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O morro n&o tem vez

E o que elefezja foi demais
Mas olhem bem vocés
Quando deremvez ao morro
Toda a cidade vai cantar.

Morro pede passagem
Morro quer se mostrar

O morro nao tem vez
Mas se derem vez ao morro
Toda a cidade vai cantar

(Tom Jobim e Viniciusde Morais, “O morro ndo tem vez”)
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RESUMO

Nos Ultimos anos, a agdo socia das empresas (ASE) vem cada vez mais ganhando
relevancia no contexto corporativo. A expectativa € de que essa agao possa beneficiar tanto
as comunidades carentes como a prépria empresa, na medida em que atenda aos interesses dos
seus stakeholders relevantes.

No entanto, ainda existe consideravel ceticismo quanto a ASE. Para que €la se torne
uma prética de gestdo solida, torna-se fundamental evidenciar os resultados alcancados. Até o
momento, o foco das avaliagOes tem sido no processo, ou sgja, nas medidas que as empresas
vém tomando.

Por outro lado, a revisdo da literatura apontou a grande caréncia de estudos no que diz
respeito aidentificac8o de resultados nessa &rea. Assim, utilizando o enfoque dos stakeholders
(Wood, 1991; Donaldson e Preston, 1995; Hopkins, 1997; Hamil, 1999), desenvolvemos uma
metodologia para avaliar os resultados da ASE com base nos critérios da eficacia publica e da
eficacia privada. Quando a aplicamos para avaliar a acéo social da Xerox no Brasil, pudemos
identificar o grau de acance dos resultados esperados para a comunidade atendida
(Mangueira) e para alguns dos seus stakeholders relevantes (funcionarios e clientes).

PALAVRAS-CHAVE: Acdo Socia das Empresas (ASE); Responsabilidade Social das
Empresas (RSE); Avaliacdo de resultados; Eficacia Publica (EP); e Eficécia Privada (EP).

ABSTRACT

In the recent years Corporate Social Action (CSA) has become more and more
relevant to corporate context. The aim is to benefit both poor communities and the donnor
companies, as it meets the needs of their salient stakeholders.

Nevertheless, there till exists considerable scepticism concerning CSA. In order to
become a solid management practice, it is critcal to evidence the attained results. Up to now,
the focus has been on process evaluation, that is, on the policies companies are adopting.

Literature revision has shown a great need of studies related to results identification
in this field. Therefore, using stakeholders framework (according to Wood, 1991;
Donaldson and Preston, 1995; Hopkins, 1997; Hamil, 1999), we have developped a
methodology to evaluate CSA results, based on public and private effectiveness criteria. As
we applied it to assess Xerox social action in Brazil we were able to identify the attainment
degree of expected results related to the benefitted community (Mangueira) and also to some
Xerox salient stakeholders (employees and clients).

KEY-WORDS: Corporate Social Action (CSA) or corporate philanthropy; Corporate Social
Responsibility (CSR); results evaluation; public effectiveness; private effectiveness.
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1) APRESENTACAO

Dos anos 90 para cd, € inegavel que a acdo socia corporativa apresentou notavel
expansdo em escala mundial e tornou-se incorporada ao discurso organizacional. Se antes as
doacOes das empresas, quando ocorriam, eram revestidas fundamentalmente do sentido de
caridade, hoje em dia elas parecem estar crescentemente associadas ao hegocio em si.

A expectativa é de que a acdo socia das empresas possa vir a ser uma estratégia de
compartilhamento de responsabilidades entre o Estado e ainiciativa privada, para romper com

asituacdo de pobreza e exclusdo socia que grassa nos paises.

Entendemos que a agdo socia empresarial representa uma parceria entre Empresa-
Estado, na medida em que, por um lado, o Estado investe nela, mediante a isencéo (ou
reducéo) de tributos e crédito subsidiado para empresas com agdo social. E também, por outro
lado, porque a empresa privada passa a atuar na esfera social, locus de competéncia e
responsabilidade por exceléncia do setor publico.

O desafio que se tem pela frente é, pois, como expandir e aprofundar essa parceria do
Estado com o0s segmentos empresariais. Sem duvida, este aprofundamento passa pela
transparéncia do chamado investimento socia privado e pela eficacia crescente dos seus
resultados.

O pressuposto aqui € a de que acao social das empresas ndo deve ser estimulada
como uma atuacdo impregnada pelo sentimento de favor, em que qualquer coisa que se faca
em prol dos desfavorecidos é melhor do que nada. Muito ao contrério, ela deve se desenvolver
no ambito de uma atuagcdo transformadora da realidade social, marcada pela cultura de

resultados, como ocorre na esfera dos negdcios.

E sob este segundo enfoque que a disponibilizacio de uma metodologia de avaliacéo
de resultados podera vir a cumprir importante papel de prestacéo de contas (accountability)
ndo apenas a0 Estado - na condi¢cdo, muitas vezes, de parceiro do projeto social, como
também & prépria populacdo beneficiaria, aos acionistas e demais stakeholders da empresa,
pois N&o se pode esquecer que acao para a empresa também envolve um custo financeiro.
Assim, uma vez conhecidos os efeitos positivos da agdo social das empresas, havera um forte
estimulo para amplia-la; por outro lado, conhecidos os seus efeitos pouco efetivos ou nulos, as
devidas medidas de corregdo de rota poder&o ser tomadas de imediato.

Maria Cecilia Prates Rodrigues 14



Esta tese tem, portanto, como objetivo desenvolver e testar uma metodol ogi a[I para

avaliar os resultados da acdo social das empresas privadas. Esperamos que a disponibilizagdo

de uma tal metodologia possa dar contribuicdo relevante para aprofundar a parceria Empresa-

Estado no combate a pobreza e a exclusdo social.

Como mostraremos na se¢do 1.1, atualmente paira uma onda de ceticismo quanto aos
reais beneficios da acdo social corporativa, levantando suspeitas de que, se eles existem, estéo
voltados apenas para os interesses da propria empresa. Dai, pretendemos que a aplicagéo
dessa metodologia vai permitir testar, para cada empresa a ser analisada, a seguinte hipotese
quanto aos beneficios gerados. a acdo social, que ela desenvolve, beneficia a comunidade
(populagdo-avo dessa acdo) conforme anunciado; e também beneficia a empresa conforme
esperado.

De imediato, alertamos ao leitor que, para a realizacdo deste trabalho, agumas
delimitagBes tiveram que ser feitas. Elas dizem respeito as opcoes de andlise feitas em favor:
(1) da acéo social das empresas, e ndo da responsabilidade social da empresas como um todo;
muito embora este Ultimo conceito tenha permeado todo o0 estudo, na condicéo de referencial
analitico; (2) da avaliacdo de resultados, e ndo da avaliacéo de processo; e (3) da eficacia,
enquanto critério basico de avaliagdo social, e ndo de outros critérios como eficiéncia,
sustentabilidade ou equidade.

Em linhas gerais, a tese encontra-se estruturada da seguinte maneira: no capitulo |1,
gue se segue, € desenvolvido o referencial tedrico que, por sua vez, se subdivide em duas
secdes. Assim, na primeira secdo do capitulo I, propomos o critério da eficacia privada, com
base na revisdo da literatura sobre Responsabilidade Social das Empresas (RSE) e Acéo
Social das Empresas (ASE). Na segunda se¢éo do capitulo I, propomos o critério da eficacia
publica, com base na revisdo da literatura sobre Avaliacdo Social que, até 0 momento, tem

sido predominantemente voltada para o setor publico.

No capitulo Il é desenvolvido o estudo de caso, em que buscamos aplicar a
metodologia de avaliagdo proposta (no capitulo anterior) para o caso da agdo social
desenvolvida pela empresa Xerox no Brasil. Este capitulo esta subdividido em quatro segoes.
Na primeira secdo, buscamos explicar a acdo social da Xerox: qual a suarelevancia, como ela

est4 estruturada e como vem sendo feita a sua avaliagdo. Na segunda se¢do, damos algumas

! Metodologia: é aarte de dirigir o espirito nainvestigagéo da verdade. E o estudo dos métodos das ciéncias.
Método: € o caminho pelo qual se atinge um objetivo. Modo de proceder; maneirade agir. (in Diciondrio
Aurélio; 1999, p. 1328)
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pinceladas sobre 0 que sgja 0 negdcio Xerox. Na terceira segdo deste capitulo 111, fazemos a

avaliacdo da eficacia publica da agdo social da Xerox na comunidade da Mangueira/ Rio de

Janeiro e apresentamos os resultados encontrados. E na quarta secéo, fazemos a avaliacéo da

eficacia privada da acdo social da Xerox, com base nos depoimentos dos stakeholders

funcionérios e clientes, e também apresentamos os resultados.

Finalmente, no capitulo IV sdo apresentadas as consideragdes finais e, por ultimo, a
bibliografia utilizada.

De modo a estimular o leitor a prosseguir na leitura da tese, enumeramos, a seguir,

algumas das questbes relevantes que serédo abordadas no decorrer do trabalho. No que diz

respeito ao referencial tedrico, ei's algumas das questdes a serem tratadas:

v

Por que a Acéo Social das Empresas (ASE) cresceu tanto a partir da década
passada, tanto nos paises desenvolvidos como naquel es em desenvolvimento? Com
efeito, em nivel do discurso organizacional, ela passou, em poucos anos, de uma
atividade tida como completamente secundéria nas empresas, para uma prética de
gestéo corporativa fortemente valorizada e admirada. Resta saber se, no dia-a-dia
das empresas, esta pratica vem, de fato, se mostrando efetiva e, com isto, se

fortalecendo.
Por que se tornou importante avaliar a A¢éo Socia das Empresas (ASE)?

Por que o critério da eficacia se mostra adequado para avaliar a agdo socia das
empresas? E por que decompor este critério em eficacia publica e em eficacia

privada?

Partindo dos modelos experimentais de avaliagdo socia de impacto do setor
publico, como adapta-los para avaliar a eficacia publica dos projetos sociais do
setor privado? Em geral, estes Ultimos sdo projetos de pequena escala néo
concebidos para serem avaliados, e para 0s quais ndo existem extensas e confiaveis

bases de dados quantitativos para alimentar os model os estatisticos.

Como introduzir a avaliagdo da eficécia privada dos projetos sociais corporativos?

Que parametros devem ser delineados?

E, no que se refere ao estudo de caso da Xerox, as questdes mais relevantes foram as

seguintes:
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v" Como foi implementada a metodologia de avaliagdo de resultados da agéo social
da Xerox? E quais foram as principais dificul dades encontradas?

v A acdo socia da Xerox é considerada eficaz sob a 6tica publica?
v A acdo social da Xerox é considerada eficaz sob a 6tica privada?

Esperamos que o trabalho de avaliacdo desenvolvido nessa tese possa vir a servir de
inspiracdo e modelo para a validacéo e certificagdo de programas sociais das empresas. Pois,
cada vez mais torna-se importante que as empresas possam comunicar aos seus stakeholders
relevantes e a comunidade beneficiada n&o apenas o trabalho social em si, mas sobretudo os
resultados desse trabalho. Ai, sim, se estara investindo, de fato, em uma pratica social efetiva

e transparente, com solidas possibilidades de expansio.

Finalmente, cabe agui um aerta quanto ao caréter interdisciplinar datese. O leitor vai
encontrar neste trabalho elementos que o identificam a um estudo de administracéo publica,
de administracdo privada, de sociologia, de pesguisa quantitativa e de pesquisa qualitativa. E,
de fato, a compreensdo desse estudo perpassa esses varios enfoques, mas ndo pode ser
interpretado sob a otica exclusiva de uma dessas abordagens. Em Ultima insténcia, o que
buscamos, a partir dessa abordagem interdisciplinar, € delinear uma ferramenta de gestéo para

empresas do setor privado realmente compromentidas com a agdo social.
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I1) REFERENCIAL TEORICO

Inicialmente, procuraremos discutir dois conceitos-chave: responsabilidade social das
empresas e acao socia das empresas. Consideraremos a Teoria dos Stakeholders como elo de
ligacdo entre eles. Em seguida, a partir das brechas detectadas na literatura, procuraremos
introduzir os critérios de eficicia privada e de eficacia publica para avaliar a agdo social
empresarial no contexto da responsabilidade socia corporativa. Assim, nesta proxima secao,

0 nosso foco sera a eficécia privada; e na secdo seguinte, discutiremos a eficacia publica.

[1.1) DISCUTINDO A EFICACIA PRIVADA DA ACAO SOCIAL DAS EMPRESAS:
OSDESAFIOSTEORICOS

Compreender iniciddmente o significado da Responsabilidade Social Empresarial
(RSE) enquanto valor organizacional e sua influéncia para a expanso crescente da pratica da
Acdo Social Empresarial (ASE) torna-se fundamental para introduzirmos, logo a seguir, a
nocdo de eficacia privada, enquanto um dos critérios relevantes para a avaliagdo dessa acdo
social. Por isto, comegaremos aqui por abordar esses dois conceitos, 0 daRSE e 0 daASE.

[1.1.1) Responsabilidade Social das Empresas. um valor organizacional em evolucéo

11.1.1.1) Como vem evoluindo? E por qué?

N&o podemos ter a pretensdo de elaborar um conceito fechado e atemporal acerca da
responsabilidade social das empresas. Pois, coerente com a natureza das organizagdes, este €
um conceito em processo permanente de construgdo, que vai mudando ao sabor das flutuagtes
da interacdo entre empresa e a sociedade em geral. O gue podemos, sim, é procurar ter

clareza quanto ao significado da responsabilidade social corporativa em cada época.

