para tanto, foram realizadas
pesquisas com individuos de ONGs e empresas psiaa escritorio na cidade do Recife,
selecionadas com base nos critérios de localizali§iponibilidade, acesso da autora a coleta
de dados e adequacao ao conceito de parceria di@ f/2601), compondo uma amostra néo-
probabilistica por conveniéncia. O estudo foi fundatado na abordagem qualitativa e
utilizou como principal instrumento de coleta dela® a entrevista semi-estruturada. Para
tratamento dos dados empregou-se 0 método da eunphgmatica da linguagem, o qual
busca identificar um significado de acdo por trasdéilogo. A pesquisa mostrou que as
parcerias entre ONGs e empresas sao realizadabaserem inidmeras motivacdes. Entre as
principais estdo, por parte das ONGs: necessidadeedurso financeiro, existéncia de
objetivos comuns e possibilidade de cumprimentomilssdo institucional; por parte das
empresas: axpertisedas ONGs, a realizacdo de acdes voltadas a redplicesde social e a
possibilidade de obter maior visibilidade perantsogiedade. Através das parcerias com
empresas as ONGs aprenderam sobre planejamentatégsin, avaliacdo das acoes,
mensuracdo de resultados, entre outros. Ja entréegsantes das empresas destacam-se 0s
aprendizados sobre responsabilidade social e ekealsgs atividades relativas aos projetos
sociais. Portanto, as parcerias entre ONGs e eagreaderam frutos para os integrantes de
ambas as organizacbes, apesar de que dificuldadedémn foram encontradas,
principalmente entre as ONGs, que tem como prihapaafio o maior investimento em
profissionalizacéo.

Palavras-chave Aprendizagem de individuos no contexto organaeaal. Aprendizagem de
adultos. Organizagdes ndo governamentais. Emppesaslas. Parcerias.



ABSTRACT

The subject of this dissertation is to describel#a@ning constructed by members of private
companies and non-governmental organizations (N@z@hers, in order to give an overview
of the recent fruits arising of this relationshipor this, were conducted surveys with
individuals from NGOs and private companies witficef in Recife, selected based on the
criteria of location, availability, access to thetteor's data collection and appropriateness to
the concept of Austin's partnership (2001), cormmpsa non-probability sample by
convenience.. The study was based on a qualitapipeoach and used as main instrument for
data collection the semi-structured interview. [ata analysis was used the method of
pragmatic analysis of language, that seeks to ifgeattion's meaning behind the dialog.
Research has shown that partnerships between NG@Os@ampanies are made based on
several motivations. Among the principal are, by Q&5 need for financial resources,
existence of common objectives and possibility wifilfing the institutional mission; by
companies: the expertise of NGOs, carrying outoastiaimed at social responsibility and
possibility of obtaining greater visibility in saty. Through of the partnerships with
companies, the NGOs learned about strategic plgneivaluation of actions, measuring of
results, and others. Among members of the comptomeyemphasis is for learnings about
social responsibility and execution of activitiedated to social projects. So, partnerships
between NGOs and companies have brought resultsnénbers of both organizations,
although were found difficulties too, especially fdGOs, that has as main challenge the
largest investment in professionalization.

Keywords: Learning from individuals in the organizationaintext. Adult learning. Non-
governmental organizations. Private companiesnPestips.
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1 INTRODUCAO

Este estudo parte da observacédo, com base na twajlmasileira atual, das novas e
diferenciadas formas de atuacdo das organizacGm®, destaque para a crescente
aproximacdo entre organizagcées nao govername@&l&g) e empresas privadas com fins
lucrativos. Nas Ultimas décadas essa aproximagéoseemultiplicando e chama atencéo da
sociedade e especialmente de pesquisadores iaoesem investigar as causas dessa
interacdo. Por se tratar de um relacionamentocatipse comparado a décadas anteriores, em
que predominava um conhecido distanciamento ergsaseduas esferas, conforme sera
explanado na secdo solparcerias— a aproximacao entre Segundo e Terceiro Setog pod
representar um amplo e inusitado campo repleto denaes e possibilidades antes
impensaveis.

Dentre essas possibilidades, ha uma latente opdatlm de aprendizado, que pode
enriguecer a pratica cotidiana tanto das ONGs quded empresas privadas envolvidas, além
de criar vantagens e beneficios para ambas. Camest se falando no desenvolvimento de
uma comunidade de aprendizes que compreende tagévagdo de conhecimento para a
organizacdo como um todo, quanto o aprendizado iddwiduos que a compdem.
Relacionados a essas ideias estdo 0s conceitoapoendizagem organizacionae
organizacdes de aprendizageonjos significados, apesar de uma vasta literaiu@speito,
nao representam um consenso. Tais conceitos secirexidos em secdo posterior, mas a
titulo de esclarecimento inicial, costuma-se rela@i o0 primeiro a uma busca pela
compreensao de processos e comportamentos, enregl@nina uma abordagem descritiva,
enquanto o segundo busca elaborar um conjunto aemendacdes acerca das melhores
praticas para se criar uma organizacdo que apremdbs se evidencia uma abordagem
prescritiva (STEIL, 2002).

Assim, além da possibilidade de gerar aprendizadoparcerias entre ONGs e
empresas privadas denotam um processo de proftnagiaformacdes nas formas de atuacao
dessas organizag0es e, consequentemente, na masmawase relacionam com seus pares e
com a sociedade como um todo. Esse processo, irglyd vem ocorrendo ha algumas
décadas e embora ndo tenha uma demarcacao precteanpo, verifica-se que mudancas
mais intensas coincidem com o crescimento do dehlmteexigéncias acerca da

responsabilidade social e ambiental pelo mundocd$o do Brasil, as parcerias entre ONGs e
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empresariado parecem ter se multiplicado a paatiCdnferéncia das Nag¢bes Unidas sobre o
Meio Ambiente e o Desenvolvimento (CNUMAD), tambéamhecida como ECO-92 ou Rio-
92, cujo objetivo essencial era procurar meios l@de desenvolvimento sécio-econbémico a
conservagao e protecdo dos ecossistemas da TeDid{MNI, 2011).

Ao que tudo indica, pois, a distancia antes mantidss ONGs (pertencentes ao
Terceiro Setor) em relacdo ao Estado (Primeiro reto mercado (Segundo Setor),
transformou-se num convivio aparentemente harmoniss ndo totalmente, pelo menos
marcado por mais tolerancia, o que é para quemna@bs® minimo curioso. No caso
especifico das parcerias entre ONGs e empresaslps\esse estranhamento é ainda maior,
dado o longo historico de constantes lutas do Trer&etor contra 0 mercado de uma forma
geral. Além disso, pesa o fato de apresentarentivaigemuito dispares e contraditérios. Com
efeito, enquanto o Terceiro Setor, a0 menos eniatedirige-se a defesa e a busca da
legitimacdo de direitos sociais e, mais recenteeentlefesa do meio ambiente; o Segundo
Setor, mesmo quando investe em projetos sociam, deas acdes predominantemente
movidas pelo lucro.

Apesar dessas diferencas, uma avaliacdo sobrecastes relagbes entre ONGs e
empresas privadas sugere que, mesmo sendo cahigdd convivio entre elas tende a
tornar-se um fendmeno cada vez mais comum. No que respeito as ONGs,
especificamente, a busca por uma auto-sustentdidide, principalmente, por uma
diversidade de fontes de recursos, pode refletirinditio dessa tendéncia, uma vez que,
receber investimentos de diferentes parceiros ibomfpara a conquista e manutencao dessas
organizacdes (RONDON; OLIVEIRA, 2007). Ja em rata@s empresas privadas, ter a
imagem associada a projetos com fins ao desenvehtonsécio-ambiental, por exemplo,
talvez seja a maior motivacao para o estabelecordas parcerias com ONGs, uma vez que
0s consumidores tornam-se cada vez mais exigentaglacdo a atuacdo das empresas de
maneira responsavel, ndo s6 ambientalmente commetarem seus processos de producao e
utilizacdo de méo-de-obra (KUSCHNAROFF, 2009).

No mais, a aproximacéo entre ONGs e empresas psvegllete o investimento de
ambos o0s setores na operacionalizacdo de politmasicas, realizadas em co-

responsabilidade com o governo por meio de paseria

ainteracao de ac¢les e agentes que implementancaslftilblicas propicia a
troca de conhecimento sobre as distintas expeagngroporciona maior
racionalidade, qualidade e efichcia as acles dekémas e evita
superposicdes de recursos e competéncias. A ne;&o-tesponsabilidade
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tem impulsionado a constituicdo de parcerias, o iqudica reconhecer,
entender e encontrar as melhores formas de relanmmo entre agentes
com logicas distintas de atuacdo, com objetivosursme sem perda de
identidades nem desvio de missdes (MATTOS e DRUMNIOROO05, p
177).

Dessa forma, tanto as Parcerias Publico-Privada$®®P§ como costumam ser
chamadas, quanto as parcerias entre Estado e rbe®etor, bem como entre mercado e
Terceiro Setor, denotam a necessidade de uma ateagfunta dessas trés esferas sociais
(Estado, mercado e organizacfes da sociedade &ifiif) de uma melhor operacionalizacao
das politicas publicas e servigos voltados ao debemento social, ambiental, profissional e
econdmico do pais.

Tendo em vista essas consideracfes iniciais, nanpacsecao serdo apresentados o

tema da presente pesquisa e o problema a ser dborda

1.1 Tema e problema de pesguisa

Conforme foi elucidado na secdo anterior, obseevard conjuntura atual que é
crescente a aproximacao entre ONGs e empresaslggicam fins lucrativos sob a forma de
parcerias. Se, contudo, a aproximagao entre ON&gpeesas com a intencao de estabelecer
parcerias era ha poucas décadas impensavel — tandwista, principalmente, a nitida
disparidade de seus discursos e objetivos —, onguaou desde entdo para que hoje, o
relacionamento entre ambas esteja ocorrendo cdmrtaturalidade? Ou, em outras palavras,
quais as possivemotivacbestreladas a esse fenbmeno?

De acordo com Leandro (2009), a partir da décadd9®¥® no Brasil, houve um
movimento de saida de recursos internacionais,atieentdo eram destinados a financiar

acOes do Terceiro Setor, a qual foi influenciadadmis motivos principais: as instituicdes de

! parcerias Publico-Privadas ou PPPs “consistem endasnprincipais instrumentos utilizados pelo Estado
brasileiro para realizar investimentos em infragata. Por intermédio de uma PPP, a Unido, os Bstad os
Municipios podem selecionar e contratar empresaagas que ficardo responsaveis pela prestacéerdiecs

de interesse publico por prazo determinado. Ascipais leis que regem as PPPs sdo as Leis Fed®rais
8.987/1995 e n° 11.079/2004. A lei de 1995 dedécassdenominadas concessdes comuns. A lei de g604,
sua vez, dedica-se as concessdes administratpatsoeinadas.”.

(FONTE: <http://www.pppbrasil.com.br/portal/contiamp-parceria-p%C3%BAblico-privada>. Acesso em: set
2012).
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cooperagao internacional passaram a concentrar f@sa em outras regides menos
privilegiadas, como a Africa, bem como perceberara q mercado e o Estado poderiam
cumprir a funcdo de financiamento das ONGs. Com, issiniciativa social privada se
fortalece cada vez mais, a0 mesmo tempo em queetness discursos sobre a necessidade
de uma responsabilidade social por parte das eagprEstas, por sua vez, comegam a investir
em projetos sociais como diferencial competitivogue, segundo a autora, da inicio as
parcerias entre ONGs e empresas no Brasil.

Sobre a relagdo entre disseminacdo das questoesndaid e formacdo de parcerias
entre ONGs e empresas, Kenney (2008) corrobordemd@mento de Leandro ao afirmar que,
nos Estados Unidos assim como no mundo inteiroggcente nivel de alerta sobre os efeitos
cada vez mais graves da mudanca climatica, marocoa mova era de comunicacao e
cooperacdo entre empresariado e ONGs. Entretapgsaa de a questdo sécio-ambiental
representar uma causa visivel para o estabele@ndenparcerias entre ONGs e empresas, é
possivel que outras razfes estejam envolvidas.

Contudo, até se tornarem parceiras, provavelmentefaridas organizacées passam
por umprocessoque as conduz a formalizacdo do vinculo entre @ega que pode ser
traduzido na existéncia de etapas, instrumentazopre definicdo de papéis, que permitam
proporcionar o pleno desenvolvimento da parcerandro (2009), por exemplo, afirma que
as parcerias entre ONGs e empresas sao realizadbane contrato de patrocinio, ou seja, a
empresa cede o0s recursos necessarios (fisicosncdinas e/ou humanos) para o
desenvolvimento de um projeto social, enquanto BEG® se responsabilizam pelo sua
consecucéo. E de se supor, no entanto que, o lestaiento de uma parceria ndo se restrinja
a assinatura de um contrato. Outros aspectos, osmsidados acima, também devem compor
o referido processo.

Além disso, € possivel que novpgiticas se originem do estabelecimento desse
vinculo, uma vez que, ao assumir uma parceria,afsem um compromisso que deve ser
honrado pelos entes envolvidos, os quais podemsprenstituir mudancas e novas tarefas
nas suas rotinas. Para Kenney (2008), a parcaddaneficios a ambos, pois, se de um lado
0 empresariado tem 0s recursos financeiros e g&mdia operacional para ajudar as ONGs,
do outro lado, estas podem desenvolver melhoréisgséa serem seguidas pelas empresas.

Por sua vez, também é muito provavel que, das mpascentre ONGs e empresas,
surjam novosaprendizadogpara ambos. E em se tratando de organizacéesnguiEeadas

anteriores sequer conseguiam manter um relacioriantearmonioso, tendo em vista as
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discrepancias de seus objetivos e acles, uma igaglBb mais profunda acerca desses
aprendizados seria imprescindivel.

Nesse sentido, as parcerias entre ONGs e empressstieem-se como um valioso
campo para analise, de tal forma que decidiu-ssidera-las como parte do objeto de
pesquisa. A outra parte seria, portanto, os amadds construidos pelos integrantes
daquelas. Sendo assim, a intencdo € investigas egs@ndizados dentro do contexto
organizacional de ONGs e empresas, tomando conte oimaria de pesquisa os individuos.
Logo, a pesquisa tem como objeto aprendizado construido por individuos inseridos
contexto organizacional de ONGs e empresas privdigasias por um vinculo de parceria
entre si.

Em outras palavras, a presente pesquisa buscar@wda®s aprendizados construidos
tanto pelos individuos pertencentes as empresaadas quanto por aqueles pertencentes as
ONGs, a partir da relagéo de parceria entre esgasiaacoes. Optou-se por explorar os dois
lados mencionados, pelo fato de possibilitar unsfiovide conjunto dos aprendizados dos
integrantes de ambas as organizacfes, com a dagbassivel estabelecer uma articulacéo
entre as falas dos entrevistados participanteesigumsa.

Além disso, é importante destacar que serdo caaside parcerias que tenham sido
estabelecidas desde a década de 1990 até o moateatp uma vez que foi a partir da
referida década que as ONGs passaram a sofreraediacrecebimento de recursos, o qual
era proveniente, principalmente, da ajuda inteoredi Dessa forma, as ONGs precisaram
buscar outras fontes de recursos, entre elas assaspprivadas, o que pode ter contribuido
para o estabelecimento de parcerias entre essaszagoes.

Ademais, deve-se esclarecer que aprendizagem endipmdo sdo termos que
englobam ideias diferentes. Quando se falaaprendizagenesta se referindo ao fenémeno
da aprendizagem, ou @goocessade aprender. Ja o termaprendizadcse refere aoesultado
da aprendizagem. E é exatamente sobre os resul@aoaprendizagem, ou seja, 0s
aprendizados dos individuos, que a presente pesgeia desenvolvida. O entendimento de
aprendizado, por sua vez, sera definido na segéioqe trata sobre Organizacbes de
Aprendizagem e Aprendizagem Organizacional.

Desse modo, com base na definicdo de aprendizagesquisa buscara identificar
pontos relacionados ao conceito que se reflitanfalas e acdes dos individuos pertencentes
as organizacdes que serdo estudadas. Na secamadsliprentos metodologicos a forma

como esses aprendizados serdo identificados setétdenais minuciosamente.
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Portanto, tendo como referéncia o camp@ aprendizagem no contexto
organizacional e com o intuito de descrever os aprendizadosndwiduosconstruidos a
partir da interacdo entre organizacfes ndo govesn@is € empresariado, a investigacao
acerca do tema ser& conduzida através da segeirgenta de pesquisa

Que aprendizados sdo construidos no contexto orgaacional por integrantes de
organizacdes ndo governamentais e empresas privagasceiras?

Para tanto, € necessario seguir 0s objetivositiesan topico a seguir.

1.2 Objetivos ger al e especificos

O objetivo geral que ira reger toda a elaboracdopdsquisa édescrever o0s
aprendizados construidos no contexto organizaciongbor integrantes de empresas
privadas e organizacdes ndo governamentais parcegaa fim de tracar um panorama
recente dos frutos advindos desse relacionamento.

Por sua vez, para que seja possivel descrevexpiaadizados, € necessario definir os
passos a serem seguidos, 0s quais estdo desostobjetivos especificos abaixo.

Descrever o perfil institucional das organizacéesgpisadas;

2. Investigar os principais aspectos que tém motivadestabelecimento de parcerias
entre ONGs e empresas privadas;

3. Investigar o processo seguido pelas ONGs e emppesgsiisadas para a realizacao de
parcerias;

4. Identificar as principais préaticas desenvolvidgsmegir da formacdo de parcerias entre
as ONGs e empresas pesquisadas;

5. Identificar os aprendizados construiqus integrantes das ONGs a partir da relacéo
de parceria com as empresas privadas;

6. Identificar os aprendizados construidos por integi das empresas a partir da
relagao de parceria com ONGs.
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1.3 Justificativa

Recentemente, empresas vém financiando o trabahorghnizacbes populares e
ONGs (FERNANDES, 1994); bem como estas, cada veg scam estabelecer parcerias
com empresas a fim de obter fundos para a manatelecéeus projetos (MONTANO, 2005).
Com isso, a tendéncia é que essas organizagcdespasker um convivio mais préximo, o
que pode gerar, entre outras coisas, aprendizadasgapmbos os entes.

Nesse sentido, pesquisar os aprendizados adquipdias individuos através das
parcerias entre empresas privadas e organizacGesgodernamentais é essencial. Sua
importancia esta, principalmente, na contribuicée ttara para o desenvolvimento do tema,
e, por conseguinte, na ajuda que dara aos inteless@ssas parcerias (inclusive as proprias
ONGs e empresas que atuam de maneira isolada)aaeiondecisbes mais acertadas no que
diz respeito a optar ou ndo por esse tipo de vincul

Ademais, a presente pesquisa tem o diferenciandelver o estudo de variaveis
importantes de maneira integrada, visto que ndanfancontrados trabalhos que abordam o
relacionamento entre ONGs e empresas privadas odeetruma perspectiva voltada a
aprendizagem no contexto organizacional.

Alguns estudos até estdo voltados as referidasen@sc porém, o foco ndo é a
aprendizagem. Foram encontrados, por exemplo,udl@ste BAEZ-GIMENEZ (2007), um
trabalho de mestrado que investigou os critéridizgados por ONGs e empresas para definir
seu parceiro institucional e os tipos de aliangasiltantes dessas parcerias; o trabalho de
GOMES (2012), também dissertacdo de mestrado, ggeob descrever como o0 setor
empresarial tem se relacionado com ONGs ambieptai@s a construcdo de uma imagem
ambiental favoravel e de que maneira essa relag&ddre na atuacdo das ONGs; e um
documento publicado no site do Instituto Ethogd€férenciado como nota de fim de niamero
vii) que reune um relato de quatro organizacOessatd@edade civil e quatro relatos de
empresarios em relacéo as parcerias entre essaszagpes. Dentre os citados, este ultimo
foi o Unico que tratou especificamente sobre pasantre ONGs e empresas, sem se remeter
a nenhum outro foco, o qual, inclusive é uma dEsé&nacias utilizadas nesta pesquisa.

Além dessas pesquisas, no entanto, a que maipregimou da presente foi a
pesquisa de MONTE (2004), cujo estudo buscou amadigpossibilidade das parcerias entre

ONGs e empresas serem consideradas como uma relagdoder, que pudesse provocar
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mudancas nas organizacdes envolvidas. Trata-smaelissertacdo de mestrado que faz parte
deste Programa de Pds-graduacdo em Administrag®RRD). Para tanto, ela fez uso da
abordagem qualitativa e utilizou como estratégiapdsquisa o0 estudo de multicasos e a
técnica de triangulacdo para a analise dos dadndpsesta considerada uma das limitac6es
do estudo, uma vez que, segundo a autora, os stiscupreendidos retratam opinides
particulares e ndo a totalidade das organizacdas.eStudo concluiu que existe relacdo de
poder nas parcerias e que 0 maior relacionamentee €NGS e empresas causa
transformacdes principalmente para as ONGs quaipaasdotar a ldgica instrumental tipica
das empresas. Entre as sugestbes para estudassfestava a indicacdo de realizar uma
investigacao evolutiva e longitudinal sobre a ré&tage parceria entre as ONGs e empresas, ja
que ainda trata-se de um fenémeno bastante recente.

Nesse sentido, pode-se dizer que embora o presshiedo ndo represente uma
continuidade do trabalho de MONTE (2004) — j& gée aprofundard o tema da relacdo de
poder atrelada as parcerias — ele compreende unsaadesugestdes de pesquisa, embora
continue a se tratar de um estudo transversal.

Além disso, para apontar possiveis tendéncias esilgtidades sobre o tema, faz-se
necessario compreender as causas que tem mobifizdiacdes entre ONGs e empresas nos
altimos anos, ja que fazer suposicOes baseandpemas em observacbes superficiais e
descuidadas pode ser perigoso. Compreender esssasc@&ntre outras coisas, ajudara na
tomada de decisdo por parte de um determinadoietessado em estabelecer parcerias.
Isto porque, caso, por exemplo, a formacédo de uaneepa n&o seja antecedida de uma
analise sobre os beneficios e possiveis danogayde du basear-se em razdes inconsistentes
ou incoerentes com o fim a que se destina, osiposjipoderdo ser grandiosos para 0s que
estiverem direta ou indiretamente envolvidos. Nebado Estado, por exemplo, pode-se dizer
gue optar pelo estabelecimento de uma parceriaagatisar previamente os prés e 0s contras
que podem decorrer dela, podera trazer inUmer@sipos a sociedade, principal alvo de suas
acoes.

Dessa forma, o estudo ndo apenas aprofundara mdenento a respeito das relacdes
existentes entre as variaveis citadas, como caoidibpara o desenvolvimento da
aprendizagem dos sujeitos que compdem as orgapiagdsim como a disseminacdo dos
aprendizados entre 0s sujeitos sociais direta diretlamente envolvidos. No mais, se
beneficiardo as instituicbes promotoras de pesgpeda acumulo de conhecimento gerado e

pela possibilidade de socializagcdo deste conhetm@epartir da interacdo com outros atores
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sociais. Finalmente, é importante salientar o ealabvador deste estudo na medida em que
busca analisar variaveis a partir de um anguloex@torado.

Nesse sentido, apds essa apresentacao iniciahdg ta declaracdo do problema de
pesquisa e objetivos, bem como da justificativas, secOes seguintes serdo apresentados o
referencial tedrico, os procedimentos metodologie@osnalise de dados, a discussdo dos
resultados, as conclusdes e sugestdes, as reterémtilizadas como base para o
desenvolvimento da pesquisa e, finalmente, os aEs)dcontendo os instrumentos utilizados

para a coleta e analise de dados.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo serdo apresentadas as perspectivasstefue norteardo a pesquisa.
Inicialmente sera realizada uma revisdo geral sabr€erceiro Setor, seguida de uma
explanacdo sobre as organizacdes ndo governamentaigleia de estratégia no referido
campo. Dando continuidade, o referencial ira albasdhre as empresas privadas no contexto
neoliberal, bem como apresentara um breve perdladee do uso de estratégias por elas. O
texto segue com uma explanacgéo sobre o tema daigesqual seja, as parcerias entre ONGs
e empresas privadas, apresentando posteriormedigreegnentos sobre os conceitos de
organizacdes de aprendizagem e aprendizagem ocagamal. Finalmente, expde as

perspectivas teoricas relacionadas a aprendizageadudtos no contexto organizacional.

2.1 Tercaro Setor

A consolidacdo do terceiro setor no contexto hisbodo Brasil ocorre a partir da
década de 1990 quando ha um avanco das ideiaderaidi no campo das politicas sociais.
Isso gera um redirecionamento das ac¢des do Estanha eedefinicdo das relacdes entre este,
mercado e sociedade sob a forma de ajustes ecargmatormas e contrarreformas sociais.

Com isso, Fernandes (1994) afirma que, dada aacagde do Estado e do mercado
de responder sozinhos aos desafios do desenvolinn forma justa e igualitaria, a
participacéo cidada tornou-se fundamental paranaatimlacdo da democracia e reversao dos
guadros de pobreza, violéncia e exclusdo sociakei® (2005, p.51) confirma essa
afirmacdo ao mencionar a “pouca representatividadsgpacidade limitada na execucao de
tarefas sociais e a falta de capilaridade por phrtérgdos governamentais” como fatores que
contribuiram para o desenvolvimento do Terceir@Sab Brasil.

Segundo Rodrigues (1998), antes disso o Tercetar 8 considerado uma forma de
assistencialismo e caridade, a ndo ser quandatsedarde ONGs, as quais eram vistas como
movimento politico; ou quando era relacionado aoslicatos e associacdes, cujas

mobilizacdes refletiam interesses corporativos. t@am embora reconhecido o relevante
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papel e atuacédo do Estado e do mercado, a emaaginam Terceiro Setor que envolvesse a
participacdo da sociedade civil constituiu-se inegaado apenas como parte colaborativa na
busca de solucfes para os problemas sociais, mhgnapara estabelecer-se como uma voz
ativa, tornando publicas suas necessidades.

Por sua vez, o reconhecimento do Terceiro Setobp@mmponente ativo da sociedade
se desenvolve aos poucos, na mesma proporcao enavgueam as tentativas de sua
configuracdo legal. As primeiras tentativas no dmbrasileiro comecam em 1916 com o
Cddigo Civil e seguem com a Constituicdo de 1988eim estaduais e municipais e a Lei n°
9.790/1999. Esta ultima é considerada o marco ldgallerceiro Setor e se destaca por
flexibilizar o acesso das ONGs a recursos publ{ddSREGE, 1998), além de conceder a
estas a possibilidade de qualificarem-se como Qrgabes da Sociedade Civil de Interesse
Publico ou OSCIPs, as quais serdo mais detalhadssgdo seguinte.

No que diz respeito a sua origem, o termo TercBetor tem procedéncia norte-
americana. Foi criado por John Rockefeller Ill eB¥8, e representa um recorte social
(MONTANO, 2005) para fazer referéncia as organieac@la sociedade civil que sdo
privadas, porém nao tém finalidade lucrativa; efbéa do aparato do Estado e, portanto, sao
autogovernadas, ou ainda ndo governamentais, enwEgem acdes, a partir da associagéo
voluntéria, voltadas a prestacédo de servicos publ@LBUQUERQUE, 2006). Em poucas
palavras, o Terceiro Setor diz respeito as acdesdas da sociedade civil, enquanto que o
Primeiro Setor é representado pelo Estado e o Sedsetor pelo mercado, o qual é formado
pelas empresas privadas com fins lucrativos.

Sobre essa diferenciacdo entre os setores, Feméa#l), utiliza um esquema para
simplificar essa distincado e acrescenta ainda wmgapossibilidade que ilustra um caminho

distorcido, mas infelizmente muito comum:

Quadro 1 (2) — Combinages entre publico e privado

AGENTES FINS SETOR
Privados Privados Mercado
Publicos Publicos i Estado

E IGUAL
Privados PARA Publicos A Terceiro Setor
Publicos Privados . (Corrupcao)

Fonte: Fernandes (1994, p. 21)
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Com base no quadro acima, Fernandes (1994) afinema gombinagdo que da origem
ao Terceiro Setor se traduz em “um conjunto derorggdes e iniciativas privadas que visam
a producéo de bens e servicos publicos.”. Parasse, € o sentido positivo da expressao.

Essas definicbes, entretanto, ndo representam nsegso na literatura sobre o tema.
Ha um vasto e variado debate em volta do que sm@atpor Terceiro Setor e ndo ha aqui
intencdo de esgotar todo o seu conteudo. Porses@g apresentadas algumas das definicbes
mais comuns referentes ao assunto.

De maneira geral, o Terceiro Setor € definido pelgacdo e diferenca em relacédo aos
demais setores (ndo governamental e sem fins ikmsat Ferrarezi (2007), por exemplo,
afirma que a denominacao de terceiro setor estéacnem um conjunto de entes e processos
da realidade social que néo estéo vinculados aweRd Setor, embora com ele compartilhe a
finalidade publica; nem ao Segundo Setor, ndo otestanha em comum a origem privada.

Por sua vez, Fernandes (1994, p.11) traz uma cofcete Terceiro Setor semelhante

a de Ferrarezi (2007), ao caracteriza-lo como:

iniciativas privadas que ndo visam ao lucro; irtiegs na esfera publica que
nao sao feitas pelo Estado. Nem empresa nem goveram sim cidadaos
participando, de modo espontaneo e voluntario, emsem-nimero de
acdes que visam ao interesse comum.

Salamon (1998, p.5) também segue a mesma linhardmmento de Ferrarezi (2007)
e Fernandes (1994) e faz um complemento sobreaxtasfinanceiro, ao definir o Terceiro
Setor como um conjunto de “organizacdes privad&namas, ndo voltadas a distribuicao de
lucros para acionistas ou diretores, atendendodpitms publicos”. Tal ideia corrobora a
interpretacdo de Thompson (2005, p.41) que desayeVerceiro Setor como “instituicoes
sem fins lucrativos que, a partir do ambito privagerseguem propositos de interesse
publico”.

Ja um pouco mais destoante é a visdao de Carvalb@0,(%.4) que expbe uma
concepcgao mais critica de Terceiro Setor, ao ceréild como um campo que “apdia-se em
valores contra-hegemonicos e alternativos, tentandoter-se a margem dos modelos de
acumulacdo dominante”. Visdo igualmente criticasabentendimento de Terceiro Setor é a
de Montafio (2005), para o qual ha um “conceito hégeco” amplamente divulgado e aceito
por uma maioria, mas limitado, na medida em que c@udiz com a realidade. Com
“conceito hegemonico” ele se refere a abordagesstano as relacionadas anteriormente no

discurso dos autores inicialmente citados, as qagiam desprovidas do que ele denomina de
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“fendmeno real”. Este, por sua vez, estaria insend reestruturacdo do capital e seria
produto dela, estando pautado nos principios revalié.

Ou seja, na perspectiva de Montafo, o Terceiror etadiferente do que os discursos
das leituras dominantes afirmam — um fendmeno cuenanifesta a partir da crise e
reestruturacao do capital e da disseminacao dessideoliberais. E ao n&o se considerar isso,
estabelece-se uma distancia ideoldgica totalmesdarticulada com o social, o que se reflete
na separacao deste em trés esferas autbnomasuejasmqealidade, tendem a ficar cada vez
mais proximas.

Dos entendimentos apresentados anteriormente, gpodepreender que, embora no
debate geral os trés setores sejam definidos earaglp 0 Terceiro Setor seria uma mescla
de principios publicos (Primeiro Setor) e priva{®®sgundo Setor). E apesar das divergéncias
conceituais, a maioria dos autores citados anteente parece concordar com o fato de que o
Terceiro Setor é composto por organizacdes daeepférada, sem finalidades lucrativas e
voltadas ao interesse comum.

Ao que se observa, portanto, ndo existe uma dabnipnsensual do termo Terceiro
Setor, apenas algumas caracteristicas que lheosdwnente atribuidas. Salamon e Anheir
(1997), por exemplo, estabeleceram alguns critégas facilitar a identificagdo das

organizacdes do terceiro setor, quais sejam:

Ser organizadas: ter algum grau de instituciongdiaa ou seja, estrutura

interna e estabilidade relativa;

Ser autogovernaveis: capazes de administrar asigg@@iividades;

Privadas: isto €, institucionalmente separadasosiergo;

Na&o distribuir lucros: seja para os proprietarszga para os administradores;

Ter participacdo voluntaria: participacdo cidadanstituida por qualquer
grupo de pessoas.

Albuquergue (2006), também relune algumas caraitedgipicas do Terceiro Setor,
identificadas tanto a partir dos discursos querdkfn quanto através de seus programas e
projetos de atuacéo. Sao elas:

2 De acordo com lamamoto (1998, p.34), o neoliberalie uma reacéo “contra a politica keynesianara@nt
ampliacdo das fungdes reguladoras do Estado naswiial, em defesa do livre jogo de mercado urgescomo
uma reacdo ao Estado do Bem-Estar Social, consacial democracia”. (FONTE: IAMAMOTO, Marilda
Villela. Renovacéo e conservadorismo no Servigo Soci8fo Paulo: Cortez, 1998).
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e Fazem contraste as acdes do governo, na medidaierosgbens e servigos
publicos decorrem da atuacdo do Estado, mas, tapdeemrmultiplicacdo das
iniciativas particulares (publico ndo se referengseas acdes do Estado);

e Fazem contraste as acdes do mercado, uma vez igumelel® que o campo dos
interesses coletivos possa partir da iniciativaviddal;

e Dao maior amplitude aos elementos que as comp@eque realcam o valor
politico e econdmico das acdes voluntarias semuuorativos;

e Buscam uma viséo integradora da vida publica, &tiear a complementacéo

entre acdes publicas e privadas.

Conforme ja mencionado, comp8e o universo do Terc8etor uma série de
organizacdes que realizam atividades situadas eadreobrigacdes basicas do Estado
(educacéo, saude e assisténcia social) e as agdegehtes sociais e econémicos (geracao de
emprego e renda e auxilio a formacdo e desenvatvomgrofissional) (FISCHER, 1998).
Para Rodrigues (1998), o Terceiro Setor é commiestnco tipos principais de organizacoes,
as quais estao agrupadas no Quadro 2, logo maistadi

No entanto, cabe dizer que a categorizacao illstna referido quadro ndo representa
a Unica forma de enquadramento das organizacoderdeiro Setor. Isso porque a prépria
definicAo deste campo é imprecisa, ndo existinda delimitacdo conclusiva sobre que
organizacdes o compdem. Dizer que fazem parte doeife Setor aquelas organizacdes
situadas fora do dominio governamental ou de meréathsuficiente, visto que resta uma
imensa variedade de entidades com esse perfil. Messraim, costuma-se incluir como
organizac6es do Terceiro Setor “as associacéesgimfais e/ou voluntarias, as entidades de
classe, as fundacBes privadas, as instituicbestrblgicas, os movimentos sociais
organizados, as ONGs e outras organizacfes assgseau caritativas da sociedade civil”

(CORREIA, 2008, p.19), como pode ser visualizadouadro que segue.
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Quadro 2 (2) — Principais organizacdes do Terceator

Categoria

Principais caracteristicas

Associacoes

Séo organizacdes baseadas em contratos estabslieidmente entre g

comuns ou mutuos. Estdo voltadas para seus membcosnpreender]
atividades recreativas, esportivas, culturais,stcts, comunitarias
profissionais.

S
individuos para exercerem atividades comuns oundefem interessgs
L
e

Organizacbes

Organizagbes voltadas para seus clientes na premdeaassisténcip
e

social (abrigos, orfanatos, centros para indigemistribuicdo de roupa

filantrépicas, comida, etc.) e de.servigos sociajs nas érgastnﬂg medupagéo (colégi DS
beneficentes e rellglqsos, upl_\/er8|,clades e hospltals_ rellglosésm]anf[ropla empres_,arl?l
de caridade taNmbem esta mclwd_a nessa categoria. O gue asrifa das associacops
sdo seus valores intrinsecos de altruismo, boaadene servico f
comunidade.
Da mesma forma que as associagfes, as ONGs saaizagjees
comprometidas com a sociedade civi, movimentosiagce a
Organizacdes transformacdo social. Entretanto, se gliferenciars dssociacbes por
N30 raramente voltar?m-se_par”a 0S Seus proprios me_m_{‘)smndo sobretudo
governamentaig orientadas para terceiros” grupos, ou seja, pMatyuquexﬁe(nos ads
(ONGs) membro_s que as compoem. Em relacéo as organ[zakwﬁmplcas, S€
diferenciam por nédo exercerem qualquer tipo daqgaréke caridade, o gye
seria contrario a sua ideia de construcdo de ant@poigualdade ¢
participacéo dos grupos populares.
Sdo uma categoria de conotacdo essencialmentecguriéd criacdo de
Fundacdes | uma fundacgéo se d4, segundo o Cddigo Civil Bragjlgielo instituidor
Privadas que, através de uma escritura ou testamento, destens livres

especificando o fim a ser alcancado.

Organizacbes
Sociais

E um modelo de organizacdo publica ndo-estataindelst a absorve
atividades publicizaveis (areas de educacao, saullara, meio ambient
e pesquisa cientifica) mediante qualificacdo efipaciE constituida pela
associacoes civis sem fins lucrativos orientadaa paatendimento
interesse publico. S&o um modelo de parceria eotrBstado e
sociedade, onde aquele continua a exercer um t®mstratégico, com
fins a produzir resultados e atingir os objetivas goliticas publicas.

Fonte: Rodrigues (1998, p.37)

n =

T

A despeito da imprecisdo do que se entende poreiferSetor, para fins desta

pesquisa seré considerada a definicdo de Ferngl@®$) citada anteriormente, qual seja, em

resumo, a de um conjunto de organizacGes oriundasnidiativa privada, porém sem

finalidade lucrativa, que atuam em prol do bem jgdbinas ndo tém vinculo com o Estado.

Com base nesta definicdo, seréa feita uma pesqugal ide organizagcées que se enquadrem

nesse conceito — no caso desta pesquisa, ONGguaisirdo compor uma parte do universo

do presente estudo, juntamente com empresas daiwagrivada com fins lucrativos.
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Sendo as ONGs, portanto, uma das partes integrdatpesquisa, no topico a seguir

sera apresentado um pouco do contexto histéries swhs principais caracteristicas.

2.1.1 OrganizagOes ndo governamentais

De acordo com Carrion (2000), o surgimento das ®N&GBrasil se deu na década de
1970, quando elas se tornaram porta-vozes de pmabldocais e passaram a denunciar
situacOes de repressao, desigualdade e justical,goctamente com oS movimentos sociais.
Nesse sentido, as ONGs surgidas nessa época tinimamvisdo contestatoria, visto que
estavam inseridas num contexto autoritario frutoredgime militar que entdo vigorava
(RODRIGUES, 1998). Em detrimento desse contexta alificuldade em obter recursos
locais, o financiamento das ONGs era advindo de@gg de cooperacao internacional. Nao
fosse esse apoio, provavelmente os movimentoseni@ont ocorrido na dimensao e na forma
em que se deram (FERNANDES, 1994; 2005).

Contudo, esse apoio ndo durou muito. Isso porquéoane Fowler (2000) e Lewis
(2001) apud Mendonca et al. (2009), ao longo daadkade 1980 comecam a ocorrer
mudancas no fluxo de ajuda internacional devidaianeros acontecimentos como, por
exemplo, a disseminagéo de ideias neoliberaisimei® na administragdo publica, programas
de ajustes estruturais, emergéncia de processatemecratizacdo em diversos paises e
fortalecimento de organizacdes locais. Por suaegsgas mudancas levaram os financiadores
internacionais a criar uma nova agenda politicagdda numa alocacéo de recursos eficiente
e em parcerias com a sociedade civil. Dessa foanagyda estrangeira tem boa parte de seus
recursos redirecionados para outras areas maissitackas, como Africa, leste europeu e
Ameérica Central (FERNANDES, 1994; CARVALHO, 2000).

Fischer e Falconer (1998) acrescentam que essangamdio direcionamento de
recursos por parte da solidariedade internaciomal-sg# também porque as entidades
financiadoras passaram a adotar critérios maislasgipara financiamento. Antes, essas
entidades apenas se preocupavam em manter suabuwodes, mas nao tinham qualquer
tipo de controle sobre os recursos que disporavidm.

Com critérios mais rigorosos por parte das orgadies estrangeiras, portanto, as
ONGs tiveram que mobilizar recursos a partir derasutfontes, nesse caso, nacionais.
Consequentemente, passaram a contar com recurges)@mentais e mesmo empresariais,

apesar de toda a resisténcia e distancia semprédmalo Terceiro Setor em relacdo ao
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Estado e mercado. E importante salientar, contgde, a entrada de recursos publicos e
privados nas ONGs néo é resultado apenas da redadamnciamento internacional — muito
embora a importancia daqueles tenha aumentaddisigivamente por causa dessa reducéo —
mas de mudancas ocorridas principalmente a patilétada de 1990, com as politicas de
reforma do Estado e descentralizacdo empreendmasis bem como o fortalecimento do
discurso da Responsabilidade Social, os quais pavam 0 investimento de empresas em
programas sociais através de parcerias com orgéeigala sociedade civil (MENDONCA et
al., 2009).

Assim, nas décadas de 1980 e 1990, apesar da oedigs® financiamentos
internacionais, o gradual processo de democratizag@Brasil favoreceu a multiplicacdo das
ONGs, que se tornaram mais diversificadas, pldealis institucionalizadas e focavam temas
mais pontuais como meio ambiente, AIDS e minoniaduédas (RODRIGUES, 1998). Mais
precisamente na década de 1990, as ONGs enfrenthvansos desafios, entre 0s quais a
passagem de atuacdo de um nivel micro a um nivelomalém disso, tornaram-se mais
transparentes, procurando divulgar para o publigoeeram e o que pretendiam, bem como
assumir uma postura mais participativa em vez dmag protestar e reagir ao que nao
aceitavam. Essas mudancas representaram uma nowarande agir das ONGs, as quais
comecavam a realizar suas atividades por memaletos Assim, as ONGs competiam com
outras instituicdes publicas ou privadas por coograggjovernamentais, com o objetivo de
dirigir pesquisas, coordenar projetos e executagmeatos de um trabalho maior
(FERNANDES, 1994).

Nesse sentido, as ONGs ganharam maior visibilided®rasil na década de 1990,
principalmente a partir da EC0O-92, conhecida tambémo Rio-92, um evento resultado da
juncao da Conferéncia das Nagdes Unidas sobre o Mabiente e Desenvolvimento do Rio
de Janeiro (CNUMAD) com o F6rum Global das ONGs RBAERI, 1997). Desde entdo, a
imprensa assimilou o termo ONG e passou a utibzésimo sinbnimo de entidades sem fins
lucrativos (OLIVEIRA-HADDAD, 2001).

Por sua vez, entenda-se como sem fins lucratil@acordo com o paragrafo primeiro
do artigo primeiro da Lei 9.790/1999:

a pessoa juridica de direito privado que néo Higitrientre seus sécios ou
associados, conselheiros, diretores, empregadosioadores, eventuais
excedentes operacionais, brutos ou liquidos, didds, bonificacdes,
participacdes ou parcelas do seu patrimoénio, aldenmediante o exercicio
de suas atividades, e que o0s aplica integralmeatecansecucdo do
respectivo objetivo social (BRASIL, 2013).
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Contudo, o reconhecimento do termo ONG para dediniidades sem fins lucrativos
nao solucionou a imprecisdo quanto as organizapde®le engloba. O fato € que como néo
existe um marco legal especificamente direcionadssg segmento, também n&o existe uma
classificagéo expressa a respeito das organizag@es compdem. Isso nao significa que tais
organizacfes estejam a margem da lei. Existe ndg@ddivil brasileiro um artigo que
disciplina as pessoas juridicas de direito privé&#fio elas: as associa¢cdes, as sociedades, as
fundacdes, as organizacdes religiosas, os parpdbticos e as empresas individuais de
responsabilidade limitada (BRASIL, 2012). Por sea,\dentro dessa relacado se encaixam as
organizacées do Terceiro Setor, que podem se tanssob trés formas: associacoes,
fundacdes ou organizacdes religiosas, sendo ma& asconstituicdo sob a forma das duas
primeiras categorias. Sendo assim, ONG € um teanérgo usado para englobar todas essas
organizagdes sem fins lucrativos. Logo, uma ONG mécessariamente precisa usar este
titulo como nome. Ela pode ser chamada de Assaxidg#ndacdo, Instituto, Movimento,
entre outra denominacdes e mesmo assim ser uma ONG.

Scherer-Warren (1995, p.164), por exemplo, deism®©NGs como:

(...) organizagBes formais, privadas, porém comns fadblicos, sem fins
lucrativos, autogovernadas e com participacdo dte me seus membros
como voluntarios, objetivando realizar mediacdescadeiter educacional,
politico, assessoria técnica, prestacdo de sergigp®io material e logistico
para populacdes-alvo especificas ou para segmelatosociedade civil,
tendo em vista expandir o poder de participacddadesom 0 objetivo
ultimo de desencadear transformacdes sociais @b micro (do cotidiano
e/ou local) ou ao nivel macro (sistémico e/ou dloba

Segundo Nascimento (2012), as ONGs atuam nas diagssas areas sociais,
abrangendo basicamente duas vertentes: areasssmeigjinalizadas, marcadas por extrema
caréncia de servigos publicos, e; na defesa deeg#es das minorias.

Pode-se dizer que € nos anos 1990 que as ONGeibeasse consolidam no cenario
nacional e passam a influenciar na formacéo da&pjpublica. Esse fortalecimento, pois, foi
fruto de varios fatores, entre os quais, o apajalle partir da Constituicdo Federal de 1988
(CF-88) que em seu artigo XVII garantiu a plenaidade de associacdo, facilitando assim a
atuacdo das ONGs; também a ECO-92, onde foi prdduziAgenda 21, um documento que
reconheceu, entre outras coisas, a necessidadgidie iaternacional as ONGs, a fim de
concretizarem seus projetos e acdes, e; a Lei @aate Assisténcia Social (LOAS),
promulgada em 1993, que regulamentou as basessgééasia social no pais, constituindo

também um aparato legal para as ONGs atuantes meggeento (BARBIERI, 1997;
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CARAVELAS, 2000). Uma conquista de destaque, eatitet foi a Lei 9.790 de 23 de Margo
de 1999, considerada o marco legal do TerceirorSatqual possibilita a qualificacdo de
pessoas juridicas de direito privado sem fins tiuwa como Organizacdes da Sociedade
Civil de Interesse Publico, ou de maneira resun@&CIPs (BRASIL, 2013).

Na pratica, OSCIPs sdo ONGs que optaram por adatatitulo de reconhecimento
juridico, com fins a obter maior credibilidade p#eaa sociedade bem como ter acesso a
beneficios legais que ndo teriam sem esse titatapgor exemplo, possibilidade — mas néo
obrigatoriedade — de remuneracéo dos dirigentesrginizacdo e oportunidade de realizar
parcerias com o Poder Publico, por meio de umunsnto juridico denominado Termo de
Parceria (BRASIL, 1999; FERRAREZI, 2000). As OSCK#&, em resumo, ONGs com
reconhecimento legal, assim qualificadas como fam#&ortalecer e estimular o crescimento
do Terceiro Setor.

Contudo, também foram encontradas descricdes o8dHR3 e ONGs séo colocadas
como tipos diferentes de organizacdes do TercegtmrSNo entanto, por uma questao
didatica, para fins da presente pesquisa essasteumsologias serdo consideradas como
equivalentes, sendo que, dado o reconhecimentensaivdas organiza¢des da sociedade civil
sem fins lucrativos como ONGs, optou-se pela aijiio deste termo como referéncia.

No mais, deve-se afirmar que, apesar dos instriomdagais favoraveis as ONGs,
essas organizacfes também enfrentaram muitos aesafidécada de 1990. De acordo com
Caravelas (2000, p.57), com a proliferagdo dasasdeieoliberais e o processo de
globalizagéo, “as ONGs ficaram mais vulneraveisteavimento do capital internacional e
sofreram as consequéncias da diminuicdo de recd@®oliticas publicas, por parte do
Estado”.

Todos esses fatores acabaram exigindo uma novarpatas ONGs, que se viram
diante da necessidade de profissionalizacdo dadmaistracdo. Essa necessidade se d& na
medida em que as ONGs precisam transformar sucpestigis em realizacdes duradouras,
sem perder de vista seu tradicional voluntarismiof@malidade (SALAMON, 1998), pois,
ndo basta apenas a atitude de apaixonados e maditdfpica dos integrantes dessas
organizaces; é preciso desenvolver toda uma tagiaok investir na profissionalizacao de
seus componentes para alcancar as transformaggias swecessarias e lutar pelas causas a
que se propdéem (TUDE & RODRIGUES, 2007).
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Segundo Zanni (2005, p.25), falar gonofissionalizacédo" no Terceiro Setor,

significa, entre outras coisas, desenvolver a d¢dpde de recrutar e
capacitar pessoas para atuar como voluntarias, artithpr com essas
pessoas os valores da organizacéo, definir cuidadaanos de trabalho e
acompanhar a sua atuacao, para que o trabalhefetjmmente cumprido,
sem deixar espaco para 0 amadorismo que, muitass,vearacteriza o
voluntariado.

Por sua vez, de acordo com Fernandes (1994), mustia profissionalizacdo do
Terceiro Setor também tem raizes na necessidade odganizacOes internacionais,
financiadoras das acdes das ONGs, em contar coreipa locais capazes de desenvolver
projetos, implanta-los e prestar contas. Foi ampdatlinguagem dos “projetos” que as ONGs
dos anos 1990 comecaram a guiar suas acdes pordmeibjetivos claros e quantificaveis,
aliados a cronogramas controlaveis (RODRIGUES, 1998ra tanto, as ONGs precisavam
de personalidade juridica e de uma estrutura adtrativa, o que levou ao desenvolvimento e
reforco da l6gica pragmatica nas ONGs (FERNANDES4).

Sendo assim, as agéncias de cooperacédo interahtiveram relevante participacao
no processo de desenvolvimento de profissionalzat@#s ONGs, uma vez que aquelas
passaram a privilegiar o perfil profissional espbkzado em detrimento do militante. Com
isso, as ONGs buscaram sua institucionalizacdsengtelveram uma gestao estratégica a fim
de viabilizar sua sobrevivéncia e garantir seu @spalitico, principalmente em se tratando
de um momento histérico marcado por inUmeras toamsfcoes, globalizagcdo e novos
desafios (COSTA, 2012). Entre esses desafios edtidsastentabilidade econdmica, cada vez
mais dificil tendo em vista a multiplicacdo dasdaades do Terceiro Setor, juntamente com a
reducdo dos investimentos e o surgimento da chaficadaorréncia social’. Esses fatores
contribuiram, pois, para a incorporagdo de instniotee técnicas oriundos do mercado e do
Estado pelas organizacdes do Terceiro Setor, meomesempre pode se adequar a esséncia
destas (ZAPE, 2007).

Como decorréncia, portanto, das exigéncias de cums$titucional por parte das
agéncias de cooperacgdo internacional em relac@iN&s, das transformagdes iniciadas com
a globalizacdo e da proliferacéo das ideias nemligeentre outros fatores, fez-se necessario
investir na profissionalizacdo e na capacitacaditucsonal, sobretudo voltada a gestao
organizacional e de recursos (AZEREDO et al., 20P&ja tanto, principalmente na segunda
metade da década de 1990, foram criados varioes@rsnstrumentos direcionados para o

Terceiro Setor. Com esses avanc¢os, Tancredi e ({BY6) observaram que as organizacdes
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que formularam racionalmente seus projetos e amafis seriamente 0s avangos conseguidos,
obtiveram muito mais crescimento institucional cagueles que nao investiram nestas
dimensdes.

Pelo valor social que carregam, a profissionaliaagas organizagbes do Terceiro
Setor divide opinides, visto que pode representaa uincoeréncia com a proposta “original”
onde as pessoas aderiam ao trabalho pela idegfiiceom a causa e ndo por questdes
comerciais. Os que defendem a profissionalizagg&amaideram um caminho para organizar e
projetar o desenvolvimento do Terceiro Setor, j@ @u contratacdo de profissionais €
preponderantemente ligada a realizacdo de ativédagratégicas, tais como servigcos
juridicos e contabeis, captacdo de recursos, caacdn e gestdo de projetos, a fim de
viabilizar a manutencao de suas finalidades. Jélaguue criticam a profissionalizacao do
terceiro setor, o fazem por ndo concordarem emertrgara 0 universo das ONGs,
instrumentos originarios do campo empresarial, wem que ONGs ndo sdo empresas e,
portanto, ndo devem agir como tais (TENORIO, 1998DMPSON, 2005).

Sobre isso, Thompson (2005) complementa que aopa@r acriticamente os jargoes
tipicos do mercantilismo tais comuearketing, outsourcing, merchandising resizing, entre
outros do género, as ONGs podem perder sua iddetilze é exatamente o que as diferencia
dos demais setores. Para Diniz (2000), valores caltraismo, promocéo social, ajuda
mutua, compaixao, voluntarismo, sensibilidade,dsoledade, direito a livre expressao e
organizacdo, pouco a pouco dardo lugar aos valoeesmercado, traduzidos em
competitividade, exceléncia empresarial, profissiismo, individualismo, pragmatismo, foco

nos clientes, eficiéncia e eficacia. Apesar di§dmmpson (2005, p.47) acredita que, se €

% Marketingé o processo usado para determinar que produtssreigos poder&o interessar aos consumidores,
assim como a estratégia que se ira utilizar nadassrcomunicagées e no desenvolvimento do negécio.
finalidade do marketing é criar valor e satisfagécliente, gerindo relacionamentos lucrativos pandas as
partes. (FONTE: <http://pt.wikipedia.org/wiki/Matkeg>. Acesso em: jun. 2012.)

4 Outsourcing(em inglés, "Out" significa "fora" e "source" ogdurcing" significa fonte) designa a acéo que
existe por parte de uma organizacdo em obter médde de fora da empresa, ou seja, mao-de-obra
terceirizada. Esta fortemente ligada a ideia decsuitratacdo de servicos. Em outras palavras, Ouisg € a
transferéncia das atividades conhecidas como atiesl meio, e nunca as atividades fins (produtd)fipara
uma empresa terceirizada, sendo mais focada comeceriza como traducdo mais precisa. (FONTE:
<http://pt.wikipedia.org/wiki/Outsourcing>. Acesem: jun. 2012).

® Merchandisingé uma ferramenta de Marketing, formada pelo cdajde técnicas responséveis pela
informacéo e apresentagéo destacada dos produfmntm-de-venda, com o proposito de motivar e arftiar
as decisbes de compra dos consumidores, de méadaize acelere sua rotatividade. (FONTE:
<http://pt.wikipedia.org/wiki/Merchandising> Acessm: jun. 2012).

® Resizingou redimensionamento refere-se a re-dimenséo didmeE uma adaptagéo de processos, uma
verdadeia reinvencdo da empresa. (FONTE: <httpMhgestiopolis.com/administracion-estrategia/regjzm
rightsizing-en-las-organizaciones.htm> Acesso em. 2012).
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inevitdvel a aderéncia as regras de mercado e stap@® de servigcos por parte das
organizacdes do Terceiro Setor, 0s maiores des#dstss serdo “a qualidade dos servicos, as
relacdes custo-eficiéncia-efetividade, a formagdaetursos humanos, a atencao a clientes”,
entre outros.

De acordo com Zape (2007), a l6gica mercadolécacka vez mais presente no campo
das organizacOes do terceiro setor tende a distéaside seu propdsito original, voltado ao
desenvolvimento e transformacdo social, e torndatass parecidas com uma empresa
prestadora de servigos. Teixeira (2003) acrescaimda que, por vezes, 0 investimento
financeiro, temporal, material e humano na captagéorecursos ultrapassa o esforgo
investido na consecucao do trabalho social dauisio.

Ao que tudo indica, pois, a incorporacdo de imsemtos oriundos do campo
empresarial, parece constituir uma tendéncia cadanaior no Terceiro Setor. Ao constituir-
se referéncia estratégica para as ONGs, as emppesaslas, ainda que indiretamente,
acabam influenciando e mesmo alterando a formaudg&@o daquelas, que passam a dar mais
importancia ao planejamento de suas aclfes e aovibbdeento de estratégias a fim de
ajudar a atingir seus objetivos.

Compreender esse processo de evolucao do Tefeloo € importante porque além
de ajudar o leitor a entender sua configuracad,ajladara também a identificar e entender
as possiveis causas que levaram a aproximacdo emicades tdo diferentes (ONGs e
empresas), cujo relacionamento ao longo da histési@ve muito mais marcado por
divergéncias que similaridades entre si.

Ademais, importa destacar que os entendimento® sdrceiro Setor e ONGs aqui
descritos constituem uma tentativa de procuramasituleitor dentro do tema pesquisado e
estabelecer um norte com o qual seja possivelisakacos resultados do estudo. Contudo,
por falta de um consenso tedrico sobre quais argades, de fato, podem enquadrar-se como
pertencentes ao Terceiro Setor, e mais especifit@na® grupo das ONGs, para fins desta
pesquisa serdo consideradas como organizacfesas/éiquelas que se enquadrem na
definicdo de Terceiro Setor de Fernandes (1994)fadd como referéncia tedrica. Com isso,
poderédo ser identificadas organizagbes que se érequano referido perfil, a fim de né&o
incluir quaisquer outros tipos de organizacdes sel@cao com a pesquisa, que possam

comprometer os seus resultados.
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Posto isso, segue-se no tépico a seguir com umaadem sobre a incorporacdo da
estratégia e de modelos gerenciais empresariaiSTanoeiro Setor, tendo em vista a

importancia do tema em sua recente configuracao.

2.1.2 Estratégia no Terceiro Setor

Com as transformacgfes ocorridas nas organizagbd®iteiro Setor, especialmente
no que diz respeito a mudanca de postura das defidde financiamento estrangeiras, as
ONGs brasileiras enfrentaram e enfrentam muitasullifades, entre as quais a ja mencionada
necessidade de profissionalizacdo da sua admugdasttaem como de aperfeicoamento de sua
gestdo. No que diz respeito a gestao, em se t@atindrganizacdes do Terceiro Setor, esta se
referindo a uma gestdo social que se contrapfest@aeradicional que inclui a gestao
privada, empresarial ou estratégica.

Por sua vez, Tendrio (1998) esclarece que, enquangestdo estratégica é uma
categoria de gestdo voltada a uma acdo socialadentno calculo de meios e fins e
implementada a partir da interacéo de pessoas emste uma relacdo de subordinacéo; a
gestado social é uma forma de gerenciamento mdisipativo, em que a tomada de decisédo é
realizada por meio de diferentes sujeitos sockisesta gestdo social que se enquadram as
ONGs.

O motivo de trazer a tona a questdo da gestdo g@unele parte dos problemas
enfrentados pelas ONGs atualmente decorrem de mauoanhuma competéncia na gestao.
Por sua vez, a gestdo esta diretamente ligadaradtégsa — ou a falta dela. No caso das
organizacdes orientadas por valores (organizacbe$edceiro Setor), a estratégia € ainda
mais importante devido a possivel incompatibilidddeaspiracfes de seus componentes que,
se nao forem bem alinhadas, podem constituir urthobl® para o progresso da organizacao
(HUDSON, 1999).

De maneira geral, o conceito de estratégia podentendido como aquilo que procura
orientar todos os propositos de uma organizacad-@ALCOV, 1997). Segundo Wilson e
Jarzabkowski (2004), a estratégia é importante edida em que liga 0 mundo interior das

organizacdes ao ambiente exterior, onde tudo s@a.ope
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No ambito do Terceiro Setor, o uso do termo “edtjiaf’ ainda causa muito
desconforto tendo em vista a ideia de instrumetadé que ele carrega e a predominancia,
desde sua origem, de um viés econémico (WHITTINGT2004).

Motta (1979), por exemplo, cita algumas caraciedstdo setor privado que, dado os
fins a que se destina, permite o uso do pensamsihtatégico de maneira natural. Entretanto,
ao fazer um paralelo com o Terceiro Setor, 0 ad&anonstra a dificuldade em utilizar a

estratégia neste, haja vista a discrepancia estpemcipios que regem cada setor. Sao elas:

e Ambiente competitivoé o que impulsiona o crescimento organizaciomal d
setor privado. J& o crescimento das organizacdesfiss lucrativos nédo se
baseia na competitividade, mas na concretizag@bjeévos sociais.

e Racionalidade do process@ara um conhecimento mais completo da

organizacdo sobre o seu ambiente, as organizac@esispm lucro definem
estratégias num processo racional de andlise deuomtades e ameacas, que
serve de base para um maior dominio gerencial daresa J& nas
organizagbes do Terceiro Setor, a sobrevivénciardepdo envolvimento de
seus mantenedores (financiadores), do governo l@@dgudas acbes) e dos
beneficiarios das acdes.

e Capacidade de adaptacdmm as frequentes transformacdes ambientais, a

eficacia do setor privado depende de sua capacidedalaptacdo e resposta
rapida as novas demandas que surgem. No ambitoedm®iio Setor, essa
adaptacado é dificil, uma vez que, devido ao sedil pestitucional, as
mudancas devem ser justificadas a fim de mantéelsaos seus principios de

consisténcia, coeréncia e estabilidade.

A despeito das criticas em torno da introducéolelmentos do campo empresarial na
realidade do Terceiro Setor, autores como Hamehkahad (1997) afirmam que, numa visao
menos racional e economicista, a estratégia é filotgpensamento coletivo e estimula a
capacidade de pensar “diferente” sobre o futurémAtlisso, tendo em vista as dificuldades
em termos de gestdo e as condi¢des instaveisgigasaorganizacdes do Terceiro Setor, 0 uso
do pensamento estratégico possibilita “a criacaomanutencéo de sistemas de significados

compartilhados que facilitam a acédo organizadaOl(BERDA, 2004, p.35).
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Para Bryson (1988, p.11-12 apud Oliveira e Sancke83, p.6), o planejamento

estratégico pode auxiliar as organizacdes sentuanativos a:

o Pensarem estrategicamente e a desenvolverem gistsaté

o Vislumbrarem direcionamentos;

o Estabelecerem prioridades;

o Dimensionarem as consequéncias futuras de acGa=npes;

o Desenvolverem uma base coerente e defensavel pareda de deciséo;
o Controlarem suas atividades;

o Tomarem decisGes em diferentes niveis e funcdes;

o Otimizarem a performance;

o Responderem a situagdes mutantes;

o Desenvolverenexpertise.

De qualquer forma, ndo basta simplesmente adaptareeiro setor as ferramentas de
gestdo que dao certo nas empresas “de mercadotef) € que elas sejam recriadas
especificamente para uso das organizagfes senlufiretivos (OLIVEIRA & SANCHES,
2003).

Desse modo, assim como as organizacdes com fimatikas, a necessidade de
“sobrevivéncia”’ tende a “obrigar” o Terceiro Setorepensar a maneira de conduzir suas
acoes. Nesse caso, a introducdo em sua admingstdag@lguns instrumentos proprios do
mercado parece ser, a0 menos inicialmente, umaaptgiessante para que as organizacoes
do Terceiro Setor reformulem sua forma de gestao.

Com isso, intencionalmente ou ndo, as ONGs acalmmpsoximando daquelas
entidades com quem, décadas antes, tinham um amdacento combativo: as empresas
privadas. Por outro lado, se as ONGs passaram ipersds transformacdes ao longo do
tempo, o mercado também se modificou e hoje v@aaedacdo com organizacdes do Terceiro
Setor, por exemplo, mais como uma estratégia, 2zirddusob a forma de parceria, com
beneficios mutuos do que como um campo de batalha.

Reconhecida, portanto, a aproximacdo crescentee esipresas e ONGs e a
assimilacdo por parte destas de alguns instrumentosns ao mundo empresarial, a se¢céao a

seguir fara uma breve descricdo sobre como saatedradas as empresas privadas no
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contexto neoliberal periodo que sera a referéncia temporal parasepte estudo — e quais

as principais estratégias utilizadas por elas.

2.2 Empresas privadas no contexto neoliber al

Com a internacionalizagéo das economias, provogaldafendmeno da globalizacéo,

0 espaco mundial adquire cada vez mais unidadede ta diminuir as distancias entre o0s
paises (ROCHA NETO, 2009). No Brasil, assim comoOdGs foram impactadas pela
difusdo das ideias neoliberais e pelo processdatalizacdo, também as empresas sentiram
os efeitos desses fendmenos, 0s quais provocataneias mudangas e levaram a construcao
de novos perfis institucionais e formas de atualgsias. Essas transformacdes, assim como
no caso das ONGs, tiveram seu auge na década dg p8&o de uma série de
acontecimentos importantes que influenciaram essganizagcfes do Segundo Setor de
maneira decisiva. Dentre os acontecimentos dessedpe pois, destacam-se: abertura da
economia, privatizacdo das empresas estatais, poifeca e econdmica, fortalecimento da
sociedade civil e uma maior participacdo das ON&8mbito socio-politico do pais.

Conforme mencionado na secédo anterior, na dé@d82D as ONGs comecaram a se
destacar e ganhar for¢ca no cenario nacional, tendeista a amplitude de suas reivindicacdes
e a natureza de seus objetivos, predominantemeaitados a defesa da cidadania e a
promocao da justica social. Dentre essas reivigdes, entretanto, uma se destacava: a busca
por um desenvolvimento sustentavel (PIGNATTI, 208 clamava-se por uma atitude mais
consciente do empresario, que deveria preocupeoisea preservacdo ambiental e com a
manutencdo dos recursos naturais. Sendo assini@s @ntavam fomentar nas empresas o
desejo de adotar atitudes e acdes mais sustentausita que isso sacrificasse parte dos
lucros tipicamente perseguidos por elas.

Isso se verificou principalmente na década de If#hdo o discurso de tornar-se
socialmente responsavel comecava a se delineamaemintensidade, em boa parte fruto das
mobilizacbes de ONGs e outras associacdes civibedeeiro Setor. No que diz respeito as
empresas privadas, a pressdo exercida pelas ON&da ah disseminacdo das ideias
neoliberais, serviu de catalisador para a formagaim novo conceito empresarial. Em

outras palavras, seja porque as ONGs exigiam urstunodiferente das empresas, seja
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porque o processo de globalizacdo e a “onda” nemlilestimularam mudancas, as empresas
tiveram que adequar suas acoes e formular novaséggas de atuacao.

Sendo, pois, a conjuntura atual fundada no nealiisero, em que a base da economia
€ constituida por empresas privadas, faz-se netesgdresentar um breve perfil destas
dentro da referida conjuntura, tendo em vista qpeesente estudo se apoiara nesse momento

historico.

2.2.1 Pefil das empresas privadas no contexto

neoliberal

O mercado, descrito como Segundo Setor da so@gdadloba as empresas privadas
com fins lucrativos, pautadas pela chamada livi@ativa. Essas organizacfes passaram por
diversas transformagfes ao longo do tempo, espemiéd com a proliferacdo das ideias
neoliberais, fundamentadas, por sua vez, pelosrgeguwrincipios basicos:

e minima participacdo estatal nos rumos da econoeiardpais;

e pouca intervenc¢do do governo no mercado de trapalho

e politica de privatizagdo de empresas estatais;

e livre circulacéo de capitais internacionais e émfae globalizacéo;

e abertura da economia para a entrada de multinasjona

e adocédo de medidas contra o protecionismo econdémico;

e desbhurocratizacdo do Estado: leis e regras econémiais simplificadas para facilitar
o funcionamento das atividades econdémicas;

e diminui¢ao do tamanho do estado, tornando-o maieste;

e posicdo contraria aos impostos e tributos excessivo

e aumento da producdo, como objetivo basico paragiatio desenvolvimento
econdmico;

e O0posicdo ao controle de precos dos produtos ecesrpior parte do Estado, ou seja,
ter como referéncia a lei da oferta e da demandarpgular os precos;

e base da economia formada por empresas privadas;

e defesa dos principios econémicos do capitalismo.
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Tendo em vista as transformacdes trazidas com bbaegismo, € imprescindivel
tentar compreender as empresas privadas sob essgegqiva. Nesse sentido, algumas

caracteristicas compdem o mundo empresarial n@ximntlo neoliberalismo, entre as quais:

e fronteiras relativamente fixas;

e ordem normativa e posicdes de autoridade;

e divisbes de trabalho, poder e responsabilidades a®@nunicacao
deliberadamente planejadas para intensificar aizegdlo de objetivos
especificos;

e sistemas que incentivam o0s participantes a tratmthguntos em prol de
objetivos comuns;

e presenca de um ou mais centros de poder que amtrals esforcos
combinados, reveem seu desempenho e remodelanstsutur@, de modo a
aumentar sua eficiéncia,

e substituicdo de pessoas sempre que seu desempesrhaguém do esperado

ou recombinacao por meio de transferéncias e pro@soc

Além dessas caracteristicas, as empresas privédascamo grande preocupacao
desenvolver estratégias que contribuam para azaeab de metas e objetivos

organizacionais. E sobre esse assunto que disE@rs&cio a seguir.

2.2.2 Estratégia empresarid

A crescente globalizacdo dos mercados, o acelefesEnvolvimento da tecnologia e
as exigéncias mundiais por atitudes socioambiemi&s responsaveis, tém aumentado e
revolucionado cada vez mais a maneira de compagilodyanizacdes. Consequentemente, as
empresas precisam ser mais ageis e obter maisoscpara responder de forma adequada a
concorréncia global (BARCELLOS, 2002). Para tant®d, extremamente necessario
desenvolver estratégias condizentes com os obgati@mrganizacao.

A estratégia empresarial surgiu nos anos 1960Estados Unidos, influenciada pela

sociologia e economia, fruto da evolucdo da tedaa organizacdes (VASCONCELOS,
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2001). O termo “estratégia” teve origem no ambienii@ar e atualmente abrange inUmeros
significados, de acordo com o contexto em que aegapo. Mintzberg et al. (2000) afirmam
que ndo ha como utilizar uma Unica definicdo pateattgia porque ela engloba diferentes

termos como politicas, metas, programas, tétites, e

Tavares (2003, p.28) reune definicdes de estratlegdiferentes autores:

para Von Newmann e Morgenstein, estratégia € unia dé acdes tomadas
por uma empresa e definidas de acordo com umac&dugarticular.
Segundo Drucker, € a andlise da situacdo preseatesia mudanca, se
necessario. JA4 Ansoff descreve-a como a regra pmarar decisdes
determinadas pelo escopo produto/mercado, vetoraseimento, vantagem
competitiva e sinergia. Na visdo de Ackoff, a ¢ty esta preocupada com
0s objetivos de longo prazo e os meios para aldasce que afetam o
sistema como um todo.

Quando se fala em estratégia empresarial, no entantome mais influente é o de
Michael Porter, considerado o principal especialisb assunto. Para Porter, a vantagem
competitiva constitui o centro de qualquer estiatéga organizacéo precisa definir que tipo
de vantagem deseja alcancar e, assim, orientarag@@s a partir dela. Portanto, segundo
Porter (1990), a estratégia € uma escolha de agd@arte da analise de pontos fortes e
fracos, ameacas e oportunidades, a fim de ocupar pwsicdo ainda ndo existente no
mercado em que a organizacdo possa focar. Em qalagas, para o autor, ter estratégia €
ter uma posi¢do exclusiva no mercado com vantagenpetitiva sustentavel e superior.

Por sua vez, a definicdo de estratégias se détia g@s demandas dasakeholders,
que colocam diferentes desafios para as organigafiEsse modo, o desenvolvimento de
novas estratégias é uma forma de obter vantagemetitiva e de se diferenciar em relacéo
as demais organizagfes, pois, quanto mais preppeaddidar com a competitividade global,
melhor desempenho a organizacdo tera (OHMAE, 208@m disso, a busca por esse
desempenho € afetada pelo tipo de relacionamemt@ gquganizacdo possui com o publico
com quem se relaciona, seja no ambito interno,reefmbito externo (BARNETT, 2007).

Nesse ponto, a despeito de suas peculiaridadess@Ngenpresas privadas passam a
ter algo em comum: o fato de precisarem de estestdmra obter um melhor desempenho.
Desempenho este, que, conforme mencionado antembem € influenciado pelo

relacionamento dessas organizacdes com seus defemiblicos.
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No contexto neoliberal, por exemplo, hd uma colaaragla vez mais intensa por parte
da sociedade por atitudes organizacionais mai®negpeis. Para tanto, o principal desafio é
elaborar estratégias que possibilitem a organizag@mter sua qualidade a precos
competitivos e, ao mesmo tempo, preservar 0s m@Eunsaturais. Isso requer o
desenvolvimento de novas formas de atuacdo dasesagppno sentido de reestruturar suas
acOes para nao perder espaco no ambiente competitiv

Sendo assim, administrar uma organizacdo de moulatéggco significa procurar
manter um padrédo de estabilidade interna ou, nomuojnser flexivel para gerir mudancas
estratégicas, as quais devem ser adaptaveis na paaite do tempo. A administracdo capaz
de atuar dessa maneira deve reconhecer perioditameecessidade de transformacao, além
de gerenciar determinados processos de rupturalssimir a organizacdo (Mintzberg et al.,
2000).

Para além de sua atuacado estratégica, contudoganiciativa — em que se incluem
as empresas privadas com fins lucrativos — tambébe wimafuncdo socigl conforme
estabelece a prépria constituicdo federal, queedizseu artigo 170: “a ordem econdmica,
fundada na valorizagdo do trabalho humano e na Imciativa, tem por fim assegurar a
todos existéncia digna, conforme os ditames dacgustocial” (BRASIL, 1988). Portanto,
além das transformacdes globais que levam as easppevadas a reavaliarem seu modo de
atuacdo e a buscar os melhores meios para sendifareno mercado, existe também a
necessidade de cumprir uma funcao social. Estdigooa-se como sendo a legitimacdo do
papel social da propriedade a qual se imp6e umafuedto juridico e uma finalidade social.

Com isso, a aproximacao entre empresas privad®Gs(afora a necessidade destas
de adquirir meios para assegurar sua sobrevivéncantinuidade de suas ac6es em prol da
sociedade — donde podem ser citadas a carénciaecesos e a necessidade de
desenvolvimento de estratégias, ja mencionados exto tanterior — e da preocupagéo
daquelas pela busca de novas formas de se difarencino mercado, a aproximacao entre
elas também pode ser vinculada a raizes constiiaisioainda que tal aproximagédo nao seja
resultado de obrigatoriedade legal. No caso daxapegdo de empresas em relacdo a ONGs,
pode-se dizer que € uma forma de cumprir sua fusg@tl — esta sim dever de toda
propriedade industrial, na qual se incluem empresas finalidade lucrativa. Sendo assim,
traga ou ndo vantagem competitiva, gere ou naoralgeneficio, a parceria com ONGs pode

representar um grande aliado para as empresa®uumgam desse relacionamento.
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Segundo Lopes (2006), isso significa dizer quanalé poder sobre a propriedade, o
proprietario tem o dever para com a sociedade deaipropriedade de maneira a lhe dar a
melhor destinacdo, de acordo com os interessesisdilesse contexto, integram a natureza
da funcdo social da empresa privada, além dosesges do empresério, 0s interesses de
terceiros, representados pelo interesse da soeepedsdo garantidos pelo Estado.” (LOPES,
2006, p.81). Dessa forma, enquanto principal peojade de producdo, a empresa privada
desempenha uma importante funcéo a sociedade.

Entretanto, é importante esclarecer que a funcéialsda empresa ndo tem nenhuma

relacdo com responsabilidade social. Sobre issotZ@006, p.99) explica que:

a empresa cumpre sua funcdo social quando se lamit@nder a todas as
exigéncias positivadas nos textos legais, em b@oafe seustakeholders.
Por outro lado, somente serd considerada uma empsesialmente
responsavel se, além de cumprir plenamente a swogadu social,
proporcionar, por mera liberalidade, porém, semoligiio coercitiva, e de
forma regular, perene, uma gama de beneficiosisquaga a sociedade, com
0 intuito de se promover a valorizacdo da dignidddepessoa humana,
comprometendo-se, inclusive, com a eficacia decagfio desses recursos
financeiros e/ou materiais, bem como com o0s rea$dtasociais que se
pretende atingir.

Por sua vez, funcao social e responsabilidadelsaojaresarial diferem de filantropia,
pois,

esta se limita a auxilios esparsos, acidentaiscodgzromissados e
voluntérios, invariavelmente movida por sentimentefigiosos ou de
marketinginstitucional, sem que haja 0 acompanhamento daesaara
com a efetiva solucdo do problema que se quer anf@ANOTI, 2006,

p.99).

Colocadas essas diferenciacdes e independentengeeru apenas sua funcéo social,
procuram agir de forma socialmente responsavelasungeio de filantropia, ou ainda por
outros motivos, o fato é que nas ultimas décadamasesas estdo cada vez mais buscando se
diferenciar dentro de seu segmento, e, coincidesritanou ndo, também se aproximam de
forma crescente de organizacdes do Terceiro S=tabhelecendo com elas parcerias.

Considerando, pois, esse fato, a sesginte discorrera sobaeformacao de parcerias

entre empresas privadas e organizacdes do Tefeioo.
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2.3 Parceriasentre ONGs e empresas privadas

Organizagcbes ndo governamentais e empresas priv@gagiferencas notorias. As
ONGs, por exemplo, possuem finalidade social, ga, saias a¢fes séo voltadas para a
maximizacdo do bem estar coletivo e, portanto, vidam retorno financeiro pessoal. Em
contrapartida, as empresas privadas tém uma lagilitarista, isto é, possuem finalidade
econdbmica (RAMOS, 1989). No entanto, apesar dasreti€as entre elas, € crescente o
namero de parcerias estabelecidas entre empreasadgy e organizaces do Terceiro Setor,
fato este que tem causado certa estranheza a gadonEs e a sociedade de maneira geral.

Essa estranheza se explica quando se observa eadladéanteriores, que 0S
movimentos sociais atuavam praticamente isoladoseséorcavam-se para manter
distanciamento de entes como Estado e mercadasivel e, principalmente, no que diz
respeito & captacdo de recursos. Até entdo, pamtemauas atividades, contavam
basicamente com o apoio financeiro de parceirosrriationais (FERNANDES, 1994;
MONTARNO, 2005). Entretanto, no contexto neolibeval embates entre esses dois setores
parecem ter sido substituidos por negociacdo endimiento “civilizado”; os interesses
antag6nicos por harmonia e engajamento, e; osrgafnentos deram lugar as parcerias
(MONTANO, 2005).

Com efeito, a formacdo dessas parcerias sO vem régrap que a autonomia
geralmente atribuida aos trés setores da socieddfstado, mercado e organizagdes da
sociedade civil — é muito relativa e apenas sefisg@rno campo tedrico. Na prética, a
impossibilidade de atender eficazmente aos obgti@oque cada um se propde torna
necessaria a aproximacao entre eles a fim de camplarem suas acdes. Sendo assim, as
parcerias sdo estrategicamente realizadas no gselgittocar beneficios matuos (financeiros,
sociais, etc.), ou, como forma de cooperacao. Atdoicado de parcerias, pois, tem raizes na
nocdo de co-responsabilidade que implica o relaommto entre agentes com logicas
distintas de atuacdo em torno de objetivos consers, perda de identidade e desvio de suas
missdes institucionais (AZEREDO, 2001).

Conforme mencionado em sec¢des anteriores, muddagasiem mundial exigiram de
cada um dos setores da sociedade — Estado, meraadanizacdes da sociedade civil — uma
nova postura em relacdo a sua forma de atuar. Agsmo as ONGs sofreram um grande

impacto com a reducao dos investimentos financeiooBrasil, as empresas privadas tiveram



44

que lidar com o crescimento competitivo global Estado passou por mudancas estruturais.
Mais especificamente sobre a relacdo entre enpm@edaNGs, também ocorreram
mudancas significativas principalmente a partir dicada de 1990, palco de diversos
acontecimentos, entre eles, a disseminacao dorsiisda responsabilidade social no pais, a
partir da EC0O-92. Além disso, com 0 mercado cagla mais competitivo, as empresas
percebem a necessidade de melhorar sua imagem ecamma investir no social. Nesse
sentido, as empresas passam a utilizar a respbdadbisocial como parte do searketing
e, para tanto, sua principal estratégia é o esteibetnto de parcerias com organiza¢cdes do
Terceiro Setor, especialmente com ONGs (INSTITUTOHBS, 2000). Assim, 0
investimento em acfes sociais e em ResponsabiliGmegal torna-se um diferencial
competitivo e temas como género, raca e etniaagonts de deficiéncias, crencas e opinides,
idade (criancas, adolescentes e idosos), meio-atebientre outros, embora tipicos do
universo das ONGs, passam a compor também a eliis empresas (COUTINHO, 2004).
Por sua vez, a reducdo dos investimentos estrasgeirundos da Cooperacao
Internacional, a diminuicdo da capacidade de fimanento do Estado e o constante
crescimento das demandas sociais, obrigaram as O&lQsuscar outras fontes de
financiamento para suas ac¢des. Contudo, a sobreviv@&as ONGs ndo esta relacionada
apenas a uma fonte de recursos que dé conta denscessidades. As limitacdes na area
administrativa, como desempenho gerencial, profisdizacdo de pessoal e outros elementos
ligados a operacionalizacdo dessas organizac@es)ltdim o seu desempenho e o alcance
dos resultados desejados (TENORIO, 2009). Por esstivos, de acordo com Tendrio
(2009, p.15),

as ONGs tém que pensar em acrescentar as suasapeadés novos
instrumentos de gestéo, dotando seus quadros dielddés, conhecimentos
e atitudes que assegurem, ao fim e ao cabo, o ouemgp dos objetivos
institucionais. Trabalhar por meio de redes; idigati claramente produtos,
areas de atuacéo e cidadaos-beneficiarios; cofyaartiu dividir mercados;
criar mecanismos mais eficazes de controle queilpliesn avaliar o
impacto das agbes executadas; ganhar maior wisigi perante a sociedade
divulgando o produto do trabalho realizado sdoragios resultados que se
podem esperar desse aprendizado.

Nesse sentido, habilidades gerenciais tipicas depremas, tais como o0
desenvolvimento de estratégias, tornam-se cada mas importantes também para
organizacées do Terceiro Setor, dada a necessdiestas de adquirir ferramentas mais
eficientes para a concretizagdo de suas tarefas.
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Sendo assim, as parcerias requerem a formacéaobilelédes para se alcancar os
beneficios provenientes das atividades colabomativar habilidades, entendam-se “os tipos
de complementacdo de capacitacbes necessariagcasigsr tais como: conhecimento de
tecnologias, gerenciamento, empreendedorismo, iclolc de negociacéo, execucao, etc.”
(ARAUJO e TEIXEIRA, 2009). Porém, estes autoressaktam que habilidades como
empreendedorismo e capacidade de negociacdo, porpéx séo tacitas e ndo podem ser
acessadas de um repositorio.

Tomando, pois, como referéncia para a pesquisaceio de habilidades de Araujo e
Teixeira (2009), as ONGs pesquisadas poderdo sestignadas sobre que habilidades
aprendem em seu relacionamento com empresas pareeile que forma esse aprendizado é
aplicado dentro de seu contexto de atuacéo.

Ademais, deve-se salientar que a adoc¢éo de pr@&asciais so6 faz sentido para as
ONGs se puderem ser adaptadas a realidade destias,d® ndo se desviarem de seus
objetivos institucionais. Ademais, as articulagcéesriacdo de redes de relacionamento com
empresas privadas constitui uma interessante tfenanciamento para as ONGs e servem
para aperfeicoar recursos e aumentar a capacigadepda-los. Desse modo, as relacdes de
poder que antes interferiam nas acdes das orgéega&qvolvidas deram lugar parcerias
transmitindo a ideia de uma relacdo cordial e harosa entre os envolvidos (MONTE;
CARVALHO, 2005).

Apesar disso, € fato que a aproximacdo entre ON@s\@esas pode modificar a
maneira como essas organizacdes séo vistas pakdade, sobretudo paras as ONGs.
Montafio (2005, p.139), por exemplo, acredita qpearér do relacionamento com empresas,
as ONGs “sdo vistas como menos politizadas e maipresariais, voltadas para o
autofinanciamento ou para a procura de parceriaenido de obter fundos”.

A afirmacdo de Montafio ndo € inconsistente. De fadoa um setor que sempre teve
como preocupacédo a defesa, protecdo e conquistavibs direitos sociais, politicos e, mais
recentemente, a acdo em prol do meio ambiente -6 @m caso do Terceiro Setor — a
parceria com empresas soa muito contraditoria, vezaque embora tenham uma funcéo
social, a prioridade das empresas privadas pastae leem longe disso. Por sua vez, ao se
relacionarem com empresas, as ONGs podem tranamiir visdo ndo necessariamente
compativel com o que sdo, o que pode compromdtaagem de organizagcfes voltadas ao
interesse publico, tdo veementemente perseguiddgoaidas. No entanto, apesar de se tratar

de um relacionamento antes incomum, isso ndo ggmnijue as ONGs tenham “virado” de
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lado ou estejam menos politizadas, ainda que safifluéncia e mesmo assimilem ideias e
praticas gerenciais. Nesse sentido, sabendo daigrelades que lhes séo proprias, cabe as
ONGs manter uma constante vigilancia sobre si mesrsbbre o papel que representam, a
fim de n&o se desviarem de sua misséo institucional

Nos ultimos anos, as parcerias entre ONGs e engpsalesenvolvem cunhadas
principalmente no ambito da responsabilidade saxiambiental. No contexto empresarial,
essa atuacdo esta voltada para a melhoria da agelde vida da sociedade (VENTURA,
2003) e ultrapassa as obrigacOes legais, tal ceaneistrabalhistas e ambientais. Em outras
palavras, as parcerias envolvem uma ideia de c@lefo e cooperacdo e surgem como uma
maneira de trabalhar em conjunto para diminuir reblpmas sociais, objetivo das ONGs, e
obter legitimidade, intuito das empresas (MONTE; RMALHO, 2005). Obviamente, as
parcerias entre mercado e Terceiro Setor podemegeptar mais que uma forma de
colaboracdo mutua. Do lado das empresas, por egempitas vezes o principal interesse &
ter sua imagem vinculada a uma entidade sociah dd que seus consumidores a enxerguem
de maneira positiva. Do lado das ONGs, a necessidedinanciamento para a consecucao de
seus projetos acaba tendo um peso no momentoalekester essas parcerias.

Para Noleto (2004, p.13), “a concepcao de parsggrafica uma associagao em que a
soma das partes representa mais que o somatonauml de seus membros, pois, por meio
da parceria, ha um fortalecimento mutuo para atungi determinado fim.”.

Para Austin (2001), a parceria se faz quando duasas organizacbes se unem para
alcancar objetivos comuns, na medida em que esda proporciona a realizagdo da missao
da cada uma das partes envolvidas.

Ademais, Austin (2001) acrescenta que existe untgssp de amadurecimento,
composto por trés estagios, pelos quais as relagdparceria passam. Sao eles:

e Estagio filantrépico: expressa a relacdo donatario—doador em que aesanpr
faz doacdes a ONG sem a necesséria contrapaigla @ controle formal dos
resultados alcancgados.

e Estagio transacional se traduz na intencdo da empresa em tomar eagaest
a imagem da organizacdo da sociedade civil e, dess, melhorar sua
politica de marketing. E um estagio comercial ere quorre uma troca de
recursos por uma atividade especifica, como o giaimde certo evento.

e Estagio integrativa as missdes, as pessoas e as atividades de ambas a

organizagbes experimentam uma acédo mais coletimdegrada e tornam-se
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mais envolvidas em questbes sociais referentedaaarganizacao. Na opinido
do autor, a parceria entre as organizacdes devefaseadas nesse estagio,

por ser aquele que promove maiores beneficios.

Tendo em vista esses aspectos, seja qual for ¢ advengajamento entre ONGs e
empresas privadas, a constituicdo de parceriaslvenuaimeros desafios para os setores

envolvidos, mas principalmente para o Terceiro ISgte, entre outras coisas, precisa passar
por

redefinicdes de funcdes tradicionais, novos forsa organizacao interna,
adequacdo de conformacdes juridicas, melhoriagpacitacdo de recursos
humanos e na gestdo institucional, em busca déérefia e eficacia,
transparéncia, avaliacdo e qualidade de resultadasconhecimento e
legitimidade junto a sociedade (AZEREDO, 2001, p.27

De acordo com Fernandes (1994), esse processovigav institucional pelo qual as
ONGs tém passado tem como principal instrumentguaie do “projeto”. Para o autor, foi a
entrada dos projetos na cultura institucional dB&S® que as obrigou a adquirir uma logica
mais pragmatica, ou seja, trouxeram para a sudaeal elementos do que tradicionalmente é
chamado de “livre iniciativa”.

Dessa forma, a introducéo de elementos empresadaistidiano das ONGs reflete o
esforco destas em tentar satisfazer ou respondeneesssidades dos seus parceiros
institucionais, neste caso, das empresas privad@greocupacdo, por sua vez, perpassa o
conceito de governancga corporativa, o qual, dedacoom Rocha e Feitosa (2013, p. 26-27):

€ uma tentativa de garantir que os interesses dgrupo de pessoas sejam,
realmente, satisfeitos mediante uma pessoa juriddrainistrada por outro
grupo de pessoas. No caso das empresas com fawliderativa, a
governanga corporativa tentara garantir que ogeisges dos capitalistas,
sdcios e acionistas, em obter lucros financeirosemmaior potencial, por
meio da atividade empresarial administrada por w@kexs contratados,
sejam preservados. No caso das organizagdes namgaowentais (ONGs), a
governancga corporativa tentara garantir que oseisses dos financiadores,
doadores, administracdo publica e da sociedadeefibi&mios) sejam
realmente satisfeitos a partir das entidades qumssamente possuem
finalidade publica e desinteresse de lucro financei

Sendo assim, € para que os interesses de cadaizaggen sejam protegidos e
satisfeitos que a governanca corporativa deveiex@sh outras palavras, o que quer se dizer

€ que deve haver uma preocupacao constante dasizagzes com o desenvolvimento de
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praticas que demonstrem zelo para com os interdssasu par. E entre ONGs e empresas, as
primeiras parecem necessitar de ainda mais cuidesige sentido, uma vez que passar uma
imagem de credibilidade € cada vez mais importpata a captacdo de recursos por essas
organizacbes. Sendo assim, elas precisam estarreseaipntas a questdes como a
transparéncia das suas ag¢0es, por exemplo.

O fato de serem as ONGs as mais cobradas com agetagvernanca, em suma,
decorre da ideia de que, no caso do mercado, eedalgerrado, provavelmente podera ser
resolvido a nivel financeiro ainda que haja conéaqgias sociais. Ja no caso das ONGs, se
algo der errado em funcédo de falhas na governas;a&onsequéncias poderao ser muito
graves jA que as acdes desenvolvidas sédo totalmesitadas ao social, podendo
comprometer, portanto, seus beneficiarios diretGOLINS, 2006 apud ROCHA E
FEITOSA, 2013). De acordo com Leal e Faméa (200¥ependente de terem finalidade
lucrativa ou ndo, o fato é que as organizacOesgamacestar preparadas para responder a
possiveis duvidas dos interessados, 0 que recqamespréncia das acdes e dos resultados
alcancados.

No mais, a formagdo de parcerias pode contribuira pa promocado do
desenvolvimento e da aprendizagem de novas halekgae a partir das trocas de
informacdes entre as organizacfes parceiras, p@jiemar os atores envolvidos a superar
dificuldades e contribuir para a melhoria da comipetade (JARILLO, 1988 apud
ARAUJO; TEIXEIRA, 2009). Este ultimo ponto pode s&sto como algo incoerente com o
Terceiro Setor, porém, afirmar que, por nao visaherro financeiro as ONGs nao sofrem
ameacas de concorrentes € uma ideia errbnea. dsgoep tdo importante quanto a fonte de
recursos € buscar a satisfacdo do publico a qdestmam essas ONGs (CUNHA, 2008).

Um documentb publicado em 2005 no site do Instituto Ethos sqianeerias, retine
relatos de experiéncias fruto da relacdo entrelesjamis setores e expde alguns topicos que
sintetizam o significado dessas parcerias na apithi& parceiros.

Assim, para as organizacoes do Terceiro Setor@epas sdo entendidas:

e Como relacdo de cooperacao e troca cooperacao se da na medida em que

“a organizacao social doa seu conhecimento; suareésg aquilo que sabe

" FONTE: Disponivel em: <http://www.ethos.org.br/_Uniethos/Documents/refles%20da%?20pratica-

%20texto%20unico.pdf>Acesso em: jun. 2012.
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fazer bem e, em troca, recebe do parceiro empaésagiue ele também tem de
melhor para oferecer: experiéncia executiva e sesyidentre outros.”.

e Como forma de viabilizagdo da misséo institucionaindependentemente do
retorno, as ONGs preocupam-se em difundir a caglsaqoial se orientam para
0S componentes da empresa parceira.

e Como forma de sustentabilidade institucionalas parcerias ajudam as ONGs
a se manterem ja que ndo sobreviveriam se contagsenas com 0S recursos
advindos da realizagcédo de projetos e com os rexunsondos da Unido e do
governo local. Além dos recursos financeiros, ntamo, as ONGs contam
com doacbes nado financeiras, ou seja, servicoeaiEers pelas empresas
parceiras, como capacitagdes, por exemplo.

e Como instrumento de divulgacdo da ONGas empresas divulgam o nome de

Seus parceiros e vice-versa, o que aunentiaibilidade externa da parceria.

Ja no caso do empresariado, alguns fatores coanilpara a formacao das parcerias:

e Compartilhamento de objetivos os objetivos da empresa mantém alguma
relacdo com os objetivos das ONGs, o que faciliealizac&do da parceria.

e Afinidade de valores e bom relacionamentoo empreendedor social inspira
confianca e néo atrapalha a rotina e o ritmo doresdpio.

e Visdo empresarial, informacéo e resultadasuma organizacéo social requer
uma equipe eficaz e motivada para gerenciar o emgimento social. Além
disso, as empresas gostam de transparéncia e ass @NEEM prestar
informacbOes detalhadas frequentemente sobre o gtée sendo feito e
demonstrar resultados concretos.

e Visibilidade da organizacdo social o0 desenvolvimento de projetos sérios,
bem como seu profissionalismo, séo elementos demsspara que a empresa
gueira estabelecer uma parceria, pois quanto nisilsilidade a organizacéo

social tiver também maior visibilidade tera a erspre

Postas essas consideracoes, é necessario asgimalaesta pesquisa sera utilizado
como base o conceito de parceria de Austin (20R&kse sentido, a pesquisa buscara

identificar ONGs e empresas privadas que estejgawldis entre si com o propésito no qual o
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referido conceito se apoia, qual seja, o de alcaobgetivos comuns e que, além disso,
estejam situadas no estagio integrativo de paraguig representa o ultimo estagio dentro do
processo de amadurecimento proposto pelo autor.

Dessa forma, esse conceito serd utilizado coméricripara definir que organizacdes
poderdo fazer parte da pesquisa, de maneira a cangen universo.

No mais, importa dizer que, considerando as dif@erexistentes entre empresas
privadas e ONGs, bem como a relativamente recgmtxianacao entre elas, transformacdes
inevitavelmente acontecem e trazem aprendizadas grabos 0s setores envolvidos. E é
exatamente a identificacdo e descricdo dessesdapadns, a motivagdo do presente estudo.
Sendo assim, faz-se necessario elucidar algumapreensdes sobre o que se entende por

OrganizacOes de Aprendizagem e Aprendizagem Om@airal.

2.4 Organizac0es de aprendizagem X Aprendizagem

organizacional

O crescimento da globalizacdo, a acirrada competig@lesenvolvimento dos meios
de comunicacdo, entre outros fatores, estdo afterampidamente a estrutura das
organizacdes e suas formas de lidar com o publigoease destinam. Nesse interim, ideias
como Aprendizagem Organizacional e OrganizagbeAptendizagem tornam-se cada vez
mais comuns e pré-requisito para fazer frente atses citados anteriormente (PRANGE,
2001).