Fazendo uma retrospectiva da evolugdo desse conceito, Wood (1990: p.38-70)
identifica quatro momentos. No primeiro momento, que foi durante o feudalismo na Europa, o
compromisso social das empresas (ou melhor, do que se entendia por organizagoes produtivas
naguela época) era para com Deus, algreja e o0 povo em geral. Assim, era atribuida aos donos
de terra e aos comerciantes locais a responsabilidade na educagdo dos pobres, na promogéo
dos artistas locais, na construcédo de hospitais e orfanatos. Naquele periodo, em que o dominio
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da Igreja era preponderante, a acumulagdo de riqueza era percebida como algo perverso e a
ser evitado.

Com o mercantilismo (séc. X1l — séc.XV), 0 compromisso das empresas, na Europa,
passou a ser com a expansdo e o fortalecimento do Estado-Nacéo, sobretudo por meio de
participagdo nas expedi¢cdes colonizadoras e do pagamento de impostos a Coroa. Durante
aquele periodo, 0 comércio com 0s novos continentes tornou-se a principal maneira para
enriquecer o Estado, e os metais preciosos (dinheiro) assumiram posicéo crucia naquele

contexto.

Ja na fase da industrializagdo, iniciada entre os séculos XV e XVIII e se estendendo
até meados da década de 1980, o foco da empresa passou a estar na producdo, na
concorréncia, e nos aumentos de produtividade, eficiéncia e lucro. Durante todo este periodo,
as empresas estiveram voltadas para a expansdo do capital, ou sga, para servir
exclusivamente aos interesses dos seus proprietérios. Se por um lado, esta estratégia
direcionada para o acionista (shareholder) engendrou forte aumento na producéo em massa e
na melhoria do padréo de vida e do nivel educacional em geral, por outro lado, ela resultou
também na exploracédo do trabalho e da natureza, e no enfraguecimento dos lagos sociais de

confianca.

No quarto e ultimo momento, que Wood denominou como o periodo pds-industrial, o
que ocorre € que a opinido publica se tornou bastante cética em relacéo ao desempenho tanto
das empresas como do proprio governo. Assim, segundo aguela autora, cujo foco da andlise é
a realidade norte-americana, os movimentos de protesto dos anos de 1960 e 1970 (direitos
civis, anti-guerra, feminista, ambiental) tiveram origem justamente na falta de confianga, no
desgjo por mais transparéncia e acesso a informagdes, e na percepcao de que nem as empresas
e nem o governo estariam dispostos a enfrentar 0s sérios problemas sociais surgidos sem que
houvesse uma pressdo popular constante. O que a autora quer chamar a atencao, pois, € para
o fato de que, nestes Ultimos anos, as empresas estdo praticamente sendo compelidas a
operarem para atender aos interesses dos varios grupos da populagdo envolvidos com ela, os
chamados stakehol ders, e ndo mais apenas dos seus acionistas.

Essa tipologia de Wood evidencia, pois, a fluidez do conceito de responsabilidade
socia corporativa ao longo dos anos. Exemplificando: se no feudalismo, a acumulagéo de
rigueza pelas organizagbes € malvista, no periodo da industrializacdo ela se torna

extremamente valorizada. Se, por volta de 1940, a poluicdo do ar e dos rios era aceita como
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um 6nus do desenvolvimento, hoje em dia ela é severamente penalizada em nome também do
desenvolvimento, que agora deve ser sustentavel. E por que esta fluidez do conceito?

Para refletirmos sobre esta questdo, vamos nos concentrar nestes dois ultimos
momentos, uma vez que 0 nosso foco de atencdo € entender o movimento recente das
empresas, que vém cada vez mais ampliando o seu raio de interesse para além dos interesses
dos seus acionistas. Ou, dito em outras palavras, 0 que buscamos € entender o porqué dessa
onda atual de responsabilidade social, entendida como o alargamento do foco do interesse
corporativo para multiplos stakeholders. Obviamente ndo se trata de um retrocesso aos

tempos do feudalismo. Ent&o, por que esta mudanga no comportamento organizacional ?

Ventura (2003) foi buscar aresposta a essa indagagao na obra dos franceses Boltanski
e ChiapelloEI (1999). Baseada no modelo explicativo de transformacdo do capitalismo
apresentado por estes dois autores franceses, Ventura explica que o movimento atual pela
responsabilidade socia corresponde a mais um deslocamento do capitalismo para garantir a
sua propria sobrevivéncia, frente as criticas ao processo de acumulacdo capitalista adotado,
até entdo, pelas empresas. Diz ela:

No caso da responsabilidade social, 0 movimento surge como resultado da critica a forma
pela qual as empresas se relacionam com a sociedade, tirando dela (dos seus recursos) seu
lucro, para os acionistas e controladores, mas pouco beneficiando-a ou até causando-lhe
danos. Em resposta, 0 movimento pela responsabilidade social (re)cria provas e dispositivos
gue, ao operar um deslocamento, desmantela a critica. S8o criados institutos para lidar como
assunto, de forma isomorfica as empresas; sdo instituidas certificagdes na &rea social, como a
SA 8000 e AA1000, balancos, selos, concursos, ou segja, todo um conjunto de regras e
convencles para categorizar e classificar as empresas em relacdo a seu comportamento
socialmente responsavel, onde sdo exigidos e val orizados aspectos que, em Ultima instancia,
os proéprios capitalistas elegem, sem prejuizo para a lucratividade (Ventura, 2003: p.10).

Ainda nessa mesma linha, sO que agora baseada no modelo de construcéo de
identidades de Castell@(1999), Batista (2003: p.4) argumenta que o movimento atual pela
responsabilidade social empresarial pode ser interpretado como uma forma de construcdo de
identidade de projeto. Na tipologia de Castells, a identidade de projeto estd baseada na
reconstrucdo da identidade coletiva, através da qual o individuo busca redefinir sua posicéo na
sociedade. No caso em questdo, as empresas estariam sendo pressionadas a adotar novas
estratégias de gestdo, sob pena de perda de mercado.

Por sua vez, Utting (2000: p.vi) afirma gque o novo conceito de responsabilidade social

das empresas tem muito menos a ver com uma nova preocupacao ética das empresas com o

2BOLTANSKI, Luc & CHIAPELLO, Eve. Le Nouvel Esprit du Capitalisme. Paris; Gallimard, 1999.
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meio-ambiente e as condigdes sociais do planeta do que com fatores econémicos, politicos e
estruturais. Estes fatores incluem as chamadas oportunidades do “ganha-ganha’, a
possibilidade de alavancar vantagens competitivas, a “ gestdo da imagem”, os grupos de
pressao e as politicas de consumo, regulacdo ou a ameaca da regulacéo, e as mudancas na
forma como a producado e o marketing estédo organizados globalmente. Ou sgja, para ele os
“drivers’ dessa mudanca estéo estreitamente relacionados aos beneficios que as empresas

podem auferir a partir dela para os seus negocios.

Utting (2000: p.8;15;18-19), que é o diretor do Instituto de Pesquisas para o
Desenvolvimento Sustentdvel das Nagdes Unidas, vé também com certa cautela esse novo
discurso organizacional. Primeiro, porque ainda existe uma distancia substancial entre a
retorica e a prética das empresas, ou sgja, entre o que elas dizem gque fazem e o0 que realmente
estdo fazendo em termos de responsabilidade social. Segundo, e aqui €le toma como exemplo
0 caso da gestédo ambiental, na maior parte das vezes as empresas sdo certificadas em funcéo
da existéncia de normas internas de gestdo, e ndo pelo impacto dessas novas préaticas no meio
ambiente. Ha evidéncias de que as grandes empresas estdo se mostrando fortes nas normas,

porém fracas em termos de resultados.

E o terceiro ponto salientado por Utting diz respeito a perda do papel regulatério do
Estado frente a nova atitude de auto-regulagdo assumida pelas empresas, por meio de codigos
de conduta e programas de certificagdo. Para o autor, essa perda do poder regulatério do
Estado € decorréncia do fato de que a “politica de confrontacéo”, que prevaleceu nas décadas
de 1960 e 1970, baseada na imposicdo de regulacbes e de lobbies sobretudo contra as
transnacionais, vem cedendo lugar a “politica de parcerid’, em que governos, empresas,
organizagOes multilaterais e organizages ndo-governamentais (ONGSs) estdo se unindo para
trabalharem juntos, e encontrarem formas de minimizarem os custos ambientais e sociais do

crescimento econdmico.

Fazendo coro com Utting, também Chelbub e Locke (2002) alertam quanto ao risco da
perda de poder do Estado como decorréncia dessa nova onda de responsabilidade socid
empresarial. O argumento destes autores € que quando as empresas deixam de ser apenas
unidades de producdo econdmica, e passam a ser também promotoras de bem-estar social,

elas ficam politicamente fortalecidas frente a outros atores sociais, como o0s sindicatos e o

¥ CASTELLS, Manuel. A sociedade em rede — a era da infor magao: economia, sociedade e cultura.
Traducdo de Klauss B. Gerhardt. S50 Paulo: Ed. Paz e Terra, 1999. O autor prop6e trés formas de construcéo de
identidade coletiva: identidade legitimadora, de resisténcia e de projeto.
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préprio Estado. No chamado modelo de welfare capitalism, arrisca-se a contribuir para o
esvaziamento do espaco publico e da compreensdo de que bem-estar social € um direito de
cidadania, cuja garantia € obrigacdo de toda sociedade, e ndo de determinados atores, por mais

fortes e influentes que sgjam.

Feita essa colocagéo, Cheibub e Locke fazem a seguinte indagac&o: de que forma as
empresas estariam realmente sendo socialmente responsaveis: (1) provendo diretamente bem-
estar social ou (2) fortalecendo o Estado para que ele possa garantir a universalidade desta

provisao?

A questéo €, sem duvida alguma, instigante, porém néo € o nosso objetivo aprofunda-
la neste estudo. Mas, a partir do que dizem Utting e Cheibub / Locke, a questdo preocupante
gue desponta € a de que, se por um lado, a prética atual das empresas em responsabilidade
social estda muito aguém do seu discurso comprometido com uma ampla gama de
stakeholders, por outro lado, h& a possibilidade de que este discurso cheio de boas intencdes
possa estar contribuindo para enfraquecer ndo apenas o papel do Estado, como também o
papel de outros atores sociais relevantes (como os organismos multilaterais, as ONGs e os
sindicatos). E, portanto, se ndo conseguirmos a0 menos resolver este conflito entre retdrica e
prética, ai, sim, ficaremos no pior dos mundos em termos de promoc&o de bem-estar social.

Para contribuir na solucdo desse conflito, um passo fundamental € procurar ter clareza
do que se entende atualmente pelo constructo Responsabilidade Social das Empresas, e como
ele vem sendo operacionalizado. A operacionalizacdo adequada do conceito certamente

contribui para a distingdo entre retorica e pratica.

11.1.1.2) Como conceituar a Responsabilidade Social das Empresas? E como este

conceito vem sendo oper acionalizado?

Considerando a quarta e Ultima etapa na tipologia de Wood, que aborda de meados da
década de 1980 até hoje, a revisdo da literatura mostra que, no campo tedrico, ainda ndo ha
consenso sobre a conceituacéo de Responsabilidade Social Corporativa no momento atual.
Ademais, embora prevaleca a nocdo dos varios grupos de stakeholders que devam ser
atendidos pela empresa, também ainda ndo se tem clareza quanto a definicdo destes

stakeholders e como deva se dar 0 seu relacionamento com a empresa. Sendo, vejamos.

Sobre a conceituacéo da Responsabilidade Social das Empresas, Carroll (1979: p.497-

499) apresenta algumas dessas diferencas conceituais. Por exemplo, ele mostra que, para
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McGuire (1963) e Backman (1975), a responsabilidade socia corporativa deve ndo apenas
incluir, como também ir além dos requisitos econdémicos e legais. Por sua vez, Manne (1972)
tem um enfogue mais restrito e considera que a responsabilidade socia diz respeito apenas
aos atos puramente voluntarios executados pelas empresas. Ja Steiner (1975) fala em um
continuum de responsabilidades, que va da responsabilidade econdmica para a
responsabilidade legal, e depois para os chamados atos voluntarios. Ackerman e Bauer
(1976) criticam o termo “responsabilidade” por seu carater estreito e estético, e propdem o

conceito de “responsividade” gque é associado aidéia de desempenho.

Fazendo um paréntesis, vale mencionar que essa discusséo entre McGuire e Backman
versus Manne, quanto a demarcacao do limite inicial da responsabilidade socia corporativa,
ainda continua acesa mesmo nos dias de hoje. Assim, em trabalho recente, Cheibub e Locke
(2002: p.2) argumentam que ndo faz sentido denominar de responsabilidade social o
cumprimento da lei. Para estes autores, ndo podemos chamar de responsabilidade socia as
acles, programas e beneficios que foram adotados pelas empresas como resultado de
negociacao trabalhista. Pois, neste caso, se esta diante de uma questdo de poder, barganha
politica, e ndo de responsabilidade social.

Também no que se refere ap continuum de responsabilidades proposto por Steiner, o
trabalho recente de Batista (2003) evidencia que, na pratica das empresas, essa l6gica ndo
funciona de modo t&o cartesiano. Ela analisou a atuacdo das empresas do estado de Minas
Gerais/ Brasil no que se refere a sua politica de incluséo de pessoas portadoras de deficiéncia
(PPD). Além da diversidade do corpo funcional ser um dos quesitos valorizados no ambito
da responsabilidade socia corporativa, no Brasil ja existe um decretoE! desde 1991, que
determina que as empresas com mais de 100 empregados devem contratar pessoas portadoras
de deficiéncia. No entanto, a pesquisa de Batista mostrou que apenas 14,3% das empresas
analisadas com mais de 100 empregados cumprem a legislacdo, contratando PPD na
proporcdo prescrita pelo referido decreto. Ademais, ela verificou também que a principal
motivagdo das empresas para contratarem PPD n&o foi o cumprimento da legislacdo (o que foi
mencionado por apenas 19,7% das empresas), mas sim o desgjo de realizar um trabalho
socia (mencionado por 39,3% das empresas). Ou sga, neste caso, 0s chamados “atos

voluntérios’ tiveram precedéncia sobre a “responsabilidade legal”.