Embora os estudos sobre temas ligados a aprendizage organizacfes tenham
crescido, ainda n&o existe consenso quanto ao®ded®finidores. No entanto, algumas
abordagens sdo mais citadas e comumente usadasretar@ncia conceitual. No caso da
aprendizagem organizacional, de acordo com Pra2@@l), os autores mais mencionados
sao: Cyert e March; Cangelosi e Dill; Argyris e &thDuncan e Weiss; Fiol e Lyles; Levitt e
March; Huber; Weick e Roberts. Para ficar maiscglarpartir das producdes destes autores,
Prange elaborou um resumo onde exibe o0s aspectds oomuns relacionados a

aprendizagem organizacional, o qual esta reprodwzskguir.
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b

“inter-relagao
ponderada”, que resu
numa mente coletiva

— S
A(uet(s); A?)ireeﬂr:]cliigza;gg?n .Q_uem? O, qué? (ince%ltjiiggop;ara al Com_ 9‘.‘6 resultados Como?
(Ano) Organizacional (AO) (sujeito da AO) (conteudo da AO) AO) (eficiéncia da AO) (processos de AO)

Aprendizagem Nivel agregado da |Procedimentos Recursos Adaptacdo a estados|Adaptacdo de
Cyert e organizacional é o organizagcao operacionais padrdabundantes ambientais em B objetivos, atencéao e
March compor.tamento e regr'as . ) mudanga; adaptacgéao |regras 'de busca;
(1963) adaptativo das organizacionais aperfeicoada como upaprendizagem pela
organizacdes ao longdg pré-requisito para a |experiéncia
do tempo sobrevivéncia
Aprendizagem Individuos e sub- |Decisdes gerenciafO estresse estimufReducao de estresselAdaptacédo a padroe
organizacional consistggrupos em complexas a aprendizagem melhoria da tomada dele comportamento
em uma série de organizacgdes tanto do subsistenjdecis6es conflitantes causadd

Cang(_elos interacdes entre a de aprendizagem por estresse
e Dil adaptacao no nivel como do sistema
(1965) individual, ou de total de

subgrupo, e adaptagap aprendizagem, junfo

no nivel organizaciond ou separadamentg

Aprendizagem Aprendizagem Teorias em uso oulCompatibiidade ou|Elo entre aprendizagd Compartihamento d
organizacional é o individual em teorias de acdo incompatibiidade |e agdo aperfeicoada |suposicbes; pesquis
processo pelo qual os|organizacées organizacionais dos resultados individual e coletiva

Argyris e[membros esperados que constréi e modifica
Schon |organizacionais confirmam ou teorias em uso;
(1978) |detectam erros ou desacreditam as processo exato

anomalias e os corrigd teorias em uso da permanece obscuro
ao reestruturar a teorif organizagcao

em uso da organizacap

Aprendizagem O individuo é a UunidBase de Recursos Depende do Desenvolvimento de
organizacional é entidade que pode |conhecimento abundantes conhecimento relacdes acéo-
definida como o aprender. Entretanf|organizacional organizacional resultado via:
processo na ele/ela devem ser disponivel sobre (a) compartilhament

Duncan 4organizagso pelo qual |vistos como uma tomada de decisdes: [(b) avaliagéo
Weiss |relaces entre acéo e |parte de um sistemhp adaptagéo a estados |(c) integragéo
(1979) |resultados e o efeito dale aprendizagem, ambientais em

ambiente nessas onde ha trocas entfe mudanca
relagcdes é desenvolviqos individuos sobr¢g
o0 que é aprendido
Aprendizagem Aprendizagem Padrdes de Tenséao entre Alinhamento ambientg Aprendizagem de
organizacional significgorganizacional ndo fassociacdes estabilidade e melhoria do nivel mais baixo
o0 processo de apenas a soma de |cognitivas e/ou mudanga, crise desempenho futuro |como repeticdo do
i aperfeicoar acdes por|aprendizagens novas respostas oj(especialmente paja comportamento
Fiol e meio de melhor individuais acdes (mudanga |aprendizagem de passado,
Lyles compreenséo e cognitivaversus nivel alto) aprendizagem de ni
(1985) conhecimento comportamental) mais alto como o
desenvolvimento de
associagoes
complexas
As organizacdes sdo |Aprendizagem Rotinas (que Resultados como |Adaptacao a estados|Aprendizagem, pela
vistas como aprendenorganizacional € mgincluem: regras, resposta no nivel dambientais em experiéncia direta;
Levitt e |pela codificagdo de do que aprendizaggprocedimentos, aspiracdo mudanga; equilibrio |aprendizagem, pela
March |interferéncias de sua |individual, ou seja, |quadros de entre “exploracdo” e |experiéncia de outro
(1988) [histéria em h& um componentejreferéncia, culturaq, “aproveitamento” aprendizagem de
comportamentos de |“emergente” crengas, estruturas, paradigmas para a
rotina paradigmas etc.) interpretagcéao
Uma entidade aprendgConceito de Informacéo/ Provavelmente, ndAmbito de mudanca d@rocessamento de
se, por meio do entidade, que incluijconhecimento pretendidos, uma |[comportamento informagéao: aquisica
processamento de individuos, grupos, vez que o autor potencial, ndo distribuicao,
informagdes, o ambito|jorganizacdes, busca descrever ynecessariamente interpretacao e
de seus industrias, sociedadqe amplo conjunto de|resultando em armazenagem de
comportamentos sub-categorias de |mudancabservaveidinformagéao; os
potenciais se aprendizagem processos
Huber modificam... (V)amos relacionados de
(1991) assumir que uma aprendizagem
organizagao aprende ge organizacional
qualquer de suas permanecem nao
unidades adquire especificados
conhecimento que ela
reconhece como util
para a organizagao
A aprendizagem Conexodes entre Comportamento/ |Necessidade para|Decréscimo de erros|inter-relagdo
organizacional consistecomportamentos, gacoes operacdes quase |organizacionais ponderada, via

Weick e de agﬁes inter- lugar de pessoas sem erros, por (1) Contribuigéo ~
Roberts .rela_c,lonadas de ) exgmplo, porta- 2 Represgntaﬁ;ao
(1993) individuos, ou seja, ur avides (3) Subordinagao

Fonte: Prange (2001, p.46-48)
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A partir da comparacao feita entre o que abordalifesentes autores, é possivel
observar pontos convergentes e divergentes emguesateles. Como um ponto convergente,
destaca-se que alguns autores consideram o indici@mo osujeitoda aprendizagem. Por
outro lado, ndo fica claro se esta se falando dendfzagem individual em organizagfes, ou
de uma aprendizagem organizacional equivalente randizagem individual (PRANGE,
2001).

Como ponto divergente, observa-se uma grande lgeteeadade quanto aefinicoes
de aprendizagem organizacional. Para Prange namiisténciaentre as abordagens e,
algumas vezes, nem mesuentrodelas. Este é o caso, por exemplo, da definicdaedit e
March que consideram a aprendizagem organizacional descricdo de rotinas. Sobre isso,
Prange relata ser algo téo inclusivo, que a apragdm organizacional poderia ser definida,
no maximo, como aquilo que acontece em organiza¢d@smais, o Quadro 3 exibe uma
pequena mostra do quéo deficientes e confusas sateaias sobre aprendizagem
organizacional.

Corroborando a existéncia dessas deficiéncias, rHalys2001) utiliza algumas das
guestdes consideradas por Prange (2001) — idexa#fecno topo do Quadro 3 — para mostrar
gue tendéncias cada uma delas revela, mas quangetal ndo sdo colocadas de forma
explicita na literatura sobre o tema. Dessa forpaatindo de quatro questdes geralmente
abordadas, seja direta ou indiretamente, nos estaldo aprendizagem organizacional,
Huysman identifica as tendéncias para as respsafjuwastdes, demonstradas no Quadro 4 a

seqguir.

Quadro 4 (2) — Questdes e tendéncias relacionagi@a®hdizagem organizacional

QUESTAO ABORDADA TENDENCIA
Quem aprende? Tendéncia a acao individual
Como as organizacdes aprendem? Tendéncia a adaptacdo ambiental
Quando as organizacfes aprendem? Tendéncia a aprendizagem planejada
Com que resultados? Tendéncia a melhoria

Fonte: elaborado pela autora com base em Huysroai )2

De acordo com Hyusman (2001), a revisao de liteaatevelou que para a questao
“Quem aprende?”, ainda que a maioria dos estudieh@m a aprendizagem organizacional
como algo que vai além da soma da aprendizagewidndi, ha uma tendéncia predominante

voltada oator individual onde os individuos sdo considerados agentessativ@processo de
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aprendizagem. Em relacéo a questdo “Como as oggdidg aprendem?”, a autora identifica
uma tendéncia a adaptacdo ambiental, muito embdesisdura sobre como ocorre 0 processo
de aprendizagem de fato ndo seja clara. Apesar, dissaioria das contribuicbes afirma que

a aprendizagem ocorre pelo alinhamento da orgaiozag ambiente. Para a questao “Quando
as organizacfes aprendem?” houve uma tendénciaeadigmagem planejada. Entende-se,
dessa forma, que a aprendizagem € uma atividadmiregional que pode ser planejada.

Logo, a aprendizagem realizada de forma esponténe@o sistematica ndo tem recebido
muita atencdo. Finalmente, a questdo “Com que teed?” revela uma tendéncia a

melhoria. Neste caso, segue-se uma perspectivarfagza os efeitos da aprendizagem, o
gue sugere pouca preocupacao com o processo queza@dna producdo desses efeitos. Outra
pergunta — também apresentada por Prange — fasathalpor Hyusman: “Qual o conteudo

da aprendizagem?”. Entretanto, para Hyusman esgaima néo revelou nenhuma tendéncia
especifica, pois foram encontrados na literaturadas conteudos praticamente distribuidos
de forma equivalente, tais como: rotinas organaais, procedimentos operacionais, teorias
em uso, sistemas cognitivos, conhecimento orgavizal; entre outros.

No que se refere ao conceito deganizacdes de aprendizagefasterby-Smith e
Araujo (2001, p.23) afirmam que os estudiosos iedipente consultores ou académicos no
papel de consultores — concentram-se “no desemvehto de modelos normativos e
metodologias para criar mudanca, em direcéo a gsosale aprendizagem aperfeicoados”.

Senge (2000), um dos autores mais citados sobressan@, afirma que as
organizacdes que aprendem sao ambientes ondesssgapeexpandem continuamente sua
capacidade de criar os resultados que realmentejades sdo estimulados padrbes de
pensamentos novos e abrangentes; a aspiracawaaatiha liberdade; as pessoas aprendem,
continuamente, a aprender juntas. O autor acrescpr® a construcdo de organizacdes que
aprendem envolve cinco dimensdes essenciais, deadas por ele conaisciplinas onde o
desenvolvimento de uma € fundamental para o suaEssaemais. Sao elas: 1) dominio
pessoal; 2) modelos mentais; 3) visdo compartithdllaaprendizagem em equipe, €; 5)
pensamento sistémico. No entanto, como ndo congtievancia para a presente pesquisa,
tais disciplinas ndo serdo detalhadas aqui. De inaabeve, 0 que se pode dizer é que Senge
vé as disciplinas como um caminho para adquiriilidaldes e competéncias as quais sao
fundamentais para o aprendizado e o aprimoramemistante.

Finger e Brand (2001, p.167) complementam a ideiaSdnge ao afirmar que “a

necessidade de qualificagbes mais altas e de meelhoabilidades, assim como a de
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aprendizagem continua, € invocada como a principabo para a organizacdo de

aprendizagem.”. Os autores ainda concluem que ‘angenizacédo de aprendizagem € aquela
que esta aberta a mudanca, ou ainda mais do gueaigsela que muda a partir do seu

interior.”.

Paralelo ao que se denomina de organizacdes dedgagem existe a concepgao de
aprendizagem organizacional. De acordo com Ba&osdim e Loiola (2004), enquanto a
vertente das “organizacfes de aprendizagem” edaokanormalizacédo e prescricdo sobre o
que as organizacOes devem fazer para aprenderteateeda “aprendizagem organizacional”
se concentra no desenvolvimento de teorias com dimescrever como as organizagdes
aprendem e que fatores estdo associados a esesgwoc

A despeito de suas peculiaridades, ambas as \estéain em comum o foco na
aprendizagem, a qual costuma ser classificada @mniwveis de andlise, de acordo com a
énfase de cada autor em um deles: individual, ¢reparganizacional. Sendo assim, ha
autores que analisam a aprendizagem de individae®rmanizacdes (Simon, por exemplo),
enquanto outros se propdem a analisar a aprendizdgeorganizacdo (Levitt e March;
Shrivastava; DiBella, Nevis e Gould; Swiering e W&man). Estes ultimos entendem as
organizacfes como entidades que também possuenmisreoa de busca, acesso, estoque e
utilizacdo do conhecimento gerado por seus intégsamm que € traduzido, portanto, como
uma aprendizagem da organizacédo (BASTOS, GONDINDEILA, 2004).

Contudo, ainda que o estudo da aprendizagem osgamial remeta inicialmente a
ideia de que uma organizacdo em si pode aprendemdior parte das contribuicbes no
campo parecem concordar que nao é possivel fdlee scaprendizagem organizacional, pois
esta seria uma reificacdo, o que daria as orgaesaqualidades antropomorficas” (Kim,
1993 apud Antonacopoulou, 2006, p. 456). Em oupatavras, significaria atribuir
caracteristicas ou qualidades humanas as orgaeiagdibutos esses que elas ndo possuem —
por isso a inadequacédo da expressao “aprendizagg@mizacional’.

Apesar disso, existem autores que acreditam goegasizacdes podem aprender na
medida em que elas desenvolvem e acumulam conh#oisnem arquivos, regras, papéis,
rotinas, procedimentos e compartiiham modelos nentalores e comportamentos que
formam sua memoria organizacional (Cohen e Bacday884; Schulz, 2001; Walsh e
Ungson, 1991; Weick e Roberts, 1993 apud Antonadope 2006). Para tanto, considera-se

que as organizacdes nao tém cérebro, mas terilmmais cognitivos e memorias.
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De acordo com Rosenstiel (2000 apud Maier et. 802(.25), “organizacbes s&o
estruturas sociais formadas por individuos e gru@endo assim, sdo esses individuos e/ou
grupos que podem ser alvo de estudo, ja que sGaeéeformam uma organizacdo. Por sua
vez, aprender € um processo social que pode $eenfado por fatores contextuais, como a
estrutura da organizacéo, informagdo, comunicag&mtole de processos, fatores esses que
podem interferir sobre a forma com que os individajerendem.

Conforme esclarece Argyris (1992), sado os indivéduenquanto agentes da
organizacao, que facilitam ou inibem a aprendizagéomtudo, isso n&o significa dizer que a
aprendizagem organizacional € a soma da aprendizatge todos os membros de uma
organizacdo. Na verdade, o que torna a aprendizagganizacional conforme Antonello
(2008, p. 18) é “a socializacédo da aprendizagenvighehl dentro da organizacdo”, deixando
claro, portanto, o papel do individuo no processaprendizagem de uma organizacgao.

Logo, o componente individual representa uma psigeificativa no processo de
construcdo da aprendizagem, mas embora necessi@iond® € suficiente para o
desenvolvimento da aprendizagem organizacionaf peiesses conhecimentos ndo forem
compartilhados e internalizados pela organizagéar&o retidos apenas em seus individuos e
poderdo perder-se na medida em que esses individtess deixando a organizagdo. Em
outras palavras, a aprendizagem so0 se torna oegaomal quando as estruturas cognitivas, os
modelos interpretativos e rotinas deixam de seivithgais e sdo compartilhadas pelos
membros da organizagao (BASTOS, GONDIM e LOIOLAQ20

Por sua vez, o nivel individual da aprendizagemdendia o processo de
aprendizagem do individuo no interior de uma omEgAoO, Ou Ssejano contexto
organizacional Nesse caso, quer se dizer que o aprendizadoenéestsinge aos ambientes
formais de aprendizagem. Gherardi, Nicolini e Cudll998) corroboram essa ideia ao
afirmarem que os momentos de aprendizagem nao dsgeroonfundidos exclusivamente
com as atividades formalmente voltadas a apreneli@agpmo assistir a uma aula, ler um
livro ou assistir a um video instrucional, por epém Isso porque, ndo s6 num ambiente
formal de aprendizagem, mas em outros contextmso ¢ ambiente de trabalho, as pessoas
aprendem e contribuem para que ele seja socialrentiuralmente estruturado, assim como
constantemente reconstruido pelas atividades @s.tod

Nesse sentido, a presente pesquisa ira se delsalyar osaprendizadosle individuos
integrantes de ONGs quando em situacao de paamrieempresas privadas e vice-versa, ou

seja, buscara se identificauiquéos individuos aprendem através das referidas fi@sce
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Importa destacar que, n&do tendo a pretensdo dersderar os termos que envolvem
aprendizagem e organizacbes (organizacbes de @agach X aprendizagem
organizacional) reconhecidos na literatura sokienta, e para que fique claro para o leitor a
vertente em analise no presente estudo, para dists gpesquisa, todas as vezes que o termo
aprendizagem organizacional for utilizado estarée$erindo aaprendizagem de individuos
no contexto organizacional

Sendo assim, a presente pesquisa adotara o codeditmola e Porto (2008, p.4-5) de
aprendizagem organizacional, para as quais estieréree ao desenvolvimento de
conhecimentos pelos membros da organizacao, os, qumaa vez reconhecidos como validos,
contribuem para gerar inovacdes em produtos e $806& ou seja, “envolve o processo de
aquisicdo de conhecimentos pelos individuos, asfiea@ncia desses conhecimentos para
situagcOes de trabalho e a conversao desses commggnpor socializacéo, disseminacao e
codificagdo, em conhecimento organizacional”.

Ademais, é importante reiterar que apesar de terad®ado a denominacao
“aprendizagem organizacional’, conforme ja escld@®ca pesquisa ndao se voltara a
identificacdo dos processos da aprendizagem oorao ela ocorre, mas aossultadoslesta,
isto é, aosmprendizadoslos individuos

Nesse sentido, uma vez adotado para a pesquisteldenento de Loiola e Porto
(2008) sobre aprendizagem organizacional, e tenduigta que este é traduzido sob a forma
de conhecimentos, os aprendizados serdo assindemadds. Por sua vez, sera aceito como
conhecimento “qualquer informacao, crenca ou céggid que a organizagcdo possa aplicar
as suas atividades” (ANAND, GLICK E MANZ, 2002, 9 apud LOIOLA, NERIS E
BASTOS, 2006, p.122).

Portanto, com base nas referidas definicbes, au@sgaminhard no sentido de
identificar os aprendizados, entendidos como cantettos, construidos pelos individuos de
ONGs e empresas, a partir das parcerias estalzdesidre elas.

Considerando, assim, estar se falando da apremaizagp contexto organizacional,
serdo apresentadas na proxima secdo as abordageiss conhecidas referentes a
aprendizagem de adultos.
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24.1 Aprendizagem de adultos no contexto

organizaciona

Antes de falar sobre 0 que se entende por apreyaiizao contexto organizacional é
importante entender o que se quer dizer com o taprendizagem, em sua dimenséao geral.

Pois bem, o uso do termo aprendizagem geralmergia&onado a um processo de
transferéncia de informacédo que é passada a gantima fonte de conhecimento (um livro ou
um professor, por exemplo) para outra parte cardassa informacdo (ECKERT, 1993).
Porém, no contexto das organizacdes, 0 entendinderaprendizagem tem outra conotacao e
diferentes abordagens. Nesse caso, fala-se de prmiad&zagem de adultos cujo processo é
alvo de andlise de inUmeros estudiosos que proddhsrsas teorias sobre o assunto. Entre
esses estudiosos estdo Merriam et al. (2006) queraen as formas de aprendizagem mais
discutidas e descreveram como elas se manifestaapreadizagem de adultos. Sao cinco as
abordagens destacadas: Behaviorista, Cognitistaanista, Social e Construtivista.

O quadro abaixo mostra de forma resumida as cihoodagens, destacando-se dois
de seus aspectos: a visdo do processo de apreslizag manifestacdo na aprendizagem de

adultos, a partir de cada uma delas.

Quadro 5 (2) — Principais perspectivas de apregdina
Aspecto Behaviorista Cognitivista Humanista Aprendi;e}gem Construtivista
socia
Visdo do Interaga~o € Construcéo do
Mudanca no Ato pessoal parg observacdo doy . .-
processo de Processo mental . . significado pela
; comportamento realizar potencial outros em um s
aprendizagem . experiéncia
contexto social
_Objetivos -DesenV(_)I_wmento -:Aprenqugtﬂ;m
behaviori cognitivo. experencial”.
Manifestacéo € avlorlstas -Inteligéncia n -Socializagdo.| -Aprendizagem
-Educacéo basead - ’ -Andragogia. o e L
na PO aprendizagem e di -Papéis sociais| autodirecionada.
aprendizagem S ERm P mema@ria como -Apre_n lzagem -Relagdo com d -Perspectiva de
-Desenvolvimento ~ autodirecionada. ~ .
de adultos . funcéo. mentor. transformacao;
e treinamento de o .
o -Aprendendo comd -Prética reflexiva.
habilidades
aprender.

Fonte: adaptado de Merriam et al. (2006, p.295).

A orientacdo behaviorista entende a aprendizagem como um comportamento
observavel, ou seja, passivel de mensuracdo. NMasse a aprendizagem néo € fruto de um

processo de reflexdo interna do ser humano, mesnteada a partir dos acontecimentos do
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ambiente no qual o individuo se encontra. Em cpattada, na abordagem cognitivista o
individuo ndo é um ser passivo. Ele realiza um ggsgc mental na medida em que a mente
atribui significado aos estimulos do ambiente, coné sua vivéncia. Em outras palavras, na
orientacao cognitivista, o individuo € que posscontrole da situacdo e de sua aprendizagem
(MERRIAM et al., 2006). A principal diferenca entessas duas abordagens € que para o0s
behavioristas locusda aprendizagem esta no ambiente e para 0s cogfas, NOS Processos
mentais, 0s quais sdo controlados pelos indivi@ahs/A, 2008).

Por sua vez, na abordagem humanista o foco retme so possibilidade do ser
humano controlar o seu destino e desenvolver-s@éstrde suas escolhas. Logo, os atos e
escolhas dos individuos estdo relacionados as agdig que 0s inspiram e interferem
diretamente no seu comportamento. J4 na perspexnial, a aprendizagem ocorre como
resultado da interacd@o entre os individuos. Isto agrendizagem pessoal ocorre por meio da
observacdo de outras pessoas. Nesse caso, ainda gumebiente seja o0 mesmo, 0
comportamento dos individuos pode diferir ja quéac@ndividuo possui personalidade
propria e produz uma interacdo Unica com o estimubiental (MERRIAM et al., 2006).

Finalmente, a orientagcdo construtivista represantaconjunto de perspectivas, nao
constituindo, portanto, uma teoria Unica. Sendoimgssssa abordagem engloba a
aprendizagem autodirecionadaaprendizagem transformativa,aprendizagem por meio da
experiénciae dapratica reflexiva Além destas, embora ndo esteja localizada no rQuad
acima, também podem ser encontrados aspectos dtrutosismo e da aprendizagem de
adultos na chamadeprendizagem situad@dERRIAM et al., 2006). Desse modo, todas estas
perspectivas fazem parte da abordagem constratigjse entende a aprendizagem como um
processo de construcéo de significados. No entapasar de partirem desta mesma premissa,
“os construtivistas diferem quanto a natureza ddidade, o papel da experiéncia, qual
conhecimento é de interesse, e se 0 processo dguwgdiv de significado é essencialmente
individual ou social” (STEFFE; GALE, 19%pudMERRIAM et al., 2006, p.291).

Cranton (1994 ppud Silva (2008) divide as perspectivas de aprendizagem base
em dois paradigmas: o0 positivista e o construtivisD positivista esta relacionado ao
pensamento cientifico ou conhecimento instrumeifitalp de leis e dados empiricos. Neste
paradigma, estdo incluidosbehaviorismoe as teorias cognitivas, as quais sdo centradas no
processamento da informacado. Ja o paradigma ctwistia € aquele em que o conhecimento

€ construido pelo individuo, que percebe o mundoacama realidade subjetiva. Em outras
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palavras, a aprendizagem é um processo de corstlecgignificados e de transformacéo das
compreensodes. Deste paradigma fazem parte asstbarizanistica e social da aprendizagem.

Souza (2006) afirma que o construtivismo refletedesenvolvimento de novo
conhecimento e maneiras de pensar, 0s quais saoogea partir da exploracdo e da
manipulacédo ativa de objetos e ideias, abstratasoaaretas, onde a aprendizagem ocorre
através das trocas que o individuo realiza com @.n®s defensores da abordagem
construtivista afirmam que ela € infinitamente maspla para compreender o fendbmeno
social (CANDY, 1991), uma vez que nela os aprersds@o considerados pessoas ativas no
processo de construcdo de significados. E tambérab@rdagens da orientacio construtivista
que, de acordo com Merriam et al. (2006), podeneseontrados aspectos da aprendizagem
de adultos.

Tendo em vista esses aspectos e considerando gueessjuisa tem a intencéo de
identificar aprendizados de individuos no seu odoteorganizacional, optou-se pela
orientacdo construtivista como referéncia tedrieaagrendizagem de adultos. Essa escolha
leva em conta o entendimento de Souza (2006) docaateriormente — o0 qual, em resumo,
descreve a aprendizagem como resultado da intedag&ndividuo com o meio no qual ele
esta inserido. Sendo assim, é preciso compreesdgdifesentes abordagens que a orientacéo

construtivista engloba, as quais seréo apresendasizguir.

2.4.2 Abordagens construtivistas da aprendizagem

A concepcéo construtivista surgiu basicamente dasias de Jean Piaget e Lev
Vygotsky, para os quais o conhecimento é constraidodo momento a partir da relacéo
entre os individuos e 0 meio no qual estao inssriBor representar uma perspectiva rica em
significado, essa concepgdo é amplamente utilizamtaestudiosos que expandiram seu
arcabouco tedrico e desenvolveram novas abordayesta secdo serdo vistas algumas delas,
quais sejam: a aprendizagem autodirecionada, andipagem transformativa, a
aprendizagem por meio da experiéncia, a aprendizgge meio da pratica reflexiva e a

aprendizagem situada.
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» Aprendizagem autodirecionada

A aprendizagem autodirecionada é uma das aborgateoonhecimento da educacéo
de adultos. Como o nome ja deixa claro, trata-sendéipo de aprendizagem em que a pessoa
adulta toma para si a responsabilidade pelo seendaado. Isso significa dizer que o
processo de aprendizagem parte do individuo, quarfadiagnéstico de suas necessidades e
objetivos, formula metas, seleciona recursos naaserescolhe estratégias de aprendizagem
adequadas para o seu caso e finalmente avaliapr@gesso (KNOWLES, 1975).

Moraes, Silva e Cunha (2004, p.07) afirmam que e tm autodirecdo procura
demonstrar é que cabe ao adulto escolher os diésrazaminhos para atingir diferentes
propodsitos de aprendizagem. Para Merriam et al628 aprendizagem autodirecionada pode
ocorrer com ou sem um instrutor, pois, uma vez quendividuo adulto possui
responsabilidade pelos seus atos, ele pode fameque a aprendizagem ocorra. Nesse caso,
esta se falando em duas modalidades de aprendizé&yenal ou informal. A aprendizagem
formal, segundo Brookfield (1990), é aquela oridatpor um educador ou treinador dentro
de uma instituicdo. S8o exemplos desse tipo dendigegem: alfabetizacdo de adultos e
educacédo basica; educacao continuada para a pmfisgucacdo para o trabalho; educacgéo
em universidades, escolas politécnicas e faculdadéeinamento e desenvolvimento nos
negocios e na industria.

Ja a aprendizagem informal ocorre por meio de rédegprendizagem, grupos de acao
comunitaria, praticas presentes no cotidiano, atnfento horizontal e outros cenérios nao
educacionais (BROOKFIELD, 1990; CERVERO et al., @&98IALCOLM et al., 2003). Ou
seja, de acordo com Cervero et al. (1986), addatilds ndo sado desenvolvidas com o objetivo
de serem comprovadas e, portanto ndo resultam ésitas ou certificados. Nesse processo
informal de aprendizagem esta a leitura de liv@gstas, entre outros.

Knowles, Horton e Swanson (1998) reinem dois ctoe@redominantes na literatura
sobre a aprendizagem autodirecionada: 1) o apresgliauto-ensina, ou seja, dispde de
controle e técnica para se ensinar um contetudo;apyendiz é autodidata, isto €, além de ter
o controle das metas e propdsitos da aprendizagenhém assume a autoria do préprio
aprendizado. Neste caso, o conhecimento é contixeiia pelo aprendiz e o que é aprendido
pode ser questionado.

Portanto, segundo Candy (1991), a aprendizagendieetmnada tem um sentido

pessoal em que novas informacles, atitudes e dedds sdo assimiladas. De forma
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resumida, pode-se dizer que até chegar ao estagioaudonomia relacionado ao
autodirecionamento, o individuo passa por outrtdggess que variam segundo a situacdo de
aprendizagem em que ele se encontra. Knowles, iHer®wanson (1998) demonstram esses

estagios no Quadro 6 (2) a seguir.

Quadro 6 (2) — Estagios de aprendizagem

ESTAGIO ESTUDANTE | PROFESSOR EXEMPLOS

: Ensinando confeedbackmediato, repeticao.
Autoridade/ . . AR
: Aula informacional. Superando deficiéncias e
Treinador oA
resisténcias.

ESTAGIO 1| Dependente

Inspirando aulas com discussdes mais dirigidg@s.

ESTAGIO 2 Interessado Mog\(j?gor/ Estabelecimento de metas e estratégias de
aprendizagem.
ESTAGIO 3 Envolvido Facilitador Discusséo facilitada pelo professor que particjpa

de forma igual. Seminario. Projetos em grupo

) Consultor/ Residente/Estagiério de nivel alto, dissertacag,
ESTAGIO 4 | Autodirecionaddg trabalho individual ou estudo em grupo
Delegador L
autodirecionado.

Fonte: Knowles, Horton e Swanson (1998, p.137).

Na préxima secdo, sera abordada a perspectiva madigagem transformadora,
importante teoria balizada por Mezirow sobre asuagtas de significado construidas pelos

individuos e como elas podem se alterar ao longermpo.

» Aprendizagem transformativa

Assim como a teoria da aprendizagem autodirecignad&eoria transformativa
também esta voltada para a educacdo de adultastdessa foi formulada por Mezirow, que
sofreu influéncias de autores como Paulo Freirargeh Habermas, e baseia-se na ideia de
alteracdo de perspectivas existentes. Alteracaw suobstituicdo, pois, para Mezirow (1991)
ndo ha como adquirir novas perspectivas ja quaisiago destas sempre € influenciada por
outras ja existentes. A aprendizagem, entédo, teenmansformativa quando os pressupostos
seguidos pelo individuo ndo conseguem mais respoadealidade e dao lugar a uma
perspectiva de sentido transformada. Nesse sergidm,transformacdo de uma estrutura
conceitual anterior que caracteriza a aprendizagamsformativa.

No modelo de aprendizagem transformativa o indwitkflete sobre as estruturas de

sentido existentes e cria significados para elassPa vez, de acordo com Mezirow (1991),
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essas estruturas de sentido constituem-se de ohnassibes: os esquemas de significado e as
perspectivas de significado.

Segundo Mezirow (1994), os esquemas de significeglocaracterizam por um
agrupamento de conceitos, crengas, juizos e seritgleque moldam determinada
interpretacdo. Eles se manifestam nas perspectigasignificado. Sendo assim, o autor
acrescenta que naturalmente as pessoas tendernsta éeaprendizagem de qualquer coisa
gue nédo se adeque as suas estruturas de signiflfadoutro lado, devido a forte necessidade
de compreensao dos significados das experiéncesog@is e, em contrapartida, a limitacdo
das estruturas de significado dos individuos, tesmamprescindivel o desenvolvimento de
pontos de vista mais inclusivos e integrativosedgeeriéncias pessoais (MEZIROW, 1994).

Ja as perspectivas de significado sdo o quadroefiéncia do individuo, os
paradigmas, os filtros que moldam e condicioname@gpcdo do individuo acerca de si
préprio e da realidade. Nas palavras do autor:easppctivas de significado determinam as
“condicbes essenciais para a construcdo de sedddoma determinada experiéncia. (...)
Providenciam-nos o critério para julgar ou avatiajue esta certo ou errado, o que é bom ou
mau, o0 que € bom ou feio, o que é verdadeiro @o.fal que é apropriado ou inapropriado.”
(MEZIROW, 1991, p. 44). Finalmente, a transformadaéesas perspectivas de significado é
resultado de um processo emancipatorio de const@eéb critica, que ocorre quando 0s
esquemas de significado do individuo sofrem mudanca

Em outras palavras, para Mezirow, as perspectigasignificado s6 sdo modificadas
pelo individuo quando ele reflete sobre elas egieraque elas deixam de ser compativeis
com a sua realidade. Geralmente isso ocorre ar pirtacontecimentos desorientantes (a
morte de um parceiro, por exemplo) que leva o iddiv a repensar seus pressupostos,
influenciando a possibilidade de transformacéao.

Dando prosseguimento, a seguir sera apresentag@eadizagem pela experiéncia,

que tem como principais teéricos Kolb e Jarvis.

» Aprendizagem pela experiéncia

A aprendizagem pela experiéncia esta relacionadaaprendizados trazidos pelas
experiéncias vivenciadas pelos individuos ao latgwida. Varios autores abordam o tema,
contudo um dos nomes de maior destaque é o delDehry. Para Dewey (1979, p. 14),

“toda educacao genuina se consuma através da @xgali mas, ele acrescenta que nem
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todas sdo educativas. Logo, a qualidade da expéi#grluencia diretamente a constru¢do do
conhecimento. Por qualidade da experiéncia entsedde imediato, se ela é agradavel ou
desagradavel, e; a nivel mediato, se ela prodiEimfia sobre as experiéncias seguintes.

Segundo Dewey (1979), a experiéncia € compostadale principios que séo
interligados: continuidade e interacdo. O primegoebe esse nome porque indica que as
experiéncias sempre sdo fruto de alguma modificalg&ovivéncias anteriores. No mais, a
gualidade da experiéncia é que pode influenciarmd com que esse principio se aplica. Se
foi uma boa experiéncia, ou seja, despertou culdole e impulsionou a pessoa a buscar
coisas novas, a continuidade funciona. O segunidaipio torna equivalente dois fatores da
experiéncia, quais sejam as condicdes objetivam)raas condi¢cdes internas (do individuo).
Ao interagir, ambos formam a “situacdo”. Uma ex@egia, pois, € resultado da interacao
entre o individuo e 0 meio (acontecimentos, pessetag em que se encontra. Ou seja, de
acordo com Dewey (1979), toda experiéncia humasacél, ou seja, envolve contato e
comunicacéo entre os individuos.

As ideias de Dewey, por sua vez, influenciaranorast como David Kolb e Peter
Jarvis. Kolb, por exemplo, acredita que aprendimage experiéncia sdo conceitos que
caminham lado a lado. Kolb (1984, p.38) confirnmiguando define a aprendizagem como
0 “processo pelo qual o conhecimento é criado égraa transformacao da experiéncia”. Para
demonstrar mais claramente suas ideias, Kolb (1€@6gnvolve um modelo conceitual a

respeito da aprendizagem experencial, conformebédexa seguir.

Figura 1 (2) — O modelo de aprendizagem experencial

EXPERIENCIA
CONCRETA

EXPERIMENTACAO OBSERVACOES

ATIVA, ACAO E REFLEXOES

ABSTRACAO DE
CONCEITOS E
GENERALIZACOES

Fonte: Adaptado de Kolb (1976, p. 22)
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Como se observa na Figura 1, trata-se de uma dasadio ciclo de aprendizagem
proposto por Kolb, onde ele demonstra que a expeéaé& traduzida em conceitos e estes
podem constituir guias na escolha de novas exmEnNele, a aprendizagem é concebida
como um ciclo de quatro estagios: experiéncia &aciobservacao reflexiva, abstracdo de
conceitos e experimentacdo ativa. Kolb (1976)agsck que a experiéncia concreta é a fase
em que o individuo se envolve em novas experiendegorma aberta e sem preconceitos.
Uma vez vivida essa experiéncia, a pessoa dewtiresbbre ela e observa-las de varias
perspectivas. Num estagio seguinte, o individuoedser capaz de criar conceitos que
produzam teorias légicas, as quais, em um proxstag®, deverdo servir de base para tomar
decisbes e solucionar problemas. Para o autor, @sk® de aprendizagem se repete
constantemente ao longo da vida das pessoas.

Sobre o0 modelo de Kolb (1976), Jarvis (1987) osmara incompleto, pois acredita
que aprendizagem € muito mais do que adquirir ¢ar @onhecimento; € também um
processo de desenvolvimento de atitudes e hab#&dads individuos. Nas palavras de Jarvis
(1987, p.165) “habilidades sao adquiridas atrawestkracao de experimentacao e reflexao,
até serem internalizadas ambas como conhecimehtélae desempenho rotineiro”. Dessa
forma, no modelo de Jarvis, h4 uma conexdo entiex@® e experimentacdo ativa. Nesse
sentido, Jarvis supera a distincdo de Kolb entqgem&ncia concreta e conceitualizacéo
abstrata, pois, para aquele autor, um pensamentsi pooprio também constitui uma forma
de experiéncia. Ou seja, diferente de Kolb queiders a reflexdo uma parte independente
dentro do ciclo de aprendizagem, Jarvis contindaramportancia ao momento de reflexao,
mas o considera um componente vinculado a exp@&iéooncreta, de maneira que
compreendem um conjunto integrado. Por sua veasta pesta relacdo de reciprocidade, o
individuo passa por uma fase de avaliacdo queaasformar-se em conceitos internalizados,
culminam no desenvolvimento de uma pessoa com exgieriéncia. E o que demonstra o

modelo revisado de Jarvis (1987) a seguir.
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Figura 2 (2) — Modelo revisado do processo de aizagem

REFERENCIA EXPERIENCIA
BIOGRAFICA POTENCIAL DE
DO INDIVIDUO APRENDIZAGEM

CONFIRMACAO DA
EXPERIENCIA PREVIA

EXPERIMENTACAO
ATIVA

AVALIACAO

INTERNALIZACAO

PESSOA MAIS EXPERIENTE

Fonte: Adaptado de Jarvis (1987, p.166)

Ainda de acordo com Jarvis (1987), a experiénci@oastruida por meio do
relacionamento entre as pessoas e seu meio, massemmpre essa interacdo produz
aprendizagem. De qualquer modo, entretanto, a i&xyoé constitui a base potencial para a
aprendizagem, pois, € dela que os individuos extrsignificados e constroem um sentido.
Logo, a pessoa humana possui um papel crucialoppdesenvolvimento da experiéncia e para
a aprendizagem que decorre dela. A seguir, sees@miada a aprendizagem pela pratica

reflexiva.

» Aprendizagem pela préticareflexiva

Conforme ja reconhecido por Kolb e Jarvis, citadasperspectiva de aprendizagem
anterior, a reflexéo é considerada um componemigaimental no processo de aprendizagem.
Outros autores corroboram essa compreensao, cameago de Merriam et al. (2006) que
falam da pratica reflexiva como uma possibilidade iddividuo fazer julgamentos em
situacdes de grande complexidade, a partir da équoi e do conhecimento prévio.
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Contudo, os principais expoentes dessa teoria $ggrid e Schon, cujas ideias sofreram
influéncia de Dewey.

Schon (2000) classifica a aprendizagem sob duasaforreflexdo sobre a acao e
reflexdo na acdo. A reflexdo sobre a acdo é asenélé uma situacdo depois que ela
aconteceu, caso em que as pessoas relembram @epaenfe avaliam sua experiéncia com
fins a promover mudancas em seu comportamentoe dipsel seja necessario. Esse tipo de
reflexdo é muito propicia ao aprendizado. De acomo Mezirow (1991), as pessoas sentem
necessidade de compreender suas experiéncias pprerean agir de forma adequada diante
das situacoes.

Ja a reflexdo na acéo, € aquela que ocorre enqaag@o esta acontecendo, situacao
em que ainda € possivel interferir na forma comejaeesta sendo realizada. O processo de
reflexdo durante a acéo pode ser chamado de ‘fiengaerro”, uma vez que, a cada tentativa,
o individuo reflete e conduz a uma proxima reflexBiwmando um padrdo investigativo
denominado de “sequéncia de ‘momentos’ em um psoces reflexdo-na-agdo”. (SCHON,
2000).

Esse processo de reflexdo-na-acao € descrito pén%2000) da seguinte forma:

1. Situacado de acdo: é das situacdes cotidianas qgensuespostas espontaneas
e de rotina. A situacéo de acao € o ponto de pagtimcorre naturalmente, sem
deliberacdo consciente, funcionando dentro dogdsntonsiderados normais
para cada pessoa.

2. Respostas de rotina: produzem surpresa, algo irskpe(que pode ser
agradavel ou nao) que néo se inclui nas categg@ianhecidas por um
individuo.

3. Reflexdo: ocorre, pelo menos em algum nivel, deemarconsciente mesmo
gue nao seja expressa por palavras. Perguntas tomoe € isso?” ou “como
tenho pensado sobre isso?” podem surgir. O pensamelta-se ao fenémeno
gue causou surpresa, bem como ao préprio individuo.

4. Funcéo critica: o individuo questiona os pressugsodb ato e pode reformular
estratégias ou formas de conceber um problema.

5. Experimento imediato: depois de refletir um poucmvas acdes sao
experimentadas a fim de explorar fendbmenos rec&arohdos, testar

compreensdes ou afirmar a¢des que foram julgadémres pelo individuo.
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Além da teoria acerca da aprendizagem pela exp@iéSchon, juntamente com
Argyris, desenvolveram a aprendizagem de cicloairice ciclo duplo. A aprendizagem de
ciclo unico gingle loop learninydiz respeito a experimentacdo de novos metodosfics a
corrigir um erro detectado sem, contudo, alterardaterminado modelo de conhecimento.
Esse ciclo geralmente tem como objetivo um efeitediato sobre uma atividade especifica.
Ja a aprendizagem de ciclo duptimble loop learning uma vez detectado um erro em um
modelo de conhecimento, este passa por revisdeeensudancas em sua estrutura basica.
Em outras palavras, o ciclo duplo de aprendizagdare-se a mudangas mais radicais, com
fins a ajustar regras e normas gerais, que geraminypacto de longo prazo numa
organizacao, por exemplo. Este ultimo é considepmlos autores como 0 mais propicio a
mudancas e inovacdes que pressupdem maior adaptiieikiilidade (ARGYRIS; SCHON,
1978; 1996).

Em suma, a aprendizagem de ciclo Unico tem basteumental, ou seja, altera
estratégias de acéo e pressupostos que as fundamenas mantém os valores da teoria da
acdo. A aprendizagem de ciclo duplo, por sua vigmn ale alterar estratégias de acéao e
pressupostos, provoca modificacbes nos valoressoi@atda acdo (ARGYRIS; SCHON,
1996). Por teorias da acdo entendam-se as basésaseque direcionam as acbes dos
individuos. Essas teorias sdo fruto de valoresadgees de estratégias de acdo que sao
definidas pelas pessoas. Ocorre, entretanto, que sEmpre a acdo humana mantém
coeréncia entre o que faz e o que verbaliza. Bor de acordo com Argyris (1995), existem
dois tipos de teorias da agao: a teoria em uso tecams esposadas. A teoria em uso diz
respeito a acdo do individuo em si; as teorias ssgfas sdo aquelas expressas pelos
individuos como sendo as escolhidas por eles paguiarem em seu cotidiano. Contudo,
como é possivel constatar no dia a dia quando senab a atitude das pessoas, € pouco
comum a equivaléncia entre ambas as teorias.

No ambiente organizacional, essa discrepancia astteorias da acao pode se tornar
um problema. Isso porque, numa organizacdo, ovithas tendem a utilizar-se de uma
postura defensiva, o que pode ocasionar bloguesgeéndizagem. Em outras palavras, as
defesas organizacionais dificultam a busca pelénani@ continua e tornam-se barreiras a
aprendizagem dos individuos nas organizacfes (ARSYE92).

Com o proposito de evitar o surgimento de barrejtesimpecam a aprendizagem de
ocorrer, € necessario, entdo, mudar o modelo mdatalndividuos. Eles devem aprender a

guestionar os pressupostos de suas atividadestamasnidetectar e corrigir suas estratégias
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de acdo quando necessario. Do contrario, os prasleontinuardo ocorrendo (ARGYRIS,
1995). E nesse momento que é preciso reconhesgyaatancia da pratica reflexiva, uma vez
que ela podera trazer muitos ganhos, ndo apenaseacimento e aprendizado individual,
mas também a organizacao.

Nesse sentido, para que os membros organizacigoaisam mudar seus modelos
mentais de forma a tornar equivalente suas teariauso e teoria esposada, e, como
consequéncia, provocar o desenvolvimento de umendmagem organizacional, o espaco
organizacional precisa estar pronto para recelsasaesiudancas. Isso envolve a criagcdo de
estruturas de comunicacdo social que possibilitem ralacionamento efetivo entre os
membros da organizacao, pois acredita-se que adipagem também possa es#wadana

pratica social. E sobre esmarendizagem situadgue se debrucara a proxima secao.

» Aprendizagem situada

Conforme mencionado no topico anterior, a apragdtim ndo depende apenas do
individuo mas também do contexto social no quaksté inserido. Por sua vez, essa relacao
entre aprendizagem e contexto social reflete uno tge abordagem especifica: a
aprendizagem situada. Esta abordagem, apresentadaaye e Wenger (1991), entende a
aprendizagem como algo decorrente da pratica s&maloutras palavras, na aprendizagem
situada o conhecimento € produzido a partir daragé® entre pessoas e situacao
(ANTONELLO, 2006). A aprendizagem situada, pois,ufé tipo de abordagem de
aprendizagem construida socialmente.

Sendo assim, a aprendizagem situada concebe odgg@@n como um entendimento
social e histérico-cultural compreendendo a pessoaua totalidade e na sua relacdo com a
comunidade, e ndo como uma mera receptora de upo a® conhecimento (SENSE;
BADHAM, 2008). Essa abordagem busca entender, paprendizagem a partir das pessoas
envolvidas, e estas, como agentes em atividadecome mundo (LAVE; WENGER, 1991).

Mas por que aprendizagesituad& De acordo com Lave e Wenger (1991), situar, em
alguns momentos, pode se referir a localizar osgeantos e as a¢gdes das pessoas no tempo
e no espaco. Em outras ocasifes, 0 pensamentoc&oaganham significado apenas no
contexto social que os ocasionou. Por esse motiscautores reforcam a necessidade de
localizar o ambiente onde ocorre a aprendizagefim ale contextualiza-la e situa-la, com

suas caracteristicas sociais, historicas, cultueaanomicas e politicas.
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Fazem parte da abordagem da aprendizagem situgsl@aleeitos: comunidade de
pratica e participacdo periférica legitima. Desévido por Lave e Wenger (1991), a
comunidade de praticasegundo Gherardi, Nicolini e Odella (1998), € wonjunto de
relacbes entre pessoas, atividade e o mundo eitoonsha condicdo para a producdo do
conhecimento, sendo desenvolvida em um ciclo deegomeio e fim. Os autores afirmam
ainda que, a comunidade de pratica € concebida toma agregacdo informal definida néo
apenas por seus membros, mas pelas maneiras citimplag com que eles fazem as coisas e
interpretam eventos” (GHERARDI, NICOLINI e ODELLAQ98, p. 277).

Por outro lado, a existéncia de uma comunidaderéléic@ ndo se traduz como um
grupo bem definido com fronteiras visiveis, magip@gacdo em um sistema de atividades em
que € possivel compartilhar entendimentos sobreecsq faz e o significado disso para a vida
dos participantes e para suas comunidades. Em omanidade de préatica, as interagdes
ocorrem de diversos modos: “a comunidade de préatiesage com o aprendiz, 0s jovens
mestres com aprendizes, 0s jovens mestres torrsnduoestres e 0s novatos veteranos em
relacdo aos novos novatos” (LAVE; WENGER, 19915¢). Com base nisso, pode-se dizer
que uma organizacao é composta de diversas contlesidia pratica.

Para Elkjaer (2001, p.107), o conceito em ques&m é muito claro, pois “pode
conotar tanto contextos interagentes como difesempeipos de empregados.”. Elkjaer
complementa dizendo que Lave e Wenger priorizamtamaoicontexto em detrimento da
experiéncia individual, o que, para aquele autdifieil imaginar ja que num contexto
interagente de aprendizagem, de algum modo, osidhdis interferem com suas acoes,
interacOes, experiéncias, emocdes e pensamentos.

Essa observacéao de Elkjaer (2001), no entantdpfm depois desconsiderada pela
prépria autora quando Lave e Wenger expandiramnoeaits de comunidades de pratica em
direcdo ao conceito de mundos sociais, traduzideaomzeito deParticipagdo Periférica
Legitima(PPL). De acordo com Elkjaer (2001), com o deskmwento do conceito de PPL,
Lave e Wenger conseguiram dissolver a separacé® amtendizagem e pratica, individuo e
organizacdo. A PPL, por sua vez, € o processoquelbos aprendizes tornam-se membros de
uma comunidade e adquirem legitimagcdo ao partieipada préatica social dela. Elkjaer
(2001, p.108) afirma que esse conceito foi deserdmicom fins a “entender a aprendizagem
em situacdes desprovidas de quaisquer sinais Mgieeatividade de ensino” e que, sendo
assim, “ndo ha diferenciacao entre participacdpraaca e aprendizagem” pois “participacéo

em qualquer pratica implica que ocorrerd apreneizagle uma forma ou outra”. Nesse
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sentido, para Elkjaer, com a aplicacdo do conamt®PLaltera-se docusda aprendizagem,
Ou seja, esta ocorre num contexto de participagéialse ndo na mente individual. De acordo
com essa definicdo, € a comunidade quem “aprendstt ndo significa, no entanto,
negligenciar o papel do individuo. O que se quegrdina verdade, € que o individuo € apenas
uma parte do processo de aprendizagem, send@edtmto, composto de outros elementos,
como o0 contexto social por exemplo. Sendo assiaprandizagem € “uma reconstrucao e
reorganizacdo deexperiéncia que €, essencialmente, individual — mas baseadaa nu
perspectiva de individuos como socialmente formaelogice-versa” (ELKJAER, 2001,
p.109).

Nesse sentido, apesar das limitagcbes do conceitmmenidades de pratica, Lave e
Wenger (1991) ndo negam a participacdo individualprocesso de aprendizagem, mas,
apenas, indicam outros componentes tdo importagqiesmto a mente do individuo na
construcdo do aprendizado, dentre os quais o donsexial. Dessa forma, a concepgéo da
aprendizagem situada persiste valida e perfeitar@drente com a presente pesquisa, assim
como as demais abordagens construtivistas atéapgsentadas.

Afora isso, a localizacdo periférica, embora sugira ideia negativa (que néo é), é
importante para que o aprendiz, com a ajuda de momminais experientes, adquira
competéncias e habilidades que o permita conduarigssercdo na comunidade pouco a
pouco, até que se torne membro efetivo dela (LAWENGER, 1991).

Essa trajetoria seguida pelo aprendiz para tomanesnbro integrante da comunidade
depende de urourriculo situadg isto é, “um padrdo de oportunidades de aprendimague
esta disponivel para os novatos ao ingressarem reen aomunidade especifica de uma
organizacado.” (SILVA, 2008, p.43). Esse conceitmppsto por Gherardi, Nicolini e Odella
(1998), envolve um grupo de atividades que dirigpracesso de tornar-se um membro;
caracteriza as praticas de uma comunidade e ppné&s pode ser considerado independente
dela; representa os habitos e as tradicbes, quéradsmitidos de geracdo para geracao,
adquirindo modificacdes no sistema de praticas.

Por sua vez, o conceito dmurriculo situadoderiva da nocdo deurriculo de
aprendizagemproposto por Lave e Wenger (1991). A diferengaeens dois é que, enquanto
o curriculo situado é totalmente dependente dcegtmtou seja, considera 0 contexto onde a
aprendizagem ocorre e, por iSso, serve apenasiper@rganizacao especifica, o curriculo de
aprendizagem independe do contexto e podera s@ain organizacdes diferentes
(GHERARDI, NICOLINI E ODELLA, 1998).
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Em suma, a perspectiva da aprendizagem situadmsderada a partir da pratica
social, ou seja, resultado da interacdo entre dpres e contexto social. Por refletir uma
forma de abordagem muito rica, essa perspectiveimasomo as demais abordagens
construtivistas, pode contribuir consideravelmegrdea o entendimento da aprendizagem no
contexto organizacional.

De maneira geral, pois, todas essas abordagenglagitalaprendizagem
autodirecionada, aprendizagem transformativa, aj@agem por meio da experiéncia,
aprendizagem por meio da pratica reflexiva e apragém situada) representam caminhos
para o desenvolvimento do aprendizado. No que feeer@o presente estudo, onde serao
investigados os aprendizados construidos pelogithais no contexto organizacional a partir
das parcerias entre empresas privadas e organizagie governamentais, as abordagens
construtivistas serdo consideradas referénciacieduima vez que no processo de construcao
do aprendizado dos individuos, pelo menos uma slegsardagens se faz presente — mesmo
que de maneira inconsciente — e, sendo assim,rapudadescrever melhor os aprendizados
construidos a partir das supracitadas parcerias.

Portanto, para a pesquisa em questdo sera utilzadantacdo construtivistacom
base nas cinco abordagens relacionadas a estee@erapapresentadas nesta secédo de
referencial tedrico. Essa orientacao foi escollpidiaentender que cada individuo interpreta e
reinterpreta o sentido de sua experiéncia de fodifexente, construindo significados e
aprendizados.

Colocadas essas consideragfes, prossegue-se aagssggiante com 0s procedimentos

metodoldgicos que conduzirdo essa pesquisa.
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3 PROCEDIMENTOSMETODOLOGICOS

Por constituir uma parte da pesquisa de extrenpari@ncia, € imprescindivel que a
escolha dos métodos seja compativel com os olgetiggpesquisa a fim de ndo haver desvio
de foco do objeto de estudo e dos resultados dquises Chaui (1994, p. 35dpud
OLIVEIRA, 2005, p.54) define o método como “umaadstigacdo que segue um modo ou
uma maneira planejada e determinada para conhkgena coisa; procedimento racional
para o conhecimento seguindo um percurso fixado”.

Nesta secdo apresenta-se a opcdo metodologicea gaesente pesquisa, onde sera
descrito o delineamento da pesquisa, contendo odméidotado e as razdes para a sua
escolha. Posteriormente esta detalhada a estratégadologica que inclui a realizagdo de

uma pesquisa bibliogréafica, a delimitacdo do caerppirico, a coleta e a andlise de dados.

3.1 Delineamento da pesquisa

Considerando o objetivo geral da pesquisa, qua degcrever os aprendizados
construidos no contexto organizacional por integraies de empresas privadas e
organizacées ndo governamentais parceiras, a fim deacar um panorama recente dos
frutos advindos desse relacionameniaptou-se por unenfoque qualitativo. Este “utiliza
coleta de dados sem medicdo numérica para descobaperfeicoar questdes de pesquisa e
pode ou ndo provar hipéteses em seu processo efpretacao” (SAMPIERI et al., 2006,
p.05).

A abordagem qualitativa

pode ser caracterizada como sendo uma tentativasedexplicar em
profundidade o significado e as caracteristicasedaltado das informacdes
obtidas através de entrevistas ou questbes abewas, a mensuracdo
quantitativa de caracteristicas ou comportamentd(BIRA, 2005, p.66).

Dessa forma, a fim de conhecer um determinado fenénsocial, sob o enfoque
qualitativo, as ciéncias sociais partem da ideigui hd uma realidade a se descobrir e esta

realidade € construida pelo(s) individuo(s) qué¢dd@) significados aquele fendbmeno social.
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Além disso, tém como principal fonte de dados odstinguagem natural com o objetivo de
tentar entender o contexto e/ou o ponto de vistatdiosocial (SAMPIERI et al., 2006). No
caso dessa pesquisa, adotou-se o enfoque qualipaitindo do pressuposto de que os dados
gue serdo obtidos ndo precisam ser transformadegiararos ou analisados estatisticamente,
assim como as variaveis ndo foram definidas comten¢do de serem manipuladas ou
controladas experimentalmente.

Por sua vez, dentre as variadas formas de inveébtgaelacionadas ao enfoque
qualitativo, optou-se para esta pesquisa por ureguia qualitativa basica ou genérica cuja
caracterizagao se traduz por buscar “descobritendar um fen6meno, um processo, ou as
perspectivas e visbes de mundo das pessoas erasili(MERRIAM, 1998, p.11). Para tanto,
serdo realizadas observacdes, entrevistas e adalg@cumentos.

No que diz respeito amodelo de pesquisaSampieri et al. (2006, p.225) orientam
gue este sejado-experimental ouex post-facto como também é conhecidgue refere-se a
“estudos que se realizam sem a manipulacao ddlibeta variaveis e nos quais observam-se
os fendbmenos apenas em seu ambiente natural pgaoe @malisa-los”. Em outras palavras,
0s autores (p.224, grifos do autor) explicam qua tem estudo néo-experimental ndo se
constréi uma situagdo mas se observam situagfes ja existentes, naooqawas
intencionalmente pelo pesquisador”.

Por sua vez, o modelo de pesquisa nao-experimpatld ser subdividido em dois
tipos: o transversal e o longitudinal, cujas defieis séo balizadas por slimensao temporal
ou numero de momentos ou pontos no tempo, nos spi@sletam daddSAMPIERI et al.,
2006, p.225, grifos do autor). Para essa pesquisastolhido dipo transversal, o qual é
caracterizado pela coleta Unica de dados, ou sgjaum s6 momento, em um ponto do
tempo.

Esse tipo de modelo ndo-experimental — o transiversanda subdivide-se em trés:
exploratorio, descritivo e correlacional/causalsd&eestudo serdo utilizados os dois primeiros
tipos. O modelo transversaixploratério tem como objetivo “comecar a conhecer uma
comunidade, um contexto, um evento, uma situacétg wuariavel ou um conjunto de
variaveis. Trata-se de uma exploracao inicial emmuwmento especifico” (SAMPIERI et al.,
2006, p.228). Ja 0 modelo transverdadcritivo consiste em “analisar fatos e/ou fenémenos,
fazendo uma descricdo detalhada da forma comorseempam esses fatos e fendbmenos, ou
mais precisamente, € uma analise em profundidadeal@ade pesquisada” (OLIVEIRA,
2005, p.74).
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De acordo com o0s objetivos, a pesquisa sgmoratéria na fase inicial a fim de
investigar os principais aspectos que motivam abestcimento de parcerias entre ONGs e
empresas privadas, bem como identificar as prircigedes originadas a partir da relacédo
entre ambas. E, numa segunda e Ultima dasstudosera descritivo,na medida em que 0s
achados referentes aos tipos de parcerias e adcagf@s decorrentes delas serdo
pormenorizadas.

A amostra a ser utilizada éamostra ndo-probabilistica por conveniénciacujas
unidades de analiseforam selecionadas apés imersado inicial no caraposiderando os
objetivos da pesquis®oramostra sob a perspectiva do enfoque qualitativo, entsedseia
“unidade de analise ou conjunto de pessoas, casterlventos ou fatos sobre o qual se
coletam os dados sem que necessariamente sejaengjate/o do universo” (SAMPIERI et
al., 2006, p.252)

Em outras palavrammostra ndo-probabilisticé aquela em que “o pesquisador (a)
determina a quantidade de elementos ou 0 numerpedesoas aptas a responder um
questionario” (OLIVEIRA, 2005, p.95). Ainda podersdefinida como “subgrupo da
populacdo no qual a escolha dos elementos ndo dkepgad probabilidade, e sim das
caracteristicas da pesquisa” (SAMPIERI et al., 202@855). De acordo com Marconi e
Lakatos (1982), a escolha pela técnica intencialealamostra demonstra o interesse do
pesquisador por determinados elementos de uma gu@ml que, no entanto, ndo a
representam por inteiro. Sendo assim, os resultadoentrados a partir dessa técnica se
aplicam a um determinado contexto, ndo permitipdotanto, sua generalizacdo a populacéo
como um todo.

Finalmente, para a pesquisa em questdo sera ddile@ientacdo construtivistacom
base nas abordagens relacionadas a esta persgmsgntadas no referencial tedrico. Essa
orientacao foi escolhida por entender que cada&iithald interpreta e reinterpreta o sentido de
sua experiéncia de forma diferente, construindeifsigdos e aprendizado.

Posto isso, a seguir sera apresentada a estratégpaloldgica a ser seguida para a

realizacdo da presente pesquisa.
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3.2 Estratégia metodol 6gica

Para a consecucao de cada um dos objetivos destaiteecdo introdutoria, a pesquisa

seguiu as seguintes etapas:
12, Etapa: Pesquisa bibliogréafica

Para compor a base tedrica pela qual se orientqesguisa, inicialmente foi
necessario fazer um levantamento bibliograficoaideental (impressos e virtuais).

Segundo Oliveira (2005, p.75-76), “a pesquisaliografica € uma modalidade de
estudo e analise de documentos de dominio ciemtifmis como livros, enciclopédias,
periddicos, ensaios criticos, dicionarios e artigjestificos”.

Nesse sentido, buscaram-se as literaturas maisnmaéxa pergunta de pesquisa, as
quais pudessem revelar informacdes sobre o asdtsté fase foi iniciada desde a definicdo
do tema de pesquisa, prosseguiu com a realizacfuoofieto de pesquisa e continuou até a
conclusao desta pesquisa, a fim de que os objatesta fossem plenamente atingidos. Sendo
assim, as informacgdes mais relevantes foram seladas e recompiladas. Ao mesmo tempo,
a busca permitiu o agrupamento de dados e inforesage fundamentaram a escolha das

unidades de andlise.
22, Etapa: Delimitacdo do campo empirico

Essa etapa pressupde a imersao inicial no campaoocoijetivo de escolher locus
ou unidades de andlise, isto €, identificacdo tmes que serviriam de base para a coleta de
dados definitivos da pesquisa. Como se trata dec&elintencional foi preciso definir
critérios para a escolha das unidades de analsguais foram: localizacao, disponibilidade,
acesso da autora a coleta de dados e adequacam@t@ de parceria de Austin (2001)
usado como referéncia para a pesquisa. Mais pneerga, as organizacdes participantes da
pesquisa tinham que estar situadas no estagioatitagdo referido conceito.

Com isso em mente, inicialmente foi realizada uesgpisa através da internet a fim
de encontrar parcerias desse tipo. Para tantos@uisa comecou pela procura sitesde

ONGs, da cidade do Recife e regido metropolitamalecera observada a existéncia de
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parceria com empresas. Caso existisse, entrava-sergato por telefone a fim de obter mais
informacdes e identificar se existia alguma pascemquadrada no estagio integrativo do
conceito de Austin (2001). Por sua vez, existindicgrias dentro do referido perfil, era feito
um esclarecimento inicial sobre a pesquisa e ptagarse sobre o interesse em participar da
mesma. Sendo confirmado o interesse, pedia-se a @N@Guestdo que indicasse 0 home
da(s) empresa(s) parceira(s), a fim de também reatra contato para realizar o mesmo
procedimento. Finalmente, era agendado um encpateorealizacdo da entrevista.

Cabe dizer que, em virtude da dificuldade de teng®integrantes das organizacdes
pesquisadas, ndo foi possivel realizar uma pesgil&a, assim como obter um namero mais
significativo de entrevistas, jA que os participanforam incluidos de acordo com a
disponibilidade. Dessa forma, s6 foi possivel m@aliuma Unica entrevista com cada
participante da pesquisa.

Sendo assim, depois de todo esse percurso chegmsussguintes parcerias:

e Parceria entre a ONG Instituto A¢cdo Empresarial peh Cidadania e as empresas
ALCOA e Usina Séao José

De acordo com os participantes dessas organizagédsie entre elas um
envolvimento que vai além do fator financeiro, ne gliz respeito a ONG, e da possibilidade
de associar a esta a sua imagem, no que conceengpassas. Na verdade, a representante da
ALCOA, que mantém parceria com o Instituto ha qudeseanos, mencionou que a empresa
sequer se preocupa com a projecdo da sua marceesatta ONG, mesmo porque, ela
considera que € mais provavel que ocorresse ocatimtdado o porte da empresa. Para ela, o
que de fato importa € poder, em conjunto com a OdBtribuir para alcancar melhorias
sociais. E tanto que a parceria ndo acaba quatelnmo de um determinado projeto termina.
Ha uma continuidade a fim de n&o interromper utmalie que estd sendo bem desenvolvido
e rendendo frutos. Nesse sentido, pode-se dizermoggmpresa mantém com a ONG uma
relacdo de cooperacdo, em que ambas as partegbgentrpara a viabilizagcdo da missao
institucional da outra, 0 que representa uma daacteisticas do estagio integrativo de
parceria.

Em relacdo ao Instituto e a Usina S&o José, pascké cerca de nove anos, € possivel
observar que a relacdo entre ambos ndo se restriagées pontuais. Muito pelo contrario.

Juntas, essas organizacoes desenvolvem projetasra de forma coletiva na realizacao de
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atividades, inclusive um dos integrantes do cowsfdical da ONG é o diretor da Usina, outra
caracteristica do estagio integrativo de parceria.

Por sua vez, a ONG, ao prezar por um relacionaneamttinuo e produtivo com seus
parceiros institucionais, cria um elo onde natuesite se estabelece uma integracao entre
eles, tendo em vista, por exemplo, a preocupacéstasie em comunicar-se com seus
parceiros e manté-los envolvidos nas acfes queqweam

Com isso, pode-se dizer que tais organizacdesgedram no estagio integrativo de

parceria.

e Parceria entre a ONG Movimento Pré-Crianga e a empsa CELPE

Com uma parceria que ja se estende ha treze ar@8L.BE e o Movimento Pro-
Crianca possuem um nivel muito grande de compromeeto entre as partes. A CELPE tem
um papel fundamental para a viabilizagdo dos psjgtie a ONG desenvolve, tanto que um
dos integrantes desta chegou a comentar que sercerip, provavelmente o Movimento
Pro-Crianca teria uma grande dificuldade para setenaConsequentemente, a participacao
da empresa € muito importante para o cumprimentonidgdo da ONG. Contudo, essa
participagcdo ndo se restringe a transferéncia derses. A empresa também participa
ativamente do acompanhamento das acdes desengoleidaparceria com a ONG, seja
através de reunibes mensais, seja por meio desardd relatérios. Além disso, a CELPE
investe em sensibilizagbes internas relacionadaauga da ONG, a fim de incentivar os
funcionéarios da empresa a aderirem as campanHasades por aquela, 0 que demonstra um
esfor¢o continuo em contribuir com a organizagaogia.

A ONG, por conseguinte, além de divulgar o nomeedgresa em suas acoes,
também contribui com ela na medida em que facilia, exemplo, a aproximacao da
organizacdo com as comunidades do seu entornoa B@ssa, a ONG identifica liderancas
com quem a empresa possa estabelecer vinculos @efitonseguir implantar seus proprios
projetos. Além disso, também pode realizar acOessalesibilizacdo para despertar o0s
funcionarios da empresa para a pratica do volatari

Nesse sentido, se estabelece uma relacdo integratnre as partes, a qual

compreende o perfil desejado para a pesquisa.
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e Parceria entre a ONG Visdo Mundial e a empresa Teaset

As organizacbes em questdo sdo parceiras ha qab® e estdo envolvidas em
funcdo de um Programa de Apadrinhamento Corporatesenvolvido pela ONG, que é
voltado a criangas em situagdo de vulnerabilidamgak No caso da Tecnoset, para cada
crianca apadrinhada por um colaborador da orgafzggoluntarios da empresa), esta
apadrinha mais duas. Assim, hoje a Tecnoset pasaisi de 130 criancas apadrinhadas. E
importante mencionar isso porque demonstra o rdeeenvolvimento da empresa com a
causa da ONG, ao estimular nos sstiakeholder comprometimento social. Portanto, ndo
se trata de uma transferéncia de recursos, masndemobilizacdo dos funcionarios da
empresa no sentido de contribuir para o desenvehonda missao da ONG.

A Visdo Mundial, por sua vez, apresenta um comptione@mto com a empresa na
medida em que a parceria é desenvolvida de foralml@ar-se aos objetivos de negdcios ou
de responsabilidade social do parceiro. Com isgmareeria possibilita a empresa ndo sé o
alcance das metas neste ambito mas também o eneold dos seus colaboradores no
cumprimento desse obijetivo.

Considerando, portanto, o grau de envolvimentoadia parceiro nas questdes sociais
do outro e no esfor¢co em contribuir para o cumpnimeoletivo de suas respectivas missoes,
constatou-se que tais organiza¢des encontram-sstégio integrativo de parceria.

Sendo assim, a pesquisa se debrucou sobre a ich@id dos aprendizados de
integrantes das referidas organizacdes. Contudosidgrando que nos momentos de
entrevistas os integrantes podem se referir acand@ados construidos a partir da relacao
com outros parceiros da mesma categoria em qu@stdama ONG participante da pesquisa
em relacdo a uma empresa nao incluida no estudamauempresa participante da pesquisa
em relacdo a uma ONG néo participante) também ssechodas essas mengdes, uma vez que
poderdo trazer contribui¢cdes significativas aodsstlampliar o campo de analise.

Importa destacar que o numero de parcerias sebtagmao foi maior em funcdo de
uma enorme dificuldade para encontrar organizagdese enquadrassem no referido estagio
integrativo da parceria, principal critério paraaba dos participantes da pesquisa. Isso
porque a grande maioria das ONGs e empresas caitoesma cidade do Recife/PE com
parcerias entre si estavam situadas ou no estédgidrdpico ou no estagio transacional,
referentes a definicdo de Austin (2001). O fatopdecerias pertencentes a estes estagios

terem sido descartadas, € que se considerou queppstituirem-se como relacionamentos
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voltados puramente aos aspectos financeiro e cahepcovavelmente ndo teriam aporte
suficiente para falar em aprendizados, ja que rébeeum envolvimento mais profundo entre

organizacdes com esses tipos de vinculo.

32. Etapa: Coleta de dados

Tendo em vista, 0 objetivo geral da pesquisa, e ‘descrever 0s
aprendizados construidos no contexto organizaciongbor integrantes de empresas
privadas e organizacdes ndo governamentais parcegaa fim de tracar um panorama
recente dos frutos advindos desse relacionamentod preocupacdo ao longo de todo o
trabalho serd com a construgcdo de uma linha decia@ clara, que possa situar o leitor no
contexto do tema e atender aos objetivos do tralmain a maior completude possivel.

Por sua vez, a construcdo dessa linha de racicobni@ca na coleta de dados que, de
acordo com Sampieri et al. (2006, p.377), é redéizaom a finalidade de analisa-los para
compreendé-los e assim responder a questfes dalig@esqu gerar conhecimento”
(SAMPIERI et al., 2006, p.377).

Nesse sentido, utilizou-se como ferramenta de &alet dados @ntrevista semi-
estruturada a qual se baseia em “um guia de assuntos oudgsesto pesquisador tem a
liberdade de introduzir mais questdes para a [@eas conceitos ou obter maior informacao
sobre os temas desejados” (SAMPIERI et al., 2038 1.

Considerando que a pesquisa é fundamentada em difgventes de organizacdes
(ONGs e empresas), foi necessario elaborar tamlm@srdteiros de entrevistas, os quais
foram desenvolvidos tendo em vista a pergunta dgyiea, os objetivos e o referencial
tedrico. Entretanto, € importante ressaltar que acambs roteiros de entrevista foram
elaborados com questdes praticamente idénticad) sgrenas pequenas diferencas de acordo
com a natureza da organizagao pesquisada, masndamenesmo sentido da questao.

Também utilizou-se como técnica de coleta de daabservacdo direta nao-
participante a qual é utilizada “quando o pesquisador atuaapeomo espectador atento”
(MATTOS, 2006, p.133). Essa técnica serviu paragtementar pontos nao contemplados na

entrevista e que poderiam ser de suma importaaceagmelhor compreenséo do estudo.
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Nesse caso,

0 pesquisador procura ver e registrar 0 maximo derréncias que
interessam ao seu trabalho. Incluem-se as obse&wag@lizadas durante
visitas de reconhecimento do local, observactesedribes, observacbes
feitas por ocasido da realizacdo de entrevistast@s situagcdes para as
guais o pesquisador tenha sido convidado (MATT@862p.133).

Dessa forma, tudo o que foi possivel observar dedtr contexto pesquisado foi
registrado em folhas de anotacdes com base nasgidis de Mattos (2006) para a coleta de
dados, quais sejam: reacbes do entrevistado, edmesfaciais e corporais, interesse,
envolvimento e a dimensé&o simbolica do que ele diz.

Ademais, antes do inicio de todas as entrevismqadicipantes foram informados
sobre o0 objetivo do estudo e pedido para confifmarescrito 0 consentimento para conceder
a entrevista e a gravacao do audio em midia digitém disso, foram questionados sobre a
opcdo de serem ou ndo identificados na pesquisan aomo as organizacbes as quais
mantinham vinculo. Em caso de opc¢éo contraria algi¢ao, um termo de sigilo deveria ser
assinado, o0 que nao foi necessario ja que nenhgnpalticipantes se opds a divulgacao de
Seus nomes e organizagoes.

Deve-se acrescentar ainda que todos os repressntaiais ONGs e empresas
pesquisadas foram entrevistados em suas respedigamizacOes, em data e horario

previamente agendado.

42, Etapa: Analise de dados

“O processo de analise € sistematico e abrangaiaienao rigido. Caminha de forma
ordenada, requer disciplina, uma mente organizagarseveranca. A analise sO termina
guando novos dados nada mais acrescentam” (TERUGEHMATTOS, 2006, p.137).

Seguindo esse pressuposto, a andlise de dadasafiziada a partir do conteudo das
entrevistas e do registro de observacgodes, utilzaedpara tal do modelo proposto por Mattos
(2006), qual seja andlise pragmética da linguageriste modelo entende a entrevista, seja
ela estruturada ou semi-estruturada, como uma faspecial de conversacdo. Ou seja,
sempre existe um significado de acédo — sentidonpiiigo — por tras do significado tematico
da conversacdo. Nesse caso, possiveis categorimsnpser formuladas somente apds a

analise da entrevista pelo pesquisador e ndo pnewi, pois o texto ndo € algo isolado de
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seu contexto e, portanto, além do significado tematevem ser observadas as reag¢des do
entrevistado (ja exemplificadas no topico sobrelata de dados).

O modelo de Mattos(2005, p. 366-369), pois, é estruturado sob cifases:
recuperacdo; andlise do significado pragmético @laversacdo; validacdo; montagem da
consolidagéo das falas, e; analise de conjuntagjas serdo explanadas a seguir.

e 12 fase —Recuperacdo:o primeiro passo € recuperar, em sentido amplo, o
momento da entrevista. Deve-se ouvir 0 registrataieente, fazendo anotacdes
preliminares, de memoria, sobre significados queegzan ter ocorrido em
momentos especificos e que poderdo ser utilizadsseormente quando da
andlise dos dados. S6 depois é que transcrevegse i gravado. E importante
gue os textos das entrevistas, com as respectivdaacées de referéncia — local,
hora, circunstancias especiais etc. — estejam geangisposicado do pesquisador, a
fim de que sejam trabalhados juntamente com a giavaral. Quanto mais

proxima da entrevista for feita a recuperagédo melho

e 22 fase —Analise do significado pragmético da conversac@ssa fase é
constituida de outras trés fases menores, ondeaasptimeiras compdem o que 0

autor denomina de “demdaos” e a ultima é compostaipa revisao.

v’ 12 “demdo’ observacdo daontexto pragmatico do dialogo — nesse
primeiro momento de leitura e audiéncia do textqesquisador deve
observar como se desenroloucontexto pragmatico do dialogo. Para
tanto, procura responder a perguntas do tipo: oagoateceu ali entre
aquelas duas (ou mais) pessoas; ou o0 que foi aemale ao longo da
entrevista? Como o assunto foi se desenvolvendaf @arece terem
ocorrido “pontos altos” e momentos de “auséncia’e Qespostas
“transbordaram” para outras, ou seja, deixaramrég&vaas para que, no
passo seguinte (22 “demao”), fosse verificada atcogdo composta do
significado? Ademais, € importante que o pesqursiainbre de deixar
ampla margem lateral no papel da entrevista qu& isgpresso. Dessa
forma, ele podera fazer anotacdesfates & margem do texto, caso seja

necessario.



82

v’ 22 “demao’ observacagergunta-resposta a pergunta-respostanesse
segundo momento de leitura e audiéncia do textendeser observados
os fatosdo texto pragmatico-semantico, indo deergunta-respostaa
pergunta-respostaa fim de identificar:

12) Osignificado nuclear da resposta “O que, entéo, ele (ela) teria
respondido e que fatos de linguagem (expressfes ot nao)
poderiam deixar isso evidente?”

Pode ser que de imediato ndo se chegue a algo blasse caso,
talvez seja necessario descer ao nivel sintatidexto para identificar
como as frases foram elaboradas e como os verlmss g®nectivos
foram usados. SO entdo volta-se ao nivel pragmasoantico.

Sugere-se fazer anotacOes sobre os fatos de lieguiagclusive
citacbes textuais, que servirdo, mais tarde, nacéad do texto de

analise.

2%) Ossignificados incidentes “Que mais posso colher de importante
ou revelador nessa resposta?”
Relaciona-se aos significados que nao surgiramnha direta da
resposta a pergunta, mas sao relevantes paraaivobjda pesquisa.
Novamente, sugerem-se anotacfes, a parte dasoeggesobre 0s
fatos de linguagem, inclusive citacdes textuais, sgrvirdo, mais tarde,

na redacao do texto de anélise.

3%) Assuposicdes implicitas a respeito do context®iz respeito a
fatores relevantes ao topico, que podem estar vel afganizacional,
técnico, cultural, econdmico, estratégico, etc.

lgualmente, sugerem-se anotagdes, a parte dagoeggeisobre 0s
fatos de linguagem, inclusive citacdes textuais, sgrvirdo, mais tarde,

na redacao do texto de andlise.

v' Revisdo realizada apés a andlise basica das entrevigtas.o intuito de

melhorar a qualidade do material anotado, vistq gago ndo haja recusa
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de validacao por parte do entrevistado, a parjuda pesquisador deixara
de trabalhar com os textos e gravacdes originaigrrendo a eles so

eventualmente.

e 32 fase -Validacdo o pesquisador pede ao entrevistado que ele nmnfiu ndo se
o que foi entendido por ele (pelo pesquisador)@dercom o que o entrevistado
quis dizer. Nesses termos, deve ser validado pai®@westado, em seu aspecto
semantico, pelo menos o significado nuclear daostapa cada pergunta. Como
exemplo, o pesquisador pode dizer: “Eu entendi @wenhor/senhora respondeu
‘assim’ — ou ‘isso’ — a tal pergunta: estou certoRd8go, o material pode ser
enviado ao entrevistado como citacdo textual (faysiou, como é preferivel, em
forma de parafrase (“iss0”), ou seja, uma frasepdsquisador que exprima
substantivamente o mesmo, contudo da forma comoertendeu. Caso o
entrevistado ndo assuma a autoria de uma afirmatretifica-la, a 22 fasafalise
do significado pragmatico da conversaga@teve ser refeita no ponto retificado, ou
pode ser simplesmente suprimida. Ainda é importantescentar que, quando o
entrevistado relatar fatos, a validacdo devera esderna: em outra fonte
(documental, por exemplo) ou em entrevista compheaneespecifica, com outra
pessoa, e nao mais submetida a analise semangéigoyatica da conversacao.

Pelo fato de haver dificuldade no agendamento dengros para a realizacao

das entrevistas, essa fase de validacéo foi rdalgianultaneamente a entrevista.

42 fase —-Montagem da consolidacdo das falasta fase serve de base para a
proxima @nélise de conjunt)sE (til para criar uma “matriz de consolidacaa”.
visualizacdo em conjunto das observacdes colhida®se anterior, € importante
para aproximar relatos, opinibes e atitudes dogeestados. Portanto, a
consolidacéo consiste na transcricdo dos dadogloslfao menos os da analise de
significados nucleares das respostasra uma matriz de dupla entrada. De um
lado os entrevistados (aproximados por caractesistie estratificacéo), de outro as
perguntas. As respostas sdo colocadas na intergagfiee constituem as unidades
textuais basicas de analise. Para tanto, deveae folha de papel ou tabela
eletrbnica, do maior tamanho possivel. Ja em relasdanotacfes referentes aos
significados incidentes assuposi¢des implicitas a respeito do contedvem ter,
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na célula apropriada, apenas uma chamada pareha $apblementar. Como de
praxe, € interessante deixar uma coluna ampla#dale abaixo da matriz, com fins
a anotacodes, na fase seguinte.

Para a realizagdo dessa fase, foram construidesjdadros: um para a analise
de dados das ONGs, outro para a analise de dadasrgaesas (ver apéndices C e
D), ja que algumas perguntas foram diferentes corderam destinadas as ONGs
ou as empresas. Cada quadro é igualmente compedtésdcolunas e uma linha
acima dessas colunas que descreve que objetivociispeestava sendo
considerado. A primeira coluna é destinada as pgagude acordo com o roteiro
de entrevista elaborado para os dois tipos de ma@gio; a segunda coluna contém
as respostas de todos os entrevistados (conforargamizacdo pesquisada) para
uma determinada pergunta; finalmente, a terceidtima coluna destina-se a
anotacdes da pesquisadora sobre os desghts e/ou comentarios, que
contemplam, de maneira conjunta, os significadodeaves das respostas, bem
como os significados incidentes e as suposi¢cOeficitas a respeito do contexto
(os quais ja terdo sido registrados no momentcd das2), conforme preconiza esta
fase de montagem da consolidagéo das falas.

52 fase —Andlise de conjuntosmomento mais importante para a producdo de
resultados gerais da analise. Em primeiro lugao, \68ualizados os fatos de
evidéncia relativos a cadmtrevistadp como por exemplo, “respostas retardadas”
ou “antecipadas”. Em segundo lugar, visualizamsstatms de evidéncia relativos a
cada uma daperguntas Por dltimo, deve-se refletir sobre todoconjunto das
entrevistasDevem ser destacados, ainda, os significados derfdividuais e os
significados que formam um sentido novo, quandaosisem conjunto. E
importante salientar que a ligagdo entre obsergag@nclusivas e fatos de
linguagem (expressdes), em hipotese alguma podepeidas.

Para tanto, foi criado um campo de observacdesqaaia tOpico presente nos
quadros de andlise, colocado imediatamente abaixomjunto das trés colunas.

Dessa forma, serdo detalhadas na secdo seguimidise alos resultados.
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4 ANALISE DOSRESULTADOS

Nesta secado serdo apresentados os resultadosgdéspess quais serdo detalhados de
acordo com os objetivos do presente estudo.

Sendo assim, o primeiro topico se destina a descré® maneira breve sobre as
organizacdes pesquisadas, bem como o perfil dosvestados nessas organizacgdes, tanto das
empresas quanto das ONGs.

O tépico seguinte ird abordar os principais aspectpe tém motivado o
estabelecimento de parcerias entre ONGs e emppesaslas de maneira geral, bem como
entre as organizacfes pesquisadas, concentrandorsmto, no segundo objetivo especifico
desta dissertacéo.

O terceiro topico compreendeprocesso seguido pelas ONGs e empresas privaras a
a formalizagdo das parcerias, referindo-se, partaut terceiro objetivo especifico.

O topico seguinte descreve as principais praticagdes desenvolvidas a partir da
formacao da parceria entre as ONGs e empresasiasivean estudo, topico este que abrange
0 guarto objetivo especifico da pesquisa.

Finalmente, no quinto e Ultimo topico, serdo aadlis os aprendizados construidos
tanto pelos individuos pertencentes as empresaadas quanto por aqueles pertencentes as
ONGs, a partir da relacédo de parceria entre esgasiaacoes, o que descreve os dois Ultimos
objetivos especificos.

Deve-se reiterar que a andlise dos dados levouagisideracédo tanto as falas dos
entrevistados quanto o que foi observado pela jEmipra quando da realizacdo das
entrevistas, bem como através dassdas respectivas ONGs e empresas pesquisadas. Dessa
forma, os fragmentos de fala eventualmente utitizasob a forma de citacdo direta n&o
representam a Unica base de analise dos topia@somhdos, mas apenas testemunhos para

ilustrar pontos tratados nesta.
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4.1 Perfil das Or ganizagbes Pesquisadas

A fim de contextualizar o universo das ONGs e @&®@s participantes da pesquisa,
sera descrito a seguir um pouco do perfil de cada delas, inclusive dos entrevistados que
contribuiram para a viabilizacdo do objetivo gedal estudo. Estes ndo se opuseram a
divulgacdo dos nomes das organizacdes as quass\estillados ou mesmo a divulgacao de

seus nomes. Logo, os nomes citados correspondempertdil real.

4.1.1 Organizagbes nao governamentais

» Instituto Acdo Empresarial pela Cidadania

O Instituto Acdo Empresarial pela Cidadania suegiu1999, sendo certificado como
Organizacdo da Sociedade Civil de Interesse PUfB&CIP) no ano de 2003 e tem como
missdo “articular empresas e influenciar suas gastde cidadania empresarial no ambiente
de negécios para contribuir com o desenvolvimensiesitavel de Pernambucd.”J& sua
visao € “ser referéncia como espaco de aprendizagepmpartilhamento de experiéncias de
cidadania empresarial e sustentabilidade em Pennzonil.

O Instituto tem como publico-alvo, portanto, engaee empresarios, com o intuito de
desperté-los para a gestdo de negocios articulpoamocdo do bem-estar social. Além disso,
ha uma mobilizacdo no sentido de engajar as engpresa acfes transformadoras nas
comunidades em situacdo de risco social, atravésvdstimento voluntario de recursos e

pessoas em projetos.

® FONTE: Disponivel em: <http://www.slideshare.netfitutoacao/perfil-institucional-instituto-aecww.>
Acesso em: mar. 2013.

° FONTE: Disponivel em: <http://www.slideshare.netfitutoacao/perfil-institucional-instituto-aecww.>
Acesso em: mar. 2013.
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Atualmente, existem inUmeras empresas parceirasliversos programas em
andamento, entre os quais destaca-se o LIDERA, togrgma na area de educacéo
empresarial que constitui um dos objetivos estre®égda ONG. De acordo com uma das
entrevistadas da ONG para a pesquisa, Juliana dade#fil detalhado no quadro 7(4)
abaixo), o LIDERA “é um programa de formacdo derihcas para o futuro, que tem o
objetivo de qualificar a leitura do ambiente de guégs para revitalizar as praticas
empresariais e influenciar que as empresas reafizegramas de cidadania empresarial.”.

A ONG também conta com o programa “Territorios deéaGania Empresarial”, um
projeto que, de acordo com a entrevistada Julidea) o objetivo de formar o mercado
inclusivo entre uma comunidade (...) e as empradscalidade”.Ela acrescenta ainda que o
programa visa “qualificar os negocios e melhoreaacidade produtiva e a qualidade técnica
dos produtos [produzidos por uma comunidade] peaades possam vender para as grandes
empresas.”.

Ainda existem outros programas, projetos e ativvdadue sdo realizados com a
contribuicdo dos parceiros. Aléem disso, a ONG tamlgresta assessoria para algumas
empresas, a fim de que elas aprofundem o uso deitpsoe servicos relacionados a area de
cidadania empresatrial.

A organizacdo esta localizada unicamente na cidadRecife e possui atualmente
quatro funcionarios.

Os entrevistados da ONG foram:

Quadro 7 (4) Perfil dos entrevistados da ONG Instituto A¢éo Easprial pela Cidadania

=4

Cargo que W Ano que comecgou
ocupa AUIEE25 6 DGR trabalhar na ONG
Oferecer suporte técnico e operacipnal
Juliana da P4z Feminipo 32 Administragao AS§ES§ ora aos Prograr,nas.,; organzagao ~dos
Técnica documentos técnicos e; coordenacy
execucdo dos Programas.
Gestdo de pessoas, Supervisdo |dos
Projetos e Programas, Mobiizacad de
Saritta Brito | Femining 36 Administracdo Superintendoﬁteecursos' Relacpnamento Instltqcmnal 2001
com o0s parceiros e associados,
apoiadores, investidores e secrelaria
executiva da diretoria.

Nome Sexo | Idade Formacéo

2011

Fonte: dados coletados
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» Movimento Pré-Crianca

O Movimento Pro-Crianca € uma entidade sem fiomativos fundada em 27 de julho
de 2003.Tem como missao “promover o direito a cidadaniacdancas, adolescentes e
jovens em situacdo de risco ou abandono, na jgaeddos municipios que compdem a
Arquidiocese de Olinda e Recife ou a quem estggdelatravés de educacdo complementar e
de oferta de oportunidades de inclusdo social.”

A ONG é composta por trés unidades: a Unidade ©eglbede administrativa,
localizada em Recife; e mais duas filiais: Unidd&lecife Antigo, também localizada em
Recife e a Unidade Piedade, situada no municipidatleatdo dos Guararapes. Cada unidade
possui um direcionamento especifico. A Unidade @xeldestaca-se por conceder apoio
sécio-psico-pedagdgico através de uma equipe nadijpdinar, que realiza a¢des socio-
educativas visando promover a aprendizagem e baitrno processo de formacdo da
cidadania de forma integrada, com vistas ao dedamento global da pessoa. A Unidade
Piedade atende criangas e jovens de 7 a 21 anasteagdo de vulnerabilidade social da
Regidao Metropolitana do Recife e também dispomidihcompanhamento médico hospitalar
aos beneficiarios. A Unidade Recife Antigo objetpramover a formacéo sécio-educacional
e profissionalizante de criancas e adolescentes.tréds unidades juntas contam com
aproximadamente 108 funcionarios.

Os entrevistados da ONG foram:

Quadro 8 (4) — Perfil dos entrevistados da ONG Mevito Pro-Crianca

Ano gue comegou f

Nome Sexo Idade Formacédo| Cargo que ocupli Atribuicbe s dargo trabalhar na ONG

Assessc de diretoric na captaca de
Educagéo Assessor da |recursos, na representatividade dd

Fisica |Presidéncia/Diretorfe fora da instituicdo e em diver§as
outras atividades.
Assessora da diretoria na captdcao
de recursos, na representatividade
entro e fora da instituicdo e ¢m
diversas outras atvidades.

Antdnio Vicente | Masculinp 44 1998

Roseangela Aimeida Feminijo 41 Pedagogia Assessor, 1996

Fonte: dados coletados

1 FONTE: Disponivel em:
<http://www.movimentoprocrianca.org.br/index.php2ap=com_content&view=article&id=1&Itemid=2>.
Acesso em: mar. 2013.
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> Visdo Mundial

A Visdo Mundial esta presente em cerca de 10@ga&istre os quais Estados Unidos,
Canada, Australia, Italia, Franca, Espanha e BrdsilBrasil desde 1975, a Visdo Mundial €
uma organizagdo nao governamental “cristd, bresjlele desenvolvimento, promocéo de
justica e assisténcia, que, combatendo as caugasbdera, trabalha com criancas, familias e
comunidades a fim de que alcancem seu potenciab fleA ONG tem como missao “seguir
a Jesus Cristo, trabalhando com os pobres e omsmpéra promover a transformacéo
humana, buscar a justica e testificar as boas-rdivé&eino de Deus?.

O escritério do Recife foi o segundo a ser abeot®@rasil, em 1982. Além do Recife,
no Brasil a organizacdo estd presente na regidoasean do Nordeste, do Vale do
Jequitinhonha e do Norte de Minas Gerais, na Amaz®nas regides metropolitanas de mais
sete Estados: Belo Horizonte (MG), Fortaleza (GHceid (AL), Natal (RN), Rio de Janeiro
(RJ), Salvador (BA) e S&do Paulo (SP). Nessas reg®d©NG atua através de Programas de
Desenvolvimento de Area (PDAs) que contribuem pad@senvolvimento das comunidades
apoiadas onde séo estabelecidas parcerias comzag@es locais. Em Recife, a ONG possui
parceria com a Fundacdo Telefénica e com a Tecgnesatlo esta uma das empresas
participantes da presente pesquisa.

Além dos PDAs, outro programa de destaque € onsastde apadrinhamento de

criancas, através do qual é possivel formar viscelparticipar da vida de uma crianca.

Os entrevistados da ONG foram:

Quadro 9 (4) — Perfil dos entrevistados da ONG ¥/ da@ndial

Ano que comegou &

Nome Sexo Idade Formacdo| Cargo que ocupL Atribuicbes dargo trabalhar na ONG

Diretora de Responsavel pela efetividade

~ . 2002
Operacbes | dos programas e projetos de carfipo.

Maria Carolina Femining 34 Direito

Ciéncias | Gerente da Unidadelntegrar acdes e projetos ao focolda

Sociais de Projetos Viséo Mundial. 2000

Rafaela Pontes Feminijo 38

Fonte: dados coletados

1 FONTE: Disponivel em: <http://www.visaomundial.dngconteudos/view/a-visao-mundial.html>. Acesso
em: mar. 2013.



90

4.1.2 Empresas privadas

» ALCOA S/A

A ALCOA é lider global na producdo de aluminio piimo, aluminio transformado,
bem como a maior mineradora de bauxita e refinade@@uminio do mundo. A empresa esta
presente em 31 paises e possui 61 mil funciondio®Brasil desde 1965, a ALCOA atua em
toda a cadeia produtiva do metal, desde a mineraigidauxita até a producdo de
transformados e conta com seis unidades produgvasés escritorios distribuidos no
Maranh&o, Minas Gerais, Para, Pernambuco, Sansi@atSao Paulo e Distrito Fedefal.
De acordo com a entrevistada (perfil no quadroxaaa ALCOA tem como misséo ser a
melhor do mundo.

Entre as organizacdes parceiras da ALCOA estacstduio Acdo Empresarial pela
Cidadania (participante da pesquisa), a Junior é&ment, o Instituto Ficas, o Instituto
Fonte, a AMCHAM, e outras.

A entrevistada foi:

Quadro 10 (4) — Perfil da entrevistada da emprésa@? S/A

L Ano gue comegou f
Nome Sexo Idade Formagéo| Cargo que ocup Atribuicdes dargo trabalhar na
Empresa

Supervisora de
Assuntos
Institucionais

Administracag
de Empresag

Atua na area de Comunicagao g

Relagbes Comunitarias. 2011

Ana Regina Femining 44

Fonte: dados coletados

» Celpe

A Companhia Energética de Pernambuco (CELPE) é wmgpresa privada
concessionaria do servi¢o publico de distribuicd@uergia. Faz parte do Grupo Neoenergia,
um dos maiores investidores privados do setoriebébrasileiro e atua em todo o Estado de

12 FONTE: Disponivel em: <http://www.alcoa.com/brgstiinfo_page/sobre_a_alcoa.asp>. Acesso em: abr.
2013.
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Pernambuco, inclusive na llha de Fernando de Narodistrito estadual. A empresa mantém
sede em Recife e possui mais sete escritoriosnagigMetropolitana Norte e Sul, Carpina,
Cabo, Caruaru, Garanhuns, Serra Talhada e Pej)ol#i& agéncias de atendimento
terceirizadas e quatro agéncias moveis.

A CELPE possui um Programa de ResponsabilidadealSoesamaddEnergia para
Crescer que constitui 0 “guarda-chuva” da empresa, o a@bia projetos voltados a
educacao, cultura e meio ambiente, cujo publico-gkralmente sdo criancas e adolescentes
em situacdo de risco. Entre os principais projetpsiados pela empresa esta o Projeto
Clarear, que é realizado desde 2004 e arrecada@e®apluntarias através da conta de
energia. A arrecadacao é revertida para 5 ONGsirivento Pro-Crianca (ONG participante
da pesquisa), Organizacdo de Auxilio Fraterno (QAfgstoral da Crianca, Associacao
Beneficente Crianca Cidada e Fundacdo Terra. Tangxéste outro projeto de arrecadacdo
através da conta que beneficia a Legido da Boaaden{LBV) e a Associacdo de Pais e
Amigos dos Excepcionais (APAE). Além desses, a (ELBnta com projetos proprios que
apoiam o Instituto Ayrton Senna e a Junior Achiesetn através de patrocinio e

envolvimento de voluntérios.

A entrevistada da empresa foi:

Quadro 11 (4) — Perfil da entrevistada da emprdédsPE

L ANo que Comecou f
Nome Sexo Idade Formacdo| Cargo que ocup Atribuices dargo trabalhar na
Empresa

Coordenacgéo dos projetos socigis
apoiados pela empresa e dos|
Assistente Especialista em |patrocinios; Elaboracéo de Relatd
Mirela Pessoa | Femininp 37 Social Responsabiidadd de Sustentabiidade; Elaboracdo flas 2003
Social Pesquisas de Gestao na area ¢le
Responsabiidade Social monitorafias
emtoda a emprea.

Fonte: dados coletados

¥FONTE: Disponivel
em:<http://www.celpe.com.br/ARQUIVOS_EXTERNOS/Rél%20Sustentabilidade%202012;;20130516.pd
f> Acesso em: jun. 2013.
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» Tecnoset

A Tecnoset € uma empresa brasileira da area delbga da Informacao presente no
mercado ha mais de 20 anos. Atua junto a empregalecas e privadas proporcionando
reducao de custos, melhoria dos processos e auceptodutividade por meio de solugdes e
servicos. Esta situada em quatro cidades brasigrampinas/SP, Recife/PE, Fortaleza/CE e
Vitoria/ES. A empresa tem como missao adicionaorvab negdécio do cliente - reducao de
custos, aumento da produtividade e melhoria daidpdd — por meio de solucdes de TI,
atuando com exceléncia.