“ O Decreto 8.213/91 determina que as empresas com mais de 100 empregados devem contratar PPD e/ou
reabilitados de forma progressiva e da seguinte maneira: de 100 a 200 empregados com 2% das vagas; de 201 a
500 com 3%,; de 501 a 1000 com 4%; e de 1001 em diante com 5%. (Batista, 2003: p.10)
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Voltando a Carroll (1979: p.499-504), vemos que, apOs analisar os diferentes
conceitos sobre “responsabilidade social”, ele apresenta 0 seu proprio conceito como sendo as
expectativas que a sociedade tem em relacdo as organizacbes, no campo (categorias)
econémico, legal, ético e discricioné\rioE.I No seu modelo, a responsabilidade social representa
uma das trés dimensdes de um constructo maior, que € o “desempenho socia corporativo”.
As outras duas dimensdes deste constructo maior sdo as “questdes sociais envolvidas’ (tais
como meio ambiente, discriminagdo da méao-de-obra e seguranca do produto) e a
“responsividade socia”, que pode variar em um continuum de “nenhuma resposta’ até uma
“resposta proativa’. Como vemos, este modelo proposto por Carroll representou um marco
no sentido de articular e interrelacionar dimensdes do comportamento empresariad

socialmente responsavel que vinham, até entdo, sendo consideradas de forma estanque.

SO mais recentemente € que o conceito de responsabilidade social corporativa passou a
estar predominantemente associado a no¢édo de stakehol derE! A obra de Freeman (1984) é tida
como referéncia na Teoria dos Sakeholders, muito embora ndo seja pioneira. Como menciona
0 proprio Freeman (p.41), ja em 1968 Rhenman utilizava o termo stakeholder para designar
os individuos ou grupos gque dependiam da companhia para a realizacdo dos seus objetivos

pessoais, e de quem a companhia era dependente (Rhenman, 1968)

O importante aqui a destacar é que Freeman trabalhou a Teoria dos Stakeholders com
o foco na gestéo estratégica das organizagdes, e ndo na responsabilidade social. Ou sgja, a
motivacdo central do seu trabalho foi a turbuléncia no ambiente externo das empresas nas
décadas de 60 e 70, que passou a representar uma ameaca a capacidade de gestdo das
organizacOes. Tornava-se, pois, indispensavel repensar o referencial tedrico de gestéo. Diz ele
(Freeman, 1984: p.4-5; 24):

® As responsabilidades discricionérias, ou relacionadas ao arbitrio individual, dizem respeito &s expectativas que
existem na sociedade no sentido das empresas assumirem certos papéis sociais. Estes papéis so puramente
voluntérios, ndo sendo obrigatdrios por lei e nem esperados no sentido ético. Exemplos de atividades voluntérias
podem ser as contribuigdes filantrépicas, a condugéo de programas na empresa para pessoas viciadas,
treinamento para os desempregados, ou providenciar creches para as mées trabalhadoras. Carroll levantaa
possibilidade de inadequag&o do termo “responsabilidade’ para nomear estas expectativas da sociedade. (Carroll,
1979: p.500)

® Porém, devemos destacar que, nem mesmo atualmente, a nogdo de Responsabilidade Social das Empresas
(RSE) esta diretamente associada a Teoria dos Sakeholders. Por exemplo, Grayson e Hodges (2001),
respectivamente da Business In The Community (BITC) e The Prince of Wales International Business Leaders
Forum (PWIBLF), trabalham com aidéia dos “temas emergentes de gestdo” no ambito das empresas. Para eles,
foram as forgas globais de mudanca dos Ultimos anos que passaram a exigir a definicdo e aimplementacdo dos
novos temas de gestdo, nas areas de (1) ecologia e meio ambiente; (2) salide e bem-estar; (3) diversidade e
direitos humanos; e (4) comunidades. O novo modelo de gestdo, a0 mesmo tempo que pode multiplicar o
desempenho nos negdcios, vai contribuir para suplantar a desigualdade, a pobreza, as doengas e a poluicao em
escalamundia (Grayson e Hodges, 2001: Introducéo).
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La se foram aqueles “ velhos bons tempos’ em que as empresas tinham apenas que se
preocupar em trazer ao mercado 0s seus produtos e servicos; e la se foi também a utilidade
das teorias de gestédo centradas na eficiéncia e efetividade no ambito do referencial produto-
mer cado.

Aguele “ paradigma” ou “ referencial” ou “ modo de ver o mundo” néo da conta mais da
turbuléncia que as empresas vém experimentando hoje. E, de fato, as teorias vigentes se
tornaram inconsistentes tanto com a quantidade como com os tipos de mudancgas que vém
ocorrendo no ambiente empresarial dos anos 80.

... As mudancas, que vém ocorrendo interna e exter namente as organizacoes, estédo gerando a
necessidade de se repensar radicalmente o modelo da firma. Os conceitos que precisamos
utilizar devem nos ajudar a compreender as mudancas nas relagdes individuais com 0s
grupos que afetam a empresa, e devem nos auxiliar a colocar os pedacos juntos de novo. O
navio deve continuar flutuando, mesmo sendo reparado ...

Uma possivel abordagem para este problema conceitual de lidar com o ambiente externo da
firma é redesenhar 0 mapa da empresa, de modo a considerar todos os seus stakeholders

Freeman (1984. p.25) trabalha com uma definicdo bastante ampla para stakeholders,
como sendo todos aqueles grupos e individuos que podem afetar, ou serem afetados durante o
cumprimento dos objetivos organizacionais. Ou sgja, 0s grupos que tém algum interesse (stake) na
empresa. Embora, o foco inicial da Teoria dos Sakeholders ndo tenha sido dar suporte ao
conceito da Responsabilidade Social Corporativa, ha de se reconhecer que ela acabou sendo

de grande valia nesta area. Como reconhece Freeman (1984 p. 38):

Basta dizer que os movimentos sociais dos anos 60 e 70 por direitos civis, anti-guerra,
consumo, meio ambiente e direitos das mulheres serviram como um catalisador para se
repensar o papel das empresas na sociedade..... O que vem distinguindo a literatura (recente)
sobre responsabilidade social corporativa € que ela esta aplicando o conceito de stakeholder
para grupos nao-tradicionais de stakeholders, que eram normalmente vistos como tendo um
relacionamento adverso com a empresa. Em particular, menos énfase est4 sendo dada em
satisfazer os proprietérios, e comparativamente mais énfase esta colocada no publico ou na
comunidade ou nos empregados.

Quando, como fez Carroll (1979), se passa a abordar a Responsabilidade Social
Corporativa sob a 6tica do desempenho, trata-se, sem duvida, de um avanco no sentido da
operacionalizagdo do conceito. Assim, na sequéncia da evolucéo tedrica sobre “desempenho
social corporativo”, o trabalho de Wood (1991) foi outro marco relevante. Ela propds que
para se avaliar 0 desempenho social das empresas deveriam ser examinados (1) o grau de
motivacdo na empresa pelos principios de responsabilidade social, (2) o grau com que a
empresa faz uso dos processos de responsividade socia, e (3) os impactos observados das
acOes, programas e politicas da empresa em termos de responsabilidade social.

Dentre os principios, Wood (1991: p. 694-713) apontou a importancia dos principios
da legitimidade no ambito institucional, da responsabilidade publica no ambito da atuacéo da
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organizacdo, e do arbitrio gerenciad no nivel individua. Dentre os processos de
responsividade, ela salientou em seu modelo a gestdo do meio ambiente, a gestdo dos
stakeholders e a gestdo de questdes pontuais. Ja no que se refere aos impactos sociais do
comportamento das empresas, e isto € importante mencionar, Wood destacou a caréncia de
estudos nesta &rea, e a importancia de estes serem retomados de modo a dar substancia a

avaliacdo do desempenho social das empresas.

Mais adiante, em 1996, Wood (apud Queiroz, 2001: p.28,29) alterou a composicao
deste terceiro nivel do seu modelo, que foi, entdo, desdobrado nos seguintes niveis de analise:
(i) efeitos nos stakeholders internos; (i) efeitos nos stakeholders externos; e (iii) efeitos
institucionais externos. Dessa forma, ao enfatizar o nivel dos stakeholders para a abordagem
do impacto, Wood acabou dando uma importante contribuicdo para a questdo da avaliacéo da

responsabilidade social empresarial.

Porém, como bem mostrou Husted (apud Queiroz, 2001: p.29-30), 0 avanco do
modelo de Wood ainda n&o foi suficiente para a operacionalizagdo do constructo. Assim,
Husted (2000) afirma que o modelo de Wood ndo consegue esclarecer a natureza do
relacionamento entre 0s principios, 0s processos e os resultados, e acaba sendo muito mais um
esguema classificatério do que propriamente umateoria. E, sobretudo, ele comenta que o foco
do modelo ainda ficou restrito a processos, néo tratando a questéo dos resultados. Para Husted
(2000), o desempenho social das empresas deve ser visto como uma fungéo do ajuste entre
estratégias e estruturas especificas, e a natureza da questdo social. A questédo social é
determinada pelas lacunas entre as expectativas das empresas e as de seus stakeholders. A
alta performance social da empresa seria atingida quando essas lacunas de expectativas

fossem superadas.

Em relacdo ao modelo de Wood, Hopkins (1999: p.136-148) avangou ao propor um
sistema de indicadores e medidas para operacionalizar as vérias dimensdes conceituais
apresentadas por Wood. Porém, a critica que fazemos a este modelo de Hopkins é a de que a
sua énfase fol na mensuragao do processo e, quando mencionou as medidas de resultado, n&o
explicitou como elas deveriam ser feitas. Para ilustrar este ponto, apresentamos no quadro 1
como Hopkins operacionalizou os efeitos da responsabilidade social para alguns dos
stakeholders externos, a saber a comunidade e 0 meio ambiente. O exame deste quadro
evidencia que, no modelo de Hopkins, ainda continuaram em suspenso questdes do tipo:
como avaliar os impactos das doagOes da empresa para 0s programas da comunidade?

(obviamente isto ndo podera ser feito apenas com a mensuracdo do volume de recursos
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aplicados); como avaliar os resultados do envolvimento direto da empresa nos programas da

comunidade? (aqui a necessidade da medida esta prevista, porém nédo equacionada).

Quadro 1. Empresas Socialmente Responsaveis — Mensurando os efeitos nos stakeholders
externos — comunidade e meio ambiente, segundo o modelo de Hopkins (1999)

Elementosde RSE(*) | Gruposde stakeholders Indicador es Medidas
Efeitos nos Comunidade Doaces das empresas paraos | v'  Quantidade,
stakeholders externos programas da comunidade percentual
Envolvimento  direto  nos|v" Numero,
programas da comunidade resultados,
custos e
beneficios
ggg:;%\:]?&zda: ou litigios com| , NGmero,
gravidade e
resultados
Meio ambiente Poluicdo v" Desempenho em
relacéo aons
indices, litigios,
multas
Lixo toxico v ldem
Reciclagem e uso de produtos|v*  Percentagens
reciclados
Uso do selo ecoldgico nos| , Sim/ Néo

produtos?

Fonte: Hopkins, 1999: p. 145-147. Citacéo parcia do quadro.

(*) Responsabilidade Social das Empresas

Além de sua contribuicdo para a operacionaizacdo do modelo de Wood, outra

importante contribuicdo de Hopkins (1999) foi para o debate propriamente da conceituacdo da

Responsabilidade Social Empresarial. Ele reforcou a nogdo de que a Teoria dos Stakeholders

€ pré-requisito basico para a definicdo do constructo, porém néo € suficiente. Sendo, vejamos

como ele responde a seguinte indagac&o, a que ele proprio se faz: é a Responsabilidade Social

Corporativa apenas a outra face da Teoria dos Stakeholders?

Até um certo grau, sim, porgue ambas estdo interessadas na responsabilidade social das
empresas; eisto € melhor administrado se se subdivide a empresa nos seus grupos especificos
de stakeholders, e se analisa 0 que se entende por responsabilidade social emrelacdo a cada
um dos grupos. Porém, a responsabilidade social corporativa, como eu vejo, vai além da
teoria dos stakeholders, porque ela advoga ndo apenas a responsabilidade social ao nivel da
empresa, mas também ao nivel planetario. E o que eu descrevo como o “ contrato planetério”
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e gue corresponde a uma visdo mais global do que a teoria dos stakeholders. No entanto,
levar em consideracdo os interesses dos stakeholders” é fundamental para que uma empresa
possa ser tida como socialmente responsavel. (Hopkins, 1999: p.17)

Se, como vemos, a no¢cdo de Responsabilidade Social Empresaria (RSE) vem sendo
cada vez mais associada a idéia dos stakeholders envolvidos com a empresa — e esta serd a
abordagem que privilegiaremos na teseE! e se desgjamos avaliar a prética das empresas nessa
area, torna-se fundamental identificar quem sdo estes stakeholders. E, como mostram
Mitchell, Agle e Wood (1997), nem de longe esta € uma questdo trivial, pois engloba
indagacOes bastante pragméticas e dificeis de serem respondidas, como: dentre todos os
stakeholders da empresa, quais 0s grupos devem ser atendidos? Quais 0s interesses que séo
mais importantes? Como equilibrar estes interesses? Qual o volume de recursos da empresa a

ser alocado para servir a estes interesses?