Atualmente, a Tecnoset é parceira das seguinteaniaegdes: Visdo Mundial
(participante da pesquisa) atuando através do iapadnento de criancas. Hoje sdo 112
criancas apadrinhadas pela empresa; Fundacéo Getmde por meio do ProjefOutsourcing
Social, em que a empresa oferece 0 servigoutlurcingde impresséo gratuitamente desde
2009; Associacao Morumbi de Integracdao Social (AMi&arceria para a coordenagao do
Projeto Coletivo Coca-Cola, de formacdo de jovemsapo mercado de varejo; Centro
Assistencial Cruz de Malta, no qual a empresa pvemana série de atividades e acbes
voltadas para o voluntariado e lazer, bem como wrsocde Auxiliar de Suporte Técnico de
Impressdo — TECNOLAB — a fim de formar aprendiz@sontratacdo na propria empresa.

O entrevistado da empresa foi:

Quadro 12 (4) — Perfil do entrevistado da empiesaoset

L ANo que comecou f
Nome Sexo Idade Formacdo| Cargo que ocup Atribuices dargo trabalhar na
Empresa

Responséavel pelo desenvoliment
o Gerente de acdes e projetos em 5 frentes: Mpi

Sustentabiidade | Ambiente, Comunidade, Relagd
Comerciais, DNA, Colaboradores.

o

André Moreira | Masculnp 31 Administrag 2004

n

Fonte: dados coletados

» Usina Sdo José

A Usina S&o José € uma das maiores produtoradidaragtanol e energia elétrica de

Pernambuco, com uma producdo comercializada nasanhes mundial e do Norte e Nordeste

do Brasil. Parte dos investimentos da empresa endde a inovacdo tecnoldgica e a uma
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gestdio moderna e atuante em relagdo ao seu cdpitabno e sua politica de

Responsabilidade Socioambiental. Tem como missficoducdo de acucar e alcool com

qualidade, garantindo a satisfacdo dos clientemsumidores?

A entrevistada da empresa foi:

Quadro 13 (4) — Perfil da entrevistada da empssaa S&o José

Humanos

L ANo que Comecou f
Nome Sexo Idade Formacdo| Cargo que ocup Atribuices dargo trabalhar na
Empresa
Responsavel pela selegéo,
treinamento, desenvolvimento,
. - . | Gerente de Recurs| remuneragdo dos funcionarios, bgm
Marcia Goncalveq§ Femininp 37 Psicologia 2001

como responsabilidade social, ge
do clima e toda a parte dos
subsistemas de RH.

téo

Fonte: dados coletados

4.1.3 Relacdo de parceria entre as ONGs e empresas

privadas pesquisadas

As organizacdes ndo governamentais e as empresasonmedas estéo ligadas através

de parcerias da seguinte forma:

Quadro 14 (4) — Relacao de parceria entre as ONEBgpeesas pesquisadas

Organizacao Nao Governamental

Empresas Parceiras Rgssadas

Instituto Acdo Empresarial pela Cidadang

ALCOA

Usina Sao José

Movimento Pro-Crianca

Celpe

Visdo Mundial

Tecnoset

Fonte: dados coletados

“FONTE: Disponivel em: <http://www.usinasaojose.dmusina/identidadeOrganizacional>. Acesso em: abr.

2013.
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Sendo assim, nos topicos a seguir serdo analiseatds uma dessas parcerias,
considerando para tanto cada um dos objetivos iigpscestabelecidos para a presente

pesquisa.

4.2 Aspectos motivadores para o estabelecimento de

parcerias entre ONGs e empresas privadas

No presente topico, serdo apresentadas as opto8emntrevistados acerca dos fatores
que eles acreditam terem contribuido para a apemédm entre as organizacdes nao
governamentais e as empresas da iniciativa privRdaneiramente, serdo colocadas as
percepcbes dos entrevistados das ONGs em relagdaspectos que tém motivado estas
organizacfes a realizarem parcerias com empresageridrmente, no subtopico seguinte,
ocorrera o inverso, ou seja, serdo apresentadaspextos citados pelos representantes das
empresas pesquisadas a respeito das motivacdas tpram ao relacionamento com ONGs.

Este topico responde ao segundo objetivo espedalficpesquisa, qual seja, investigar
0S principais aspectos que tém motivado o estabedato de parcerias entre ONGs e
empresas privadas.

A fim de explanar as ideias de uma maneira mars,ctientro dos subtopicos foram

destacados temas que refletem as perguntas dossate entrevista.

421 Motivacdo das ONGs para a redizacdo de

parcerias com empresas

Dentro deste subtdpico serdo apresentadas as p&esepos entrevistados das ONGs
pesquisadas a respeito das motivacdes de orderh qgergpodem ter contribuido para a
aproximacdo entre estas e as empresas da iniciptivada, bem como as motivagbes

particulares de cada ONG para essa aproximacaa feolna de parcerias.
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4.2.1.1 Motivagdes gerails para a aproximagao entre

ONGs e empresas

Na realizacdo das entrevistas com o0s representatdes ONGs pesquisadas,
inicialmente foi perguntado sobre os fatorpge eles acreditavam ter contribuido para a
aproximacdo entre essas organizagfes e as empmdgadas, jA que o passado historico
revela um distanciamento entre tais entes, exmigaor exemplo, pela incompatibilidade de
objetivos e falta de identidade na missdo. Considse primeiramente a percepcdo dos
entrevistados sobre as motivaces para a aproxaretgée ONGs e empresdsntro de um
contexto geralsem restringir-se apenas a cada ONG pesquisadaagticgar em relacao as
suas empresas parceiraBm seguida, foi perguntado acerca das motivagadgulares de
cada ONG para a formacao de parcerias com empresas.

Em resposta a primeira pergunta, os entrevistddes<ONGs citaram como principais
fatores que podem ter contribuido para a cresdemnteacdo de parcerias entre ONGs e
empresas: a diminuicdo da ajuda proveniente daecag@o internacional, a credibilidade
adquirida pelas ONGs ao longo do tempo, a profisdipacdo das ONGs e a possibilidade de
acesso destas a recursos publicos. Aléem disso, tensificacdo do discurso da
Responsabilidade Social repercutiu fortemente nalamga de postura dos empresarios,
fazendo com que eles necessitassem de um conhécimars abrangente nesse aspecto, o
que, por sua vez, compreende umaeadgqertisesias ONGs.

Tais fatores representam algumas das motivacGepaodem ter contribuido para a

aproximacéo entre as ONGs e empresas, as quaiststadhadas a seguir.
MOTIVACOES RELACIONADAS AS ONGS:

» Necessidade de captar recursos de fontes diversas

Alguns entrevistados mencionaram a reducdo da gpuoleniente da cooperacdo
internacional — principal fonte de recursos das ®N&s décadas de 1970 e 1980 — como um
fator que levou as ONGs a buscarem outras font@svdstimento, incluindo organizacdes da

iniciativa privada.
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Ao que tudo indica, ndo fosse a reducdo do finameio oriundo das agéncias de
cooperacao internacional no Brasil, as ONGs naanteprocurado apoio nas organizacdes da
iniciativa privada tdo cedo. Além disso, o fato alganizacdes de naturezas tao distintas
tornarem-se parceiras talvez nao seja reflexo dsionples percurso natural — como colocado
pela entrevistada Juliana — mas uma questdao devdodmcia para as ONGs, dada a
mencionada reducéo da ajuda internacional.

Apesar disso, as parcerias realizadas com emppesaslas parecem ultrapassar a
busca de apoio financeiro para as ONGs. Tambémseota desejo por parte destas de
envolver as empresas nas agoes que elas realizam.

Obviamente essa reflexdo ndo anula a motivacaaa@ddreo fato, ou seja, a busca de

recursos em diferentes fontes.

(...) as ONGs, numa crise internacional de recupsdsam a captar mais
recursos localmente e um dos recursos que estimniigis sdo as
empresas. Entdo elas se tornaram parceiras nat(daikana da Paz,
entrevista, 07/03/13)

Em geral o que eu percebo € o seguinte (...) oricepéa o terceiro setor
mudou. Se vocé pensar ao longo dos ultimos 10 argente deixa de captar
e deixa de conseguir muitos recursos como 0 deecagfo internacional,
por exemplo. (Rafaela Pontes, entrevista, 04/04/13)

» Objetivos comuns

Ainda como uma das causas da aproximacdo de ONEwmpeesas foi citada a
existéncia de objetivos comuns entre essas orgd@i@gaconforme € possivel constatar nos
exemplos das falas logo mais abaixo.

E interessante observar que embora se tratem dmipagdes aparentemente t&o
diferentes, é possivel que haja objetivos comurmsiidimente, ter objetivos comuns nédo
significa ter total equivaléncia de interesses, ,np&$0 menos, identidade de objetivos em
relacdo a um tema ou problema. Sobre isso, a &tada Juliana, por exemplo, mencionou
que, assim como as empresas, as ONGs também boskemo s6 que com a diferenca de
gue as ONGs néao tém isso como fim mas como fornsakieviver.

Com isso ela indica um dos objetivos comuns quefipss a realizacdo de parceria
com empresas: a busca de lucro, o que soa estegesar do esclarecimento dado pela

entrevistada em relacédo ao fim, qual seja o desdamento e a manutencéo das atividades
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realizadas pela ONG. O estranhamento, no entaatdé pelo fato de ser incomum ouvir de
individuos pertencentes a ONGs a palavra “lucr@’,que trata-se de uma palavra que
imediatamente remete ao universo das empresas ,epquesua vez, pode levar a uma
associagcdo errada de ideias. A despeito disso,eoaqtala parece transmitir € que, por
existirem interesses comuns, é possivel que engpe€NGs tendam a conviver cada vez
mais, desde que esta comunh&o de objetivos estsjanpe.

Outro objetivo comum é a busca de melhorias sqa@ais embora nao seja o foco das
empresas privadas, é algo que de fato parece sstaronstituindo, ainda que muito
lentamente, como uma das preocupacdes destas.

As falas refletem uma visdo bem diferente sobreemticdco da aproximacéo entre
ONGs e empresas. Elas trazem uma reflexdo intetessabre a mudanca de racionalidade
gue as empresas vém sofrendo — aproximando-sedmaisa racionalidade comunicativa —
mas também d& uma nocdo da visdo atual das ONGsejau organizacdes que estdo
ampliando seus horizontes de tal forma que consegumergar no seu diferente, no caso as

empresas, uma possibilidade de agregar forcasypadar.

(...) eu acho que essa aproximagao se deu porregées, assim... objetivos
comuns...a fome das ONGs com a vontade de comarndaiesas. (Juliana
da Paz, entrevista, 07/03/13)

(...) é obvio que a empresa sempre vai buscarro,lueas € obvio que a
ONG também vai buscar o lucro, porque senéo elaol@vive. Ela s6 ndo
vai buscar isso como um fim em si mesmo, como oequéd vendo nas
empresas hoje em dia, ndo € o lucro como fim emesimo também néo,
porque o lucro sem vir com os funcionérios motiwadde no é nada. E o
lucro do ano, ndo € o lucro que vai durar uma déeadendeu? Entéo eu tb
vendo que esses valores estdo se misturando ntes llanmuitos desafios
nas empresas pra perder essa visdo s6 do ganhimméconentendeu? Mas
eu td vendo muitas empresas abrindo médo de muatasog econdmicos pra
gerar uma melhor qualidade de vida pras pessoasmgio ambiente,
sabe?(...) eu acho que néo existe mais 1°, 28at@° Eu ndo vejo mais isso,
nao existe mais, entendeu? O que existe sdo oagéieig, sdo agentes
sociais se relacionando e esses relacionamentogennfando todo mundo
num nivel mais profundo que existe, entendeu?Agora, é ébvio que isso
€ um momento de transicdo. Entdo a gente vé enspeesaproximando
completamente de uma racionalidade mais comunicafiv.) e tem um
monte de empresa também tentando fazer a transitd@®,com pessoas
antigas né, com cabeca antiga. Entdo acho queta gmimente vive um
momento de transicdo, mas que a gente vive a ¢émsentendeu? A gente
ta caminhando pra frente. (...) Entdo a gente teent§ muito antenado pra
gente ndo ser um voz dissonante, pra que a ggatersa voz comum, né.
(Juliana da Paz, entrevista, 07/03/13)
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» Troca de conhecimentos

A possibilidade de troca de conhecimentos e/ou réxpeas por meio da parceria
também foi colocada, como no exemplo a seguir.

E possivel supor que dentre esses conhecimentespestar presentes a objetividade,
a capacidade de modificacdo e adaptacdo das em@easavas realidades e até mesmo a
forma de planejar e desenvolver as acdes. Issau@drgtam-se de caracteristicas dificeis de
encontrar nas ONGs mas que podem trazer grandedidies, desde, € claro, que sejam
realizados ajustes a fim de se adequar ao univdgstas organizacfes. O mesmo cuidado
deve se ter no sentido contrario, ou seja, em d@elaps conhecimentos que as empresas
adquirem com as ONGs. Nesse caso, talvez possdasedor exemplo, em conhecimentos
relativos a dimenséao social, como questfes ligada&sponsabilidade social. Contudo, aqui
foram feitas apenas suposicoes, ja que o topicouenatio sera discutido na secédo dedicada

especificamente a esses conhecimentos ou apreasjzatha da presente pesquisa.

(...) pra gente enquanto ONG é uma troca, € uniilhgané (...) eu fico
impressionada com (...) a agilidade que eles temoré a transformacgéo de
um pensamento e como gera aquilo ali. (Roseangeteida, entrevista,
11/03/13)

MOTIVACOES RELACIONADAS AS EMPRESAS:

> Exigéncias quanto a Responsabilidade Social Empaksa

Um dos fatores mais citados para justificar o edse das empresas em relacdo as
ONGs foi a questdo da Responsabilidade Social E5apat Seja espontaneamente, seja por
imposicao, o fato € que as empresas estdo cadmaiszinvestindo em ac¢des voltadas ao
social. Nesse sentido, a parceria com ONGs podédamuito a atuacdo da empresa, ja que
faz parte do cotidiano daquelas o trato com a cafade.

Ao mesmo tempo, fica claro no discurso das ONGs ajpeincipal motivagcao das
empresas em geral ao desenvolver acdes de Resjidasi@Social € o cumprimento de uma
obrigacdo que, felizmente para as empresas, podeecraar a sua Vvisibilidade e

consequentemente contribuir para a obtencdo deresdiacros. Também a possibilidade de
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deducao do Imposto de Renda quando da realizacdoad@es de empresas para as ONGs, €

um fator que estimula a formacao de parcerias.

(...) as empresas, também numa cobranga mais dadegrde se posicionar
em acdes de responsabilidade social, acabam sgimpnalo das ONGs
para poderem executar 0s programas sociais comsneésso do que elas
realizando individualmente. (Juliana da Paz, ergtay07/03/13)

(...) E uma outra coisa também é a questdo da eeRekponsabilidade
Social, onde as empresas tem que ter uma cotagaagaestiao. O incentivo
também na deducdo do Imposto de Renda (...) tertoraguilo assim...

antes de eu [empresa] dar [dinheiro] pro goveroojaal dar pra uma ONG
gue eu conheco, que € uma ONG séria e vou dedoznali imposto de

renda. Eu vou estar realmente vendo e fiscalizandgoeu dinheiro, tem

muito disso também. (Antbnio Vicente, entrevistd0B/13)

Acho que o nome responsabilidade social fez com agiempresarios
vissem um cifrdo a mais. (...) porque empreséarar tpcro, empresério quer
dinheiro. (...) eu acho que € um item [a respofidade social] que eles
enquanto empresarios precisam estar em evidéfiRiseangela Almeida,
entrevista, 11/03/13)

> Agregar valor e visibilidade a imagem da empresa

Segundo relatos de entrevistados as empresas santecessidade de buscar entes
gue possuam um didalogo mais préximo com as comdegjaentre 0sS quais estdo as
organizacdes do Terceiro Setor. Sendo assim, uemidundamento estratégico no interesse
das empresas por uma proximidade maior com a caladei Possivelmente, tal fundamento
esta relacionado ao interesse das empresas dergastiidade e, consequentemente,
agregar valor a sua marca, fatores citados comavag@b para as empresas procurarem
ONGs como parceiras.

Por outro lado, percebeu-se que as ONGs tambénreseuypam em valorizar a
imagem da empresa por meio da parceria. Talvezpssaupacao esteja relacionada a um
receio das ONGs de perderem o apoio das empresaseséas nao estejam tendo uma
contrapartida que as estimule a manté-lo.

Mesmo reconhecendo essas intencdes — ocultas tait@ep- das empresas, as ONGs
parecem desconsiderar o que ha de negativo e imaestbeneficios que ONG e sociedade

podem ter, a partir de uma parceria entre esses.ent
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(...) essa mudancga estratégica das empresas deseero.. agregar valor a
partir das relagcbes com a comunidade, enfim, damterm posicionamento
estratégico em relacdo a didlogo com comunidadey sociedade civil
organizada (...) (Saritta Brito, entrevista, 15133/

Eu acho que, primeiro, a empresa desenvolveu llastasua questdo de
trabalho social, digamos a sua estratégia de retpma sociedade em
determinados beneficios e isso t4 ligado a variasstges, desde
visibilidade, investimento mesmo em determinadeoaif enfim, tem varias
guestdes. (Maria Carolina, entrevista, 08/04/13)

» Credibilidade das ONGs

Também foi destacado dentre os possiveis fatorettvadores do interesse das
empresas para com as ONGs, a questdo da credibilidaquirida por estas. De fato, a
credibilidade parece constituir um motivador impateé para as empresas. ISso porque atrelar
seu nome a uma ONG com uma boa imagem pode reiveesab frutos a empresa também.
Por isso, percebe-se um empenho muito grande d&s@h estar sempre a frente nesse
quesito, a fim de transparecer um trabalho competeronseguir mais recursos para ampliar
sua atuacgéo e alcancar seus objetivos. Sendo gsmienadquirir e transmitir credibilidade,
talvez as ONGs tenham comecado a investir maisrefisgionalizacdo para melhoria de suas
praticas e processos, tenham aprendido a reali@aejpmento estratégico, a prestar contas
com a supervisao de auditores, etc., tornandoessadforma, competentes no que fazem.
Com isso, as ONGs ficam mais preparadas e pass#mairamais parceiros, ao responder com

mais agilidade e eficiéncia aos desafios que laegestos.

O trabalho que as ONGs fizeram deu credibilidadetdd as empresas
comegaram a acreditar. (...) hoje as empresasniecem as ONGs que
trabalham seriamente e comecam a abrir as portass@rfazer essas
parcerias. (Anténio Vicente, entrevista, 11/03/13)

» Profissionalizacéo das ONGs

Assim como a credibilidade, investir em profissieéo tem sido muito importante
para as ONGs, ndo apenas para conseguir captasogcaomo também para o seu proprio
crescimento. E totalmente possivel, inclusive, gua ONG que n&o dé a devida atencéo a

esse fator esteja fadada ao fracasso, ja que agiede acdes de maior complexidade exige
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conhecimentos e habilidades especificos que mureEmes as ONGs ndo possuem.
Consequentemente, empresas e outras instituic@&pagleriam investir perdem o interesse
porque teriam grandes dificuldades para executéisfaariamente projetos a serem
desenvolvidos em comum.

Percebeu-se, portanto, que faz parte da manembhddipensar das ONGs investir em
profissionalizacdo e no desenvolvimento de capdesl@ue contribuam para o alcance dos

fins desejados, como é possivel constatar no exeangguir.

(...) A outra coisa [que aproximou ONGs e empiegague as proprias
organizacdes se profissionalizaram muito, o que wtomlegal. Foram
construidas capacidades, que sdo necesséariasghgaauipo de organizacao
e que antes ndo era assim. Antes era muito adaigaixao, do querer mudatr,
de querer transformar, que é muito bom. A boang#e, isso é muito legal,
mas a gente [enquanto ONG] hoje percebe que sh#&sdasta. Se a gente
nao tiver apropriacdo, condicdes, a gente ndo goeser os resultados que a
gente almeja. (Rafaela Pontes, entrevista, 04/p4/13

» Expertisedas ONGs

Observa-se uma preocupacao muito grande por pagteOMNGs de ndo apenas se
imporem como organizacdes que poss@xpertisena sua area de atuacdo mas também de
serem reconhecidas por todos 0s setores como &msdexpertise Ter esse reconhecimento
pode contribuir em varios sentidos, desde o aumeatocredibilidade da ONG até a
possibilidade de angariar mais recursos, indispeis& manutencdo dos projetos e acgdes
desenvolvidos por essas instituicdes.

Além disso, a expertise pode ser entendida comditerencial necessario as ONGs,
como sugere a fala da entrevistada Maria Carcéioalizer: “eu acho que também as ONGs
(...) tem maiorexpertisecomunitéria, de desenvolvimento local, de acessietarminado
publico que as vezes as empresas nao conseguesardcE®mo ndo € comum as empresas
terem conhecimentos e habilidades tipicas das ONGsMo o dialogo com a comunidade,
por exemplo — elas precisam recorrer a estas aagies do Terceiro Setor. Nesse sentido, a
expertisetorna-se um recurso necessario para manter o sseem@as empresas, bem como
para beneficiar a sociedade ou um grupo da so@emiadual as ONGs servem.

O desenvolvimento dexpertisesportanto, € uma maneira que as ONGs utilizam para
tornarem-se conhecidas na sociedade e também sepemhecidas como uma presenca

transformadora por meio dessgertise
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» Acesso a recursos publicos através das ONGs

Além do acesso a determinadagertisesdas ONGs, o interesse das empresas pela
realizacdo de parcerias com estas organizacOesapamtrevistada Maria Carolina da Visao
Mundial, por exemplo, estd também na possibilidddeacesso a recursos publicos por
intermédio das ONGs: “(...) eu acho que tambémaaytiestdo da empresa, do porqué que ela
atua hoje com as ONGs, é por que também ela amxssao publico pra fazer determinadas
coisas.” Sendo assim, as empresas, aléem de prasgdambém tém acesso a recursos
publicos, ainda que de forma indireta.

Com base nas motivactes citadas pelas ONGs atétadaiindica que, de maneira
geral, € mais vantajoso para as empresas 0 reds@io com estas que o contrario. I1sso
porque as empresas é que sempre foram e aindarssideradas as “vilas” da historia devido
a sua finalidade lucrativa, enquanto que as ON@sjrda maneira geral, € atribuida uma
imagem mais positiva. Logo, aparentemente as ON@snuito mais a perder do que as
empresas nessas parcerias. Basta fazer uma coéapardge as motivagoes de cada uma para
tal.

No que diz respeito a possibilidade de adquirireagizados, foco da presente
pesquisa, até o momento as ONGs nao fizeram nenhef@@ncia direta ao assunto. A
colocacdo mais proxima nesse sentido foi em relac@imca de conhecimentos, um dos
aspectos motivadores das ONGs em relacao as empresa

Por hora, pode-se concluir que, de acordo com latbsedas ONGs pesquisadas, as
motivacoes de ONGs e empresas sdo bem diferentseea cada ente envolvido considerar,
com base nelas, o que de fato é importante para arganizacao.

Analisadas as motivacOes de ONGs e empresas aEntrnm contexto geral, relatadas
pelas primeiras, passardo a ser consideradas agoaretivacdes particulares de cada ONG

pesquisada em relacdo as empresas parceiras.
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4.2.1.2 Motivagdes das ONGs pesguisadas

As ONGs foram questionadas a respeito dos aspedtgandores das organizacdes
que representam, em particular, para a realizagdpadcerias com empresas. Para tanto,
alguns aspectos pré-definidos foram sugeridos qomssiveis motivagdes (ver questdo 2 do
roteiro de entrevista das ONGs no Apéndice A) armserconfirmadas ou nao pelos
entrevistados, sugeridos para facilitar a refled@stes a respeito do tema.

Desse modo, a pesquisadora questionou o0 que dd@a garticipante da pesquisa
buscava ao estabelecer parcerias com empresasderanslo inicialmente os aspectos
listados abaixo, podendo os entrevistados citapsw@spectos ndo apresentados no respectivo
roteiro de entrevista.

Portanto, foi perguntado a cada entrevistado oag@NG a qual ele possui vinculo
(Instituto A¢do Empresarial pela Cidadania, MovitoelRro-Crianca e Visdo Mundial) busca

ao estabelecer parcerias com empresas. Os aspegarglos foram os seguintes:

Necessidade de recurso financeiro complementar (?)

Maior visibilidade/projecao social (?)

Cumprir missao institucional (?)

Desenvolver e implementar projetos com/para a esafparceira (?)
Receber auxilio profissional (?)

Troca de beneficios (ONG e empresa se comprometatnamente no
sentido de se ajudarem de alguma forma, cada qoakaaexpertisé (?)

OhrWNE

As entrevistadas do Instituto Acdo Empresarial g&ldadania foram praticamente
unanimes nas respostas. A entrevistada Julianaazladhcordou com os itens 1, 3, 4 e 6,
dentre os aspectos perguntados, destacando o itmmm® o principal aspecto motivador do
Instituto para realizar parcerias com empresasnAlisso, ela esclareceu sobre o item 1, que,
na verdade, o recurso recebido de empresas n@nasapm complemento a receita da ONG,
e sim representa toda a sua receita, ja que sedieaima associacdo que tem como publico-
alvo as empresas.

Por sua vez, a entrevistada Saritta Brito deu amaesxplicacdo sobre a fonte de
recurso da ONG, e, inicialmente, além dos iteredoi por Juliana, também incluiu o item 5
como um aspecto motivador do Instituto para azaedio de parceria com empresas. Porém,

em outro momento da entrevista, ela passou a atgrcoom todos 0s aspectos citados. Ainda
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ressaltou que dentre os aspectos citados o prirepi#em 3, no sentido de buscar cumprir a
missdo da ONG através da tentativa de mobilizarntueinciar empresas para o
desenvolvimento de uma pratica social.

No caso do Movimento Pro-Crianca, ambos os enteglas concordaram com todos
os itens. Para Antdnio o principal deles € o itenvidto que a instituicdo realiza inUmeros
projetos voltados a criancas e jovens carentesod@&dade, o que demanda uma grande
quantidade de recursos, 0s quais, no caso dad®f@NG, é totalmente proveniente de
doacdes, seja de pessoas fisicas, seja de pesddazm$. Sendo assim, da mesma forma que
o Instituto Agdo Empresarial pela Cidadania, o Mmmto Pr6-Crianga busca nos parceiros
toda a sua fonte de recursos, ndo apenas um coemtem

No que diz respeito ao auxilio profissional, quekam foi citado como um dos
fatores que motiva a ONG a procurar parceiros esapigs, Antdbnio mencionou a existéncia
de empresas que concedem capacitacdo profissiosamambros da ONG, bem como
concedem capacitacdo profissional aos jovens apmipdla ONG, como € o caso de um
banco presente na cidade, que realiza um prograsse isentido. Por fim, Anténio acrescenta
que a busca de empresas parceiras pelo Movimedt€ianca também tem o intuito de
diminuir a criminalidade no entorno dessas emprg&ague criangas e jovens sdo o publico-
alvo da instituicéo.

Além dos pontos destacados por Antbnio, a entaésRoseangela falou um pouco
mais sobre a importancia de buscar uma contrapatticempresa além do apoio financeiro, o
gue reflete a ideia dos itens 2 e 6, ou seja, piligside de ganho de maior visibilidade ou

projecéo social para a ONG, bem como a troca defiogrs.

(...) é como se a gente tivesse em busca de um. 4gdo assim, do mesmo
jeito que a empresa tava atrds de uma responsalgligocial, a gente tava
atrds de vincular a instituicdo da gente com o muRdrque tem ac¢des que a
gente desenvolve aqui ha mais de 10 anos e quequem mora em Recife
sabe, t4 entendendo? Entdo tem que fazer diferéngatipo assim, € um
negoécio. O que é que tu tem pra me oferecer? EE@aue vocé tem pra me
dar? Entédo € uma troca e que nem sempre entra éinadceiro. (Roseéngela
Almeida, entrevista, 11/03/13)

Quanto a Visdo Mundial, uma das entrevistadas,dRafgontes, concordou com todos
os itens listados, com destaque para o item 3 gumpimido dela é 0 que mais caracteriza a
busca da ONG por parceiros empresariais, opinidomungada também pela entrevistada

Maria Carolina. Esta, por sua vez, além do iteraunfrir misséo institucional), concordou
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também com os itens 1 (necessidade de recursaéimarcomplementar) e 4 (desenvolver e
implementar projetos com/para a empresa parceipgsar de ndo ter descartado totalmente
0s itens 2 e 6 como aspectos que podem motivar @ @Kuscar parcerias com empresas,
embora para ela isso ndo seja uma condicdo neleesbly caso do item 2 (maior
visibilidade/projecéo social), por exemplo, elal@sreu que embora seja um aspecto

importante, ndo é o que move a Visao Mundial adysarceiros empresariais.

N&o necessariamente. Eu ndo diria isso ndo. Euqeh@ importante, isso é
um aspecto, mas eu acho que esse nado é o prinkghad. que o principal é
mesmo viabilizar o projeto que vocé tem pra detemohd puablico ou
determinada comunidade, que a empresa tem comaci@maou temknow-
howpra repassar. (Maria Carolina, entrevista, 08&4/1

Ja em relacao ao item 6 (troca de beneficios), megm tendo incluido como um dos

aspectos motivadores, a entrevistada demonstrgessibilidade:

Poderia até ser o caso. Eu acho que em casos @spiaificos ja foi até, tipo
um termo de cooperacao técnica que a gente ddgenméo envolve nem, as
vezes, recurso financeiro mas envokxpertise Isso acontece mais com
universidade, em poucos casos. A gente [ONG]n@o) poderia dizer que é
uma ampla experiéncia ndo. Mas com empresa eg@andnte ndo é o
objetivo principal. A gente ndo tem muita experiéndisso e, em geral, as
parcerias de Visdao Mundial com empresa envolvaeantiamento de alguma
atividade e légico, envolve também troca de experieknow-how mas néo
apenas isso, hdo apenas uma cooperacao técnigia G4aolina, entrevista,
08/04/13)

Apesar disso, em momento anterior, quando faz umentario relacionado ao item 2,
a entrevistada Maria Carolina cita 0 exemplo de yaeria com empresa que revela a
existéncia de uma troca de beneficios, traduzidangio da colaboracdo mutua, em que cada

parte contribui com suaxpertise

A gente, por exemplo, tem uma parceria muito gramuae (...) uma empresa
publico-privada. (...) e a gente tem condicdo desser um publico que [a
empresa] ndo acessa, mas [ela] tem toknow-how tem toda a visibilidade
também. Entdo eu acho que juntam-se duas coisadsd® Mundial acessa
determinado publico que [a empresa] tem dificulddéeacessar, mas [a
ONG] também tem uma metodologia j& de convidaaaslfas, de chamar, de
convocar as comunidades... e [a empresa] entrab raaith tecnologia, com
visibilidade, com recurso. (Maria Carolina, entstaj 08/04/13)

Obviamente, conforme deixou claro a entrevistad&oca de beneficios ndo € um

aspecto preponderante quando da busca da ONG @oemnpresa parceira, embora isso ndo
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anule a inevitavel vantagem positiva para ambgsa#aes quando ela ocorre. Sobre os itens
restantes, com 0s quais ambas as entrevistadasisé® Wlundial concordam como
motivacbes da ONG para realizar parcerias com esaprea ideia € similar a das demais
ONGs. Ou seja, a Visdo Mundial, além de ser motivaela busca de diferentes fontes de
financiamento nas empresas parceiras, seja atdevédoacoes, seja através dos projetos
desenvolvidos em conjunto com essas empresas,rargeincipalmente, cumprir sua missao
institucional que, como ja foi dito, constitui oinmipal aspecto motivador para firmar
parcerias na opiniao das entrevistadas da reféinia.

Diante das respostas apresentadas acima, porapdssivel concluir que os aspectos
relatados nos itens 1, 3 e 4 foram citados porsadoentrevistados de todas as ONGs como
fatores que as motivam a estabelecer parceriazogresas. Ja em relacdo aos itens 2,5 e 6
houve diferenca de respostas entre as ONGs pariteip da pesquisa e, em alguns casos, até
mesmo entre os membros de uma mesma ONG em redagdo mesmo item. Através do

quadro abaixo € possivel ver essa diferenca.

Quadro 15 (4) — Opinido dos Entrevistados sobreaggectos
representam para a realizagéo de parcerias conesaspr

motivadores das ONGs que

Aspectos motivadores
das
parcerias

Necessidade dg
recurso
financeiro
complementar

Maior
visibilidade/
projecéo social

Cumprir misséo
institucional

Desenvolver e
imple me ntar
projetos com ou
para a empresa
parceira

Receber auxilio
profissional

Troca de
be neficios

ONG

Numero de entrevistados gue concordaram com osasaitados (de um universo de 6 entrevistadosios2ipor ONG

Instituto Acdo
Empresarial
pela
Cidadania

Movime nto
Pr6-Crianca

Visao Mundial

6

Fonte: dados coletados

Com base no quadro acima conclui-se que, embonato@os os aspectos sugeridos
tenham sido incluidos como motivadores das supidast parcerias de maneira unanime por

todos os entrevistados, em cada ONG pelo menos @embne de cada organizagao
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concordou com 0s itens sugeridos, ndo tendo sidbume aspecto excluido. Logo, todos eles

podem ser considerados aspectos que motivam as @kgatizar parcerias com empresas.
Deve-se ressaltar ainda que nenhum dos entrevistia® ONGs acrescentou outros

aspectos motivadores para a realizacdo de pamriaempresas, pois consideraram que 0S

aspectos sugeridos contemplaram os fatores priacipa

MOTIVACOES RELACIONADAS A CRITERIOS:

Posteriormente a esta questdo, os entrevistadoONas foram perguntados a
respeito dos critérios utilizados pelas organizagfige representam para decidir ou ndo por
uma parceria com uma determinada empresa. Taigrigsit foram analisados pela
pesquisadora com fins a buscar pistas que revelassgros aspectos motivadores que
poderiam estar relacionados ao interesse das ON{s parcerias com empresas. Na
verdade, 0 que os entrevistados citaram como iostgara definicdo de uma parceria, quase
sempre ja traduziam as motivacdes em si. Dessafdoram citados os seguintes aspectos

como motivacdes relacionadas as ONGs:

» Flexibilidade da empresa para aprender

A entrevistada Juliana da Paz da ONG InstitutooAE&presarial pela Cidadania,
declarou que a ONG procura empresas que demonstdm flexibilidade para aprender.
Além disso, a ONG nao realiza parcerias com emgpresgas atividades possam gerar
maleficios a saude humana, como por exemplo, indsistle bebidas e cigarro, ou que
tenham uma imagem danosa perante a sociedade.ré& enfrevistada da ONG, Saritta,
também mencionou este ultimo critério citado pdiada, acrescentando que as empresas tém
que ter uma pratica ou comportamento ético, a fBmé&o buscar a parceria com a ONG
apenas como forma de projetar a sua imagem. Oriténi@ € a realizacdo de parcerias com

empresas locais.

Ndés ndo entramos numa parceria com uma empressefpuabsolutamente

inflexivel, cujos objetivos ja estejam definidogjega gente ndo possa
discutir sobre formas de acompanhamentos, de plaeejto, enfim... entdo

a empresa ela tem que t4 muito aberta a aprendeom#@sco... essa postura
de aprendizagem mesmo. (Juliana da Paz, entreQG8/13)
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Dos critérios citados pela referida ONG destaca-for aprendizagem, que também
pode ser considerado um dos pontos que motivaraliaagédo de parceria. E a primeira vez
gue esse aspecto é citado de forma clara e diketeentdo, o mais proximo que tinha sido
falado sobre isso foi a possibilidade de troca eeeficios entre ONG e empresa. Mesmo
assim, apenas a entrevistada Juliana da Paz citdaresse das empresas em aprender como
um aspecto motivador, o que leva a crer que issdaando faz parte das prioridades das

ONGs pesquisadas.

> ldoneidade da empresa

Os entrevistados do Movimento Pré-Crianca, assiimoc os da Visdo Mundial,
citaram como um dos critérios seguidos a verifioaga idoneidade da empresa. Anténio

Vicente do Movimento Pro-Crianca falou um poucossaibre isso.

A gente precisa conhecer se sdo pessoas realntémteas, se 0 recurso
daquela empresa realmente é um recurso fiscalizado,auditoria, tem
tudo. (...) entdo tem que ter esse cuidado, ve¥ gsma empresa Sséria. A
gente ndo pode fazer parceria com qualquer empyasachega e diz “Ah,
eu gquero fazer, eu quero doar”. Primeiro tem quehecé-la, conhecer o
dono pra poder fazer. Ndo fazemos com qualquer(Amtbnio Vicente,
entrevista, 11/03/13)

A idoneidade da empresa, portanto, também podénskrida como um fator que
motiva as ONGs na busca de empresas parceirasuBorez, atrelado a esse fator esta a
preocupacado das ONGs em vincular sua imagem a sagpcemprovadamente sérias, a fim

de ndo diminuir a credibilidade que possuem perasteciedade.

> Objetivos comuns

A existéncia de uma compatibilidade de objetivospoincipios entre a ONG e a
empresa foi citada pela Visdao Mundial como um gddt@ ser verificado. Neste caso, se a
empresa nao tiver interesse em atuar dentro daaslide estratégia da ONG — voltada ao
bem-estar da crianca, da familia e da comunidagita-nao realiza a parceria, ainda que seja
uma empresa legitima e idénea. Ambas as entreastda ONG citaram a exigéncia de uma
compatibilidade de objetivos, ou seja, a parcena ue potencializar um objetivo que esteja

presente nas estratégias, valores e missao da ONG.
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De maneira equivalente, o Movimento Pré-Crianca cizgou a importancia de a

empresa nao ter principios contrarios aos da ONgSsélcaso, a ONG tem como parametro o

Estatuto da Crianca e do Adolescente, ja que esses@u publico-alvo. Sendo assim, a

empresa tem que possuir objetivos compativeis car®@NG em questao.

(...) todos os recursos que buscamos tem quedsstao dos nossos valores
e da nossa missdo, porque imagina eu estar fakaiode bem-estar de
criancas e adolescentes e eu recebo recurso,hwabain um financiador

gue explora o trabalho infantii ou explora criancas adolescentes

sexualmente. Nao faz nenhum sentido. Entdo essz tegéja 0 nosso maior
norte. E a gente tem muita clareza disso aqui deNé&o é qualquer recurso
gue nos interessa. Tem que ter haver com o quate ge propde a fazer,
com foco no bem-estar da crianca, da sua familia esua comunidade.
(Rafaela Pontes, entrevista, 04/04/13)

A partir dos critérios relacionados acima, péddaser uma correspondéncia entre

estes e as motivacdes relacionadas a eles, chegaralmais alguns aspectos que as ONGs

buscam ao realizar parcerias com empresas, osfquais descritos no quadro abaixo.

Quadro 16 (4) — Principais critérios utilizadosgseONGs entrevistadas para realizar parcerias com
empresas e motivacdes relacionadas aos critétamosi

ONG

Principais critérios utilizados pelas
ONGs entrevistadas
como base para a realizacdo de
parcerias com empresas

Motivacdes relacionadas
aos critérios utilizados
pelas ONGs

Instituto Acao
Empresarial pela

Que a empresa esteja aberta a aprende

lr,

Flexdslidda empresa

aprender;

pa

fa

Cidadania Que seja uma empresa idonea; Idoneidade da empresa,;

Movimento Que seja uma empresa idénea; i} _ Id_oneidade da empresa,;
Que os principios da empresa ndo sejdjetivos comuns;

Pro-Crianga contrarios aos preceitos bésicos |do
Estatuto da Crianca e do Adolescente.

- Que seja uma empresa idénea; Idoneidade da empresa;
Visao Que a empresa tenha interesse | &hjetivos comuns;
Mundial atuar dentro das linhas de estratégia da

ONG;

Fonte: dados coletados

De maneira geral, percebe-se que a motivacao d&sQ@Ifo se restringe ao fato de

uma empresa poder ou ndo colaborar financeiranwmte os seus projetos. Elas também

levam em conta — ainda que numa pequena proporgadisposicdo das empresas em se

engajar nas acles realizadas pela ONG e aprendeelas, a imagem e legitimidade das



110

empresas, além da existéncia de objetivos comuaspeéttanto, um cuidado ao procurar e

aceitar empresas como parceiras.

MOTIVACOES DAS EMPRESAS PARCEIRAS NA VISAO DAS ONGs:

Também foi perguntado aos entrevistados das ON@&saquercepcao que eles tinham
acerca das possiveis motivacdes que levam as ean@esteressarem-se por essas parcerias.
Essa mesma pergunta foi feita de maneira inversaeatrevistados das empresas, o que
permitiu tracar um paralelo entre o que cada org@@dio (ONGs e empresas) pensa a respeito
dos seus parceiros e quais as reais motivaceaddeurn (perguntas 2 e 4 dos roteiros de

entrevista — Ver apéndices A e B). Tais motivagiielem ser vistas no Quadro 17(4).
> Expertisedas ONGs

As entrevistadas Juliana e Saritta do InstitutocAEénpresarial pela Cidadania foram
unanimes em dizer que o publico-alvo da ONG — esgsre- ja € um grande atrativo, sem
falar da experiéncia da ONG na realizacdo de m®jetmpresariais e da propria idoneidade
do Instituto. A questado do diferencial competitiv@o constitui um ponto relevante para a
procura das empresas na opiniao das entrevistadssno porque a ONG ndo possui ainda
grande visibilidade diante da sociedade, apesasdale diferentes midias de comunicacao.

» Credibilidade das ONGs

Do Movimento Pro-Crianga as respostas foram benmtsisc Para o entrevistado
Antdnio, tudo se resume a credibilidade que a ONSSi.

No caso da Visdo Mundial, na opinido de ambasaswstadas, o principal aspecto
que deve motivar as empresas a procurar a ONCGua aredibilidade. Por se tratar de uma
ONG que ja esta ha quase quatro décadas no Balésil,de estar presente em outros paises
do mundo, facilita o interesse das empresas. Awstada Rafaela Pontes declarou também
que nao acredita que o interesse por uma visidéidaaior ou para agregar valor a empresa
seja um fator preponderante — ainda que iSSO oeQmaESMO porque existem empresas que

possuem seus institutos ou fundacdes e ainda aésiparceiras da ONG.
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> Agregar valor a imagem da empresa

Para a entrevistada Roseangela do Movimento Pesi€aj o interesse das empresas €
oriundo principalmente do desejo de agregar vdtavés da imagem da ONG, ainda que néo
necessariamente por uma exigéncia legal.

Pelo que indica as respostas, portanto, as ONGsvatadas possuem uma imagem
muito positiva de si mesmas e ndo acreditam quesgecto isolado como, por exemplo,
diferencial competitivo, explique a aproximacdo dagpresas em relacdo as ONGs, muito

embora, esse seja um aspecto presente.

MOTIVACOES DAS ONGs RELACIONADAS A DIMENSAO SOCIAL:

Finalmente, no que concerne as motivacoes, osvestados foram perguntados sobre
a percepcao deles a proposito da influéncia getagdo com empresas pode trazer a imagem
da ONG. Com isso, quis se investigar se o fato mi@ empresa ter a possibilidade de
influenciar a imagem de uma ONG constitui uma nagifio para a realizagdo da parceria,
considerando, obviamente, que a empresa influgrustivamente a imagem da ONG diante
da sociedade.

As respostas indicaram que as ONGs acreditam hemntia das empresas sobre suas
imagens sim. Por sua vez, se houve essa percepgéiojecao ou ampliacdo da visibilidade
da ONG pode também motivar a formacao de uma paraamforme sugeriu as falas dos

entrevistados.
> Aumentar a visibilidade da ONG perante a sociedade

Pode-se colocar como aspecto que motiva as ONEaliaar parcerias com empresas
a possibilidade de aumentar ou projetar a visédalda ONG.

As entrevistadas do Instituto Acdo Empresarialnaditam que a sociedade pode
avaliar como positiva e negativa a relacdo da ONB empresas, depende do olhar de cada
pessoa em particular. Ja no caso do Movimento Fen€a, o entrevistado Anténio ndo acha
gue a ONG possa ser vista de forma negativa par estlizando parcerias com empresas,

enquanto que a entrevistada Roseéangela acredita pl@cdo com empresas pode influenciar
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a imagem da ONG tanto positiva quanto negativaméatea esta, “algumas parcerias mudam
o olhar da sociedade, mudam o olhar das comunigadasstituicdo.”.

Por sua vez, ambas as entrevistadas da Visdo Maiidimaram que pode haver uma
influéncia nos dois sentidos: positivo e negatRara Maria Carolina, por exemplo, “quando
a empresa € bacana, tem legitimidade na sociedadem vista (...) associar o seu nome [da
ONG] a essa empresa pode ser uma boa. Pode trazefidios ou maleficios.” (Maria
Carolina, entrevista, 08/04/13)

Das afirmagdes anteriores a respeito da visdo qeoeiadade pode ter de ONGs que
mantém vinculo com empresas, apenas um dos etddnssdas ONGs nado considera a
possibilidade de que uma empresa possa influenegativamente a visdo daquelas perante a
sociedade.

No geral, portanto, percebe-se que a imagem pasitte&r uma empresa diante da
sociedade pode constituir um critério das ONGs pptar ou ndo por uma parceria com uma
empresa e, consequentemente, um fator motivadeardaria.

Sendo assim, as motivacOes para a formacdo derarentre ONGs e empresas,

citadaspelos entrevistados das ONGsesumem-se no quadro a seguir.
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aproximacao entre ONGs e empresas por meio derjgarce
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Motivacdes para a formacao de

parcerias entre

de forma geral, segundo ONGs

pesquisadas

ONGs e empresas

Relacionadas as
ONGs

Relacionadas as

empresas

Motivacdes particulares das
ONGs pesquisadas em
relacdo as empresas

parceiras

Motivacdes das
empresas parceiras
segundo a opiniao

das ONGs

pesquisadas

Necessidade d
captacao d¢
recursos de
fontes diversas;

Objetivos
comuns;

Troca de
conhecimentos;

eExigéncias quant

> a
> Responsabilidade
Social

Empresarial;
Agregar valor e
visibilidade a
imagem da
empresa;

Credibilidade das
ONGs;

Profissionalizacéo

das ONGs;
Expertise das
ONGs;

Acesso de

recursos publico
através das ONGS

bNecessidade

5

de recur
financeiro complementar;

Obter maior
visibilidade/projecéo social;

Cumprir misséo instituciona
Desenvolver e implements
projetos com/para a empre

parceira,

Receber auxilio profissiong
das empresas;

Troca de beneficios ;

Flexibilidade
para aprender;

da empres

Idoneidade das empresas;

;Objetivos comuns;

s&xpertisedas ONGs;

imagem da empress
ar
sa

Credibilidade das
ONGs;

Agregar valor e
:visibilidade a

D

L

Fonte: dados coletados

Passardo a ser apresentadas a seguir, as motivdgéesmpresas para realizar
parcerias com ONGs.
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4.2.2 Motivagdo das empresas para a realizacao de

parcerias com ONGs

Assim como as ONGs, as empresas parceiras forastignadas sobre os mesmos
aspectos investigados naquelas, com uma pequem@rdih de detalhes por se tratar de
organizacdes de diferentes naturezas, voltadaferemties objetivos. De forma clara, o que a
pesquisadora fez foi inverter a forma de perguisim, no entanto, alterar a ideia relativa a
uma mesma questdo ou se afastar do objetivo air@laela, a fim de manter a condicao
necessdaria a uma equivalente andlise de dadospadssoser verificado na comparacdo dos
roteiros de entrevista aplicados, precisamente questdes 2, 4, 10, 15, 23 e 24 (Ver
apéndices A e B).

Dito isso, a seguir serdo apresentadas as mo#isade as empresas participantes da
presente pesquisa (ALCOA, CELPE, Tecnoset e Usia Bsé€) acreditam terem sido
responsaveis pela aproximacgao entre estas e as @dBs de um contexto geral. No topico
seguinte, a analise prosseguira com a exposicaonudivacdes de cada empresa em

particular em relacdo as ONGs parceiras.

4.2.2.1 Motivagdes gerais para a aproximagao entre

ONGs e Empresas

Da mesma forma que as ONGs, as empresas pesquisiadas) das suas percepgdes
a respeito dos fatores que levaram esses doisdgosganizacdes a se aproximarem. Sendo

assim, foram identificadas as motivacdes elencadaguir.
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MOTIVACOES RELACIONADAS AS ONGS:

> Necessidade de captacao de recursos

A entrevistada Mirella Pessoa da CELPE, por exemfgllou da proliferacdo das
ONGs e da necessidade de recursos advinda desssm&eto como um fator que aproximou
estas organizacdes das empresas: “As ONGs crescutaim. Elas precisam de receita,

precisam de patrocinio.”.

» Atendimento a novas demandas

A entrevistada Ana Regina da ALCOA, cuja empregaaeira do Instituto Acéo
Empresarial pela Cidadania, citou a importanciaTaoceiro Setor no desenvolvimento
humano, social e econdmico, bem como sua part@pagais efetiva no atendimento a
demandas que nem o setor privado nem o setor plddimvam conseguindo atender. Com

iSso, para a entrevistada, tendeu-se a uma apro&arentre esses setores.

MOTIVACOES RELACIONADAS AS EMPRESAS:

> Desenvolvimento de um papel social pelas emprdgesponsabilidade

Social Empresarial

A entrevistada da CELPE, empresa parceira do Mawomn@ro-Crianca, Mirella
Pessoa, mencionou a mudanca do papel social deegmpgue em sua opinido passou a
participar mais do desenvolvimento do Estado, daucodade e da sociedade.

André Moreira, entrevistado da empresa Tecnoseflad mantém parceria com a
ONG Visao Mundial, mencionou como possiveis motipas a aproximacao entre ONGs e
empresas, as grandes mudancgas que o Terceirov@eatosofrendo nos ultimos 10 anos, e,
por sua vez, a maior exigéncia sobre as empresasmpgosicionamento mais claro em
relacdo ao que fazer, como participar e como dmuitrna mudanga social ou nos problemas

sociais em geral.
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Nesse sentido, de acordo com o entrevistado Andrépntra o movimento de
Responsabilidade Social Empresarial, por exempdepa incorrer em problemas. Por isso
as empresas foram exigidas a buscarem conhecireatitacdo nessa area. André salientou
ainda que empresas gue investem em responsabibdacd empresarial e interagem com a
sociedade, com a comunidade, e envolvem o0s coldi@s em programas de voluntariado,
costumam ter resultados econdmicos positivos.

Finalmente a entrevistada Marcia Goncgalves reptastnda Usina S&o José, empresa
vinculada ao Instituto Acdo Empresarial pela Cid@alamencionou como principal motivo
para a aproximacgao entre empresas e ONGs o foResponsabilidade Social Corporativa,
levando as empresas a buscar apoio nas ONGs aefifacditar o desenvolvimento dessa

area.

> Agregar valor a imagem da empresa

Para a representante da CELPE, Mirella Pessoacessidade de recurso das ONGs
fez com que as empresas apoiassem-nas atraveés davestimento social externo,
contribuindo tanto para gerar uma imagem posit&e @s empresas, COmo para propiciar
bem-estar & populacéo do seu entorno.

> Expertisedas ONGs

A entrevistada da CELPE mencionou que como naoptatre doknow-how da
empresa atuar, por exemplo, na melhoria da quaidadrida, na contribuicdo com educacéo,
cidadania, cultura, entre outras areas, ela pregsassociar a uma ONG que é a entidade
especializada em desenvolver esse tipo de progtdim de que uma organizacao
complemente a outra.

Nesse sentido, mais uma vezegpertisedas ONGs conta pontos a favor. Isso
demonstra o quanto investir na capacitacdo, profiaBzacdo e desenvolvimento de
capacidades é importante para essas organizagiespgimente considerando a dificuldade
de conseguir recursos em razao do grande volurNdEs existentes.

Colocadas as motivacdes de ordem geral que as sasprelicaram ao refletir sobre a
aproximacdo entre estas e as ONGs, serdo apresented sequencia as motivacoes
particulares de cada empresa para a formacgao derigarcom ONGs.
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A respeito das motivagdes particulares de cadaesappara realizar parcerias com

ONGs, perguntou-se aos entrevistados se eles lamscav

1.
2.

Conceder ajuda financeira ou material (?)
Conceder auxilio intelectual/profissional (préaticesplanejamento

estratégico, gestdo, negociacao, realizacao des;yalestras, etc) (?)

ook w

Maior visibilidade/projecao social (?)
Cumprir missao institucional (?)
Interesse em desenvolver e implementar projetosec@NG parceira (?)
Cumprir Funcéo Social (de acordo com o art.170EaqQe diz “a ordem

econdmica, fundada na valorizacéo do trabalho hareara livre
iniciativa, tem por fim assegurar a todos exist&egna, conforme os
ditames da justica social”) (?)

empresarial (?)

Realizar acdes voltadas a cidadania empresarjadineabilidade social

Troca de beneficios (ONG e empresa se comprometgmamente no

sentido de se ajudarem de alguma forma, cada qoakaaexpertisé (?)

O quadro a seguir mostra como ficaram distribuadasespostas dos entrevistados de

cada empresa.

Quadro 18 (4) —Opinido dos entrevistados sobre os aspectos motiesddas empresas que
representam para a realizacdo de parcerias com ONGs

§ Realizar agdes
g Interesse em &
IS voltadas a
2> @ . Conceder . desenvolvere . . .
EE Conceder ajudg . Maior I . Cumprir cidadania
EQ @ ) . auxilio — Cumprir missdo | implementar ~ . Troca de
S O financeira ou |. visibilidade/ R . Funcdo| empresarial/ .
o = . intelectual oul " . institucional projetos com a| . o be neficios
S o material . projecao socia Social | responsabilidade]
© profissional ONG a .
e : social
o parceira .
< empresarial
Empresa Nimero de entrevistados que concordaram com ogosigitados (de um universo de 4 entrevistadoslosgmpor empresa)
ALCOA 1 1 0 1 1 1 1 1
CELPE 1 1 1 1 1 1 1 1
TECNOSET 0 1 1 1 1 0 1 1
USINA 1 0 0 1 1 0 1 0
SAO JOSE

3

Fonte: dados coletados
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Com base nos dados acima, percebe-se que asppisnanotivacdes das empresas
para realizar parcerias com ONGs estdo relacionadasmprir a missao institucional,
desenvolver ou implementar projetos e, realizaesgdltadas a cidadania empresarial ou a
responsabilidade social corporativa. Em seguidatata-se a concessao de auxilio, seja ele
financeiro, material ou intelectual, juntamente canpossibilidade de troca de beneficios
através das respectivagpertisesdas organizacées em parceria. Por ultimo, e aotuple
indica, 0 que nao representa uma grande motivagém gs empresas € a possibilidade de
obter mais visibilidade ou projetar-se socialmemtedecorréncia da associagdo com ONGs.

Sobre o fator visibilidade, a entrevistada Ana Ragmencionou que ele pode
apresentar-se como uma consequéncia, mas no cash@@A, por exemplo, ndo € o
principal motivo para estabelecer uma parceria €@NGs. Ainda sobre essa questdo da
visibilidade, Méarcia Gongalves da Usina Sao Josibémn ndo considerou que esse ponto seja
um motivador da empresa em relagcdo as ONGs, mesmoeela afirma que, no caso da
Usina, 0 acucar produzido na empresa ndo € destimad consumidor final, ele &
comercializado para instituicdes. Dessa forma, @® igdica a fala da entrevistada, ndo ha
porque pensar em aumentar a visibilidade da empgeesaconsumidor final, que representa a
maioria da populagdo, sequer tem acesso a maroa.f&d& que, de acordo com Marcia,
apesar de realizar projetos sociais, a Usina nd@iivaiya na midia.

A CELPE, representada pela entrevistada Miretlaafunica empresa que concordou
com todos o0s aspectos relacionados como potentiaitradores das empresas. Mirella
acrescentou ainda como aspecto motivador paralaagi de parcerias com ONGs a
possibilidade de disseminacéo do negocio da empresa a distribuicdo de energia.

Os demais representantes das empresas nhdo ataemTenoutros aspectos

motivadores aos ja sugeridos.

MOTIVACOES RELACIONADAS A CRITERIOS:

Tendo como ponto de partida os critérios utilizapelss empresas para definir quem

serdo as ONGs parceiras, foram identificadas asrgeg motivacdes a eles relacionadas:
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» Cumprir missao institucional da empresa

Quase todos os entrevistados citaram exemplos dérias que estdo muito
relacionados ao desejo de cumprir a missao da smpre

Ana Regina (ALCOA), por exemplo, colocou que, embamdo sejam critérios
excludentes, a empresa ndo apoia iniciativas comréligiosos ou politicos. O fato de nao
ser excludente quer dizer que a empresa até pade garcerias com entidades politicas ou
ONGs que tenham acdes voltadas a fins religios@gjeoa empresa nao faz € apoiar essas
organizacdes em atividades que tenham qualquepaetiioso ou politico. Isso mostra que
a empresa procura seguir 0s seus principios eiwigetponderando o que € possivel
considerar em relacdo as parcerias, porém, senmdssvdo seu caminho original, qual seja
o alcance da missdo da empresa.

A CELPE tem como critérios atender projetos de ONgiie sejam voltados,
principalmente, & educacgdo, cultura e meio amhi@miaritariamente com foco em crianca e
adolescente, porém também pode realizar agfes ®as @Gueas. Ademais, a empresa procura
alinhar esses projetos aos 10 principios do Padtdhal; o qual “objetiva mobilizar a
comunidade empresarial internacional para a adegdsuas praticas de negocios, de valores
fundamentais e internacionalmente aceitos nas aleaslireitos humanos, relacdes de
trabalho, meio ambiente e combate a corrup¢ddobem como alinhar os projetos aos 8
objetivos do miléni®, os quais foram estabelecidos pela ONU como ebjetijue devem ser
atingidos por todos os paises do mundo até o arkDie. Além disso, a empresa nado faz
patrocinio nem apoia projetos que tenham vinculd@igm-partidario. Mais uma vez, aqui,
fica clara a intencdo de cumprimento da missdondpresa, uma vez que parcerias que
possam fugir aos propdsitos da instituicdo sdoadzstas.

Assim como as empresas anteriores, a Usina S&o plosée se concentrar no
cumprimento de sua missao institucional, visto preeura ONGs que queiram desenvolver
projetos atrelados as suas perspectivas, quatsajgas e adolescentes, e que nao tenham
problemas relacionados a sua imagem. Também a Jetcpmcura seguir a mesma condicdo

das empresas ja citadas a fim de cumprir sua missao

> FONTE: Disponivel em:< http://www.pactoglobal.dngpactoGlobal.aspx>. Acesso em: jun. 2013.
' FONTE: Disponivel em: <http://www.objetivosdomilerorg.br/>. Acesso em: jun. 2013.
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A Tecnoset busca ONGs que tenham proximidade geoagréom a empresa, bem

como tenham algum tipo de vinculo com os colabaesd¢voluntarios da empresa) e/ou

diretoria e ONGs que queiram desenvolver projetdtagos a empregabilidade de jovens

e/ou relacionados com Tecnologia da Informagéq fHjeto da empresa.

Nesse sentido, os critérios indicam, além do desejatingir a missdo da empresa —

ao buscar se vincular a ONGs que possuam projetoacerdo com a area de atuacao da

empresa — também a preocupacao em realizar pacmenarganizagdes idoneas, ja que ha

uma procura por ONGs proximas a empresa e que sgjamecidas de seus membros.

Obviamente, neste caso a empresa também deixadransr que procura evitar danos a sua

imagem, muito embora esse nao pareca ser um fatsivb para a realizacdo de parceria

com uma ONG. O Quadro 19 (4) abaixo resume ogiostéelacionados pelas empresas e faz

um paralelo entres estes e as possiveis motivagéles relacionadas, assim como foi feito no

caso das ONGs pesquisadas.

Quadro 19 (4) — Principais critérios utilizadosgzetmpresas entrevistadas para realizar parcerias ¢
ONGs e motivacdes relacionadas aos critérios @tado

Principais critérios utilizados pelas
empresas entrevistadas

Motivacoes relacionadas

EMPRESA como base para a realizacdo de parceria aos critérios utilizados
com ONGs pelas empresas
ALCOA Que_ a pa_rc_eria nao seja_ voltada a realizagaomprir missao institucional
de fins religiosos ou politicos.
Que os projetos das ONGs estejam alinhad@gmprir misséo institucional
ao foco de responsabilidade social |da
CELPE empresa,;
Que os projetos ndo tenham vinculo politic@umprir missao institucional
partidario.
Que a ONG seja préxima da empresa; Idoneidade N&sO
Que a ONG tenha algum tipo de vinculo cpidoneidade das ONGs.
TECNOSET 0s voluntérios da empresa;
Que os projetos da ONG sejam voltadosGumprir missao institucional
empregabilidade de jovens ou TI.
USINA SAO Que a ONG seja idbnea,; Idoneidade das ONGs.
Que os projetos da ONG sejam voltadosGumprir misséo institucional
JOSE criangas e adolescentes.

Fonte: dados coletados
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Com base nas informagOes do quadro, percebe-séodag as empresas tém como
uma de suas motivacdes o0 desejo de cumprir a missditucional da empresa. Isso
demonstra a semelhanca existente entre as emprespse diz respeito a sempre manter o
foco nos seus objetivos, além de refletir o quast®ONGs sédo importantes para elas, uma vez
gue sozinhas as empresas provavelmente ndo faéianbem o trabalho que fazem em

parceria com ONGs.

MOTIVACOES DAS ONGs PARCEIRAS NA VISAO DAS EMPRESAS:

Sobre o0s possiveis aspectos que na opinido devistados das empresas motivam as
ONGs a procurarem estas como parceiras, foram opredds dois fatores principais: a

necessidade de recursos das ONGs e a imagem dessasip
» Necessidade de recursos

Ana Regina afirmou que grande parte das ONGs qpeu@am a ALCOA é por uma
guestdo de necessidade de recurso a fim de degenuoh projeto ou atividade. Ela afirma
que ao fazer isso, a ONG também consegue agrelgaramseu projeto ou acédo devido a
especificidade da empresa (dewow-how tecnologia, diversidade, conhecimentos técnicos,
etc.), o que possibilita maior poder de persuas#@ &s organizagcbes no momento de
angariar o recurso restante necessario.

No caso da ALCOA percebe-se que o proprio nomangaresa € de grande relevancia
no momento que as ONGs procuram recursos. Issai@ocgmo colocou a entrevistada Ana
Regina, a marca da empresa age, em outras emmesastituicbes, como um facilitador
para a obtencdo dos recursos que faltam.

O entrevistado André Moreira da empresa Tecnoaetbém citou a necessidade de
recursos como um motivador para a procura das ON@Gsempresas parceiras. Ele
complementa dizendo que como estratégia, as ONGsungam diversificar a fonte de
recursos buscando tanto parcerias privadas conenms publicas ou mesmo através da

prestacdo de servicos especializados.
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> Imagem das empresas

Mirella da CELPE acredita que a empresa € muioyyada por ser uma das maiores
do Estado e ser conhecida por todos da localidadgie é a Uunica empresa que distribui
energia nessa area e, portanto, esta presentsaaedodos 0s que utilizam energia elétrica
em Pernambuco. Também pelo fato de ser uma enguméga e que ja possui um historico de
patrocinio muito grande. Em suma, a entrevistadalo que a imagem da empresa deve ser
o principal motivador nesse caso.

A entrevistada Marcia Goncgalves teve a mesma pe@iceque Mirella, concluindo
gue a imagem da empresa €, de fato, o principactsmue motiva as ONGs a procurar a
Usina.

Apesar de as entrevistadas terem chegado a umaamesitlusédo, parece haver uma
diferenca a respeito do que se entende por “imadanempresa”’, que pode significar
vincular-se a uma organizacao para ampliar suagmgggerante a sociedade — entendimento
da representante da Usina Sdo José, Mércia — aurprouma organizagdo com base na
imagem que ela possui, ou, melhor dizendo, com kasesua credibilidade — provavel
entendimento da entrevistada Mirella — acreditagde assim sera mais facil angariar
recursos.

Obviamente, nas duas situacdes referidas a inflwénee uma organizagdo causa
sobre a imagem da outra é inevitavel, seja ela infhgncia positiva ou negativa. Mas, ao
que parece, entre as ONGs e as empresas, sdaestass interessadas na ampliacdo de sua
imagem. Isso nao significa que o contrario ndo tega) mesmo porque empresas de grande
porte, por exemplo, tendem a ter um poder de infliZ€e contribuir para um ganho de
visibilidade muito grande para as ONGs, indeperadnttamanho desta. Enfim, o que quer
se dizer, € que a despeito do entendimento quenda tsobre “imagem da empresa”’, ha
sempre a possibilidade de ganhos ou perdas. Porassnportancia de realizar uma
investigacdo mais profunda sobre um parceiro enengal a fim de evitar problemas
desnecessarios no futuro.

Considerando o que foi declarado pelos entrewsstadas ONGs e empresas
participantes da pesquisa, a respeito dos aspggmotivam cada qual a realizar parcerias
com o outro, bem como a percepc¢ao desses mesmegiglaos em relagdo aos motivos que
poderiam ter levado seus parceiros a buscar tesen@s, chegou-se a uma visdo interessante

acerca das percepcoes que um ente tem do outrquedmda ente declara de si.
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Quadro 20 (4) — Percepcdes relativas as motivad®empresas e ONGs na realizacdo de parcerias

Aspectos que Principais aspectos Aspectos que Principais
motivam as declarados pelas motivam as ONGs na| aspectos declarados
empresas na empresas® opinido das pelas ONG$°
opinido das ONG$’ empresas’
-Expertisedas -Cumprir missdo -Necessidade de -Necessidade de
ONGs; institucional; Recurso; Recurso.

-Credibilidade das | -Desenvolver projetos com -Imagem da empresa. | -Cumprir misséo

ONGs; as ONGs; institucional;

-Agregar valor a -Realizar agbes voltadas a -Desenvolver

imagem da empresaj; Cidadania/Responsabilidade projetos com/para ag
Empresarial. empresas.

Fonte: dados coletados

A partir das colocagdes do quadro acima é posehsdrvar que praticamente ndo ha
correspondéncia entre os motivos declarados par tgaal de organizagédo (ONG ou empresa)
em relagdo ao que uma organizagcédo pensa da obt@a s@ue as levam a formar parcerias
entre si. Ao que tudo indica, mesmo que os tem@s conturbados entre essas organizactes
tenham ficado para tras, ainda ndo se desenvolveuimagem totalmente positiva de uma
em relacdo a outra. Parece existir certo grau seotdianca entre essas organizacdes que ndo
permite um relacionamento de maior cumplicidadesegrnbas.

7 Com base nos dados retirados das respostas daadsdo roteiro de entrevista das ONGs.

'8 Com base nos dados retirados das respostas daa0&8sdo roteiro de entrevista das Empresas, demsido
0s itens em que todas as empresas concordaram.

19 Com base nos dados retirados das respostas daaQdsdo roteiro de entrevista das Empresas.

22 Com base nos dados retirados das respostas daaj08o roteiro de entrevista das ONGs, congideras
itens em que todas as ONGs concordaram.
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MOTIVACOES DAS EMPRESAS RELACIONADAS A DIMENSAO
SOCIAL:

Os entrevistados das empresas também respondebaenge influéncia a parceria
com ONGs pode ter sobre a forma como esta emprasstaépela sociedade. Com isso,
pretendeu-se identificar se as empresas sdo masivaela possibilidade de expandir sua
visibilidade social ao formar parcerias com ONGs.

Chegou-se a mesma concluséo que as ONGs, ou S@apeesas sao motivadas pela

possibilidade de aumento de sua visibilidade didatsociedade.

> Aumento da visibilidade da empresa perante a saded

Para Ana Regina da ALCOA, a influéncia das ONGse#&) duvida, positiva e agrega
muito valor a empresa. No caso da CELPE, a parcena ONGs tanto pode influenciar
positivamente, como negativamente, de acordo centravistada Mirella. Por isso, para ela,
€ preciso muita sinceridade de ambas as partesamdaria, a fim de ndo comprometer a
imagem da empresa.

Para André Moreira da Tecnoset, “a parceria entidGOe empresa reflete
positivamente na forma como a empresa € vistagoeladade.”. Contudo, ele acrescenta que
“para potencializar a visibilidade, é preciso defa estratégia de comunicacdo. Em muitos
casos, a empresa realiza acdes que ndo séo tdgadas, e acabam ndo agregando tanto
valor a empresa como poderia.”. Da mesma forneatr@vistada Marcia Gongalves da Usina
Sédo José, acredita que a influéncia é positivdusie ela afirmou que muitas pessoas
procuram, por exemplo, o Instituto Acdo Empresapala Cidadania, ONG com quem a
empresa mantém parceria, a fim de ter acesso &sa@rconhecer melhor suas agoes.

Sendo assim, para o bem ou para o mal, as ONG=spein influenciar a maneira
com que as empresas sao vistas. Consequentemeateh@ de visibilidade ou o aumento de
projecéo social das empresas pode constituir unvaaatr para estas quando do interesse em
realizar parceria com ONGs.

No quadro a seguir, os aspectos identificados cowtivacdes para as parcerias de

acordo com @ercepcao das empresas
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Quadro 21 (4) —Percepcdo dos Entrevistados das empresas sobrepestas motivadores da
aproximacao entre ONGs e Empresas

Motivacdes para a formacao de
parcerias entre ONGs e empresas d
forma geral, segundo empresas

pesquisadas

Relacionadas Relacionadas as

as ONGs empresas

Motivacoes particulares das
empresas pesquisadas em relagéo ¢
ONGs parceiras

Motivacdes das
ONGs parceiras
segundo a
opinido das
empresas

pesquisadas

Desenvolvimento
de um papel social
pelas empresas/
Responsabilidade
Social Empresarial

Necessidade de
captacao de
recursos;

Atendimento a

novas

demandas; Agregar valor a
imagem da
empresa;
Expertisedas
ONGs;

Conceder ajuda financeira ou materi

Conceder auxilid
intelectual/profissional,

Maior visibilidade/

projecéo social,

Cumprir missao institucional,
Interesse em desenvolver
implementar projetos com a ON

parceira;

Cumprir Func¢éo Social,

alNecessidade de
recursos;

Imagem das
empresas.

O

Realizar ac¢des voltadas a cidadania

empresarial/responsabilidade S0(

empresarial;
Troca de beneficios;
Idoneidade das ONGs;

Aumento da visibilidade da empre
perante a sociedade.

ial

Fonte: dados coletados
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4.3 Processo de formalizacao das par cerias

Neste tépico serdo apresentados 0s processosNfis ©empresas seguem até firmar
uma parceria, 0 que compreende as etapas, procedsne instrumentos utilizados para a
formalizacdo da parceria. Observou-se que em nealtlia® organizacbes pesquisadas existe
um processo formalizado e bem definido acerca tasme seguidas até a concretizacdo de
uma parceria. Mesmo assim todas as organiza¢cfesngamaram bastante cuidado ao buscar
uma parceiro institucional e seguiram, ainda que foemalmente, um procedimento que

deixam transparecer a existéncia de etapas.

4.3.1 Processo seguido pelas ONGs

A ONG Instituto A¢cdo Empresarial pela Cidadani@ pé&ssui um processo formal
definido, mas, com base nas informacdes dadas patesvistadas, as etapas seguem um
claro percurso. Juliana da Paz relatou que geranadguém que conhece o trabalho da ONG
“abre as portas” em uma empresa. Entdo um repeegentla ONG visita a empresa e
conversa com O responsavel pela area de sustémddkil e responsabilidade social
empresarial a fim de identificar oportunidades ealizacdo de acdes conjuntas. Depois a
ONG encaminha um projeto a empresa. Essa é a dasprdsentacédo, também relatada pela
entrevistada Saritta Brito.

Segue-se com uma fase de negociacao, realizagaasnpartes através de reunides e
conversas para esclarecimentos e discussdo dasvabjdo projeto e das agbes a serem
desenvolvidas. Discutidos os pontos, € elaborada vensdo final para o projeto que é
encaminhado para aprovacdo, ou nao, da diretori@ngaresa. Recebendo o aval desta
instancia, a parceria é formalizada através dedacou contrato, o qual dura geralmente 1
ano. Uma vez formalizada a parceria, a preocup&ofia-se a gestdo dos recursos e a
prestacdo de contas, finalizando o ciclo. E, salfomteresse de ambas as partes, a parceria
pode ter continuidade através da renovacdo do atontPor sua vez, o contato com as
empresas ao longo da parceria, de acordo com evist@ida Juliana da Paz, é realizado por
meio da Assessoria de Relacionamento e Comunicgg@oe responsavel pela comunicacao

das acbes dos projetos as empresas.
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O processo de parceria do Movimento Pro-Criangaaabrdo com o entrevistado
Antonio Vicente, comeca por um contato com o pegsgiel ou dono de uma determinada
empresa. Nesse contato o representante da ONGa&wpliabalho realizado pela instituicao e
aguarda o retorno da empresa. Caso esta demantshesse, a ONG envia um projeto, que é
analisado e encaminhado para o departamento jordticambas as partes, finalizando com
um encontro para a formalizacdo da parceria atral@sum convénio. Este convénio
normalmente tem duracédo de 1 ano, podendo seraeelov

A entrevistada Roseangela acrescentou que, ul@émi@n a iniciativa para
desenvolvimento de uma parceria tem partido dagegap. Contudo, se a ONG nota uma
oportunidade que pode oferecer respaldo as suas,a&la vai a procura da parceria. Por sua
vez, quando do estabelecimento de uma parcer@ptato com a empresa é realizado através
da diretoria da ONG como um todo, de acordo come&ugela. Nesse caso, podem ser
assessores, coordenadores e gestores. Em gerlingdd da(s) pessoa(s) que ficara(ao)
responsavel(is) pelo contato com os parceirost& diei acordo com o tema do projeto. Se, por
exemplo, o tema for direcionado a parte pedagogicasponsabilidade € dos coordenadores
pedagogicos. Ou seja, considera-se 0(s) gestalda®spectiva unidade em que o projeto vai
ser inserido.

No caso da Visdo Mundial, de acordo com Rafaefdd2p 0 estabelecimento de uma
parceria pode partir de contatos pessoais de aqaldbiees da ONG ou ser proveniente de um
edital publicado por uma empresa. Também existeaatedo com a entrevistada Maria
Carolina, uma equipe dearketingdentro da ONG que é responséavel por fazer prodpeis
empresas em todo o Brasil, de preferéncia quenfgate um perfil de doador. Nesse sentido,
0 processo segue com uma fase de conhecimento eritigoas partes, que, no caso da ONG,
€ chamado deDue Diligencé, um processo internacional pra verificar a iddaeie de uma
instituicdo. Se nada de negativo é encontrado modi respeito & empresa em analise,
comeca uma fase de apresentacdo dos projetos deseéos pela ONG, bem como
realizacdo de visitas de ambas as partes integesdach seguida ONG e empresa discutem as
possibilidades de atuacéo conjunta e essas digsuséd levadas para um Comité de Andlise
e Aprovacgao de Projetos para avaliacado da propesaaONG. Por fim, caso a proposta seja
aprovada por esse Comité, ela é encaminhada a parta®ento juridico a fim de ser
elaborado o documento que ird formalizar a parcepi@al seja um contrato ou convénio.
Estes podem ter tempo variavel, mas geralmenter@st@gs com empresas tem duragcao

média de 2 anos. O contato com a empresa parcei@tdo por meio do coordenador do
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projeto. Porém, se ndao houver alguém dentro da @iNGatenda a um projeto, uma pessoa é

indicada como referéncia para fazer esse papel.

4.3.2 Processo seguido pelas empresas

No caso da ALCOA néo existe um procedimento foresgdbelecido para a realizacao
de parcerias. A iniciativa, inclusive, pode partanto da empresa como das ONGs
interessadas. No caso da iniciativa partir de ON&smpresa avalia a proposta e a
contrapartida para a empresa. Se for interessaop®reuno para a empresa, ela promove a
parceria. Ja se a iniciativa partir da empresarmagorocedimento interno a ser seguido: a
ONG manda seu projeto, a empresa |é, verificasesh dentro das estratégias de atuacao
dela (anualmente estabelecidas) e avalia o nivetudéentabilidade do projeto. O passo
seguinte é fazer visitas a instituicdo que enviqurajeto e realizar entrevistas, podendo até
mesmo realizar auditorias, dependendo da natueeparderia.

Sobre a realizagc&o de parcerias, a entrevistadaR&gina acrescenta que a ALCOA
nao define metas com esse fim, ndo faz parte dagérgas da empresa. Isso porque, devido
ao reconhecimento e credibilidade da empresa, auggode instituicbes em busca de
parcerias ocorre de maneira natural. Portantoospprccao de ONGs parceiras como meta da
empresa SO ocorreria se ela tivesse 0 recurso nwastir mas nao tivesse nenhum
relacionamento externo, o que nao € o caso.

Para a formalizacdo das parcerias a ALCOA utilima,caso de projeto social, um
formuléario de projeto semelhante a um contrato, guesnao recebe este titulo. Além disso, a
empresa exige uma seérie de documentacfes a seadeanpela ONG parceira. Como
documento formal, a empresa elabora uma declaesgivada sempre pelo diretor financeiro
e responsavel geral da instituicdo. As parcerias,geral, tem o tempo minimo de 1 ano,
podendo ser renovada a cada término de periodan @c& responsavel pelo contato com as
ONGs parceiras € a pessoa que ocupa o cargo redo@ assuntos institucionais, referente
a area de comunicacdo e relacdes comunitariasngueaso da ALCOA, € Ana Regina.
Porém, existem pessoas que sao indicadas paraertaecada area da empresa, chamadas
de pontos focais, as quais dao suporte as ONGasode necessidade.

Em relacdo a CELPE, conforme a entrevistada Mife#lssoa, normalmente as ONGs

enviam solicitacdo de apoio de patrocinio e em idaga empresa realiza visitas as
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instituicdes, participa de reunides internas e ep@rojeto é apresentado para a geréncia de
sustentabilidade da empresa. Posteriormente otpréjevado para a reunido de diretoria e,
caso seja necessario, a CELPE volta a visitar idaglg para fazer analise, por exemplo, de
atas de reunido ou mesmo entrevistar o publicosgu& beneficiario do projeto a fim de
conhecer melhor o trabalho desenvolvido pela eddéid@ iniciativa para a realizacdo de
parcerias também pode partir da empresa, porénmy eopnocura € muito grande, a empresa
nao precisa fazer tanta prospeccdo. Por sua vepnt@ato com as ONGs parceiras € de
responsabilidade da pessoa que ocupa 0 cargo @éeiélsgia em Responsabilidade Social
que, atualmente na empresa, é a propria Mirellea 8dormalizacdo da parceria é utilizado
sempre um contrato ou convénio, o qual tem duragéona de 1 ano.

A Tecnoset ndo possui uma sistematizacado espedfic relacdo ao processo de
definicho de uma parceria. O que existe, segunénteevistado André, é considerar um
conjunto de empatias e de valores que uma orgatizagde agregar a outra até encontrar
uma causa em comum. Para tanto, sdo realizadésswesnloco, reunides internas, reunioes
externas com as ONGs, levantamento de orcamentabattos acerca do projeto em analise,
desenvolvimento de projetos-piloto até, finalmeriejar o projeto para aprovagdo da
diretoria. De acordo com o entrevistado, a empsespreocupa em atender as necessidades
do parceiro e ndo apenas impor um projeto pelodatestar investindo recurso financeiro.

Para formalizar o vinculo entre a empresa e a ON@izado um termo de parceria
assinado por ambas as partes, podendo também sacano verbal. Ndo existe tempo
definido para uma parceria. Ao longo do projetoOdGs parceiras podem recorrer a um
Gerente Social ou, em segundo plano, aos chamamlabdfadores Ativos, que sédo 0s pontos
focais, ou seja, pessoas da empresa que estawidagalos projetos.

No caso da Usina Sao José, em primeiro lugar @ fieit levantamento geral sobre as
ONGs que dura pelo menos 1 més. Nessa fase preeucanhecer melhor as ONGs
verificando, por exemplo, a existéncia de CNPJyblipo-alvo, a origem dos recursos, 0s
projetos desenvolvidos e até mesmo informacdesodaumidade local sobre a forma de
trabalhar da instituicdo e o retorno de suas agdepois dessa fase, a empresa solicita as
ONGs o envio de projetos que serdo avaliados farse caso, financiados pela empresa. E
utilizado contrato para formalizacdo de parcer@mtempo minimo de duracédo vai depender
do projeto, sendo geralmente de 1 ano. A respditade pelo contato com as ONGs é de
quem ocupar o cargo de Gerente de Recursos Hunramoaso da Usina Sao José, o contato

é feito através da entrevistada Mércia Gongalves.alguns casos, 0 contato também pode
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ser realizado pelo diretor da instituicdo, masspaasabilidade central permanece sendo do
Gerente de RH.

4.4 Préticas desenvolvidas a partir da formacao das

parcerias

Aqui, serdo apresentadas as acdes ou praticazmpeesas e ONGs passaram a
desenvolver a partir do momento que estabelecesaoenias entre si. Dentro desse aspecto,
incluem-se quaisquer novas atividades que possamsuegido em decorréncia do
relacionamento com a ONG ou empresa parceira, desdalizacdo de reunides periddicas
para acompanhamento do projeto, realizacdo dedaties informais ndo estabelecidas no
contrato mas que facam parte das atividades ddsatas pela organizacdo, criacdo de
nucleos para desenvolvimento de acdes relaciorgadaarcerias, elaboracdo de relatérios, até
mudancas que tenham ocorrido no cotidiano das magies envolvidas.

4.4.1 Novas préticas desenvolvidas pelas ONGs

De acordo com os relatos dos entrevistados das QOEsM identificadas as

seguintes novas praticas:
> Maior énfase na sistematizacao de relatérios e omagdo das atividades

Segundo a entrevistada Saritta Brito do Institugd® Empresarial pela Cidadania, a
parceria com empresas trouxe a necessidade deatlaénfase a sistematizacao dos relatorios
e comunicacado das atividades, j& que é exigénsiamaresas a apresentacdo de documentos
que comprovem a realizacao das acoes relacionguaseria. Também houve a necessidade
de ter um cuidado maior com a maneira de apresprdgostas e documentos, bem como
com a forma de gerenciar 0s projetos e comunicamgsesas as atividades realizadas.

Sobre essa necessidade de comunicacédo das atsjidadieana da Paz do Instituto
Acao Empresarial pela Cidadania comentou que hapretcupacao constante em manter as

empresas parceiras atualizadas sobre tudo que aeSfd@esenvolvendo.
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(...) qualquer coisa que a gente for fazer... vamvidar todo mundo e

depois de convidar por e-mail manda carta e degwismandar carta, liga,

depois de ligar, manda e-mail de novo, manda SMBtdo a gente sempre
ta com esse movimento de... sempre ta se comuicando com todas as

empresas associadas, entendgdufiana da Paz, entrevista, 07/03/13).

Esse cuidado com a apresentacdo das atividade®rtarifdz parte das praticas da
Visdo Mundial em relacdo as empresas parceiragla@rio pode seguir tanto o modelo da
ONG quanto o das empresas, quando estas exigermagoes especificas, conforme expbs a

entrevistada Maria Carolina.

(...) a gente combina com a empresa que tipo datéred, qual a
periodicidade do relatério... a gente tem um padsmecifico de relatério
que fala de contexto e fala do alcance, do impgetal mas fala também
dos impactos especificos, das licbes aprendidagsedificuldades que a
gente enfrentou naquele periodo. Isso de maneirgriga (...) mas as vezes
a empresa tem ou requer um tipo de informacéo #ispedi a gente entra
em acordo e coloca. Tanto em relagdo ao formatmtquem relacdo a
periodicidade(Maria Carolina, entrevista, 08/04/13).

Percebeu-se, como no exemplo acima, que muitas \&z®NGs precisam ajustar
suas atividades para atender as necessidades gasesas) Disso decorre também uma
necessidade de se desenvolver em termos de profigacdo e conhecimentos
especializados. Tudo isso age como um incentiva ggre as empresas mantenham o
interesse pelas ONGS e, por sua vez, estas consig&eer mais e mais em ac¢des sociais e
prestacdo de servicos.

As demais ONGs pesquisadas também precisam a@eselattorios periodicamente
as empresas parceiras, descrevendo todas as agdestdo sendo realizadas nos projetos que

elas apoiam.

> Criacao de nucleos internos voltados as parcerias
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A criagdo de nucleos especificos relacionados a determinada parceria € uma
possibilidade latente no caso do Instituto Acéo tesgqrial pela Cidadania. De acordo com a
entrevistada Juliana da Paz, existem situacdesy canocasido de projetos de grande porte,
gue se faz necessario desenvolver esses nucleosgrtiEde, nestes casos, 0 que ocorre € a
formacdo de um Conselho Gestor, conforme colocdianiij que € composto pelo
coordenador do programa e mais 1 (uma) pessoasstata de cada empresa.

Na Visdo Mundial, os projetos realizados em paacedm empresas, chamados de
projetos especiais, possuem uma gestéo propriardeada de geréncia de projetos especiais.
De acordo com Maria Carolina, esta geréncia camsiih nucleo “que recebe informacao,
compara as informacdes, verifica, monitora a exiedisica e financeira e também verifica,
por exemplo, que projeto pode fortalecer a acamudt® projeto”.

No caso das demais ONGs a criagdo de nucleos fspgcelacionados aos parceiros

nao existe.

> Realizacao de encontros/reunides periodicamente

A entrevistada Juliana da Paz mencionou que a Okggiga fazer encontros
trimestrais com as empresas para apresentacag@zs do projeto que esta sendo realizado.
Ademais, qguando um projeto chega ao fim, um encantealizado entre a ONG e a empresa
parceira a fim de fazer uma avaliacao geral sobreesmo. Posteriormente, esses dados séao
sistematizados e encaminhados para as empresasl@asi a fim de que elas tenham uma
visdo ampla acerca dos resultados do projeto.

Além dos encontros externos com as empresas, &d@NGs pesquisadas realizam
periodicamente reunides internas para discutiadano andamento dos projetos.

> Estabelecimento de papéis

A partir do momento que as ONGs comecam a gggharcerias com empresas, faz-se
necessario atribuir responsabilidades aos membresivédos. No caso do Instituto Acéo
Empresarial pela Cidadania, a entrevistada Juldmdaz afirma que, a medida que as
parcerias vao surgindo, novos papéis sao criadasresponsabilidades referentes a eles vao

sendo definidas aos poucos.
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Em relagdo ao Movimento Pro-Crianga, de acordo a@ntrevistada Roseangela, os
papéis relativos a cada membro da ONG sé&o estatmdezonforme a disponibilidade e perfil
de cada um e o surgimento de novos papéis vai depda necessidade.

A Visdo Mundial, segundo Rafaela Pontes, tambéilinaleos papéis a serem
executados e quando é necessério, devido a dinjdpnéq@ia da organizacdo, realiza

realocacao interna para melhor adequacéo das pess®@rojetos.

> Realizacdo de atividades extras relacionadagartiseda ONG

O fato de existir um vinculo entre uma empresa a @NG, traz a possibilidade de
realizar agbes ndo necessariamente voltadas a tenmdsado projeto. Ou seja, pode
acontecer de as empresas parceiras solicitaremrmalgtividade das ONGs, desde que esteja
dentro da area de atuacéo destas.

Algumas préticas realizadas pelo Instituto Acdo Easgrial pela Cidadania, por
exemplo, ocorrem em funcdo das parcerias com eagpré®r exemplo, Juliana da Paz
mencionou que € comum as empresas solicitarem da&diim tipo de apoio.

As empresas pedem muito a gente pra fazer palesttasnas de
sensibilizacdo sobre a tematica [da ONG]. Entaemtegja foi muito pra
outras empresas explicar 0 que € investimento Iseecigado, o que é
Responsabilidade Social, porque a empresa deseneslse tipo de valor,
enfim. A gente trabalha um pouquinho nisso dena® e@mpresas porque é
estimulado a ir pra dentro das empresas pra i@ @ projeto Territorios de
Cidadania, que foi um pedido das empresas de conduoz projeto pra
enriquecer a cadeia de valor, enfim, tem essasanae internas né. E tem
algumas empresas que pedem da gente: “Oh a gesteuaplicar o relatério
de sustentabilidade, como é que a gente faz?”. ddnde vai pra dentro da
empresa e ajuda eles também a se organizaremzeraafgublicacdo. Entédo
na verdade qualquer tematica que eles nos pecanta gai pra dentro da
empresa. Agora se essa ida pra dentro da empresarved uma assessoria
pontual ou se vai ser uma assessoria permanergend® muito do que a
empresa quer, enfim. (Juliana da Paz, entrevigta30.3)

Eventualmente o Movimento Pré-Crianca também raaiividades demandadas por
empresas parceiras. Conforme colocou Antdnio Ve&eas vezes as empresas realizam
eventos e convidam a ONG para fazer apresentagf@esonadas aos projetos desenvolvidos
por ela, que, inclusive, podem ser vinculadas apuojeto apoiado pela empresa. Para
Antonio, é uma forma de retorno da ONG em relacé@ssa apoio das empresas, além de uma

maneira de estas avaliarem os frutos do seu investo.
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A Visdo Mundial é outra ONG que ja foi solicitaddesenvolver projetos especificos
para empresas. Obviamente, conforme esclareceevistdda Maria Carolina, tudo tem que
estar dentro das linhas de atuacdo da ONG.

Isso demonstra que as empresas se utilizanexpartiseda ONG para atender
determinadas de suas necessidades, 0 que revelaelag@o de confianga entre as partes,
além de uma notoria capacidade da ONG para atasd&d&o praticas ndo exatamente pré-
definidas no projeto, mas que acabam surgindo deai@xisténcia de um relacionamento

estreito entre as partes.

> Investimento em capacitacéo/desenvolvimento pessoal

A entrevistada Roseangela do Movimento Pro-Criameacionou que a parceria com
empresas trouxe a necessidade de investir maiseearsos humanos, tanto através de
capacitacdes como incentivando o desenvolvimensmémico dos funcionarios, no caso
daqueles que ndo possuem esse tipo de formacaotdPdn, a ONG buscou respaldo nas
proprias empresas parceiras, ja que a instituigdoisa ndo teria recurso suficiente para

financiar essas acoes.

» Desenvolvimento de ferramentas de controle e m@mtento

Tanto o Instituto Agdo Empresarial pela Cidadargaanto a Visdo Mundial
mencionaram a necessidade cada vez maior de wutifem@mamentas de controle e
monitoramento das atividades.

O fato de as ONGs preocuparem-se com esse asgentonstra um desejo crescente
de estarem preparadas para responder bem as dadessdas empresas. Além disso, o
cuidado com o controle das atividades desenvolvssprojetos reflete uma atencdo das
ONGs em relacdo a uma atuacdo transparente e ameiila, 0 que ajuda a manter as

empresas interessadas nas parcerias.

Hoje h& um investimento muito grande de esforcodeerecursos nos
controles. Entdo isso € uma coisa que a gente tartd@ que se adequar.
(...) Entdo assim, hoje ha muito investimento deregs em controles e que
€ muito interessante, afinal a gente trabalha cothedo de doacdo né.
Entdo a gente tem que ser responséavel. (Rafaetaentrevista, 04/04/13)
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4.4.2 Novas praticas desenvolvidas pelas empresas

Ao contrario das ONGs que desenvolveram variasasquaticas a partir do seu
relacionamento com empresas, estas praticamenteanodaram muito a sua rotina. Isso
porque, diferentemente da maioria das ONGs e, cp@atimente no caso das ONGs
pesquisadas, as empresas ja possuem um bom apoigeraimentas e conhecimentos que
torna desnecessaria a implantacdo de novas pratiasse sentido, apenas foram

identificadas as seguintes:
> Realizacao de encontros/reunibes periodicamente

Todas as empresas fazem periodicamente reunidesaso@NGs parceiras para
verificar o andamento dos projetos e rever algucda gue nao esteja dando certo. A CELPE,
por exemplo, faz encontros mensais onde se falacaptacoes, prestacdo de contas aos
clientes acerca das doacdes que eles fazem as @iN@&s da CELPE, formas de divulgacao
do trabalho das ONGs aos clientes, estabelecindenéstratégias, etc.

No caso da Tecnoset, 0 entrevistado André Moreeadonou que sao realizadas
reunides a fim de avaliar a efetividade das atdedae possibilidades de melhorias. Também
sdo aplicadas pesquisas de avaliacdo com os paries das parcerias ao término dos

projetos.

> Acompanhamento das acdes através do recebimengtatiirios

Todas as empresas, com excecado da Tecnoset, fazsnmpanhamento das acdes
relacionadas aos projetos apoiados através daseandk relatdérios que sao enviados
periodicamente pelas ONGs parceiras.

O entrevistado André Moreira salientou que a Teeho&o exige relatérios das ONGs
porque a empresa entende que nem sempre € pagsizelesultados quantitativos, os quais
sao perseguidos por qualquer empresa mas nao@eias. Por isso, em vez de pressionar as

ONGs para conseguir resultados quantitativos, aesappta por certificar-se que os projetos
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apoiados pela empresa estdo sendo bem realizasleguando o direcionamento acordado

entre as partes no momento em que foi feita a parce

> Realizacdo de acdes internas relacionadapartisedas ONGs parceiras
A CELPE ja fez varias sensibilizacbes internascieteadas a causa das ONGs
parceiras com o objetivo de incentivar os funcitrsada empresa a aderirem as campanhas.
A Tecnoset e a Usina Sao José também realizam chappara a sensibilizacdo de
colaboradores para a pratica do voluntariado eleimvento em questdes sociais, as quais sao

feitas com a colaboracéo das ONGs parceiras.
> Criacao de nucleos internos voltados as parcerias

A Tecnoset criou um Comité de Sustentabilidaderdén um grupo de trabalho com
o intuito de recrutar colaboradores e voluntariesapparticipar das acoes realizadas pelas
ONGs. Dessa forma, os colaboradores da empresangga@metem a visitar a ONG da qual

participe trés vezes por semana.

> Adequacéo de sistemas

No caso da CELPE, para receber e registrar infddesmagelativas as doacdes de
algumas ONGs parceiras foi necessério fazer umatagho no sistema comercial da

empresa.

45 Aprendizados dos integrantes das ONGs e

empresas privadas

Nesta secdo serdo apresentados os aprendizadssuios em decorréncia do

relacionamento, através de parcerias, entre ONSBgpeesas privadas.
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4.5.1 Aprendizados dos integrantes das ONGs a partir
darelacdo com empresas

Com base nos dados obtidos através dos entrewdstdde ONGs ao serem
perguntados sobre os aprendizados construidostia g@rparceria com empresas, foram
identificados os seguintes: aprendizado sobre feroe comunicacdo, aprendizado sobre
registro de atividades, aprendizado sobre avalide&oacoes, aprendizado sobre habilidades
interpessoais, aprendizado sobre valorizagdo dayemada ONG, aprendizado sobre
mensuracdo de resultados, aprendizado sobre pleemja estratégico eaprendizados
relacionados ao conhecimento de novas praticasranfentas de trabalho, os quais seréo

detalhados a seguir.

» Aprendizado sobre formas de comunicagéo

De acordo com os entrevistados, todo o process@mumve a parceria possibilita a
construcdo de aprendizados. As empresas tém suairen@nopria de atuar e isso leva as
ONGs a buscar formas de se relacionar melhor cas @lfim de conquistar parcerias e
manté-las interessadas. Por sua vez, no relacioi@arnem empresas, as ONGs conseguem
identificar seus erros e aprendem diferentes fordeamelhorar a execucdo das suas acoes.
Entre esses aprendizados esta a forma de comumicagéas empresas, que pode variar de
uma para a outra e por isso as ONGs precisam dasaabelhor maneira de conduzi-la.

No caso do Instituto Acdo Empresarial pela Cidaalania Visdo Mundial, percebe-se
a necessidade de aproximar a forma de se comutestas ONGs a linguagem das empresas
e fazer uso de termos mais condizentes, seja paitdair a troca de informacgdes, seja com o
propdsito de atrair novos parceiros e angariar siémates de recursos.