Apoés fazerem exaustiva revisdo da literatura, encontrando desde definicbes bastante
estreitas até as muito abrangentes para stakeholders (Mitchell, Agle e Wood, 1997: p.855-
864), os autores propdem um model o paraidentificacéo dos stakeholders relevantes para cada
empresa. O modelo apresenta oito classesﬂde stakeholders definidas em funcdo da presenca
(ou auséncia) de trés atributos-chave, ou de uma combinacdo entre eles, a saber: poder,
legitimidade e urgéncia. O pressuposto € de que a relevancia do stakeholder para a empresa
esta positivamente relacionada ao nimero dos atributos percebidos no stakeholder, pelos

gerentes da firma.

Nesse modelo de Mitchell, Agle e Wood (1997: p.875), a filantropia empresarial é
considerada como uma agdo voltada para um stakeholder latente do tipo “discricionério”, ou
sgja, dotado de apenas um atributo, o da legitimidade. Discordamos dos autores nesse aspecto.

A nosso ver, e ndo raras vezes sobretudo no caso do Brasil, a filantropia empresarial é

" Hopkins (1999) levou em consideracéo sete grupos de stakeholders, que ele denominou por “os sete azimutes”,
asaber: 1) proprietarios/ investidores, ou shareholders; 2) gerentes; 3) empregados; 4) clientes; 5) meio
ambiente; 6) comunidade em sentido amplo, incluindo o governo; 7) fornecedores.

8 Também Queiroz (2001: p.163), apds realizar sua pesquisa de campo com empresas brasileiras paratestar a
aplicacdo de indicadores de Responsabilidade Social Empresarial (RSE), concluiu que o conceito tedrico de
stakehol ders mostrou-se de grande adequacdo nas discussdes com executivos e representantes das empresas
acercada RSE.

° Nonstakeholders: nenhum dos atributos presentes (1).

Stakeholders latentes: apenas um atributo. 2) SO poder: “stakeholder adormecido”; 3) S6 legitimidade;
“stakeholder discricionario”; 4) S6 urgéncia: “ Stakeholder demandante”.

Stakeholders esperangosos. com dois atributos. 5) Poder + legitimidade: “ Stakeholder dominante”; 6) Urgéncia
+ legitimidade: “ Sakeholders dependentes’; 7) Poder + urgéncia: “ Sakeholders perigosos’

Stakeholders definitivos: os trés atributos estdo presentes (poder + legitimidade+urgéncia) (8)

(Mitchell, Agle e Wood, 1997: p. 865-879)
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dirigida a grupos de pessoas com demandas sociais muito urgentes, porém eles NAO sio
percebidos como tendo legitimidade no ambito da empresa. E, neste caso, a filantropia
estaria mais associada a stakeholders latentes do tipo “demandantes’, que os autores
descrevem como meros “mosquitos zoando nos ouvidos dos gerentes’, que incomodam mas
ndo tém o poder de influir. Assim, as empresas sO vao atender estes stakeholders, em geral
constituidos por comunidades pobres, se for do interesse dos seus negocios.

Na definicdo da relevancia dos stakeholders para a empresa, 0 modelo de Clarkson
(1995: p.105-108) € bem mais parcimonioso, porém também bastante elucidativo. Ele
menciona duas categorias de stakeholders, os primérios e os secundérios. Os grupos de
stakeholders primérios sdo aqueles essenciais para a sobrevivéncia da empresa. Sdo eles. 0s
acionistas e investidores;, empregados; clientes; fornecedores,; e os chamados “stakeholders
publ ico§’E.| Referindo-se a este ultimo grupo, o dos “stakeholders publicos’, o autor esclarece
gue €ele é constituido pelos governos e as comunidades que propiciam a infra-estrutura e 0s
mercados, cujas leis e regulagbes devem ser obedecidas, e para quem sdo devidos 0s impostos
e outras obrigacdes. Quanto aos grupos dos stakeholders secundarios, eles séo definidos como
aqueles grupos que podem influenciar ou afetar, ou serem influenciados ou afetados pela
empresa, mas eles ndo estdo engajados em nenhuma transagdo com a empresa, € nem S0
essenciais para a sua sobrevivéncia. Nesse modelo, a midia é tida como um exemplo de
stakeholder secundario. Porém, como alerta Clarkson, ainda que a empresa ndo dependa dos
stakeholders secundérios, eles podem causar significativos prejuizos a empresa, sobretudo no

que se refere a danos de imagem.

Considerando essa tipologia de Clarkson, podemos inferir que, quando o
relacionamento da empresa com as comunidades pobres ndo se estabelece por vinculo de
dependéncia ou obrigacdo, como ocorre em grande parte das agOes filantrdpicas das empresas,
neste caso o stakeholder “comunidade” deve ser considerado como um stakeholder
secundario. Ou sgja, ao contrario do que aponta Clarkson, nem sempre o stakeholder
“comunidade’ pode ser classificado como um stakeholder primério para a empresa. O estudo

de caso a ser aqui apresentado ilustra essa situagéo.

No que se refere a Teoria dos Stakeholders, e agui seguindo a linha inicial da
argumentacdo adotada por Freeman (1984), também Donadson e Preston (1995: p.65-69)

19 Com relago a este grupo, Clarkson (1995: p.101-102) considera as seguintes questdes sociais: 1) salide
publica, seguranca e protecdo; 2) conservacgdo de energia e materiais; 3) avaliagdo ambiental de projetos
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reforcam o caréter gerencial da Teoria em funcdo de sua capacidade descritiva, do seu poder
instrumental e de sua validade normativa. Para estes dois autores, a capacidade da Teoria dos
Sakeholders em descrever e explicar a realidade das empresas € muito superior a capacidade
descritiva dos modelos rivais de insumo-produto. O poder instrumental da Teoria dos
Sakeholders advém de sua capacidade em identificar as conexdes, ou falta delas, entre a
gestéo dos stakeholders e 0 alcance dos objetivos tradicionais da empresa, tais como o lucro e
0 crescimento. Para eles, 0 aspecto normativo € central na Teoria, e esta baseado no
pressuposto de que os stakeholders tém interesses legitimos na empresa, 0s quais passam a

assumir valor intrinseco para a empresa.

Dessa abordagem de Donaldson e Preston, destacamos aqui 0 aspecto instrumental da
Teoria dos Stakeholders. Eles alegam uma certa insuficiéncia tedrica nesse campo, uma vez
gue os estudos que vém sendo conduzidos sobre a relacdo entre os desempenhos socia e
financeiro das empresas, na realidade ainda ndo conseguiram apresentar indicadores
confiavels e evidéncias convincentes que relacionem a gestdo dos stakeholders (como
variavel independente) com os resultados de mercado da empresa (Donaldson e Preston,
1995: p.71;77). Mais adiante nessa segdo, ao propormos o critério da eficacia privada para
avaliar a ag8o socia das empresas, 0 que procuramos € justamente contribuir para elucidar
este aspecto instrumental da Teoria dos Stakeholders, buscando iluminar a questdo de como a
gestdo do stakeholder “comunidade” é percebida pelos demais stakeholders da empresa €,

portanto, pode influenciar no desempenho de mercado da empresa.

Fazendo uma revisdo da literatura quanto ao impacto da responsabilidade social das
empresas (RSE) em seu desempenho financeiro (DFE), McWilliams e Siegel (2000: p.603-
608) afirmam que os estudos empiricos até 0 momento ainda ndo conseguiram ser conclusivos
a este respeito. Ora apontam para impactos positivos, ora negativos, ora neutros. Segundo os
autores, “inconsisténcia’ de resultados deve-se sobretudo a limitagbes tedricas e
metodol 6gicas, e também a falhas na especificagdo das variaveis na composi¢éo dos modelos
de andlise utilizados. Exemplificando este Ultimo ponto, €les demonstram que, ao refazerem
o modelo de Waddock e Graves (1997), que concluira pelo efeito significativamente positivo
de RSE em DFE, porém agora passando a incluir a variavel de controle “investimento em

Pesquisa & Desenvolvimento”, este efeito se torna neutro.

econdmicos; 4) outras questdes ambientais; 5) envolvimento com a politica plblica; 6) relagdes com a
comunidade; 7) investimento social e doacOes.

Maria Cecilia Prates Rodrigues 30



Além da questdo da especificacdo das varidvels, Maignan e Ferrell (2001: p.37)
atribuem a ambiglidade de resultados, nessas andlises entre desempenho socia e financeiro
das empresas, a falta de uma perspectiva holistica e sistémica acerca do que segja “cidadania
corporativa’” (ou empresa sociadmente responsavel, conforme terminologia que estamos
adotando). As abordagens, até ent&o utilizadas, vém sendo muito restritas e limitadas a apenas
alguns aspectos do conceito, tais como protecdo do meio ambiente, estabelecimento de
padrdes éticos ou responsabilidades legais. Sem falar que a maioria dos estudos empiricos
sobre o tema foram conduzidos quase que exclusivamente nos Estados Unidos, havendo,

portanto, a necessidade de se testar a adequacao conceitual nos diferentes paises.

Assim, analisando a realidade das empresas francesas, e com base em entrevistas junto
a uma amostra de altos executivos dessas empresas, Maignan e Ferrell (2001: p.44-45)
identificam associacdo significativa entre “cidadania corporativa’ e “comprometimento dos
funcionérios’, porém a associacdo entre “cidadania corporativa’ e “lealdade dos clientas”EI
ndo se mostra significativa. Ao decomporem o constructo “cidadania corporativa’ em suas
multiplas dimensdes (econdmica; legal; ética; e discricionaria) a la Carroll (1979), os autores
constataram que aquela primeira associagdo SO se mostrava significativa na dimenséo
“discricionaria’.

Inspirados nessa pesquisa de Maignan e Ferrell (2001), Pinto e Lara (2003: p.8-11)
testaram essas associacOes para o Brasil, mais especificamente para as empresas do ramo
vargjista da cidade de Belo Horizonte. Os resultados encontrados foram distintos dagueles
encontrados por Maignan e Ferrell, e apontaram para uma relacéo significativa entre apenas
as dimensdes econémica/ ética da “cidadania corporativa’ e a“lealdade dos clientes’; e entre
todas as quatro dimensbes da “cidadania corporativa’ e o0 “comprometimento dos
funcionarios’ .

Porém, apesar desses resultados ambiguos, vemos gque organizacdes lideres voltadas a
estimular a Responsabilidade Social das Empresas como o World Bank Institute (WBI, 2003)
e 0 Business for Social Responsibility (BSR, 2003) consideram como certos e inquestionaveis
os beneficios para a empresa dessa atuacdo responsavel. Sendo, vejamos a enumeracao desses

vantagens, conforme apresentada pelo World Bank Institute (2003: topic I).

1 Oliver (1999) mostra que “satisfacso do cliente” é apenas um passo rumo & constituicdo da “lealdade do
cliente”, sendo um passo necessario porém nado suficiente. Para ele, alealdade diz respeito a compra continuada
de uma determinada marca de produto, enquanto a satisfacdo se refere a um alcance de necessidades, desgjos e
prazer. E, portanto, alealdade emerge, em Ultima instancia, como uma combinacdo de superioridade percebida
do produto, intencGes pessoais, |agos sociais e seus efeitos sinérgicos.
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Existem muitas razdes que compensam as empresas, tanto as grandes como as pequenas e
meédias, a serem socialmente responsaveis e conscientes dos interesses dos seus
stakeholders-chave. Estas razdes incluem:

1) Obtencdo de licenca para operar — dos stakeholders-chave, e ndo apenas dos
shareholders
2) Ganhos de “ competitividade sustentavel” , a partir de:
v Ganhos de reputacdo e na marca dos produtos
v Operagdes mais eficientes
v Melhora no desempenho financeiro
v" Aumento nas vendas e na lealdade dos clientes
v' Capacidade crescente para atrair ereter os bons empregados
3) Criacao de novas oportunidades de negdcio
4) Atracao e retencdo de investidores e parceiros“ de qualidade” , a partir do:
v Aumento no valor das a¢des
v" Menor custo do capital
v Acesso aos Fundos Socialmente Responsaveis
5) Cooperacdo das comunidades locais
6) Evitar crises atribuidas as condutas ndo socialmente responsaveis
7) Apoio dos Governos
8) Construcao do capital politico
Avancando nessa linha de raciocinio, Jensen (2002: p.235-246) argumenta que a
“Proposicéo de Maximizagao do Valor”, inerente & 6tica do Shareholder, ndo € incompativel
com a“Teoria do Stakeholder”, como vem sendo o pensamento dominante no momento. Para
ele, as empresas que se dizem praticantes apenas da Teoria dos Stakeholders acabam ficando
em desvantagem, pois se tornam politizadas e inteiramente nas maos dos seus diretores e
gerentes, que se tornam emponderados para arbitrar as demandas conflitantes dos varios
grupos de stakeholders da empresa — como, por exemplo, os consumidores que querem precos
mais baixos e qualidade melhor; os empregados que querem salarios mais atos e melhores
condigdes de trabalho; e as comunidades que querem investimentos sociais mais amplos. O
gue Jensen propde é a complementaridade daqueles dois enfoques, em que a estratégia da
gestéo por stakeholders deve ser aferida, em dltimainstancia, pelo objetivo maior da empresa,

gue continua sendo o da maximizacdo do seu valor de mercado.

Muito provavelmente essa posicdo de Jensen sofreria duras criticas tanto pelos
partidérios mais puristas da Teoria dos Stakeholders como dos tedricos da Responsabilidade
Socia Corporativa, sob a aegacdo de que ela representaria um retrocesso ao jugo do lucro,
gue se supunha superado. Mas, por outro lado, essa posicéo de Jensen, como também a de
Donaldson e Preston (1995) que examinamos, Sa0 interessantes na medida em que elas
elucidam desafios que vém sendo encontrados para se conseguir implementar, na pratica, a
Teoria dos Stakeholders.
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Se, por um lado, os beneficios da RSE sdo tidos como discutiveis, por outro lado,
Locke e Siteman (2003) mostram como, no caso da Nike, os danos do comportamento
empresarial NAO socialmente responsavel foram t&o sérios a ponto de forcarem a empresa a
alterar a sua estratégia de negocio. Desde a sua fundacdo (1964), o modelo de negdécio da
Nike esteve sempre baseado em concentrar as atividades nobres (de desenvolvimento de
produtos, marketing e vendas) no pais de origem - Estados Unidos, e em sub-contratar
empresas para 0s servicos de manufatura em paises em desenvolvimento, onde os custos de
producdo sdo geralmente bem mais baixos. Foi estratégia que |he garantiu a posicéo de
lider mundial incontestavel nas vendas de ténis, tendo chegado a responder, em 1997, por
35% das vendas mundiais contra 14,5% da Reebock e 10,3% da Adidas, seus dois maiores

concorrentes.

Porém, ao longo dos anos 90, estratégia da Nike se viu sob fogo cruzado. A
empresa passou a ser duramente criticada por envolver, em sua cadeia produtiva,
trabal hadores sub-pagos na Indonésia, trabalho infantil no Paguistdo e no Cambodia, além das
péssimas condi¢des de trabalho impostas na China e no Vietnam. S6 ent&o, frente a expansao
do movimento anti-Nike em ambito mundial, e de modo a recuperar os graves danos de
imagem, a empresa partiu para remodelar a sua estratégia de negocios, que passou, entéo, a
estar baseada no monitoramento sistemético das condigdes de trabalho utilizadas em sua
cadeia de empresas-fornecedoras e no estreitamento de lagos com as organizagoes
internacionais e sem fins lucrativos. Exemplificando esse ultimo aspecto, a Nike tornou-se
membro atuante do Global Compact, das Nacdes Unidas, da Alianca Global Pré

Trabalhadores e Comunidades; e da Associacéo para o Trabalho Justo.

Locke e Siteman (2003: p.19) concluem o estudo de caso Nike com uma série de

questdes instigantes para a discussdo da RSE, tais como:

...... as decisdes da empresa devem se guiar por consideracfes apenas econdmicas, ou existem
outros fatores (sociais) igualmente importantes? Como mensurar e avaliar estes outros
fatores? As empresas devem ser responsaveis apenas por seus empregados e acionistas, ou
elas sdo também responsaveis pelos empregados dos seus fornecedores e sub-contratados?
Quais sdo os limites em termos de responsabilidade para uma empresa individual? ...... Se
algumas companhias promovem e monitoram padr8es mais elevados, e outras ndo o fazem,
iSso pode destruir a vantagem competitiva das “ boas’ empresas cidadas? ......

Enfim, a partir dessa reviséo da literatura, que ndo pretendeu ser exaustiva sobre o
tema, podemos perceber que ainda h4 muito 0 que se avancar no campo tedrico da
Responsabilidade Social Corporativa. Do ponto de vista conceitual, embora ja sga

predominante a idéia do relacionamento responsavel com os stakeholders da empresa, ainda
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persistem muitas indefinices quanto a caracterizagdo destes “stakeholders’ e do que sgja
“relacionamento responsavel”. E, portanto, se estes limites ainda estdo nebulosos, decorre
que, do ponto de vista da operacionalizagdo do constructo, ha ainda algumas questdes
pendentes, do tipo: Que stakeholders, ou ndo-stakeholders, a empresa tem responsabilidade
em atender? Quais as demandas destes stakeholders a empresa deve atender — todas, ou qual
deve ser o grau de atendimento? Como mensurar (ou contabilizar) essa atuacéo da empresa?

Como avaliar os impactos da RSE para a propria empresa e para o stakeholder beneficiado?

Apesar dessas indefinicbes conceituais e operacionais que, como Vvimos, ainda
persistem para tratar a Responsabilidade Social Empresarial, privilegiaremos nessa tese a
definicdo proposta pelo World Bank Institute (WBI, 2003). Embora nem seja propriamente
uma definicdo strictu sensu, ela é interessante pois da uma idéia de quéo abrangente e ainda
vaga é a nocao da responsabilidade social corporativa. Além da questdo do relacionamento da
empresa com 0s seus stakeholders-chave, essa quasi-definicdo envolve também questdes
como é€tica, respeito, legislacdo e desenvolvimento sustentéavel.

A Responsabilidade Social Empresarial geralmente serefere a:

1) Umconjunto de politicas e préticas relacionadas ao relacionamento com os stakeholders-
chave, valores, compromisso com requisitos legais, e respeito as pessoas, comunidades e
0 meio ambiente; e

2) O compromisso da empresa em contribuir para o desenvolvimento sustentavel,
normalmente entendido como a habilidade da geracdo presente em satisfazer as suas
necessidades, sem comprometer a habilidade das futuras geracdes em satisfazer as suas.
(WBI, 2003: Topico 1)

Ademais, pretendemos que essa tese possa contribuir para a avaliagcéo dos impactos da

RSE, notadamente no que se refere ao relacionamento empresa / comunidade. Pois, como
vimos, a questdo sobre como proceder & mensuragdo e a avaliagdo dos relacionamentos da
empresa com 0s seus varios stakeholders ainda permanece como um aspecto relevante da

teoria a ser trabalhado.

11.1.1.3) O discurso organizacional recente

Se, por um lado, no campo tedrico ainda persistem essas dificuldades de
operacionalizacdo do conceito, por outro lado, a Responsabilidade Social das Empresas vem
se tornando, cada vez mais, um valor organizacional priorizado no ambito das empresas, dos

governos e das entidades do terceiro setor.
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No quadro 2 sintetizamos as principais iniciativas que vém sendo tomadas, em ambito
internacional e particularmente no Brasil, para estimular 0 comportamento sociamente
responsavel das empresas. O exame deste quadro comprova que, sobretudo nos ultimos dez
anos, a Responsabilidade Social Corporativa, até entdo um valor organizacional sem muita
expressdo na cultura empresarial, vem assumindo importancia cada vez maior. Haja vista a
profusdo na formulagdo de principios de RSE, na criagdo de padrdes para certificagdo, no
lancamento de indices de mercado financeiro socialmente responsaveis, no lancamento de
prémios/selos e na criacdo de associaghes de empresas voltadas exclusivamente para apoiar a

responsabilidade social.

Quadro 2- Responsabilidade Social da Empresas: um valor organizacional em ascensio, a
partir dofinal dosanos 90

A) Principaisiniciativas a nivel internacional:

1) Principios/ Recomendacdes

A nivel dos governos:

¢ Diretrizes para as Empresas Multinacionais, propostas pela Organizagéo para a Cooperacéo € 0
Desenvolvimento Econdmico (OCDE) inicialmente em 1976 e revisada em 2000: os (33) Governos
gue aderiram as Diretrizes fazem recomendagdes, ndo obrigatérias, as empresas operando em seus
paises nas areas de trabalho, meio ambiente, protegdo ao consumidor e contra a corrupgao. A
revisdo recente traz recomendacfes mais fortes nas questdes de direitos humanos e meio ambiente.

¢ “Global Compact”: langcado formalmente pelas Nagdes Unidas em 2000, como resposta aos desafios
do Forum Econdmico Mundial de 1999, em Davos. Os lideres empresariais sao chamados,
voluntariamente, a adotarem e aimplementarem um conjunto de nove principios em suas préticas
corporativas individuais e a apoiarem iniciativas de politicas publicas complementares. Os nove
principios dizem respeito as areas de direitos humanos, padrdes de trabalho e de meio ambiente.

(http://www.ungl obal compact.org)

A nivel de associacdes voluntarias de empresarios:

¢ “Caux Principlesfor Business’ elaborados, em 1994, pela Caux Round Table, que é um grupo
internacional de lideres empresarias do Japéo, Europa e Estados Unidos que se encontram todos os
anos em Caux, Suica. Os Principios buscam expressar um padrdo ético e responsavel de
comportamento empresarial a nivel internacional ( pttp://www.cauxroundtable.org )

¢ “Principios para a Responsabilidade Corporativa Global” foram formulados, em 1999, pelo Centro
Inter-Religides para a Responsabilidade Corporativa, que € composto por mais de 275 instituicdes
religiosas (dos Estados Unidos, Canada e Reino Unido) que querem usar seus investimentos para a
promogao de mudangas sociais. Os Principios Globais cobrem as areas de condicoes de trabal ho,
comunidade, meio ambiente, direitos humanos, ética, fornecedores e consumidores. Desde 1999, os
Principios vém sendo utilizados em 21 paises. ( ffittp://www.iccr.org)

2) Padrdesde desempenho
Para certificacdo e sujeitos a avaliacdo de auditores externos:

¢ S0 14000 e 1S0O 9000: alSO (International Organization for Standardization) é uma organizacao
nao-governamental, criada em 1947 e constituida por uma rede de institutos de padronizacdo de 147
paises. Desde quefoi criada, a SO ja publicou mais de 13.700 padrfes internacionais. As familias
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dalSO 14000 e da SO 9000 tornaram-se mais conhecidas por serem “sistemas genéricos de
padrbes de gestao” ; as demais | SO séo especificas por produto... A 1SO 9000 trata da gestéo da
qualidade, ou sgja, de como a organizagdo busca melhorar a satisfacdo do cliente. A 1S0 14000
(publicada em 1992) esta voltada para a gestdo do ambiente, ou sgja, como minimizar os efeitos
nocivos de sua atividade no meio ambiente e como melhorar continuamente a sua performance
ambiental. .... Parareceberem a certificacdo 150, as empresas tém que ser auditadas por auditores
devidamente credenciados.( [ittp://www.iso.ch/ | acessada em 02/09/2003)

¢ SA(Social Accountability) 8000: lancada em 1998 pela Social Accountability International (SAl).
Trata-se de um padréo voluntério de monitoramento e certificacdo para avaliar as condicdes de
trabalho na cadeia produtiva da fabrica, baseado nas normas estabel ecidas nas Convencoes da
Organizagdo Internacional do Trabalho (OIT), da Declaragdo Universal dos Direitos Humanos e da

Convencdo dos Direitos da Crianca, ambas da Organizagéo das Nagdes Unidas (ONU)... A
certificagBo javem ocorrendo em 30 paises e para 22 diferentes ramos industriais. (
ntl.org/SA8000/] acessada em 02/09/2003)

¢ AA (AccountAbility) 1000: proposta em 1999 pelo AccountAbility / Institute of Social and Ethical
Accountability. E um padr&o de prestacio de contas (accountability) que visa complementar as
Diretrizes de Relatério do “ Global Reporting Initiative” (GRI) e aperfeicoar arelacéo entre os
stakeholders por meio da certificac@o dos relatérios. Esta certificacdo é feita com base em trés
principios. materialidade (cobertura de todas as areas de desempenho), totalidade (informagdes
completas e exatas) e responsividade (respostas consistentes aos interesses e preocupacdes dos
stakeholders). (http://www.accountability.org.uk )

Para auto-avaliacdo:

¢ “Global Reporting Initiative”: iniciativa coordenada pela CERES (Coalition for Environmentally
Responsible Economies) apresentou, em 1999, sua primeira proposta de um padr&o internacional
para elaboracdo de relatérios focados na sustentabilidade, abordando as dimensies econdmica,
social e ambiental de suas atividades. A missdo da CERES é o processo de permanente consulta aos
stakeholders, em ambito mundial, para a manutencao e aprimoramento dos padrdes.
(bttp://www.global reporting.org/])

3) Indicesdo mercado financeiro: I nvestimentos Socialmente Responsaveis

¢ Domini 400 Socia Index (DS): langado em 1990 nos Estados Unidos, o DS é o primeiro indice de
acOes ase utilizar de multiplosfiltros. A idéia é evitar os investimentos em setores cujas préaticas
segjam prejudiciais a sociedade, como os de cigarro, dlcool, jogo, energia nuclear e de armamentos.
Por outro lado, o que se busca é estimular os investimentos em empresas fortes em cidadania
corporativa, diversidade, relacbes com os empregados, meio ambiente, atuagdo ética em suas
operagdes com outros paises e na producdo de bens (teis e seguros.

A cidadania corporativa é aqui definida como “empresas que desenvolvem programas inovadores e
generosos de doacdes, com énfase na promocao da justica econdmica e social”.
(http://www.domini.conV/social -screening/ | acessado em 03/09/2003)

+ Dow Jones Sustainability Index (DJS World): lancado nos Estados Unidos, em 1999, como o
primeiro indice mundial de agBes a acompanhar a performance financeira das empresas lideres em
sustentabilidade. Para fazer parte do DJS sdo selecionadas as empresas | ideres (10% melhores) de
cada um dos 59 grupos industriais em escala mundial (33 paises), segundo critérios de desempenho
econdmico, social e ambiental. Estas dimensdes tém peso igual (1/3) nacomposic¢do do Indice. O
processo de selecdo das empresas € feito por auditoresindependentes. ..... O DJS néo exclui
qualquer setor, mesmo os de cigarros, acool, jogo e armamentos. Isto porque as empresas destes
setores podem ter desempenho responsavel, o que deve ser valorizado. Ademais, podem ser
disponibilizados, para osinvestidores, sub-grupos do Indice que excluem estes setores. ...... Ja
foram expedidas mais de 40 licencas para utilizac8o das informacdes do DJS a gestores de ativos
em 14 paises. (http://www.sustai nability-index.com,| acessada em 03/09/2003)
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4) Prémios

¢

“As Empresas mais admiradas’: Listas das empresas mais admiradas, julgadas por critérios de
Responsabilidade Social Corporativa. Sdo publicadas em vérios meios de comunicagdo, como a
Fortune Review (EUA) e o Financial Times (Reino Unido).