Ao mesmo tempo, também existe uma preocupacao couegparece ser 0 mais
importante para a ONG: os resultados qualitatidpesar de priorizarem estes, ao buscarem
se adaptar a linguagem das empresas, as ONGs atatdonque se preocupar também com
os resultados quantitativos que, em geral, é o @@ organizacdes da iniciativa privada.
Com isso, as empresas tendem a continuar deswaddazou valorizando pouco a parte

qualitativa do processo, 0 que pode se afastatedd das ONGs.
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(...) A gente aprende muito junto. O que eu apréndgue é bom entrar no
ritmo da empresa no termo da objetividade. (..fhyp® se comunicar com
um publico muito diferente, né, com empresas difee requer essa
linguagem (...) que caiba em todo lugar e a geartgpse ta aprendendo com
isso. (...) E ruim porque a gente perde tambéroreith, que € perder muito
0 entendimento das coisas que nao sdo tdo viséveirensuraveis né.
(Juliana da Paz, entrevista, 07/03/13).

(...) a situacdo de apresentar um projeto, de dekem uma proposta, € uma
situacdo de super aprendizado pra ONG. Porque eesafem (...) a logica
dela de avaliagdo do projeto ou as necessidadésatenacdo dela. E ai
vocé tem todo um aprendizado de como informar, coarounicar, como

despertar interesse do investidor pro seu profetoacho que isso é uma
mega oportunidade. (Saritta Brito, entrevista, 348/8)

A gente, na parte de comunicagdo procura adequéingaagem, a
apresentacgdo, o visual, as caracteristicas e iddda empresarial pra poder
alinhar um pouco a forma de linguagem. Isso taarfoitte na linguagem. E
como se a gente tivesse que aprender uma linguagemos de falar de
ONG pra ONG pra poder adaptar conceitos. Entdo, gxemplo,
mobilizacdo de recursos, ndo é uma coisa que asesaspentendem. As
vezes é patrocinio, apoio. (Saritta Brito, entitayi$5/03/13).

» Aprendizado sobre registro de atividades

A partir do convivio com empresas, a entrevistaddada do Instituto Acéo
Empresarial pela Cidadania percebeu que a apreeiizdas organizacdes € muito restrita as
pessoas e isso pode dificultar a manutencédo da reewmr@anizacional. Nesse sentido, ela
notou que precisava criar um mecanismo de regdao atividades realizadas, conforme
relato da prépria.

A preocupacao com o desenvolvimento de uma mermégenizacional € um avanco
muito grande para as ONGs e ainda que essa naorsejgpratica generalizada entre estas
organizacdes, o fato € que elas passam a investa ¢ez mais na sofisticacdo dos seus

processos e praticas cotidianas, demonstrandogmificativo potencial para a mudanca.

Ha um aprendizado... assim... existe uma rotatiddaas empresas muito
grande hoje em dia. O mercado de trabalho t4 adpieentdo as pessoas
mudam. Entdo eu aprendi que as questbes de amgedizdentro das
organizacoes, elas tdo muito ligadas as pessads. &ntao as vezes quando
as pessoas saem toda a memoria organizacionahsaém. E isso forgou a
gente a criar um mecanismo de controle de relagiento. Toda vez que eu
Vou numa empresa eu abro um documento e relat@ ajge aconteceu e
com quem, faco uma pautazinha (...) por que setec@nde eu sair daqui a
um més eu digo “Oh, a gente teve ai, foi isso quantaceu”. A gente
mantém essa memoria institucional, entendeu? (dulila Paz, entrevista,
07/03/13).
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> Aprendizado sobre avaliagéo das agbes

O processo de execucado dos projetos possibilittommaprendizados, de acordo com
entrevistados de duas ONGs. E nesse momento ques ®N@ipresas parceiras se retinem e
discutem o andamento das ag¢0fes, as dificuldadgslasre o que pode ser feito para melhorar
o desenvolvimento dos projetos. Nesse sentido, NG Oaprendem a avaliar melhor suas
acOes e a rever aspectos que merecem mais atefipgiide@ndo comprometer os resultados
esperados. Avaliacdo essa que nao deve ser feitesjao final de um projeto, mas durante
toda a sua fase de execucéo.

Principalmente na execucdo de projetos né. Pra esipecialmente nos
momentos de acompanhamento e monitoramente dostqwagera muita

aprendizagem né, porque é a chance que a gentdetatizer: “Fez num

fez”, “Por que fez e por que ndo fez?” e “O quaié @i fazer?”, entendeu?
Geralmente esse € um momento que causa muita gageich. (...) por que
o planejamento é meio que... € um sonho juntoErgonhar junto € bom,
mas € na hora que vocé vai pra pratica do dia-auavocé vai monitorar
isso. (Juliana da Paz, entrevista, 07/03/13).

Todo momento gera aprendizagem. (...) E no conbkoforma como foi
feito 0 contato, a gente errou nisso, errou nagtiloa propria execucdo do
projeto. NOs deviamos ter divulgado mais a mardajlghmos pouco.
Durante todo o processo ocorre essa aprendizagénmdnjo Vicente,
entrevista, 11/03/13)

» Aprendizado sobre habilidades interpessoais

Outra forma de aprendizado que todas as ONGs naatfmi sobre o tratamento entre
as pessoas dentro da organizacdo. O fato de oxtmr@mpresarial remeter a ideia de um
ambiente altamente competitivo e tenso, bem diferéas ONGs que costumam ter um clima
mais ameno e solidario, d4 as ONGs a possibilidadaprender muito com os diversificados
perfis das empresas.

Nesse sentido, as ONGs aprendem ndo sO a interagir pessoas de diferentes
personalidades, mas também a se posicionarem edeeden seus propositos, bem como a
negociar suas acoes, caso seja necessario. Além thsmbém houve aprendizado em relacao
a atitudes como ouvir e motivar os membros de urganizagéo, para que eles se sintam

satisfeitos e tenham mais entusiasmo para rea&atrabalho, fato que pareceu surpreender
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a entrevistada Roseédngela do Movimento Pré-Crigpgagxemplo, apesar de ela entender

essas atitudes como pura estratégia das empresas.

Aprende principalmente (...) sobre lidar com pessoaito diferentes ne, em
setores diferentes... lidar com uma empresa, unresapo da area de
seguros, com uma dindmica de um empresario nad&darmacia (...).

Entdo, a gente transitando por varios perfis deresag diferentes da muita
ideia, assim, de quais as dindmicas daquele getpA gente tem aprendido
a dialogar muito e a entender um pouco do contxtoresarial que € muito
dificil. (...) Entdo assim, a gente acaba se espdgndo e tomando um
conhecimento muito maior de como funciona a dinaneimpresarial e de
certa forma tem feito a gente se aproximar deles, que a gente ta
mostrando pra eles que trabalhar responsabilidadéalse cidadania

empresarial também € isso, também € ajudar eles @®mmegodcios,

entendeu? Também ajuda eles a tomar uma postweeertdd que vai

favorecer eles de outra forma. (Juliana da Pam\ésta, 07/03/13).

Acho que tem um aprendizado no campo politico,cmeocse posicionar, de
até aonde vocé pode ir. E muito no aspecto poliistratégico. S&o
aprendizados nesse campo, de como se colocars®éopar, de colocar ha
mesa suas possibilidades, seus limites, enfim.it{&aBrito, entrevista,

15/03/13).

Acho que ha aprendizagem individual, aprendizadagaspo, aprendizado
gerencial. E s0 troca. (...) A questdo mesmo doeigsao proprio trabalho.
Porque assim as vezes vocé escutar do outro gueév@ompetente, que
vocé é capaz da um... faz com que vocé, tipo assiroxa, que negocio
legal, eu ndo tinha percebido isso”. Entdo assimaeho que da mais
coragem, pra dizer assim “Vocés fazem a difereréatomo se fosse um
reconhecimento. E que 0s empresarios sempre faaequeisso € o retorno
deles: reconhecer que o teu empregado € o melleaonRecer, por qué?
Por que ele trabalhando com satisfacdo o dinh@aoeae, num aparece? E
isso que eu aprendi convivendo com elEss ndo dao ponto sem nd nao.
(Roseéngela Almeida, entrevista, 11/03/13)

Nem sempre os resultados que a gente apresentajséles esperados. As
vezes eles superam as expectativas, as vezes ieten fbaixo da

expectativa e a gente tem que negociar isso. Entsempre também um
aprendizado sobre como lidar né, com diferenteSegisEmpresa é bem
diferente da ONG, mas sim, sempre gera [aprendizadd gera também

determinados ajustes. (Maria Carolina, entrevix34)4/13)

» Aprendizado sobre valorizacdo daimagem da ONG

Em geral, ndo faz parte da natureza das ONGs aypagdo com a disseminacéo da
sua imagem. Contudo, cada vez mais elas tém pdacabmportancia de divulgar suas acoes
e, por assim dizer, sua marca. Esse pensamentorfaiecido a partir do contato com as

empresas, que sabem bem a importancia de tornaeisigeis perante a sociedade.
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E interessante notar que apesar de reconhecengpostincia de destacar a imagem
da ONG, é perceptivel certo cuidado ao menciorsar, isomo pode ser notado na fala da
entrevistada Rafaela Pontes abaixo, por exemplog@mentar que “ndo € pecado” dar atencao
a esse aspecto. Talvez esse cuidado se expligoefgiel de que destacar a imagem da
organizacdo € uma preocupacao tipica das empresasre/eredar por esse caminho corre-se
o risco de passar uma ideia errada para a sociedawta isso, diminuir a credibilidade dessas
ONGs. Considerando, entretanto, a dificuldade d®G® para conseguir recursos, a
tendéncia € que elas passem a divulgar mais esuaimarca, contribuindo para tornar suas

acOes conhecidas e conseguir maior facilidadeqizea financiamento.

(...) eu diria mais a questdo de visibilidade) (le evidenciar resultados, a
gente aprende mais com eles. (Maria Carolina, w@stee 08/04/13)

O que eu acho que é uma coisa também que € amgedizpra gente em
relacdo as empresas € a questdo da visibilidadeaguempresas focam
muito nisso e que a gente tinha, digamos, pouatadoi com isso. A gente
tava muito mais interessado em acdo acontecendoomi@ € em ver a

transformacdo e muitas vezes esquecia um pouam @dgsso ndo é pecado
né. Nao deixa de ser saudavel desde que a medidaesta. Pode ser até
muito bom pra organizacao, trazer beneficios. Hwo apie isso também é
um aprendizado. (...) A gente comecga a perceber isgee também é

importante. Eu acho que pra as empresas isso é ofaib né. Eles tdo toda
hora querendo reforcar a coisa da marca né. Entach® que isso também
€ um aprendizado, mas a gente tem que ajustar dadaneé. (Rafaela

Pontes, entrevista, 04/04/13)

» Aprendizado sobre mensuracao de resultados

E fato que as acdes das ONGs sempre tiveram, mlemoriemente, um foco
qualitativo. Elas ndo costumam estabelecer metssabdas em numeros, muito menos avaliar
resultados sob esta Otica. Entretanto, a aproxionegén as empresas parece ter despertado
essa necessidade, ainda que com menos énfase ongaaizacdes da iniciativa privada. E o
gue demonstra as falas das entrevistadas da ONi6 Wiandial.

Rafaela Pontes destacou que ao mesmo tempo em QdSaprocura considerar o
fator quantitativo das suas acodes, as empresassuyaorez, aprendem a desenvolver uma
sensibilidade mais agucada em relacéo as causassbiesse sentido, a ONG contribui com
as empresas na medida em que tenta incentivafaati@ar mais esse lado sensivel e a

enxergar mais o “processo das coisas”, como colbtania Carolina, e, da mesma maneira, a
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ONG também aprende ao tentar adquirir uma perspentais técnica e profissional, onde
pode ser incluida a mensuracéo de resultados.

Ao que parece, essa nova visdo das ONGs sobreesultados passara a ser uma
necessidade constante em sua pratica diaria, jasgempresas provavelmente nao vao querer
investir numa organizacdo que ndo leve em contaasg®ecto, considerando que esse € 0 seu

principal foco.

Acho que uma coisa que é um aprendizado pra gemtelagdo a empresas,
(...) no geral 6bvio né, claro que tem as excegies, elas tem um olhar
muito menos sensivel pra causa ou pra resolucdgrdblema, eles
enxergam muito numericamente, numeros, resultadeso € um
aprendizado, eu acho, tanto pra gente quanto @sambrque de fato a gente
precisa ter um pouco de sensibilidade pros que tedm ndo estdo
habituados, o ambiente ndo € propicio a isso aélbente do mercado, da
iniciativa privada. Mas também a gente precisa d¢ese olhar. As
organizacdes em geral, precisam ter esse olhar mégisico, mais
profissional. (Rafaela Pontes, entrevista, 04/04/13

As vezes a ONG, ela se foca, ndo apenas no resultags muito no

processo de como as coisas vao acontecer, no diesedias coisas. E as
vezes a evidéncia do resultado concreto nem seéprabalhada. E a
empresa nao, ela sempre quer ver resultado, o que ¥ai impactar. E ai eu
acho que isso é um aprendizado pra gente porque nmshdo quer ver
resultado. E a gente também ensina na medida era gelete compartilha a
importancia também de vocé observar o processo dasas, 0

desenvolvimento. (Maria Carolina, entrevista, 08I0}

» Aprendizado sobre plangjamento estratégico

O relacionamento com empresas também proporciosiddNGs aprendizados sobre
planejamento estratégico. No caso do Instituto AEzwpresarial pela Cidadania e do
Movimento Pré-Crianca, o planejamento estratégmioirhplantado junto com empresas
parceiras. Em relacdo a ONG Visdao Mundial, a erdteta Maria Carolina afirmou que, na
verdade, acredita que sobre esse assunto a orgamiEnha mais a ensinar que a aprender
pois a ONG ja se utiliza dessa ferramenta ha nwaitgo. Ao que tudo indica, por se tratar de
uma ONG internacional de grande porte, a Visdo Nalntio depende tanto de, digamos,
colaboracdo externa para desenvolver certos paxgasque deve contar com um bom
suporte técnico e operacional para suprir suassselzEles. O recurso € o que ainda

demonstra ser a grande dificuldade para as ONGs.
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No caso do Instituto, desde que ele surgiu a gesge ferramentas de
planejamento estratégico, que sdo ferramentas guEm@resas usam pra
definir suas estratégias, mas a gente aprendeglesnfas empresas]. Quem
fazia isso aqui eram as empresas, eram voluntarida® empresas. (Saritta
Brito, entrevista, 15/03/13).

Visdo Mundial tem essa prética [de planejamentoatgfico] hd muito
tempo. Tem uma equipe que trabalha com isso, n@ equipe muito
grande. E os processos de planejamento aqui sdanteaparticipativos.
Entdo as vezes eu acho que a gente tem muito maissinar do que
aprender. Porém, l6gico, dependendo da emprespodé,ser que ela tenha
uma visao diferente. Eu acho que em relacdo ajplaeeto estratégico eu
nem diria tanto. (Maria Carolina, entrevista, 0813}

» Aprendizados relacionados ao conhecimento de novas préticas e

ferramentas de trabalho

Todas as ONGs mencionaram aprendizados referenteorahecimento de novas
ferramentas e instrumentos de trabalho em decaaréias parcerias com empresas e, porque
nao dizer, em decorréncia de exigéncias das psdpngpresas também. Nao uma exigéncia
direta, e sim uma necessidade sentida pelas ONGarg@o de buscar melhorias para a sua
pratica cotidiana, tanto para si quanto para masseempresas satisfeitas com o trabalho
realizado.

Sendo assim, os entrevistados citaram o aprendig@dmovos mecanismos de
monitoramento e controle das atividades, metodatode trabalho, processos e habilidades

de negociacao.

(...) nés temos as mesmas dificuldades de quatampresa que é monitorar
né. Entdo a gente desde o ano passado [2012] qgenta criou um
mecanismo de monitoramento junto com as empresaseqgu nos ajudado
muito, entendeu? E jA4 € 0 2° ano de implantacddag @stdo muito
satisfeitas. Enfim, a gente t4 conseguindo a goekidmonitoramento, nao
s6 do planejamento. Ta ajudando muito né. Foi uraralizado importante
nesse relacionamento, de que tipo de informacagpaesa queria pra poder,
enfim, continuar no Instituto. (Juliana da Pazrensta, 07/03/13).

(...) as vezes voceé traz pra ONG a maneira conmopaesa trabalha. E numa
visita, vocé vé o tratamento com o funcionario. éntg pode dar esse
tratamento 1& [na ONG] também. (...) A missdo dédebem visivel, a da
gente a gente nem coloca. Vamos copiar isso. Alguomdsas a gente
aprende. Da pra vivenciar bem e trazer pra ONG. Atépropria
operacionalizagdo dos documentos, como eles proceBexa, a gente
trabalhava nisso amadoramente, vamos copiar isgttegessante, vamos
levar pra la. (Antonio Vicente, entrevista, 11/(/1
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Essa coisa da satisfagdo, do empenho, da dedicdg@adimitacdo, da
competitividade. (...) De certa forma a gente tesae caracteristicas, s6 ndo
ta tdo em evidéncia mas a gente também negocenta também guestiona
(...) had competitividade. (Roseangela Almeida,evista, 11/03/13)

(...) a gente sempre aprende muito, ndo com toghaiesian, mas com muitas
né, que tem metodologias de trabalho bastanteeg#antes. Sobre tudo isso
né: negociagdo, de visibilidade, de sistemas.nao é toda empresa néo,
mas muitas, principalmente as grandes, tem progesstabelecidos muito
eficazes e a gente aprende muito com elas. (Magi®li@a, entrevista,
08/04/13)

Seja a partir das possibilidades que foram geradade um projeto que foi
exitoso, que tem possibilidade de ganhar escalsgid#ansferido pra outras
organizacoes, de ser transferido pro governo, erdgja do recurso que
potencializou uma a¢ao que se fazia s6 num muaieiii o recurso de uma
empresa tem a possibilidade de estender isso paddEmteiro ou pra outras
cidades né, pra vocé ganhar a mesma visibilidajke também pelo formato
da empresa (...) pelo o que ela também requeragé&melhore as vezes pra
ela, pra (...) poder negociar os beneficios, enfim, projeto com mais
propriedade. Ela requer as vezes que vocé melha@soetambém te faz
aprender né. (Maria Carolina, entrevista, 08/04/13)

Uma vez analisados os aprendizados das ONGs qubndeu relacionamento com
empresas, no topico a seguir serdo apresentadgsawizados dos integrantes das empresas

privadas decorrentes da parceria com ONGs.

45.2 Aprendizados dos integrantes das empresas a
partir darelagdo com ONGs

Sobre os aprendizados obtidos pelos integrantegrdpsesas em funcéo da parceria
com ONGs, foram identificados 0os seguintes: apegaadi sobre o papel social da empresa,
aprendizado sobre responsabilidade social empagsaprendizado sobre articulagéo social,
aprendizado sobre habilidades interpessoais, agestalsobre como identificar necessidades
e aplicar recursos voltados a area social, apraddizobre definicio da agenda social e
execucdo das acOes relativas aos projetos, apaeiadizobre instrumentalizacdo das
atividades e aprendizado sobre transparéncia das agprestacao de contas.
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» Aprendizado sobre o papel social daempresa

Por constituirem-se como organismos lucrativosarder a sociedade, as empresas
privadas muitas vezes sao vistas como fonte dadiamento para diversas ac¢oes, sendo-lhes
atribuidas responsabilidades que podem ultrapassarfuncdo social. Essa maneira de
enxergar as empresas parece ser o caso da UsindoSé&o De acordo com a fala da
entrevistada Marcia Gongalves, a empresa sempr@rémurada para responder as mais
diferentes demandas — como 0 socorro a acidentidegido proxima a Usina com o uso da
ambulancia da empresa, por exemplo — e por algnpddéentava-se atendé-las da forma que
era possivel. No entanto, a parceria com as ON@is, especificamente com o Instituto Agéo
Empresarial pela Cidadania, fez a empresa pensae spal o seu real papel diante da
sociedade e, com isso, redirecionar suas acoenanaira de atuar nas comunidades do seu
entorno.

Por sua vez, esse aprendizado sobre o papel desanmovocou uma nova maneira
de realizar as acgles, qual seja, através da atwagAgparceiros. A empresa sozinha nao
poderia suprir todas as necessidades das comusidadea procuravam, o que de fato néo &
inteiramente seu papel. Também a iniciativa puldies organizacées do Terceiro Setor séo
responsaveis, diretos ou indiretos, pela sociedhiisse sentido, a fim de continuar
desempenhando seu papel social, a empresa busomuesp parceiros, com o intuito de
realizarem projetos sociais em conjunto e atendemdneira mais direcionada as caréncias
das comunidades locais. Sendo assim, a empresganaouma nova filosofia de atuagao
social.

O grande aprendizado foi ter essa quebra de pamadiglo olhar
assistencialista que a empresa tinha antes. &.préprios funcionarios
dizem pra comunidade que ela tem que fazer a gakde ndo s6 a empresa.
(...) as proprias instituicbes [ONGs] comeg¢am aditzar isso com a
comunidade: o que € responsabilidade da empresque @mdo é? Porque,
por exemplo, a comunidade cobra uma estrada a Usiaa instituicdes
dizem: isso nado é [responsabilidade] da Usina. dsgbrigacdo da iniciativa
publica. As pessoas cobram da Usina algumas s#gagie a gente foi
cortando (...) eu [a empresa] por obrigacdo tenteoter uma ambulancia na
empresa em decorréncia de uma norma. Entdo quajipsmoa que se
acidente em qualquer cidade chamava a ambulanciangaesa. Nao
chamava o SAMU, ligava pra Usina. E ai a gentedoiando isso e gerou
um mal estar. (...) mas a gente quebrou esse parade as proprias
instituicbes (ONGs) explicam que isso é obrigag@dnitiativa publica. As
ONGs ensinam a gente (empresa) isso, ensinam anatade isso. (Méarcia
Goncalves, entrevista, 17/04/13)
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(...) quando os diretores comegam: ah, a genteoaaiisso. N&o, isso ai ndo
é papel seu. A Usina S&o José sozinha ndo. Teneqgparceiros. (...) Entdo
eu acho que [o aprendizado € sobre] esse olhasrgonto, do parceiro. (...)

hoje eu acho que a gente entra num viés mais @tivipla gente ndo entra
num projeto sozinho. Até porque a gente tem o ente@nto de que o

impacto que a empresa realiza no meio ambientese@danoso. Mas o
olhar de mudanca eu vejo mais na coisa do colefivar da identidade da

Usina pra um olhar mais coletivo. (Marcia Gongalesgrevista, 17/04/13)

» Aprendizado sobre responsabilidade social empresarial

A parceria com ONGs pode provocar nas empresas nowa forma de ver a
sociedade e a si mesmas. Obviamente, o foco nalstid esta entre as prioridades da
iniciativa privada, porém a cobranc¢a da sociedanieapdes empresariais responsaveis acaba
provocando mudancas nesse sentido. Ao se relaconalONGs, as empresas tém acesso a
um universo muito diferente da sua realidade, nmasepem que, apesar das diferencas,
também é possivel aprender muito com essas orgaega

No caso da Tecnoset, por exemplo, o entrevistadiréANloreira mencionou que 0s
aprendizados ocorrem através das experiénciassinelexperiéncias através do contato com
ONGs. Nesse sentido, a empresa sentiu a necessldagver seus valores a fim de colocar-
se como um potencial agente de transformacao tida@e, o que reflete, em outras palavras,
um aprendizado concreto sobre responsabilidadealseonpresarial. Além disso, foram
mencionadas implicacdes relacionadas a Respormsat®li Social, como, por exemplo, o
desafio de escolher agles sustentaveis e a ddideldle mensurar os aprendizados
construidos.

A mencéo a dificuldade de mensurar os aprendizddis nitida a preocupacao das
empresas em quantificar suas acoes. Isso demap&ras empresas ainda precisam avancar
muito em relagéo a esse ponto, o que nao sigrdfica que elas tenham que deixar de lado
essa preocupacdo, mas que ao menos entendam gakdadge das acdes tem igual ou maior
importancia e representatividade para a sociedzelssa forma, cabe reconsiderar o que pode
gerar mais beneficios: a quantidade ou a qualidtde acdes, e definir o que é mais
importante, ndo s6 para a empresa, mas para queemsticia dessas acoes.

Além do entrevistado André, a respondente Marciagalwves da Usina Séo José
também falou sobre o aprendizado da empresa no ocatapResponsabilidade Social,
salientando que tal aprendizado possibilitou aggpesse de uma atuacao assistencialista para

um olhar mais centrado no foco e na sistematizdad@coes.
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As demais empresas — ALCOA e CELPE — ndo menaomaprendizados nessa
area, argumentando que tal pratica ja fazia pateedlidade das empresas muito antes do
contato com ONGs e que, portanto, pouco acrescemaelacao ao tema.

Abaixo, alguns exemplos que retratam um pouco defdexdes colocadas
anteriormente.

O fato de a empresa ter um foco sempre econdérma¢ae repente vocé tem
que lidar com uma parceria, com ONGs, cujo focai@a @ simplesmente
social; ndo é econdmico. A empresa tem que revey &@ores e em certo
ponto escolher, ndo pelo econdmico mas pela céasmaocorre através de
um aprendizado de experiéncias. Ndo € uma coisaédiaeil fazer, (...)
especialmente quando vocé ndo consegue medirdas¢oresultado. Entéo,
por exemplo, a gente tem um valor e uma visad.a.visdo da empresa a
partir do plano de responsabilidade social empiadsde aproximacdo com
essa area social, mudou. (...) Qual é o aprendiz&l@prendizado €: a
empresa através das suas experiéncias, enxergaupeitencial que ela tem
de ser um agente transformador da realidade aoakeunce. (...) Na
declaracdo de visdo da empresa, dizemos expressaqenqueremos “ser
uma das 50 maiores empresas de Tl do Brasil, valeedlessa posicéo para
ser agente de transformacdo da realidade ao sencalc portanto
acreditamos poder influenciar a sociedade de faromgreta, por meio de
acOes continuas que buscam esse objetivo. As @@raaym o Terceiro
Setor fazem parte fundamental nessa estratégia. ON&Gs sdo as
interlocutoras socias para a empresa. (André Mareirtrevista, 12/06/13)

Na prética, quanto mais a empresa atua com Redplidade Social,
maiores sdo as demandas e oportunidades de desntrabalhos tanto
com iniciativas internas, que partem da participadé colaboradores, tanto
com ONGs buscando apoio. O desafio é saber escafides sustentaveis,
gue possam também agregar valor ao negécio da sagecalguma forma,
seja de maneira direta ou indireta. (...) acregiite o aprendizado € mutuo,
(...) a empresa acaba levando para a organizacdocsamtimento de
pertencimento e envolvimento com a causa sociatagando sua equipe
em muitas ocasifes. A mensuracdo é de maior diidel por ndo haverem
indicadores para evidenciar o aprendizado no prongiomento. (André
Moreira, entrevista, 12/06/13)

» Aprendizado sobre articulagéo socia

Por meio da parceria com ONGs, as empresas tan@mma possibilidade de aprender
sobre como estabelecer um elo com as comunidadgsipas em gue atua ou tem interesse
em atuar. No caso da CELPE, representada pelavistaida Mirella, ndo existe uma equipe

voltada a atuacéo social, por isso a realizacgmaderias com ONGs € muito importante, ndo
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apenas para trazer aprendizados sobre articulagda para a empresa, mas também para
facilitar a comunicacédo desta com as comunidadde pretendem desenvolver projetos ou

mesmo estreitar lacos com 0s grupos em que ja atua.

Elas [as ONGs] tém axpertisede tratar com a comunidade né. (...) E aqui
[na empresa] a gente ndo tem uma equipe que vArsueomunidade. A
gente sempre ta procurando contratar essas ONGgeelas que conhecem
as liderancas, elas que conhecem a forma de vigleedacomunidade, elas
que sabem a hora que elas podem entrar e que etEsnpsair com
seguranca. Entdo isso é um aprendizado pra gent#ma, porque a gente
também ta na comunidade, a gente entra pra fazarextensdo de rede,
atender um chamado de um cliente, enfim. Enta@rendizado pra gente
gue fica é desse relacionamento né, de como eletasgonam, de que vocé
precisa estar sempre conversando, dialogando, narmba as liderancas, pra
poder vocé fazer o seu trabalho enquanto empregael@acomunidade
(Mirella Pessoa, entrevista, 01/07/2013)

A respeito das demais empresas, nenhuma delas iomenc ter aprendido
especificamente sobre articulacdo social a padica@htato com ONGs. Porém, é possivel
identificar, ao longo das entrevistas, que houverapzado nesse sentido, uma vez que nos
momentos em que as empresas precisam implementamojgto numa determinada area, elas
procuram as ONGs para apoia-las ja que ndo poseMpertisepara tal, como é possivel

notar nos exemplos abaixo.

(...) a ALCOA tem muito mais know-how do que as GN&@m quem a
gente se relaciona. Mas, por exemplo, a ALCOA o know-how pra
implantar um programa de sensibilizacdo ambieBtaldo ela vai e procura
uma ONG. (...) Vamos dizer, faz de conta que asge&nhum mundo onde as
ONGs néo existem e eu td com uma verba de ndaaetap mil dolares pra
investir. Eu vou ouvir a comunidade. Eu sei ouvilomunidade? Hoje, ndo
eu nao sei ouvir. Eu ndo sei tratar essa informdadmmunidade porque eu
ndo sou uma empresa dessa natureza ou feita praissou uma industria
de aluminio. (...) Entdo quanto mais essas ON@secializem melhor pra
nos do setor privado, porque elas é que sdo pra @snNNossos bracos de
melhorar a canalizacdo da nossa atuagéo. Entde ejae ajudam a gente
com isso, sejam elas grandes ou pequenas. (Anand&egntrevista,
15/04/13)

A execucgdo ndo éxpertiseda empresa, éxpertiseda instituicdo [ONG]. A
gente entra com o recurso mas eles tmaw-how tem aexpertise tem as
ferramentas, tem os caminhos. (...) Entdo as ONM@Et&m muito isso. No
meu entendimento facilita que os objetivos sejamciizados (Marcia
Goncalves, entrevista, 17/04/13)
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» Aprendizado sobre habilidades interpessoais

Assim como no caso das ONGs, também foram ideatifis aprendizados referentes
a habilidades interpessoais. Provavelmente, od@tONGs e empresas privadas pertencerem
a universos muito diferentes explica a aprendizageitua nesse sentido, seja pelo simples
desejo de buscar novos conhecimentos, seja petssidade de se relacionar melhor com o
seu parceiro institucional, bem como com as conagl@d a que estdo vinculadas por meio de
projetos.

O entrevistado André Moreira da Tecnoset, por exemplestacou que no
relacionamento com as ONGs, especialmente nos nmosé@e buscar solugbes para o0s
problemas, aprendeu a ser mais maleavel e flexiketurando se aproximar mais da maneira
de se comunicar das ONGs e, por sua vez, deixamdpouco de lado o foco extremamente
racional tipico das empresas. Com isso, tornou-ais facil entender as necessidades das
ONGs e obter resultados positivos, além de contriiara o fortalecimento das dimensdes
social e humana da empresa, conforme afirmou eastado.

André complementa seu pensamento ao mencionar,uas palavras, que, cabe a
empresa aprender a ouvir a necessidade da ONGeevddger um ambiente propicio ao
compartilhamento de ideias, a fim de tracar a medlobucdo, com base nas experiéncias de
ambos os parceiros, sem se remeter exclusivamesiteoahecimentos de um ou de outro em

particular.

Para resolver problemas que surgem durante a farcerdidlogo é
fundamental. Na vida de um projeto ou parceriageyrso € repleto de
variaveis e fatores imprevisiveis independenteldogjamento e anélises de
risco. Trabalhos focados em desenvolvimento saoi@em um jogo de
cintura, uma maleabilidade e flexibilidade pararigar possiveis erros e
alterar o caminho, e a0 mesmo tempo ndo perdec® tios objetivos e
resultados a alcangar. A comunicacdo de ambas @sespa didlogo
constante e o trabalho de avaliacdo da parceriandeforma sistematica,
facilita chegar ao final com resultados positivgs.) Acredito que o
aprendizado da empresa envolve justamente sewdleri maledvel em
momentos que tradicionalmente a racionalizagdoocatpa falaria mais
alto. A parceria enriquece a dimensao social e handa empresa. (André

Moreira, entrevista, 12/06/13)

O maior aprendizado seria aprender a ouvir a nigeelss da ONG e
desenhar uma solucdo de acordo com ela. Muitas vazempresa, por ser
detentora dos recursos kmow-how cai no erro de querer apresentar a
solucdo baseada nas suas crencas e experiéndrapofancia de ouvir, e
criar um ambiente colaborativo e construtivo é Amental para o sucesso
de uma parceria com uma organizacao do terceigr. §&tndré Moreira,
entrevista, 12/06/13)
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» Aprendizado sobre como identificar necessidades e aplicar recursos

voltados a area socidl

Por ndo possuiremxpertisena area social, muitas vezes as empresas saoeimgmot
para decidir onde os recursos disponiveis podesenmmelhor aplicados. Nesse sentido, as
ONGs sédo de suma importancia para as empresasyamtpie ja tém uma vivéncia vasta na
area social e podem identificar de maneira maisretam as necessidades de um determinado
grupo ou comunidade. Dessa forma, a partir da parcem ONGs, as empresas tém a
possibilidade de aprender muito sobre esses fatooesribuindo para beneficiar a todos os
envolvidos, inclusive a propria empresa.

Em relacdo & ALCOA, a entrevistada Ana Regina alebaro que o que falta em
suporte tecnoldgico e financeiro as ONGs, sobrampresa. Por outro lado, de nada adianta
ter uma gama de recursos e tecnologia disponieessesnpresa nao sabe como utiliza-los de
forma a serem bem aproveitados. E nesse momenta gaeceria com ONGs torna-se de
extrema importancia e utilidade.

Portanto, percebe-se que, nao fosse a parceriaOdd@s, seria muito dificil para a
empresa a aplicacdo dos recursos, visto que elpassui pleno conhecimento da realidade
social e das necessidades que lhe atingem.

André Moreira da Tecnoset também chegou a essaanesnclusdo, ao afirmar que a
ONG atende a comunidade e sO ela podera traduzécessidade real dela, agindo como
ponte.

Sendo assim, ndo ha davidas de que as ONGs satdovez mais indispensaveis ao
desenvolvimento social das empresas, 0 que, povejara exigir dessas organizagdes do
Terceiro Setor ainda mais necessidade de invedtimeam especializacdo e
profissionalizacdo, aspectos ainda passiveis deam&lnas ONGs.

A seguir, um trecho que exemplifica alguns aspgestire o aprendizado citado.

(...) a ONG néo tem o aporte tecnologico que aegtsrn, mas ela tem o
conhecimento de base. Sem esse a gente n&o corfaegue investimento
de forma correta, assertiva e sustentavel. Engsm, € fundamental pra
gente, esse € o grande bem. (...) no aspecto,smgjahte poder contar com
varias ONGs que estdo na comunidade pra gente darfental, porque
ouvindo eles a gente tem uma condicdo mais perenefader um
investimento social. (...) o Instituto [Institutoc@o Empresarial pela
Cidadania] j& me ajudou enormemente sobre commeunvestir a minha
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verba social. E isso € uma contribuigdo. E fecha lanuna que eu tenho.
(...) O aprendizado do ponto de vista até de ertemeélhor as necessidades
— e ai falando como gestora da area social mesanareh comunitaria — €
onde a gente ganha. A gente ndo conhece a reglaa@gate s6 conhece de
verdade a realidade quando a gente ta junto deQN®@ (...) que ajuda a
gente a estabelecer nossas estratégias, nossas fowde a gente vai
investir, como a gente vai fazer. Sem esse relaniento, eu arrisco dizer,
que a gente estaria dando tiro em vdao. (...) esutba comunidade como
Itapissuma, ndo existe ONG nenhuma. Ai eu voudg uma creche (...) eu
me sensibilizo com aquela creche. Ah, vamos inyegéimos fazer um
projeto l4. Sera que € isso que ltapissuma taganedo? Serd que a ALCOA
ta dando o passo certo? (...) Entdo as ONGs ajud@®ente a sustentar
melhor essa atuacado, esse envolvimento, principaémguando a gente ta
falando do aspecto comunitario, social. (Ana Regnérevista, 15/04/13)

» Aprendizado sobre definicdo da agenda socia da empresa e execucéo das
ac0es rel ativas aos projetos

Considerando a grande demanda social que geralmpertiera as empresas em busca
de apoio para suprir suas necessidades e cargmotkesser complicado decidir optar por uma
Ou outra causa, assim como tentar “abracar” totdes seja porque 0s recursos da empresa
podem se tornar insuficientes para atender as déasaseja por falta dexpertisepara lidar
com esse publico.

Dessa forma, mais uma vez a parceria com ONGs pedale grande valia. A
entrevistada Marcia Gongalves da Usina S&o Jos&xpemplo, afirmou que o contato com as
ONGs trouxe um aprendizado importante para a empsebre como focar melhor suas
acOes, ou, em outras palavras, aprender a definimgenda social. Antes das parcerias, a
empresa tinha dificuldade em definir quais causagis apoiaria e isso acabava gerando um
desconforto para a empresa e, também, para as ades que a procuravam. ISso porque
ao optar por uma causa em detrimento de outrapaesarecebia cobrancas da sociedade por
sua atitude, ainda que essa cobranca fosse ilegihque ndo constitui obrigacédo ou papel

da empresa, muito embora ela possa, suprir assi@adss sociais que Ihe sdo postas.

Eu acho que o contato com as ONGs nos ajudou ensizar e a focar,
porque como as demandas sdo muitas e a gente fpmsiatudo, eu acho
gue sistematizou. Por exemplo, pra cada tematbaltrada pela empresa na
comunidade, eu me comunico apenas com 1 pessaaawasnidade e ndo
com todas. Entdo pra crianca e adolescente é campassoa, pra idoso com
outra, pra deficiente com outra e etc. Isso poédimou 0 nosso tempo e
sistematizou. (...) o aprendizado maior é a gesttarf Pra atender melhor a
gente precisa focar. Eu acho que é a grande coigiln (Marcia
Goncalves, entrevista, 17/04/13)
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Uma vez definida a agenda social e as a¢fes deajaiqy o proximo passo € coloca-
lo em pratica. Entretanto, essa etapa néo podgesenvolvida de qualquer forma. E preciso
que, ao longo de todo o processo, sejam feitagsaagberiddicas sobre o desempenho e
eficacia das ac0es, a fim de discutir a necessjdadeédo, de se fazer um redirecionamento
das atividades. Contudo, nem sempre as empresas gbiconseguem enxergar com nitidez
se as acdes e a forma com que elas estdo sendoi@madas constituem a melhor maneira de
executa-las.

Sendo assim, as ONGs podem trazer uma significatwéribuicdo as empresas, ao
discutir em conjunto com estas, sobre caminhosali®os que possibilitem uma forma mais
interessante de executar um projeto e direcionas agdes, como € o caso da ALCOA. A

entrevistada da empresa falou brevemente sobrgessesso.

O que é que pode acontecer? A gente perceber nasrsas, nas reunides,
na analise do projeto, que poderia ter uma acadaeX mpderia contribuir
melhor do que aquela acdo Y, ou as duas juntasedda processo de
discusséo, de construcdo, digamos assim, durasect@rocesso. Desde o
inicio até o final do projeto. (Ana Regina, entstaj 15/04/13)

» Aprendizado sobre instrumentalizacéo das atividades

A instrumentalizacdo das atividades também foadet por uma das empresas
pesquisadas — a Usina S&o José — como um dos sl adquiridos a partir do contato
com as ONGs. A entrevistada Marcia destacou a itapca que &xpertisedas ONGs e seus
instrumentos de trabalho tém para a criacdo e englel/imento dos projetos, o que
possibilita a visualizacdo dos resultados de mamedis rapida.

Essa importancia dada aos resultados mais umaceevigivel como uma das maiores
preocupacgdes das empresas. Ao que tudo indicascargacom organizagbes do Terceiro
Setor é levada muito a sério, principalmente no dizerespeito aexpertiseque estas
possuem, o que reforca a necessidade dessas agmszde investir em capacitacoes,

profissionalizacdo e melhoria de suas praticas.

A gente comeca a desenvolver projetos e um propeoa gente demoraria
10 anos, eles (ONGs) ja tinham a instrumentalizagiiccaminho, as
ferramentas. Entdo vocé vé o resultado mais rapddexecucdo ndo é
expertiseda empresa, €pertiseda instituicdo. A gente entra com o recurso,
mas eles tém d&now-how tem aexpertise tem as ferramentas, tem os
caminhos. (...) Entdo as ONGs facilitam muito i980.meu entendimento
facilita que os objetivos sejam concretizados.) (O. Instituto Acado
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Empresarial pela Cidadania tem um modelo, um faynrauito voltado pra
instrumentalizar a empresa. Entdo a parte de aBc{n.), de relatorios, o
gue eles trazem de vivéncias de outras empresassisapliquei na empresa
a partir do contato mesmo [com ONGs]. (Marcia Gbresy entrevista,
17/04/13)

» Aprendizado sobre transparéncia das acdes e prestacdo de contas

A entrevistada Mirella, representante da CELP&hgpareceu ter obtido aprendizado a
respeito da necessidade de transparéncia das @es@svolvidas pela empresa em parceria
com ONGs, bem como a sua prestacao de contasrate ol indiretamente envolvidos e a
sociedade de uma maneira geral.

De acordo com a entrevistada, quando se lida egorsos provenientes de terceiros
(aqui ela se refere as Campanhas Clarear e Regasagudesenvolvidas em parceria com o
Movimento Pro-Crianga, cujos recursos sao oriurdksioacdes realizadas por clientes da
CELPE através da conta de energia), o cuidado gareser redobrado a fim de nao
comprometer a imagem da empresa. Por esse motizesef necessaria uma prestacado de
contas e uma divulgacao constante dos recursasidese a fim de manter total transparéncia
das acdes.

Nesse sentido, ha uma preocupacdo muito grandepgrte da empresa que ela
representa, com a transparéncia e a prestacaondascdas acdes sociais realizadas em
parceria com ONGs, 0 que parece estar relaciorsmretudo, a um desejo daquela de

manter sua imagem impecavel aos olhos da sociedade.

(...) eu ndo vejo hoje que a empresa pode fazer agéa social e nédo
comunicar sobre essa acao ao seu publico né. Bexita tem a ONG que
executa esse trabalho e que precisa do apoio daesanpra estar divulgando
0 que ela ta fazendo. Entdo, enfim, um exemploergegdivulga muito o
trabalho nos relatérios de sustentabilidade daegangente divulga no site, a
gente divulga nas contas de energia, num espa¢intdo, assim, sempre
gera um aprendizado. Eu acho que antigamente asesmspque faziam
patrocinio, era tipo: “toma o dinheiro e faz o qumcé quiser com o
dinheiro”. E hoje é diferente né. (...) a gentecima saber o que € que elas
estdo fazendo com o dinheiro né, que é o dinhairolidnte. Entdo é um
dinheiro que a gente precisa zelar pra que sejausado. Entdo eu acho que
o aprendizado é esse. E a gente estar sempre Hoscaihorar tanto os
projetos quanto ampliar a atuacéo, ampliar o narderbeneficiarios, mas,
principalmente, de prestar contas, que é uma qoisdistoricamente eu nao
vejo muito no passado a preocupacdo nem da empeesalas entidades,
dessa prestacdo de contas, de dizer o que tavaandfazde ter essa
transparéncia. (Mirella Pessoa, entrevista, 01003p
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5DISCUSSAO DOSRESULTADOS

A partir dos objetivos especificos da pesquisatansecao sera delineado um paralelo
com as ideias dos autores que nortearam o refatdadrico, a fim de estabelecer possiveis
conexdes ou divergéncias entre estas e as falantiesistados das ONGs e empresas.

» Sobre o perfil institucional das ONGs e empresas pesquisadas

Entre ONGs e empresas da iniciativa privada, foemte o total de organizacbes
participantes da pesquisa: Instituto Acdo Emprakgela Cidadania, Movimento Pro-
Crianga, Visdo Mundial, ALCOA, CELPE, Tecnoset eindsSao José. Dessas, trés séo
ONGs e quatro sdo empresas, as quais juntas, forpresentadas por um total de dez
entrevistados: seis integrantes das ONGs e quasreripresas.

Do universo das ONGs, uma delas, o Instituto Agapresarial pela Cidadania, tem a
qualificagdo de OSCIP, o que ndo causou nenhuraipoep pesquisa, ja que foi adotado
como referéncia para o presente estudo o ententtimgEn Terceiro Setor de Fernandes
(1994), que o compreende como um conjunto de argades oriundas da iniciativa privada,
porém sem finalidade lucrativa e que atuam em goobem publico mas ndo tém vinculo
com o Estado. Com base neste conceito, portantefesida organizacdo se enquadra
perfeitamente no perfil da pesquisa. Ademais, deveeiterar aqui, que as terminologias
ONG e OSCIP foram consideradas como equivalentes papresente pesquisa, sendo
adotado como referéncia, contudo, o primeiro temado seu reconhecimento universal. Por
sua vez, é importante salientar que todas as aagies pesquisadas — ONGs e empresas —
se enquadram na concepcao de parceria de Austin.éJstodas elas estdo ligadas por
objetivos comuns e situadas no estagio integratesparceria, o qual representa o seu nivel
mais avancado dentro do conceito do referido autor.

Com relacdo as ONGs participantes da pesquiseelpmrese de antemao, a partir da
visualizacdo dos respectivagebsitese depois, através da observacdo dos individuos no
contexto organizacional, que o compartiihamentoiatodas acbOes realizadas e o0s
comportamentos individuais refletem muito mais gymixao pela causa, comum aqueles que
compunham essas mesmas organizagdes entre 0s9d8os 1990. E claro que a comparagao
com a atualidade é um tanto desleal, dados os eva@axponenciais das Ultimas décadas. Por
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outro lado, o fato de que hoje em dia muitas ON@Bsaacontinuam a margem desses
avancos, torna a premissa valida.

Sendo assim, percebeu-se através websitesque as trés ONGs dedicam uma
atencdo especial a divulgacdo de suas agbes. Tamdagganizacdes transmitiram uma
preocupacgédo em demonstrar sua capacidade de agfousocial, bem como o cuidado com a
sua imagem, ao disponibilizar a prestacdo de coamamis, por exemplo. A forma de
apresentacao das paginas da internet, portantxgeyaer organizada de forma a fornecer uma
ideia da dimensdo e alcance da ONG no espaco sedensmitir a imagem de uma
organizacao transparente e dotada de conhecimemtaisilidades que provavelmente seriam
levados em consideragcédo, por exemplo, por uma a@mpgee estivesse interessada em

realizar uma parceria, como € possivel observarta pas reproducdes das paginas a seguir.

Figura 3 (5) Homepagala ONG Movimento Pro-Crianca
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Fonte:websiteda ONG Movimento Pro-Crianga (http://www.movimegracrianca.org.br/)

Através da visualizagdo daomepagedo Movimento Pré-Crianca na Figura 3 (5)
acima, nota-se um destaque para as atividades ganhas que a ONG realiza, as quais sé&o
demonstradas por meio das diversas fotos em ponpano, e das logomarcas na parte
inferior dosite entre as quais destacou-se a Campanha Clarabzada em parceria com a
empresa do ramo energético CELPE, também partieighm presente pesquisa. Com isso, a

organizacdo revela ao publico a sua capacidadeadsefdrmacdo social e swxpertise
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indicando de maneira sutil alguns dos conhecimemtusbilidades que ela agrega, como, por
exemplo, conhecimento sobre o Estatuto da Criardma A&dolescente, uma vez que as acdes
da ONG séo destinadas ao publico infanto-juvepii lkomo habilidade de comunicacao para
trabalhar com o referido publico. Ao mesmo tempONG consegue demonstrar 0 seu poder
de atuacdo, tendo em vista que possui trés unid@&tehos, Recife Antigo e Piedade),
conforme se verifica na figura acima. Outro pontgportante € a preocupacdo com a
transparéncia, a qual é transmitida através datrals anuais, também disponivel no site.
Assim como o Movimento Pro-Crianga, a ONG Visdonblial também demonstrou
um cuidado muito grande com a divulgacédo das siiadales e projetos, como percebe-se
pela amplitude de informacdes disponiveis na padgnaternet, entre as quais a prestacéo de
contas — disponivel niink “Transparéncia e Responsabilidade”, em destaquguma 4 (5)
abaixo. Também em destaque esta a parceria cornnaSet, uma das empresas integrantes

do presente estudo.