“As melhores Companhias para se trabalhar”: listas divulgadas por vérias publicacdes como a
Fortune Review (EUA)

“Prémio de Etica Empresarial”: concedido anualmente pela Business Ethics Magazine as empresas
consideradas lideres em ética e responsabilidade social. A revista elabora também lista com as
“Cem melhores empresas cidadas’, homenageando as companhias que atendem bem a quatro
grupos de stakeholders, a saber: empregados, clientes, comunidade e acionistas.

“Prémio de Exceléncid’, incluindo “A Empresado Ano”, concedido em parceria pela Business In
The Community (BITC) e o Financial Times, ambos do Reino Unido.

5) Organizac¢des ndo-lucrativas de apoio

Em geral, sdo or ganizagfes do tipo membership, sem finslucrativos, criadas na décadade 90 e
dedicadas a apoiar a Responsabilidade Social Cor por ativa.

¢

¢

¢

¢

¢

¢

¢

AccountAbility / Institute of Social and Ethical AccountAbility, Reino Unido

Business for Social Responsability (BSR), EUA

Business In The Community (BITC), Reino Unido

Interfaith Center on Corporate Responsibility (ICCR), EUA

The Prince of Wales International Business Leaders Forum (PWIBLF), iniciativa anglo-americana
Social Accountability International (SAl), EUA/Reino Unido.

Global Reporting Initiative (GRI), international

B) Algumasreferénciasrelevantesno Brasil:

1) Padres de desempenho:

¢

¢

¢

Balanco Socia: modelo (simplificado) apresentado, em 1997, pelo Instituto Brasileiro de Analises
Saociais e Econémicas (IBASE). O “Selo Balanco Social IBASE/Betinho” foi criado (1998) para
estimular as empresas a publicarem anual mente o seu balango social.( http://www.ibase.br)|

Indicadores Ethos de Responsabilidade Social Empresarial: a primeira versao dos Indicadores foi
apresentada pelo Instituto Ethos em 2000, como um instrumento de auto-avaliacéo das praticas de

responsabilidade social das empresas ( fittp://www.ethos.org.br/pri/open/publicacoes/| acessadaem
novembro de 2000)

Guia de Elaboracdo do Balanco Social: a primeira versdo foi apresentada pelo Instituto Ethos em
2001, seguindo o modelo internacional proposto pelo Global Reporting Initiative (GRI). Sua
utilizac&o é voluntéria. ( jttp://www.ethos.org.br/pri/open/publicacoes/ | acessada em outubro de
2001

2) Indice do mercado financeiro: I nvestimentos Socialmente Responsaveis

¢ Fundo Ethical: pioneiro no mercado latino-americano, foi langado em 2001 pelo Banco ABN

AMRO-Redl. E um fundo de agdes, composto por papéis de empresas, que foram sel ecionadas
levando-se em consideracdo o seu desempenho econémico-financeiro, ambiental, social e de
governanca corporativa. Sdo automati camente excluidas do fundo as empresas dos seguintes
setores: fumo, bebidas alcodlicas, energia nuclear, armas e muni¢des, pornografia e jogos de azar.
( bttp://www.bancoreal.com.br/responsabilidade _social | acessada em 09/09/2003)
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3) Prémios

¢ “As 100 melhores empresas para vocé trabalhar no Brasil”: Guia elaborado anualmente pela Revista
Exame, da editora Abril.

¢ “Guiade Boa Cidadania Corporativa’: elaborado também pela Revista Exame, desde 2000. Sdo
sel ecionadas as empresas tidas como model o, em funcdo de critérios que envolvem o seu
relacionamento com os stakeholders. Sao também sel ecionados os proj etos sociais de destaque
desenvolvidos pelas empresas, em funcéo de critérios como abrangéncia, possbilidade de
multiplicac8o, inovacdo, capacidade de articular parcerias e resultados.

¢ “Prémio Vaor Social”: langado em 2001 pelo Jornal Valor Econbmico, visa “homenagear empresas
gue tém no compromisso com a sociedade um critério de exceléncia e de gestéo”.
(http://www.val oronline.com.br/valorsocial/|, acessada em 09/09/2003)

4) Organizacdes ndo-lucrativas de apoio a Responsabilidade Social Empresarial:

¢ Associagdo de Dirigentes Cristdos de Empresas (ADCE): foi criadano Brasil em 1961, em parceria
com a Unido Internacional de Dirigentes Cristaos de Empresas (UNIAPAC). Suamissdo € ade
“mobilizar os dirigentes de empresa para que, a luz do pensamento social cristao, se comprometam
com sua melhoria pessoal e a transformacdo de sua empresa, contribuindo para uma sociedade
solidaria, justa, livre e humana” ( http://www.adce.org.br] acessada em 04/09/2003)

¢ Fundacdo Instituto de Desenvolvimento Empresarial e Social (FIDES): foi criadaem 1986, “visando
a humanizacdo das empresas e a sua integracéo com a sociedade, com base nos principios éticos
envolvidos nas relagdes entre a empresa e seus diferentes pablicos internos e externos”.(
pttp://www.fides.org.br | acessada em 21/08/2001)

¢ Grupo de Ingtitutos, FundagBes e Empresas (GIFE): criado em 1995, tem como objetivo “o
fortalecimento politico-institucional e o apoio a atuacéo estratégica de institutos e fundagdes de
origemempresarial e de outras entidades privadas que realizam investimento social voluntério e
sistematico, voltado para o interesse publico”. Atualmente, o GIFE conta com 63 membros
associados.( pttp://www.gife.org.br] acessado em 10/09/2003)

¢ Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social: criado em 1998, visa“gjudar os empresarios
acompreender e incorporar o conceito de responsabilidade social no cotidiano de sua gestéo. Dentro
de uma filosofia de criago de redes através de parcerias estratégicas para a difusdo, conceituagéo e
conscientizac8o do tema, trabalha com trés linhas principais de atuacdo: mobilizacdo no setor
privado, mobilizag&o para a sociedade em geral, e producéo de informacdo”. Atualmente 785
empresas no Brasil s3o associadas ao Instituto Ethos ( Ipttp://www.ethos.org.br,|acessada em
09/09/2003)

Fonte: Ambito internacional: BSR, Overview of Corporate Social Responsibility
(http://www.bsr.org/BSRResources/|, acessado em 02/09/2003); WBI, Course on Corporate Social
Responsibility (http://www.worldbank.org/whbi/corpgov/csr/csr_vrc.html } acessado em fevereiro 2003); Hopkins
(1999); Queiroz (2001); e os sites mencionados no quadro.

Ambito Brasil: Sites e/ou documentos das i nstitui¢des citadas no quadro.

Elaboracao propria.

Sem duvida, todas estas iniciativas tém contribuido para alterar o comportamento das
empresas: de uma atuagdo mais individualista voltada apenas para seus shareholders, para
uma atuacdo mais aberta voltada para os stakeholders. A questdo é com que velocidade isto
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vem ocorrendo, ou sga, até que ponto a préatica vem conseguindo acompanhar o entusiasmo
do discurso organizacional. Utting (2000: p.13-17) é bastante cético a este respeito. Diz ele,

Particularmente confuso € o fato de que muitas companhias consideradas como as “ melhores
praticas’ sdo também aquelasidentificadas como as* mas praticantes’ . Nesta condi¢ao estao
0 Grupo Mitsubishi, General Motors, Dow Chemical, Aracruz Celulose, Rio Tinto, dentre
outras. Ainda sdo poucas as pesquisas gue buscam quantificar como as empresas melhoraram
seu desempenho social e ambiental, e geralmente sdo medidas as mudancas na politica e nos
procedimentos da empresa, ao invés dos seus impactos sociais e ambientais.

Apesar da onda do entusiasmo global pelos cédigos, ainda € relativamente pegueno o
percentual de empresas que os adotaram. Muitas vezes os Cédigos acabam ficando em nivel
de principios e frases bem intencionados, sem serem efetivamente implementados. .. Apesar de

vir crescendo, o nimero de certificagdes concedidas, a nivel mundial, pel 14.000 ainda é
muito modesto (3.454 em 1998) quando comparado aos da 1SO 9.000™ (50 a 60.000 em
1999).

Ha que se reconhecer que a criagdo dos padrdes de desempenho, dos prémios e dos
indices do mercado financeiro tem o mérito de buscar, de certa forma, operacionaizar o
conceito da responsabilidade social corporativa. Mas, esta operacionalizagdo se da, na maior
parte das vezes, de forma parcia e esta basicamente relacionada a processo. Até agora, a

énfase tem estado em avaliar os procedimentos que a empresa vem tomando em prol da RSE,

e ndo em avaliar os impactos ef etivos desses procedi mentos.

E importante, pois, que se avance e se passe a mensurar a RSE, n&o apenas sob a tica
da empresa / dirigentes, do que ela vem fazendo, mas sobretudo sob a ética dos seus
stakeholders, com o foco nos efeitos dessas agfes. Ou sgja, € preciso avancar e partir para
operacionalizar o conceito da RSE levando em conta os seus resultados, e para isto é preciso
ouvir os stakeholders da empresa, que séo os que séo afetados direta e indiretamente por estas
acOes. A metodologia que vamos propor € uma contribuicdo neste sentido, particularmente no

que se refere a avaliagdo da agdo socia das empresas.

[1.1.2) Acéo social das empresas. uma prética em expansao
V.1.2.1) Como vem evoluindo?

Podemos dizer que a Acdo Socia das Empresas (ASE) vem evoluindo de modo
paraelo com a Responsabilidade Social Empresarial (RSE), sobretudo no que se refere aos

dois ultimos momentos da tipologia de Wood para a RSE. Assim, quando a estratégia de

12 Obviamente a certificagio pela SO 9.000 tem um impacto muito maior para o resultado financeiro da
empresa. Dai, provavelmente, o interesse maior por certificag&o.
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gestdo dominante era a do shareholder (3° momento na tipologia de Wood), a agdo socia foi
praticada inicialmente de modo individual pelo empresario, e depois de modo corporativo,
porém sempre como uma atividade a parte dos negécios da empresa. Quando mais
recentemente, nas décadas de 1980/90, a estratégia de gestdo dominante passou a ser a do
stakeholder (4° momento na tipologia de Wood), a acdo socia esta se tornando
crescentemente incorporada a esfera dos negocios da empresa.

Para compreendermos o surgimento e a evolucdo da acdo social das empresas,
devemos voltar 0 nosso olhar para a realidade norte-americana, tido como pais berco da
chamada filantropia corporativa. Tomando por base Smith (1994), Himmelstein (1997) e
Porter e Kramer (2002) identificamos quatro momentos na evolugdo da agcdo social
empresarial naquele pais. Importante destacar que estes trés autores utilizam o termo
“filantropia’ para designar a agao social corporativa. Nos Estados Unidos, este termo ndo tem
sentido negativo como ocorre no Brasil, onde é normamente associado a agcbes meramente
assistenciais e compensatorias.

Ao periodo que Himmelstein (1997: p.15-19) denomina como “pré-histéria da
filantropia corporativa’, desdobraremos aqui nos dois momentos iniciais. Como afirma Smith
(1994: p.107), a filantropia foi, durante séculos, uma preocupacdo americana. No primeiro
momento, ou sgja desde o século XVII, foram os lideres empresariais que encabecaram as
listas de doadores dos Estados Unidos. Vae notar que, nessa época, as doagdes, eram feitas
pelos individuos, e ndo por suas companhias, e de modo algum poderiam ser utilizados para

servir aos propositos da empresa.

No segundo momento, que compreende o final do século X1X einicio do século XX, a
acdo social passou a estar associada a empresa, mesmo ainda ndo estando legalizada nos
Estados Unidos. A legalizacdo no pais sO ocorreu ao longo da década de 1950. Até entdo,
quando julgadas por tribunais oficiais, as acdes filantropicas das empresas sO eram permitidas
se gerassem também beneficios diretos para os seus trabalhadores ou algum outro ganho
comercial evidente paraaempresa. Caso contrario, eram vetadas pela Suprema Corte.

O caso da empresa Ford ilustra este ponto (Himmelstein, 1997: p.16-18). Em 1916,
Henry Ford alegou motivos puramente filantropicos para reduzir os dividendos dos acionistas,
de modo a poder financiar a producdo de uma maior quantidade de carros a precos populares,
e com isto gerar mais empregos e mais beneficios para a comunidade local. Sua pretenséo foi

vetada, pois contrariou 0s interesses dos acionistas minoritarios, os irmaos Dodge, que
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gueriam o pagamento imediato dos dividendos. A Justica de Michigan julgou o caso Ford Vs
Dodge, com a seguinte alegacéo (apud Himmelstein, 1997: p.18):

.... aempresa deve ser organizada e conduzida prioritariamente em funcdo do lucro dos seus
acionistas. Os poderes dos diretores devem ser usados com essa finalidade. O arbitrio dos
diretores deve ser exercido na escolha dos meios para atingir este fim, e ndo pode ser
estendido para mudar o fimem si

No terceiro momento, que compreende sobretudo as décadas de 1960 e 1970, a agdo
socia das empresas j4 esté legalizada no pais. Nesse periodo, as doagdes das empresas norte-
americanas assumiram um papel preponderantemente defensivo, frente a expansdo crescente
do papel do Estado na vida do pais e aos movimentos de protesto surgidos, em questoes
como direitos civis, direitos da mulher, guerra do Vietnam e meio ambiente. Assim, de modo
a reconquistar a credibilidade da opini&o publica e a contornar 0 controle excessivo do
governo, as grandes corporaces passaram a apoiar areas de grande visibilidade, como as artes
e as universidades. Essa nova atuacdo social das empresas era justificada em prol “de uma
existéncia individual mais completa, inteligente e satisfatoria” — foi este, por exemplo, o
argumento dado por David Rockefeller, presidente do Banco Chase Manhattan, ao fundar,
em 1966, o Comité de Negocios para as Artes (Himmelstein, 1997: p.24-25).

Entre os anos 50 e o fina dos anos 80, as doacOes das empresas cresceram
consideravelmente, passando de 0,5 para 2% do lucro bruto das empresas dos Estados Unidos
(Himmelstein, 1997: p.23). O trago marcante dessa época foi que as causas sociais apoiadas
ndo deveriam guardar qualquer vinculacdo com 0s negdcios das empresas. Buscava-se, dessa
forma, preservar uma linha demarcatéria “ética’ entre as atividades dos trés setores —
governo, setor privado e o setor ndo-lucrativo, onde cada setor deveria atuar em sua érea de
competéncia sem se intrometer na esfera do outro. Movidas por essa atuagado segmentada,
muitas empresas norte-americanas criaram suas proprias fundagdes. A Fundagdo Exxon de
Educacdo costumava ser citada como caso exemplar de atuagdo nesse periodo, sendo
particularmente admirada, tanto dentro como fora da empresa, por sua atuacdo
completamente isolada das politicas corporativas da Exxon, empresa de petréleo (Smith,
1994: p.107-108).

Podemos dizer que estes trés momentos da acdo social empresarial estdo relacionados
ao enfoque de gestdo baseado no shareholder, em que o objetivo da empresa era tido como
estritamente econdémico. E, no ambito dessa abordagem, a agdo socia era percebida como
uma atividade periférica, e que deveria ser gerenciada com cautela sob pena de prejudicar 0s
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negocios da empresa. Pois a agdo socia implicava em custos para a empresa, e isso poderia

reduzir as margens de lucro da empresa.

Dentro dessa linha de raciocinio, Milton Friedman féz, em 1962, um alerta
contundente quanto aos riscos da agdo social empresaria para os lucros da empresa. O
argumento central de Friedman (1977: p.116-117) era o de que a filantropia representava o
uso indevido dos recursos das empresas. Para ele, em uma economia livre ndo se deveria
misturar atribuicbes. a empresa, e por conseguinte aos seus altos funcionarios, caberia
aumentar os lucros da empresa e trabalhar por sua expansdo; ao Estado, caberia zelar pelo
bem publico. E, justamente para viabilizar essa funcdo do Estado € que as empresas e 0s

demais cidadaos pagavam 0s impostos.

Em uma economia livre, ha uma e s uma responsabilidade social do capital — usar seus
recursos e dedicar-se a atividades destinadas a aumentar seus lucros até onde permaneca
dentro das regras do jogo, o que significa participar de uma competicdo livre e aberta, sem
enganos ou fraude..... Tentando realizar o seu proprio interesse, o individuo freguentemente
promove os da sociedade de modo mais efetivo do que quanto pretende real mente promové-lo.
N&o sei de grandes beneficios feitos por aqueles que pretendem estar trabalhando para o bem
publico.

Ha um topico da area da responsabilidade social que acho necessario mencionar, uma vez
que afeta meus proprios interesses pessoais. Trata-se da afirmacéo de que os homens de
negécios devem contribuir para obras de caridade e especialmente para universidades. Tais
doacBes feitas por empresas constituem um uso improéprio dos fundos da companha numa
sociedade de economia livre.

...... enguanto existir o imposto, ndo ha justificativa para permitir as contribuicbes das
empresas para instituicbes de caridade ou educacionais. Tais contribuicdes deveriam ser
feitas pelos individuos — que sdo os donos da propriedade em nossa sociedade™. (Friedman,
1977: p.116-117)

Friedman (1970 apud Hamil, 1999: p.17) vai aém em seu derta, e diz que a agdo
social das empresas corresponde a uma usurpagdo do mandato legal das instituicdes
governamentais, que foram democraticamente eleitas para administrar a politica social.

Segundo €ele, as empresas ndo tém esse mandato, ou nem sequer expertise nessa area.

Finalmente, o quarto momento na evolucdo da acdo social empresaria tem inicio a
partir do final da década de 1980, quando as empresas passam a lhe atribuir caréter

estratégico. Vista agora sob a ¢tica de gestdo dos stakeholders, a agdo socia perde aquela

3 Aqui Friedman (1977: p.118) faz referénciaao divorcio que poderia estar ocorrendo entre propriedade e
controle do capital, no &mbito da “empresa moderna’. A empresa, ou sgja aos gerentes dessa empresa, caberia
apenas o controle do capital.

Maria Cecilia Prates Rodrigues 42



conotagdo predominante de fator de custo para a empresa, e assume a conotacdo de fator de
competitividade.

Para Smith (1994: p.105), mudanca de conotacdo foi a forma encontrada por
executivos das areas sociais de grandes empresas norte-americanas, como AT&T, IBM e Levi
Srauss, para solucionar o paradoxo, tdo visivel naguela época, das demissdes em massa
(downsizing) com manutencdo dos programas de filantropia. Ao ser percebida como fator
estratégico para os negoécios da empresa, a agéo social empresarial conquistava legitimidade
no ambito da empresa, e deixava de ser vista como concorrendo por recursos com a area de
pessoal na empresa. De acordo com esse novo enfoque, a filantropia corporativa deve
contribuir para aumentar o reconhecimento da empresa entre 0s seus consumidores, elevar a
produtividade dos empregados, reduzir custos com Pesquisa & Desenvolvimento (P&D),

superar obstacul os regulatérios, e promover sinergia entre as diversas areas da empresa.

O marco inicia dessa nova etapa foi 0 derramamento de 6leo de um navio petroleiro
da Exxon (de nome Valdez) ocorrido em 1989, quando as falhas do antigo estilo de filantropia
ficaram claramente expostas. Como a Fundagdo Exxon de Educacdo ndo tinha qualquer
vinculagdo com grupos de meio ambiente, a empresa ndo teve a quem recorrer naguele
momento de crise. Em contraposicdo, j& os executivos da Arco, empresa competidora da
Exxon, se encontravam muito mais bem preparados para lidar com crises desse tipo, pois
aquela empresa vinha adotando desde 1971 o paradigma da filantropia estratégica, quando
firmara aliancas com grupos de ambientalistas (Smith, 1994: p.108). Como vemos, nesse
quarto momento a Exxon, que antes era tida como modelo de agdo social empresarial, se
transformou agora em um contra-modelo, ou sgja, passou atipificar o caso de como uma agéo
social empresarial ndo deveria ser —umaatividade estanque do core business.

Porter e Kramer (2002: p.58) buscam esclarecer o que eles chamam por “mito da
filantropia estratégica’, procurando distinguir a filantropia estratégica do “marketing
relacionado a causa’. Eles observam que, hoje em dia, qualquer agcdo social corporativa é
identificada como filantropia estratégica, desde que tenha objetivo e foco definidos, e
guardem alguma relacdo com o contexto da empresa, por mais ténue que sgja. E, narealidade,

ha uma diferenca bem nitida, como eles mostram,

O “ marketing relacionado a causa” , por meio do qual a empresa concentra suas doagtes em
uma Unica causa ou em uma organizacdo admirada, foi uma prética inicialmente
considerada como “filantropia estratégica”’, e estd um degrau acima das “ contribuictes
corporativas difusas’ . O “ marketing relacionado a causa” pode contribuir para a reputacéo
da empresa pois se passa a relacionar a sua identidade com as qualidades admiradas na
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organizacdo parceira ndo-lucrativa ou na causa apoiada. Por exemplo, as empresas que
apoiam Olimpiadas ganham nédo apenas alta exposicdo de midia como também sua
associacdo com a busca por exceléncia. E por concentrar as doacdes de modo deliberado, o
“marketing relacionado a causa” tem um potencial de impacto maior do que as
“ contribuicdes corporativas difusas”’ .

Porém, o “ marketing relacionado a causa” esta bem aquém da “ filantropia verdadeiramente
estratégica” . Pois a sua énfase est4 na publicidade, ao invés do impacto social. O beneficio
desgjado é promover boa vontade na opinido publica, e ndo promover a capacidade de
competir da empresa. Em contraposicdo, na “filantropia verdadeiramente estratégica”
busca-se simultaneamente atingir objetivos econdmicos e sociais, ao atuar em areas do
contexto competitivo das empresas, onde tanto a empresa como a sociedade saem
beneficiadas, ja que a empresa entra com ativos e expertise que Ihe sdo Unicos.

Como vemos, Porter e Kramer propdem um continuum para caracterizar atipologia da
acao social corporativa. Nesse continnuum, as “contribuicbes corporativas difusas’
representam o modo mais rudimentar, em que as agoes estdo dispersas e sem nenhum foco.
Em seguida, vem o “marketing relacionado a causa’, em que a agdo socia corporativa se
concentra em causas que possam render beneficios de imagem para a empresa. E, por dltimo,
a “filantropia estratégica’, que é focada no contexto competitivo da empresa e efetivamente
comprometida com resultados econdémicos (para a empresa) e também sociais (para a

comunidade).

Fazendo um paralelo com os quatro momentos na evolugdo da acéo social empresarial
que examinamos, podemos dizer que as “contribuicdes difusas’ corresponderiam a forma
dominante no segundo momento; o “marketing relacionado a causa’ seria a forma
caracteristica do terceiro momento; e que a “filantropia estratégica’ estaria sendo atualmente

(quarto momento) o modelo ideal no imaginario das empresas.

Na filantropia estratégica, o diferencial é que a empresa atua no “contexto
competitivo” do negocio, definido como o ambiente (local ou locais) onde a empresa opera
(Porter e Kramer, 2002: p.58; 64; 66). Ao direcionar sua acdo social dessa forma, tanto a
empresa como a comunidade podem ser beneficiadas: a primeira, porque as condic¢bes do
contexto competitivo podem se tornar mais favoraveis a companhia; e a segunda, porque a
expertise e as vantagens unicas da empresa nesta area podem também ser utilizadas em prol
dos projetos sociais. A Cisco Systems, empresa-lider na producéo de equipamentos para redes
de informatica, € um bom exemplo de filantropia estratégica. Com a criagdo da Academia
Cisco de Redes, aguela empresa se valeu de sua expertise para beneficiar jovens das
comunidades do entorno, e simultaneamente enfrentar o problema crénico de caréncia de

ma&o-de-obra especializada em sua atividade central, que € a de administracdo de redes.
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Ao abordar a agdo socia corporativa nos dias de hoje, Himmelstein (1997) tem uma
posi¢&o cética em relacdo ao impacto social dessa agdo, isto é, junto a comunidade a que ela
se destina. Para ele, a filantropia € fundamentalmente um ato econémico, com dimensdes
sociais e politicas. E um ato econdmico no sentido de estar orientada para os interesses da
prépria empresa, para 0s seus objetivos de lucro, tanto como as demais areas de publicidade,
finangas, engenharia ou marketing. No entanto, a sua vinculagdo com o objetivo Ultimo
(bottom line) da empresa € menos direto e mais dificil para documentar, mas nem por isto

mera frivolidade gerencial (Himmelstein, 1997: p.3).

As “dimens0es sociais’ da agdo socia corporativa, a que se refere Himmelstein, néo
estdo relacionadas ao impacto socia dessa acéo, ou sgja, a solugdo de problemas sociais, na
linha do que enfatizam Wood (1990: p.549-562), Smith (1994) e Porter e Kramer (1999 e
2002). Elas dizem respeito a rede de relages sociais que se estabelece entre as empresas
pares a partir da acdo socia empresaria, e que dd sustentacdo a chamada “cultura da
filantropia corporativa’. Ja as “dimensdes politicas’ estdo relacionadas a questédo do poder,
uma forma de “racionalidade de classe” que se constitui para garantir o lugar das grandes

corporagdes na sociedade, sobretudo com os governos e as institui cbes sociais rel evantes.

...... E essa rede de relagdes entre as empresas que da sustentagdo a cultura da filantropia
corporativa, um conjunto de entendimentos partilhados sobre como a filantropia deve servir
aos interesses das empresas, para quem as doagtes devem ser feitas, e como os programas de
doacgOes devemn ser organizados. Os “ filantropistas’ das empresas participam dessa cultura
por meio da leitura e da conversacdo com 0S Seus pares, € € isso que vai moldando o
pensamento diario. Eles estdo a par do que as outras empresas estao fazendo, e eles sabem
guais 0s programas sociais sdo considerados como exemplares. Eles ndo tém que desenvol ver
as suas proprias |6gicas e repertdrios de doacdes...

A filantropia corporativa tem também um amplo significado politico, muito embora os
filantropistas empresariais insistam que seu trabalho € apolitico e néo-ideolégico. Ela
incorpora uma visdo pragmatica, uma série de pressupostos, raramente explicitados, acerca
de como as empresas podem assegurar seu lugar na sociedade norte-americana. No
agregado, ela é parte do Pragmatismo Corporativo, uma estratégia por meio da qual as
grandes corporagdes constréem e mantém relagdes com outros importantes atores politicos
da sociedade americana.