Figura 4 (5) Homepageda ONG Visao Mundial
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Fonte: vebsiteda ONG Visdo Mundial (http://www.visaomundial.drd)

Finalmente, no que diz respeito ao Instituto Ac&opEesarial pela Cidadania, que
como o proprio nome sugere € voltado as empreseselpe-se um nitido ajuste da forma de

comunicacdo da ONG a linguagem das empresas, cqossével notar no termo usado para



157

se referir aos programas realizados pela ONG, spjal “servigos”, conforme demonstra a
Figura 5 (5).

Figura 5 (5) — Descricdo dos servicos realizadtes @BIG Instituto Acdo Empresarial pela Cidadania
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Fonte: vebsite  da ONG Instituto Acgao Empresarial pela Cidadania

(http://lwww2.acaoempresarial.org.br/acao_emprdssitelPaginasTextolmg.php?c=19)

De fato, pode-se dizer que, ao final, o que as ©Nfzem é basicamente uma
prestacdo de servicos, seja a sociedade, seja ges&E® privadas ou a quaisquer outras
organizaces. A diferenca com relacdo as demais éspa prestacdo de servicos ndo visa o
lucro. Apesar disso, como na maioria dos casos NGOndo nomeiam dessa forma suas
acOes e projetos, estas ndo sdo vistas como seriAguesmo quando este termo € utilizado,
essa qualificacdo parece ndo modificar em nadanaafeomo a ONG se V&, ou seja, como
uma ONG.

Também foi possivel notar mudancas na maneira d®mportar dos individuos no
contexto organizacional. O contato direto com dsgrantes das ONGs demonstrou que a
atitude amadora, baseada essencialmente no amotqueda, embora ainda resista e se reflita
em algumas situacdes, como, por exemplo, na opea@acao de atividades cotidianas,
progressivamente da lugar a uma visdo mais profiabhessas organizacgoes.

Tude e Rodrigues (2007) ratificam essa mudancadguafirmam que a atitude
apaixonada e militante peculiar a essas organizagée é suficiente. Também € necessario
desenvolver tecnologias e investir na profissi@agio de seus membros, as quais, para
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Azeredo et. al. (2001), devem estar centradas,esaly, na gestdo organizacional e de
recursos. Por sua vez, Salamon (1998) também amcmbre a necessidade das ONGs em
buscar esse foco, ja que dessa forma teria umébjhidsgle maior de transformar conquistas
pontuais em realiza¢gdes de longo prazo.

As empresas participantes da pesquisa, por suawem toda empresa, tem um perfil
muito profissional e demonstram isso claramentavas do comportamento de seus
integrantes. Percebe-se neles, por exemplo, umaatmuito objetiva e racional, que sao
caracteristicas tipicas das empresas. Além disgzivel o sentimento de pertencimento de
todos os entrevistados das empresas, que atragé&ede depoimentos refletem claramente a
ideia de “vestir a camisa”, como costuma-se denanmopularmente o comportamento de
alguém que se identifica tanto com uma organizap@®faz questado de deixar isso visivel.

No mais, ainda que muitas vezes a pratica da reapiidade social seja realizada
pelas empresas como forma de se diferenciar ncaa@rse € que hoje tal pratica pode ser
vista como um diferencial, tendo em vista que aonmidas empresas ja o faz) ou como
resultado da pressdo social, parece haver um motonmaais natural nesse sentido, que
supera a mera obrigagdo. Tal constatacdo foi baseasl dados coletados das empresas
pesquisadas e confirma a compreensdo de Ventu@8)(20 qual relata que, no ambito
empresarial, essa atuacdo tem raizes na melhorgualadade de vida da sociedade e,
portanto, ultrapassa as obrigacdes legais, tal @seis trabalhistas e ambientais.

A atuacao nesse sentido parece ocorrer, portartependente de exigéncia social ou
de pressado originada de organizacbes ndo govertesepor exemplo, muito embora, é

claro, a repercusséao social traga beneficios paga@resas.

» Sobre as motivacdes para a aproximagao entre ONGs e Empresas

S&o muitas e bem diversificadas as motivacéesmgpalsionam ONGs e empresas a
realizarem parcerias entre si. Tais aspectos fagmpados de duas formas: motivagbes
dentro de um contexto geral e motivacbes partieslatas ONGs e empresas privadas
pesquisadas.

Sendo assim, quanto as motivacdes que levam ONGpresasje forma gergla se
aproximarem por meio de parcerias, as principaisvagdes citadas pelas ONGs em relacéo
a sua proépria categoria foram: a necessidade dagéapde recursos de fontes diversas, a

existéncia de objetivos comuns e a possibilidadeata de conhecimentos. Ja as empresas,
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na percepcdo das ONGs, provavelmente sdo motivambeis exigéncias quanto a
Responsabilidade Social; para agregar valor e iMiabde a imagem da empresa; pela
credibilidade, profissionalizacdo epertisedas ONGs; e pela possibilidade de acesso a
recursos publicos através das ONGs.

Por sua vez, para as empresas, dentro de um aomggerdl, as ONGs sdo motivadas
pela necessidade de captacédo de recursos e pdssibide atendimento a novas demandas.
Ja a sua categoria, possivelmente é motivadaeppkertisedas ONGs, para realizar acées de
Responsabilidade Social e para agregar valor admala empresa.

Dentre as motivagOes citadas pelos integrante©dK3s e empresas pesquisadas, no
que concerne as ONGs de maneira geral, talvez @ mhalias seja a necessidade de captacao
de recursos. Sobre isso, percebe-se uma grandengauéan relacdo as ONGs de outras
décadas, conforme confirmam Fernandes (1994) edfor(2005). Segundo esses autores, 0s
movimentos sociais atuavam de maneira quase isqiadae ndo queriam proximidade com
entes como Estado e mercado. E tanto que essesnardus buscavam apoio financeiro
internacional para manter suas atividades.

Contudo, hoje, no contexto neoliberal, as parcesi@se organizacbes do Terceiro
Setor e demais setores mostram que esse distamétafita cada vez menor. Isso confirma o
argumento de Montafio (2005), cujo entendimento gudeos embates foram transformados
em negociacdo e acordo “civilizado”, os interesaatagonicos foram substituidos por
harmonia e engajamento, e os enfrentamentos deigem &s parcerias; bem como também
corrobora a compreenséo de Monte e Carvalho (2p@8), 0s quais as relagcdes de poder que
antes interferiam nas acbes das organizacfes da®Ivderam lugar agarcerias
transmitindo a ideia de uma relacao cordial e harosa entre os envolvidos.

Outro aspecto que pode ser destacado como um gnaotideador, dessa vez para as
empresas, € a profissionalizacdo das ONGs. Estetasiinclusive, foi citado por integrantes
das proprias ONGs como algo que provavelmente ma@s empresas a deseja-las como
parceiras.

Por saber disso, as trés ONGs pesquisadas busoapnesque possivel investir em
profissionalizacdo através de participacdo em esureapacitacbes e mesmo palestras
proporcionadas por empresas parceiras, 0 que awelmente implica adotar certas
caracteristicas do mundo empresarial, como, pampbe a utilizacdo de ferramentas desse

meio, tais comanarketing e merchandisin@hompson, 2005).
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Sobre isso, Thompson (2005) afirma que uma vexrpacadas essas caracteristicas,
os maiores desafios das ONGs, entre outros, segialmlade dos servicos, a formacao de
recursos humanos e a atencao a clientes. Ou ee&ag, GNGs se apropriarem da condicao de
prestadoras de servigos, consequentemente tamiendicese apropriando de praticamente os
mesmos desafios que uma empresa possui.

Contudo, no caso das trés ONGs patrticipantes @sstelo, apenas uma delas — o
Instituto Acdo Empresarial pela Cidadania — denansimas acdes como servicos e se refere
ao publico-alvo da organizacdo como clientes. @®eestes que seriam na verdalientes
entre aspasnas palavras de uma das entrevistadas da ref@idfa. Ao salientar isso,
portanto, a entrevistada deu a entender que owserho cliente € usado apenas como uma
forma de facilitar a compreensédo de empresas einteressados a respeito dos temas que
ela trabalha, apesar de que, na pratica, podecsoa uma relacdo de compra e venda tal
gual uma empresa, ainda que néo seja esse o cesferilda ONG.

Considerando, portanto, que as ONGs pesquisadas sadreconhecem como
prestadoras de servi¢os, ndo coube questionadasaatos desafios colocados por Thompson
(2005) anteriormente. Apesar disso, pode-se dizerégnotdria a preocupacdo das ONGs em
desenvolver um perfil mais profissional.

Para Zanni (2005) a profissionalizacao € importgaia as organizacdes do Terceiro
Setor na medida em que afasta o amadorismo, aarauglialificar pessoas para a pratica do
voluntariado, facilitar o compartilhamento de va®rentre os membros da organizacdo e
propiciar a definicio e o acompanhamento dos plalesrabalho. Com isso, as ONGs
dispbem de um atrativo a mais e chamam a atencdengeesas para a realizacdo de
parcerias, como € o caso das empresas participdeni@ssquisa: ALCOA, CELPE, Tecnoset
e Usina S&o José.

Por sua vez, sobre os aspectos particulares qugamoas parcerias entre ONGs e
empresas, em relacdo as ONGs pesquisadas, forarificdelos 0s seguintes aspectos:
necessidade de recurso financeiro complementasiljlcdade de obter maior visibilidade ou
projecéo social, possibilidade de cumprir miss&titurcional, oportunidade de desenvolver e
implementar projetos com ou para a empresa paycepartunidade de receber auxilio
profissional das empresas, possibilidade de tredaetieficios, flexibilidade da empresa para
aprender, idoneidade das empresas e existéncigaeteros comuns.

As ONGs pesquisadas também falaram sobre o quditacnemotivar as empresas

parceiras a procura-las. Nesse caso, foram citadoseguintes aspectos:eapertisee a
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credibilidade que elas possuem, e a possibilidadegdegar valor e visibilidade a imagem da
empresa.

Ja em relacdo as empresas privadas pesquisadai¢carsn-se as seguintes
motivacgoes: possibilidade de obter maior visibtiedaou projecdo social, possibilidade de
cumprir objetivos institucionais, interesse em degsés/er e implementar projetos com a ONG
parceira, cumprimento de funcdo social, realizagho acbOes voltadas a cidadania
empresarial/responsabilidade social empresariaksipdiidade de troca de beneficios,
idoneidade das ONGs, aumento da visibilidade da&sagperante a sociedade, concessao de
ajuda financeira ou material e concesséo de aurtktectual ou profissional.

Sobre 0 que motiva as ONGs parceiras, as empresspiipadas citaram como
possiveis fatores a necessidade de recursos enmaageempresas.

Dentre as motivagdes particulares das ONGs e eapmssquisadas, por sua vez,
merecem destaque a possibilidade de troca de bimse#® de cumprimento da misséo
institucional, bem como a existéncia de objetivesngns. Tais motivacdes refletem o
conceito de parceria de Austin (2001), utilizadmoareferéncia para a presente pesquisa, 0
qual afirma que esta ocorre quando duas ou masnza@gdes se unem em prol de um
objetivo comum a fim de proporcionar o cumprimesiamissdo de ambas as partes.

Azeredo (2001) reforca a compreensdo de Austin1(P@@ entender as parcerias
como uma forma estratégica de obter beneficios asitusejam eles financeiros, sociais ou
de outra natureza — ou propiciar cooperacao estpares. Além disso, o0 autor salienta que as
parcerias se fundamentam na ideia de co-respoitsal@| a qual implica o relacionamento
entre agentes com logicas distintas de atuacdmera te objetivos comuns, sem perda de
identidade e desvio de suas missdes institucioBaisa compreensao de fato estava presente
nas parcerias analisadas.

A despeito dos beneficios trazidos, ha que se dersi também a possibilidade de
existir prejuizos as partes numa parceria, primtipate em relacdo a forma como a
sociedade a enxerga. Sobre isso, todas as empr&d&s participantes da pesquisa — com
excecdo de apenas 1 (um) entrevistado de uma ONGh&o acredita que um parceiro
empresarial possa trazer influéncia negativa a GNf8aliaram como positiva e negativa, ao
mesmo tempo, a influéncia do parceiro sob a foramacca sociedade os enxerga. Montafio
(2005) acredita que, no que diz respeito as ON@H|uEncia negativa pode prevalecer, pois

elas podem passar a ser vistas como menos padisizathais empresariais.
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Zape (2007) segue a mesma linha de raciocinio deadfo (2005), ao entender que a
l6gica mercadoldgica tende a distanciar as ONGsale propdésito original, qual seja o
desenvolvimento e transformacgéo social, e podéias mais parecidas com uma empresa
prestadora de servigos. Outro que concorda comesgsadimento é Teixeira (2003), que
acredita que o investimento financeiro, temporatamal e humano na captagéo de recursos
muitas vezes pode acabar ultrapassando o investimertrabalho social da instituicéo.

Contudo, ao que tudo indica, apesar de correreisco de desviarem-se do seu foco
enquanto organizagbes do Terceiro Setor que s&e, ré® pareceu ser o caso das ONGs

pesquisadas até o momento.

» Sobre o processo para formalizag&o das parcerias

Nenhuma das organizacdes pesquisadas, ONGS ousasppssuem um processo
instituido para a formalizacdo de parcerias. Apd&®o, todas elas seguem etapas claras as
guais, de maneira resumida, podem ser enquadraddases a sequir:

Apresentagao da proposta;

Sondagem dos potenciais parceiros;
Negociacao das acoes a serem realizadas;
Elaboracéo da verséo final do projeto;

Encaminhamento para o respectivo setor de aprovfmjetos;

o gk 0w NP

Formalizacdo da parceria (através de acordo vedmairato, convénio, com
duracdo média de 1 ano).

O contato entre os parceiros geralmente é realiab@wés da pessoa que ocupa o

cargo direcionado as a¢fes sociais da ONG ou empres

» Sobre o surgimento de novas praticas

Ao estabelecerem uma parceria, ONGs e empresagavehinente desenvolvem
novas praticas necessarias a um melhor encaminbachenacdes relativas a parceria.
Nesse sentido, por parte das ONGs foram identdisas seguintes: maior énfase na

sistematizacdo de relatérios e comunicacdo dasdadies, criacdo de nucleos internos
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voltados as parcerias, realizacdo de encontrosredes periodicamente, estabelecimento de
papéis entre 0s membros, realizacdo de atividaxtesserelacionadas expertiseda ONG,
investimento em capacitacdo e desenvolvimento pessdesenvolvimento de ferramentas de
controle e monitoramento.

A criagdo dessas préticas revela que, por causgatasrias, as ONGs precisam
desenvolver um arsenal minimo de conhecimentos siwam de base para atender as
necessidades das empresas e, consequentementegmtaatender as suas proprias
necessidades, uma vez que estara facilitando orcuemo da sua missao institucional. Com
isso, mais uma vez remete-se a ideia de investomem profissionalizacdo, o que
provavelmente abarcaria grande parte das dificekldds ONGs.

Tenorio (2009) ja constatava essas dificuldadesGfd&s ao mencionar que fontes
diferenciadas de recursos, por si sO, ndo sdo espde sustentar uma ONG, pois caso
existam limitacbes na éarea administrativa (desempegerencial, profissionalizacdo de
pessoal, etc.) ou na operacionalizacdo dessasiragaas, o desempenho e o alcance dos
resultados desejados serdo comprometidos. Cunlt@B)(2fbrrobora o entendimento de
Tendrio (2009) ao afirmar que mais importante cqgreuma fonte de recursos é procurar
satisfazer o publico a que se destinam as ac0e3N@s, nesse caso, as empresas.

Azeredo (2001) também atesta que a constituicdopaeerias € desafiante
principalmente para o Terceiro Setor. Isso porquega conseguir responder de forma
eficiente e eficaz as exigéncias dos parceirosotatipos, no sentido da transparéncia das
acoes e do cuidado com a andlise e qualidade solados, por exemplo, € preciso redefinir
funcdes tradicionais, desenvolver novos formatosrganizacdo interna, adequar estruturas
juridicas, e, sobretudo, realizar melhorias na céggio de recursos humanos e na gestao
institucional a fim de obter reconhecimento e lagdade junto aos parceiros e a sociedade.

Com relagdo as empresas, por sua vez, foram ided@#s as seguintes préaticas
desenvolvidas em decorréncia da parceria com ONgadizacdo de encontros e reunides
periodicamente, acompanhamento das acfes atravéselmmento de relatorios, realizacéo
de acOes internas relacionadasxpertisedas ONGs parceiras, criacdo de ndcleos internos
voltados as parcerias e adequagédo de sistemas.

No caso das empresas, ainda que também existatagddes no tratamento com os
parceiros, a cobranca originada das ONGs tenderalws® menor ou nem existe, em funcao

de ocuparem a posicao de provedoras de recursos.
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A despeito dessa peculiaridade, porém, deve-salecer que € mais incomum que
as empresas precisem adquirir conhecimentos espsc# fim de se relacionar melhor com
as ONGs parceiras, visto que em geral — apesaxist@recia de um processo de negociacao
com as ONGs para definir as a¢gfes que serdo m@adizeo projeto — elas € que estabelecem

exigéncias para as ONGs e ndo o contrario.

» Sobre os aprendizados construidos pelos integrantes das ONGs e

Empresas Privadas

A fim de tornar mais clara a discusséo, os apraaidis construidos por individuos de
ONGs e empresas privadas no contexto organizadioraah agrupados em trés tépicos, que
dizem respeito as principais categorias de conl@tims encontradas, as quais foram
elaboradas com base no conceito de aprendizageamizagional de Loiola e Porto (2008)
utilizado como referéncia para a pesquisa. Os dpatios identificados foram, portanto,
enquadrados nas seguintes categorias: desenvoteimaete novas habilidades;
desenvolvimento de mecanismos de controle e pleaesi® estratégico; e desenvolvimento

de conhecimentos sobmearketinge realizacédo de acdes na area social.

+ No que concerne ao desenvolvimento de novas habdldes:

Na presente pesquisa as habilidades foram compdasnde acordo com a definicdo
de Araujo e Teixeira (2009), a qual diz respeitccamplementacbes de capacitacoes
necessdarias as parcerias, entre as quais, conimginde tecnologias, gerenciamento,
empreendedorismo, capacidade de negociacdo e @wec@s achados mostraram que
algumas dessas complementacfes, de fato, foranmviddgdas, principalmente entre as
ONGs, quais sejam: habilidades relativas ao gemerato, capacidade de negociacdo e
execucdo. Ja entre as empresas, foram identificgaams habilidades relativas a execucgao.

As ONGs, por exemplo, aprenderam a considerar aaredacdo com empresas, 0S
aspectos quantitativos na mensuracdo de resul@ad@ apenas os qualitativos, como €
comum nas organizacoes do Terceiro Setor tendoista & sua propria natureza. Apesar
disso, percebe-se uma resisténcia em consideeooduantitativo nas acdes desenvolvidas,
ainda que reconhecidamente o aspecto qualitatiseafgca. Essa resisténcia, por sua vez,

revela que, embora, conforme afirma Rodrigues (1,988 ONGs tenham iniciado um
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processo de guiar suas ac¢les através de objetivastificdveis na década de 1990 —
impulsionadas pela linguagem dos “projetos” quée@se instalavam —, elas ainda hoje néo
assimilaram totalmente essa ideia.

Essa dificuldade em adotar caracteristicas tiglcasniverso empresarial confirma o
raciocinio de Mota (1979). De acordo com ele, entjupara as empresas € vital a capacidade
de adaptacdo as novas demandas que surgem, fakGEsessa mesma atitude teria que ser
justificada, a fim de néo fugir aos seus principlesconsisténcia, coeréncia e estabilidade.
Isso porque, conforme Monte e Carvalho (2005),sseréaticas gerenciais ndo puderem ser
adaptadas a realidade das ONGs nao faz sentidelaaradota-las, jA que apenas levaria ao
distanciamento de seus objetivos institucionais.

Com relacao ao aprendizado citado anteriormentee sabnsuracéo de resultados, foi
detectada a presenca de trés abordagens constagdivia aprendizagem por meio da
experiéncia, a aprendizagem situada e a aprendizpgka pratica reflexiva que, conforme ja
esclarecido na secdo de referencial tedrico, esfleas concepcbes de Dewey (1979),
Antonello (2006), e Schon (2000), respectivamente.

Inicialmente, em virtude de uma experiéncia de foalidade (aprendizagem por
meio da experiéncia), ocorrida através da interagiin as empresas parceiras no contexto
organizacional (aprendizagem situada), os indiddedletiram sobre a acdo (aprendizagem
reflexiva) e sentiram a necessidade ideorporar (ndo alterar, como seria 0 caso da
aprendizagem transformativa) uma nova forma de aransuas acoes.

Deve-se reforgar que a aprendizagem transformafivase aplica a esse caso porque
esta pressupfe a alteracdo de uma perspectivéoaripdezirow, 1991), o que ndo ocorreu
em relacdo ao aprendizado sobre mensuracdo déademsylja que o enfoque qualitativo das
acoes (perspectiva anterior) ndo deu lugar ao akivi. Apenas julgou-se necessario adotar
este como mais uma forma de mensurar as a¢Oezadsipelas ONGs.

Quanto a abordagem autodirecionada, também nao gedéncluida no que diz
respeito ao aprendizado em questao, ja que a wdtdprender ndo partiu do individuo por
si s, mas a partir da interagdo no contexto orgaional.

Ademais, importa destacar que por se tratar de sinde sobre parcerias, a relagao
entre pessoas e contexto social (ANTONELLO, 206g define a aprendizagem situada,
estara necessariamente presente, ja que essagdaasis constituem uma espécie de plano
de fundo da pesquisa. Por esse motivo, a iderj#ca@essa abordagem estara implicita em

todos os aprendizados identificados, o que tor@arspeticdo desnecesséaria. Por sua vez,
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considerando que os esclarecimentos sobre togdmwetagens construtivistas estao dispostos
na secao de referencial teorico, as respectivabcagpes referentes a identificacdo ou a
auséncia dessas abordagens, em funcdo dos apdmsdigacontrados, sO serdo colocadas
caso julgue-se indispenséavel, a fim de ndo incarerdesvio de interpretacdo do leitor.
Sendo assim, de maneira geral, as abordagens wonstas relacionadas aos aprendizados
serdo apenas citadas.

Dando prosseguimento, pois, as ONGs também apwendar avaliar melhor as
atividades desenvolvidas nos projetos, ndo stnad fnas também ao longo da sua execugéo,
ja que durante o processo podem surgir problemasdificuldades e, caso haja o
acompanhamento continuo das acdes, existe uma puassibilidade de sana-los a tempo. Tal
aprendizado reflete, portanto, a presenca da apssyein pela experiéncia e pela pratica
reflexiva.

Ainda foram identificados dentre as ONGs, apremtiza sobre formas de
comunicacao e habilidades interpessoais, sendalkist® aspecto um aprendizado também
construido pelas empresas. No caso das ONGs, revistados disseram ter aprendido sobre
como interagir com pessoas de diferentes persaoi#g] como se posicionar diante dos
proprios parceiros, como negociar suas acoes eamfeseus propdsitos, além de atitudes
como ouvir e motivar os membros de sua organizabBin.caso das empresas, foram
desenvolvidas habilidades no sentido de buscamaes flexivel com as ONGs, procurando
ter uma comunicacdo menos racional e mais proxamaaheira de agir dos seus integrantes.
Para os referidos aprendizados, foram verificadasprasenca da aprendizagem
autodirecionada, aprendizagem pela experiénciaendizagem pela pratica reflexiva.

A presenca da aprendizagem autodirecionada noachpaelos acima se explica pelo
fato de que se percebeu que, embora a experiéripr&tica reflexiva se deem a partir da
interac&o no contexto organizacional, a vontadapdender (a se posicionar, a negociar, a ser
mais flexivel, etc.) partiu de cada individuo enmtipalar, que, entre outras coisas, fez um
diagndstico de suas necessidades e objetivos (KNEBVILI75) e escolheu o caminho para
atingir seus propdsitos de aprendizagem (MORAE3,VA&lIe CUNHA, 2004). Por
conseguinte, o fato de ambas as organizacdes tevastruido habilidades interpessoais
mostra 0 quanto as parcerias pode ser benéfidasjgamente quando os pares possuem
diferentes naturezas do ponto de vista econbmicorro € 0 caso de ONGs e empresas

privadas — que tendem a tornar o aprendizado rmais rico.
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Entre as empresas, foi detectado também o desémesito da habilidade de
articulacdo social, caracteristica mais comum amrozacdes do Terceiro Setor. Nesse
sentido, as empresas aprenderam com as ONGs soim@ $e aproximar e manter um
vinculo com as comunidades ou grupos aos quaighdessuas acdes sociais. Desenvolver
essa habilidade pode ser muito importante parangwesas que querem melhorar seu
desempenho organizacional, pois, segundo Barrgdf7j2este pode ser afetado pelo tipo de
relacionamento que a organizagdo possui com o qailbm quem se relaciona, seja no
ambito interno, seja no ambito externo. Tal aprzadl) reflete a presenca da aprendizagem

pela experiéncia.

+ NOo que concerne ao desenvolvimento de mecanismos dentrole e

planejamento estratégico:

O relacionamento com empresas parceiras pode tespas ONGs determinadas
necessidades, ndo exatamente indispensaveis, magandsso menos importantes. E o caso
do registro de atividades para a construcdo deraemoria organizacional, aprendizado este
que, embora tenha sido construido a partir do tmietan empresas parceiras, deu-se apenas
em decorréncia da reflexdo individual e da percepighque a acao de registrar tudo o que é
realizado na ONG facilita 0 acesso posterior awiné¢cdes e ajuda a criar, como se costuma
dizer, uma memoria organizacional. Nesse sentgteye relacionada ao aprendizado tanto a
aprendizagem pela pratica reflexiva quanto a ajgagdm autodirecionada.

Seguindo essa mesma linha estdo os aprendizadespeito de novas praticas e
ferramentas de trabalho, citados pelas ONGs, q&gaésn: mecanismos de monitoramento e
controle das atividades, metodologias de trabalpooeessos. Tendrio (2009) afirma que €
necessaria as ONGs a criacdo de mecanismos meagexfide controle, os quais ajudem a
avaliar o impacto das agbes executadas. De fat@N«f3s ainda s&o muito carentes nesse
aspecto, mas com base nos achados desta pesguisanpta um movimento de progresso
nesse sentido. Aqui puderam ser identificadas ardalgem pela pratica reflexiva e
aprendizagem pela experiéncia.

Finalmente as ONGs citaram aprendizados na argalai@jamento estratégico, 0s
guais podem ser considerados como originados den@digagem pela experiéncia e pela
pratica reflexiva. De acordo com Hamel e Prahal®d7), a estratégia € fruto do pensamento

coletivo e estimula a capacidade de pensar “difefesobre o futuro. Por sua vez, Bryson
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(1988, apud Oliveira e Sanches, 2003) acreditaogplanejamento estratégico pode auxiliar
as organizacoes sem fins lucrativos, entre outsag, a estabelecerem prioridades,
dimensionarem as consequéncias futuras de acdsenfes, controlarem suas atividades,
otimizarem sua performance e desenvolverexpertise. Tais definicbes confirmam as
aspiracoes das ONGs pesquisadas, que demonstrandm interesse no investimento em
acOes desse tipo. Oliveira e Sanches (2003) coreplam que, mais do que adaptar ao
Terceiro Setor as ferramentas de gestdo que démnraes empresas, faz-se necessario recriar
tais ferramentas de maneira a atender especifidarasrorganiza¢des sem fins lucrativos.

Em relacdo as empresas pesquisadas, por sua wstatoo-se que elas aprenderam
sobre instrumentalizac&o das atividades e solbmspgaséncia das acdes e prestacdo de contas.
Assim como as ONGs muitas vezes adotam certosumstitos de trabalho do mundo
empresarial e aplicam a sua realidade, como € o, g@s exemplo, de instrumentos de
controle e monitoramento de atividades, tambémygsasas podem fazer uso de ferramentas
utilizadas por aquelas, tais como ferramentas digadcriacdo e desenvolvimento de projetos,
0 que, no entender das empresas, possibilita alimagido dos resultados de maneira mais
rapida. Nesse ponto constata-se a presenca daleagem pela experiéncia e aprendizagem
pela pratica reflexiva.

Além disso, as empresas aprenderam sobre a nexssid transparéncia das acdes e
prestacdo de contd3e fato, nesse ponto as empresas parecem ter maisoa aprender com
as ONGs do que o contrario. Isso porque essa préic parte da rotina das ONGs, como
forma de manter o publico beneficiario de suas agd@s seus financiadores informados
sobre o destino do investimento por eles empreddesse sentido, por mais que as empresas
também prestem contas, as vezes elas ndo sabem quaheira correta de fazer isso e o
contato com as ONGs pode ajudar muito. Por suatakaprendizado parece ter raizes na

aprendizagem pela experiéncia e aprendizagem p#lagreflexiva.

+ No que concerne ao desenvolvimento de conhecimensmbre marketing e

realizacdo de acdes na area social:

De acordo com Tendrio (2009), as ONGs precisamgoerstre outros aspectos, em
adotar conhecimentos e atitudes que assegurem pricugmto dos objetivos institucionais,
trabalhar por meio de redes, identificar claramegmtalutos, areas de atuacéo e cidadaos-

beneficiarios e ganhar maior visibilidade perantsoeiedade. Os achados comprovam que
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alguns desses aspectos estdo sendo, de fato, @slgelds ONGs, posto que aprendizados
relacionados @narketing sobre a importancia de valorizar a imagem danzgado, foram
relatados pelos integrantes dessas ONGs.

Nesse sentido, pode-se dizer que, embora a idemadketingseja uma estratégia
tipica das empresas, ela tende a permear cada &eszaruniverso das organizacbes do
Terceiro Setor. Quanto ao referido aprendizadoanforidentificadas a aprendizagem
autodirecionada — uma vez que os integrantes d&3 ©fue tomaram a iniciativa de buscar
conhecimento nesse sentido — a aprendizagem pedgi@xcia e a aprendizagem pela pratica
reflexiva.

Por sua vez, as empresas tiveram varios apremdizadbre a necessidade de
comprometimento social, ou seja, sobre 0 papebkda empresa, responsabilidade social
empresarial, identificacdo de necessidades, aplicalp recursos voltados a area social,
definicdo da agenda social da empresa e execugé;das relativas aos projetos.

No que diz respeito ao papel social, foi possibsiervar que nem sempre as empresas
conseguem compreender até onde ele alcanca eiradgaue ponto passa a nao ser mais
responsabilidade dela. Dessa forma, as parcerias @NGs acabam tendo uma funcgéo
estratégica, qual seja, a de criar uma ponte entfgesa e comunidade para a qual as acdes
sao destinadas.

Pode-se dizer que o papel social da empresa podeadazido, em termos legais,
como sua fungéo social. Lopes (2006) afirma que lesa em conta, ndo s6 os interesses do
empresario, mas também os interesses de terceuragja, da sociedade civil. Zanoti (2006)
lembra ainda que funcéo social e responsabilidadielssdo coisas diferentes. Segundo ele, a
funcdo social se da quando a empresa se restrintgnder as exigéncias dos textos legais,
enquanto que a responsabilidade social ultrapassacd@o social, ao realizar também, de
maneira voluntaria, acdes voltadas a sociedadeaprahdizado, por sua vez, se enquadra na
descricdo da aprendizagem pela experiéncia e dadipagem pela pratica reflexiva.

Além disso, as empresas aprenderam sobre resjlaed#bd social. Para Ventura
(2003), essa é a principal motivacdo para a redl@de parcerias entre ONGs e empresas. O
autor ainda complementa que, no contexto o empaksaigue se guer com essas parcerias é
realizar servigos voltados a melhoria da qualiddelevida da sociedade. Sobre isto, ndo se
pode afirmar com certeza que as empresas seguerprep®sito. Mas pode-se dizer que ha
certo empenho por parte delas em realizar essas agto as ONGs. Aqui foram verificadas

as abordagens da aprendizagem pela pratica reflexdprendizagem pela experiéncia.
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Ademais, as empresas aprenderam sobre como identifiecessidades e aplicar
recursos voltados a area social. Este constituooaprendizado interessante citado pelas
empresas, tendo em vista que estas costumam hetegcanhecimento em assuntos relativos
a aplicacéo de recursos. Apesar disso, como odeles ndo € a &rea social, € compreensivel
gue lhes falteexpertisenesse ambito. Sendo assim, as parcerias com as QdBm ser de
extrema importancia ja que o conhecimento sobegdels com a sociedade pode ajudar a
viabilizar a ideal aplicacdo dos recursos. Parferido aprendizado acima, pode-se constatar
a abordagem de aprendizagem pela experiéncia@daglem pela pratica reflexiva.

Finalmente, as empresas aprenderam sobre comar dethagenda social e executar
as acoes relativas aos projetos. O fato de a empeedlificuldade em definir quais causas
sociais deve apoiar pode causar transtornos, tarsociedade, que fica na expectativa de
receber possiveis beneficios, quanto a prépria esaprque ird precisar administrar o
surgimento de situacbes complicadas no caso déreidgs sociais nao correspondidas. Os
aprendizados citados, por sua vez, refletem a dizegem pela experiéncia e a abordagem
pela pratica reflexiva.

Tendo em vista os aprendizados construidos por ON&uapresas privadas, pode-se
dizer que as parcerias entre essas organizac@e®itaon muitos frutos para ambas, uma vez
que ao atuarem no sentido da colaboracdo mutus, adaseguiram adquirir maior
possibilidade de cumprir suas missdes instituceofaiistin, 2001), além de contribuir para o

fortalecimento de suas acgdes.
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6 CONCLUSOESE SUGESTOES

Essa pesquisa teve como preocupacdo responder wntsegergunta: Que
aprendizados sdo construidos no contexto organizacial por integrantes de
organizacdes nao governamentais e empresas privadparceiras?”. Como resposta a
pergunta, a pesquisa mostrou que através das iparcantre as ONGs e as empresas
pesquisadas, foram construidos inimeros aprendizamos individuos no contexto
organizacional. No que diz respeito as ONGs, fadentificados os seguintes: aprendizado
sobre formas de comunicacdo, registro de atividadealiacdo das acodes, habilidades
interpessoais, valorizacdo da imagem da ONG, magdarde resultados, planejamento
estratégico e aprendizados relacionados ao conaetonde novas préticas e ferramentas de
trabalho. Ja no que concerne as empresas forartruddos os seguintes: aprendizado sobre o
papel social da empresa, sobre responsabilidadel sexmpresarial, articulagcdo social,
habilidades interpessoais, identificacdo de nedadss, aplicacdo de recursos voltados a area
social, definicAo da agenda social da empresauediecdas acdes relativas aos projetos e
sobre instrumentalizagéo das atividades. De manestanida, esses aprendizados podem ser
enquadrados em trés categorias: desenvolvimentmvies habilidades; desenvolvimento de
mecanismos de controle e planejamento estratégjcdesenvolvimento de conhecimentos
sobremarketinge realizacdo de a¢cfes na area social.

Além disso, as parcerias entre as ONGs e as emspesguisadas sao realizadas com
base em diversas motivacdes, que vao desde a idackesde recurso financeiro e existéncia
de objetivos comuns, por parte das ONGs, até alplatsde de realizar acOes voltadas a
responsabilidade social e de obter maior visibilelgperante a sociedade, por parte das
empresas. Tais motivacfes indicaram que uma parseérise concretiza se houver uma
contrapartida para ambos os lados. Ou seja, sba@ier cooperacdo mutua, no sentido de
gue ambos os parceiros tenham beneficios, a parwoise consolida.

Com o estabelecimento das parcerias, por sua wegtesn novas praticas para ambas
as organizacdes. Para as ONGs, entre outras agdhouve a necessidade de criar nucleos
internos voltados especificamente as parceriasenges/er mecanismos de controle e
monitoramento das acodes, realizar reunifes pedpwiote com as empresas parceiras para

discutir o andamento dos projetos e possiveis pnodd surgidos e elaborar relatérios sobre
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as atividades desenvolvidas nos projetos realizdirs as empresas também surgiram novas
praticas, tais como necessidade de adequacdo temass para incluir informacdes
relacionadas aos projetos desenvolvidos com as QAakesnpanhamento das acdes atraves
do recebimento de relatorios e realizacdo de agidiesas ligadas &xpertisedas ONGs
parceiras.

Nesse sentido, concluiu-se que as parcerias rdaizentre as ONGs (Instituto Acao
Empresarial pela Cidadania, Movimento Pro-Criancd/ig8o Mundial) e as empresas
pesquisadas (ALCOA, CELPE, Tecnoset e Usina Sa@) Jé® se restringem a assinar um
contrato entre as partes, onde um lado financia @utoo executa — como no estagio
filantropico de parceria de Austin (2001) — ou aaumegociacdo comercial em que a empresa
doa recursos ou patrocina uma ONG com o intuitosde a imagem dela para se promover —
como no estagio transacional do referido autoru® existe € um comprometimento mutuo
entre as partes, onde cada um se envolve nas gsiestéiais do outro, de forma a manterem
um nivel de relacionamento mais profundo entre gje caracteriza o estagio integrativo de
parceria de Austin (2001). Dessa forma, na paradwidnstituto Acdo Empresarial com a
ALCOA e a Usina Sao José, do Movimento Pré-Criasaya a CELPE e da Visdo Mundial
com a Tecnoset, existe um envolvimento que vai alémelacdo donatario-doador, pois,
sempre que possivel as ONGs participam das acékradas pelas empresas e vice-versa.
Além disso, ha sempre a preocupacdo e um esforambas as partes em procurar contribuir
de alguma forma para que o parceiro consiga cursyaitmissao institucional.

Apesar de ter se notado um esfor¢o de mudanca besans lados, € notoério que as
ONGs se adaptaram mais as empresas que 0 conts&oaocorre porque as empresas estao
mais cuidadosas ao investir recursos e fazem camanais exigéncias as organizacdes que
procuram como parceiras. Por sua vez, como as (Quixgassam de recursos, no processo de
tentar atender a essas exigéncias, elas acabamrirdigucaracteristicas do universo
empresarial, 0 que, ao que tudo indica, parecensgitavel. Sendo assim, cabe as ONGs
tentarem adaptar ao maximo essas caracteristicgsuamntexto organizacional, a fim de ndo
fugirem aos seus propadsitos originais e cairem ma armadilha dificil de sair.

A despeito disso, pode-se dizer que a construcatartes aprendizados mostra o
quanto o relacionamento entre organizacfes contdsgdistintas de atuacdo pode ser
vantajoso, justamente pelo fato de serem tao difese Portanto, as parcerias entre ONGs e
empresas renderam frutos para os integrantes dasaasborganizacfes, na medida em que

estes se utilizaram dos aprendizados construidasipaestir em melhorias de suas praticas e
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processos do cotidiano. As ONGs, ao investir cadanvais em profissionalizacao, através de
participacdo em cursos, palestras, etc. — promevjsida propria ONG ou pelas empresas
parceiras — e adocao de novas ferramentas dehoalialhs empresas ao tentarem humanizar
mais as relacdes dentro do seu contexto organizo®também ao tentarem se aproximar
um pouco mais da forma de se comunicar das ONf8s,de melhorar o dialogo com elas.

E importante destacar ainda que ao serem questisnadbre os aprendizados
construidos a partir das parcerias, 0s entrevistatkmonstraram certa dificuldade em
responder as perguntas, visto que o0 conceito gengte a uma ideia abstrata sobre a qual
ndo se costuma refletir, muito embora seja impreV&ue no cotidiano organizacional os
aprendizados ndo ocorram. Apesar da dificuldadeéainiporém, aos poucos 0s participantes
da pesquisa foram conseguindo visualizar com nlareza o que tinham aprendido e as
entrevistas passaram a correr com mais fluéncfatd>é que falar em aprendizado é falar de
algo intangivel e, portanto, reconhecé-lo de fonitida ndo é tao simples.

Ademais, cabe fazer uma ressalva sobre a dissefwirtas aprendizados. Todas as
ONGs e empresas estudadas disseram utilizar meuanimternos para divulgar agdes
sociaisrealizadas, tais como internet, intranet, jormaiiernos,e-mails reunides, relatorios,
apresentacoes orais, etc. No entanto, em nenhumemoros entrevistados se referiram a
esses instrumentos como veiculos para socializagéém, deaprendizadosassim como
nao foi mencionada a existéncia de qualquer tiporegmsitorio voltado para a ampla
disseminacéo destes, que pudesse ser reconheamorepresentativo de um conhecimento
organizacional. Sendo assim, ndo é possivel conglie houve uma passagem do nivel
individual para o nivel organizacional de aprengéra, ja que nao foi constatada a
socializacdo, entre os membros das organizacOagaldoi aprendido ou, conforme Bastos,
Gondim e Loiola (2004), a socializacdo de estrgtucagnitivas, rotinas ou modelos
interpretativos.

Porém, se aprendizagem organizacional for congidena sentido de um fenédmeno
que ocorre no espaco da organizacao, entdo sine-gEo@firmar que ela ocorreu, ja que
aprendizados foram construidos por individuos rfericd® espaco. Contudo, no sentido
utilizado por Loiola e Porto (2008), mais do quelsa fenbmeno que ocorre dentro de uma
organizacao, ele deve envolver a aquisicéo e ggdrsfia de conhecimentos pelos individuos
para situacoes de trabalho, através da socializagggeminacéo e codificacdo, a fim de ser

convertido em conhecimento organizacional, o quefacme ja foi dito, ndo se sabe se
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ocorreu tendo em vista ser a presente pesquisgadransversal, inviabilizando assim um
exame mais aprofundado do fenémeno.

O que se pode afirmar sobre as ONGs e empresasigedas, porém, € que 0s
aprendizados que foram construidos através da®rgcsdo aplicados no cotidiano das
organizacfes, mas de maneira particular, ou safi mdividuo aplica aquilo que aprendeu
nas suas praticas diarias na organizacao. Porére;seereiterar que ndo se sabe se esses
aprendizados também estdo normatizados ou se rexigpositorios que poderiam ser
acessados por todos os membros das organizagoes.

Em funcao disso, seria interessante que as orgé@@®gaomecassem a desenvolver,
em todas as parcerias realizadas, uma reflexde sslaprendizados construidos, e a partir de
entdo, discutissem e decidissem sobre o que poderiatilizado para melhoria de seus
processos e/ou produtos, de modo a ndo apenas icaman resultados de uma parceria —
entre os quais os aprendizados — mas também emcomtaneiras de incluir nos
procedimentos da organizacdo, acfes que sejam deatoras dessa reflexdo. Dessa forma,
geracoes futuras que venham a fazer parte da aegdio, naturalmente irdo se apropriar dos
conhecimentos adquiridos e desenvolvidos por gegadteriores, e provavelmente também
se sentirdo motivados a contribuir, ja que eleé@oter certeza de que 0s novos conhecimentos
produzidos por eles ndo se perderdo quando panraedéixarem a organizacao.

Apesar da dificuldade de socializacdo, foi possilificar que o estimulo ao
aprendizado é algo corrente em todas as organgggsguisadas — ONGs e empresas —, 0
qual é promovido através de capacitagfes, forumtangros, reunides para debates de textos,
programas de desenvolvimento de pessoal, publicdeamatérias, etc. Tudo isso traz um
grande diferencial as organizacdes, cujos indi\dcamdem ter acesso a diferentes estruturas
cognitivas a fim de desenvolver seu potencial dedoabrangente.

Conclui-se, portanto, que o panorama recente daenms entre ONGs e empresas
privadas demonstra um significativo progresso dessganizacoes e o desenvolvimento de
muitos frutos. As ONGs, que algumas décadas ate@s movidas pelo puro sentimento de
amor a causa e agiam, conforme era de se espm@peamente, passaram a incorporar uma
atitude muito mais profissional, o que nao sigaifidizer que deixaram de lado aquele
sentimento de outrora que sempre caracterizou esganizacdes, apenas modificaram sua
maneira de atuar em prol dessa mesma causa. AR®Bppor sua vez, demonstraram um
avanco no sentido de tornar mais humanizadas s@&s,aa0 dar mais atencéo ao olhar do

parceiro e a maneira de trata-lo. Dessa formap¢apel que essas parcerias tornem-se cada
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vez mais comuns, considerando os beneficios maue®podem advir desse relacionamento.
Isso porque, ao estabelecerem uma parceria basessks moldes, os individuos de ambas as
organizacdes tiveram a oportunidade de interagir o contexto social diferente do seu, e
através das experiéncias passadas e presentespbendas suas reflexdes sobre as situacdes
vivenciadas, desenvolver novos aprendizados.

Tendo em vista esses aspectos, pode-se dizer pesgaisa teve consideravel valor,
dada suacontribuicdo de ordem tedrica ao aprofundar o conhecimento das variaveis
mencionadas como base para o estudo, diminuintbz@sas sobre o assunto (na medida em
que este trabalho podera servir de documento dpiigese fonte de informacgéo para aqueles
que desejarem aprofundar seus conhecimentos a gartexemplos concretos e recentes
extraidos das organizacbes que serdo estudadas)cdvo as ciéncias afins, que tenham
alguma proximidade com o tema — aléntdatribuicdo de ordem pratica administracdo de
empresas (publicas ou privadas) e as proprias QN@#as vezes carentes de informacdes
Uteis que colaborem para o seu crescimento e nray@ate- pela possibilidade de melhorar o
desempenho e crescimento profissional dos atotas mseridos e de gerar uma base para a
formacao de possiveis modelos a serem aplicadosmntexto cotidiano das organizagdes. No
mais, a pesquisa posselevancia socigluma vez que beneficia ndo s6 as organizagdes, mas
também os individuos — ao estimular o desenvolvimdrumano e social através do
aprendizado constante, que deve ser materializazglatitudes e praticas diarias.

Por fim, pode-se dizer que o objetivo geral da pissqgfoi atingido, tendo em vista
que foi possivel identificar aprendizados em andsosontextos pesquisados, muito embora o
fato de o universo da pesquisa ter sido pouco septativo tenha a tornado um pouco
limitada em relacdo a identificacdo de provaveisosuaprendizados, que poderiam ter sido
verificados com um universo maior de organiza¢c@esgypantes.

A despeito disso, a partir das parcerias estudadas identificados alguns principios
que parecem constituir a base destas e que passiviel poderiam ser verificados em outros
casos que fossem pesquisados e ndo apenas nesis,qlle fossem parcerias escolhidas
com base em critérios semelhantes aos utilizadpsasante pesquisa.

Tais principios sdo: 1) As parcerias entre ONGsmpresas dependem de uma
abertura dos individuos para aprender, sobretudbresnovas formas de atuacdo, de
planejamento, ferramentas de gestdo organizacibahbllidades e execucdo das atividades
relativas a essas parcerias; 2) Os aprendizadosrgasizacdes ocorrem, em sua maioria, a

partir de situagBes informais por meio da interag@oe os individuos, as quais tém origem
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nas relagcées sociais do contexto organizacionalmasomo nas experiéncias passadas e
presentes vivenciadas, na pratica continua dax&eflsobre essas experiéncias e no desejo de
mudanca impulsionado pela vontade de melhorar @sepsos e praticas organizacionais, e
ndo necessariamente como resultado de cursostrpales situacdes pré-determinadas
desenvolvidas para um aprendizado especifico; 3pbendizados nas organiza¢des variam
em funcdo das caracteristicas individuais e doBemmentos que cada individuo constroi ao
longo de sua vida e que agrega ao contexto orgaoizd através das interacdes cotidianas
realizadas principalmente nos momentos de difidddavivenciados, seja através de
reunides, seja atraves de situacdes que exijamssido e/ou debates.

Esses principios, portanto, estiveram presentestaas as organizacdes aqui
estudadas, representando assim uma base concgitupbde servir de parametro para outros
estudos.

Sendo assim, para pesquisas futuras, consideraredoeasta pesquisa foi analisado o
lado de ONGs e empresas, sugere-se uma avaliagapatieerias do ponto de vista dos
beneficiarios das acdes, bem como daqueles quest@o diretamente ligados aos parceiros,
a fim de tentar identificar as percepc¢des de aldgatiferentes setores da sociedade.

Também podem ser realizadas pesquisas que tenliv@enedo de analisar como 0s
aprendizados construidos por individuos no contesganizacional séo socializados entre 0s
seus membros, uma vez que o conceito de aprendizaggnizacional s6 se materializa pela
socializacéo dos aprendizados individuais.

Além disso, em estudos futuros, sugere-se a reatizde pesquisas longitudinais, que
permitam realizar um comparativo entre os apreddzalescritos pelos individuos e os seus
processos efetivos, isto €, um estudo comparatiie e discurso e a pratica, a fim de

comprovar a presenca e uso desses aprendizadosidiarm organizacional.
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