Também o que as empresas nor malmente esperam como retorno de suas doagdes nao é nada
especifico ou tangivel (mesmo no longo prazo), mas simplesmente uma certa qualidade de
relacionamento com os seus receptores. Elas esperam que a organizacaéo nao-lucrativa aceite
a empresa como um ator social e politico legitimo, que ouga seriamente a sua voz, e que siga
havendo uma relagéo amistosa entre eles, ao invés de confrontagéo. ..... (Himmelstein,
1997: p. 5; 145; 129)

O ponto importante que Himmelstein levanta € o de que as motivagdes da agdo social

corporativa acabam, na realidade, restritas a0 ambito da empresa: os interesses proprios do
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negocio em si (motivacdo econdmica), o interesse de pertencimento a rede das empresas pares
(motivagdo social), e o interesse do fortalecimento politico da empresa e seus pares na
sociedade como um todo (motivagcdo politica). Dai que para o autor (Himmelstein, 1997:
p.68-72), mais importante do que fazer o bem a comunidade (doing good) é mostrar que esta
fazendo o bem (looking good). Mesmo porque € este segundo aspecto que viahiliza e

dimensiona arealizac&o do primeiro aspecto.

Ademais, como também pudemos ver pela citacdo anterior (terceiro paréagrafo),
Himmelstein relativiza a importancia da mensuragdo dos resultados da acdo social
empresarial, pois estes ndo sdo tangiveis, e estdo muito mais no campo intangivel dos
rel acionamentos com as organizagdes receptoras (das doagdes), e também no fortal ecimento

dos relacionamentos com as empresas pares e atores relevantes da sociedade como um todo.

Esses alertas de Himmelstein sdo importantes para podermos compor um quadro o
mais abrangente possivel da acdo social corporativa hoje em dia, captando as suas vérias
nuances. Porém, nessa tese, vamos nos limitar & questdo da avaliagdo dos resultados dessa
acao, dos seus impactos econdmicos (para a empresa) e sociais (para a comunidade a que ela

se destina). No item a seguir, procuramos mostrar porque esse objeto datese € relevante.

11.1.2.2) Como conceituar a agéo social das empresas? E por que avaliar os

resultados dessa acéo?

Tendo como pano de fundo a Teoria dos Sakeholders, a acdo social das empresas

deve ser entendida como o relacionamento da empresa com o stakeholder “ comunidade’”.

Mas quem é o stakeholder “comunidade’? Burke e Gilmartin (1999) apud Grayson e
Hodges (2002: p.122) identificam trés tipos de comunidade, definidos em funcdo de
localizagdo geogréfica, de identidade e de interesses. As comunidades geograficas podem
ainda ser subdivididas em areas, a saber: “depois da cerca’ (isto €, a vizinhanga proxima do
terreno da empresa); a localidade (entendido como o local, em sentido mais amplo, onde se
encontra o imovel da empresa); e a comunidade de impacto (a area fisica sob influéncia do
negocio). Ja as comunidades de identidade sdo delimitadas em funcdo de caracteristicas
culturais em comum da populacdo-alvo, como raca e grupo etério. Por sua vez, as
comunidades de interesse dizem respeito a questbes de interesse da empresa, como a

preocupacdo com problemas sociais e outras necessidades em geral.
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Como podemos ver, ha um raio bastante amplo e diversificado dessa agdo empresarial,
gue comporta desde o envolvimento da empresa, por exemplo, com artes, cultura e olimpiadas
(comunidades de interesse); com a questdo do negro e da crianga, (comunidades de
identidade); e com as populagdes carentes, ou ndo, no entorno da empresa ou relacionadas ao

negoécio (comunidades geograficas).

O ponto importante a destacar € o de que, quando se fala no relacionamento da
empresa com o stakeholder comunidade, ndo necessariamente isto significa a vinculagdo da

empresa com questdes relacionadas a pobreza. SO bem mais recentemente, quando os

pY

problemas referentes a pobreza e a desigualdade social comecaram a se agravar e a
comprometer o préprio crescimento econdmico dos paises e de suas empresas, € que a agdo
corporativa em prol da comunidade vem se concentrando no combate a exclusdo social.
Traduzindo para a linguagem da “cultura da filantropia corporativa’ (Himmesltein, 1997),
dizemos que vem sendo crescentemente valorizada essa atuagdo voluntéria das empresas

voltada para o combate a pobreza.

Visando justamente estimular esse relacionamento tido como virtuoso entre
“empresas socialmente responsavels’ e “reducdo da pobreza’, o World Bank Institute (WBI,
2003: topico 5) enumera os beneficios dessa atuacdo, tanto para a empresa como para 0s
pobres. O Ingtituto destaca que estes beneficios sdo vélidos para as companhias em paises

desenvolvidos e em paises em desenvolvimento.

1) Dentre os beneficios para as empresas, sdo mencionados:

v Obtencao de licenca para operar — especificamente do stakeholder comunidade;

v' Competitividade sustentavel — para isso, € preciso atender as necessidades das
comunidades, incluindo os pobres;

v Criacdo de novas oportunidades de negécios, como, por exemplo, a utilizacdo das
comunidades como local de testes para o desenvolvimento de novos produtos,

v Atracao de novos e potenciais investidores e parceiros, a partir desse envolvimento da
empresa na construcao da infra-estrutura social;

v" Cooperagao com as comunidades locais: auxilia na formatacdo de novos produtos e
Servicos para os mercados locais, facilita a utilizagdo da expertise local e dos canais
locais de distribuicao;

Evitar crises atribuidas as condutas ndo socialmente responsavels;

Apoio dos governos, que costumam dar incentivos financeiros e de outro tipo para
iniciativas de reducéo da pobreza;

v' Construcdo do capital politico - e, portanto, uma oportunidade para estreitar o
relacionamento com o governo e com os lideres politicos, influenciar nas regulagdes,
reformatar as instituices publicas das quais a empresa depende, e melhorar a sua
imagem publica.

AN

2) Dentre os beneficios que as empresas podem propiciar as comunidades pobres, sdo
citados:

v Criacao de empregos,
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Reducédo do mercado paralelo devido a implementacdo do acesso a bens e servigos;
Treinamento, educacao e formacao de habilidades;

Combate ao trabalho infantil;

|gualdade de género;

Condic¢bes de moradia;

Atendimento de salde;

Desenvolvimento comunitario;

Rendimentos mais €l evados;

Melhores condi¢bes de trabal ho.

A SANENE NN NN NEN

Devemos sdlientar que toda essa lista de beneficios para as empresas, apresentados
pelo WBI, narealidade sO se verifica se a empresa estiver efetivamente atuando no campo da
filantropia estratégica, conforme descrito por Porter e Kramer (2002). Ademais, € preciso ter
clareza que nem sempre o “contexto competitivo” da empresa esta diretamente relacionado a
projetos sociais de combate a pobreza. Assim, por exemplo, o caso da acdo filantropica
desenvolvida pela Cisco Systems em prol da formagdo de méao-de-obra especiaizada, que
mencionamos anteriormente, ndo pode ser considerada como um caso tipico de combate a

pobreza.

Atualmente, a agdo social das empresas vem sendo tratada sob as mais diferentes
denominagBes. Assim, vimos que nos Estados Unidos predomina o termo “filantropia
corporativa’ e seu derivado moderno “filantropia estratégica’, sendo também usados os
termos “investimento social privado” (corporate social investment), “doagdes corporativas’
(corporate giving) e “doagdes caritativas’ (charitable giving) - Wood, 1990; Smith, 1994,
Himmelstein, 1997; Porter e Kramer, 2002. Nos paises da Europa, € mais usual utilizar-se a
terminologia “envolvimento da empresa com a comunidade” (Moore, 1995; Hamil, 1999;
Grayson e Hodges, 2002). No Brasil, as duas principais instituicdes que vém trabalhando o
tema, utilizam também denominacfes distintas: o IPEA (Instituto de Pesquisa Econbmica e
Aplicada) usa o termo “agdo socia das empresas’, enquanto o GIFE (Grupo de Institutos,

Fundacbes e Empresas) falaem “investimento social privado”.

Na realidade, essas duas diferentes denominagdes empregadas no Brasil ilustram as
diferentes concepgbes que podem estar associadas a essa questdo organizacional do
relacionamento da empresa com o stakeholder comunidade. Sendo, vejamos.

Por acdo social empresarial, considerou-se qualquer atividade que as empresas

realizam para atender as comunidades, nas areas de assisténcia social, alimentagao,

salde, educacéo, meio ambiente e desenvolvimento comunitario, dentre outras. Essas

atividades abrangem desde peguenas doagdes eventuais a pessoas ou ingtituicdes até
grandes projetos mais estruturados, podendo, inclusive, estender-se aos empregados
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da empresa e a seus familiares. Desse conceito, foram excluidas as atividades
executadas por obrigacgao legal. (Peliano, mar. 2000: Introducéo)

Investimento social privado € o uso plangjado, monitorado e voluntario de recursos
privados — provenientes de pessoas fisicas ou juridicas — em projetos de interesse
publico. Incluem-se no investimento social privado as acdes sociais protagonizadas
por empresas, fundacdes e institutos de origem empresarial ou instituidos por familias
ou individuos. (GIFE, 2001: p.11)

Como vemos, a definicdo do IPEA é bastante abrangente, podendo englobar desde as
“contribui¢bes corporativas difusas’ até a “filantropia estratégica’, usando aqui atipologia de
Porter e Kramer (2002). Ja a conceituacdo do GIFE se volta sobretudo para esse ultimo tipo
de acdo socia abordada pelo IPEA, aém de incluir também as aplicacfes sociais de pessoas
fisicas.

E interessante ressaltar a posicdo bastante cautelosa do GIFE ao reconhecer os
beneficios econdmicos (para a empresa) que podem advir do investimento social privado.
Estes devem estar restritos a condicdo de “subprodutos’. Trata-se, portanto, de um enfoque
diametralmente oposto ao de Himmelstein (1997), para quem os beneficios econdmicos sdo a
principal raz&o de ser da agéo social empresarial. O Cddigo de Etica do GIFE explicita com
clareza relacdo do investimento social privado com os beneficios econdmicos, como

mostramos a seguir.

..... as préticas de investimento social sdo de natureza distinta e ndo devem ser confundidas
nem usadas como ferramentas de comercializacdo de bens tangiveis e intangiveis (fins
lucrativos), por parte da empresa mantenedora, como sdo, por exemplo, marketing, promogao
de vendas ou patrocinio, bem como politicas e procedimentos de recursos humanos, que
objetivam o desenvolvimento e 0 bem estar da propria forca de trabalho, portanto no
interesse da empresa.

No entanto, € justo que o associado do GIFE espere, como subproduto de um investimento
social exitoso, um maior valor agregado para sua imagem.
(http://www.qife.org.br/etica.asp] acessada em 12/06/2002)

Natese, preferimos adotar o termo “Acéo Socia das Empresas’ (ASE) devido ao seu
sentido mais abrangente, englobando desde as iniciativas difusas até aguelas mais
estruturadas. No entanto, € preciso ter clareza que o método de avaliagdo a ser adotado, ou
mesmo a sua ndo-adocao (no caso daguelas acdes ainda impregnadas do sentido de favor e
caridade), vai depender do tipo de acdo socia conduzido pela empresa. Comentaremos a

questdo datipologia da ASE na subsecéo 11.1.3.

E por que avaliar aagdo social das empresas?
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Para Hamil (1999), que analisou o0 caso especifico do Reino Unido, porque é preciso
conhecer o0s reals impactos da agcdo social empresarial, se se pretende atuar na reforma
regulatoria da arcaica legislacdo do pais sobre a matéria, de modo a estimular prética
organizacional. L&, as doacdes das empresas giravam em torno de 0,8% do lucro bruto, no
periodo 1991-96; e, como vimos (Himmelstein, 1997), nos Estados Unidos, esse percentual ja
chegava a 2% no final dos anos 80. Ademais, prevalece ainda uma cortina de fumaca e de
desconfianca quanto as reais motivagdes e resultados desse envolvimento da empresa com a
comunidade. Assim, referindo-se especificamente as doagOes corporativas, Tuffrey (1997

apud Hamil, 1999: p.15) argumenta que,

As companhias deveriam ser aconselhadas a abragarem voluntariamente 0 movimento em
prol da maior abertura (dos dados). Elas estdo crescentemente sob ataque dos grupos de
pressao e dos cidaddos mais conscientes, e normal mente tém pouca evidéncia objetiva para se
defenderem contra acusacbes de comportamento irresponsdvel ou de falta de
comprometimento. Sem tais evidéncias, os governos do pais (Reino Unido) e do exterior
acabam impondo mais regulaggo. E, pois, do interesse de cada um obter a medida desse
envolvimento da empresa.

Baseado na abordagem de Donaldson e Preston (1995) para a Teoria dos Stakeholders,
Hamil (1999: p.16-22) aponta para a urgéncia de se passar a levantar, e a divulgar, os efeitos
da acdo socia empresarial, tanto para os doadores (empresa e seus stakeholders relevantes)
quanto para os receptores da acéo (comunidade). Pois somente tendo evidéncias quanto aos
reais beneficios do envolvimento da empresa com a comunidade € que se conseguira ampliar

0 apoio aessa agdo, e se libertar das duras criticas que ela vem sofrendo, tais como:
No aspecto descritivo:

(1) O envolvimento da empresa com a comunidade representa um abuso dos fundos

dos acionistas da empresa, nalinha do que afirmava Friedman (1962);
No aspecto instrumental:

(2) O envolvimento da empresa com a comunidade acaba criando, no longo prazo,
excessiva dependéncia dos receptores pelos recursos da empresa, tornando-os

muito expostos a manipulacdo ou ao abuso dos doadores para fins corporativos;

(3) O envolvimento da empresa com a comunidade pode representar um modo cinico
de relacBes publicas, ou sgja, uma forma deliberada de se proteger contra danos de

imagem, como por exemplo em um contexto de fechamento ou reducdo de planta;
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(4) Os propalados beneficios instrumentais do envolvimento da empresa com a
comunidade sd0 normalmente impossivels de serem verificados porque eles ndo
existem. E isto ocorre porque o proposito real desse envolvimento é satisfazer a

vaidade dos seus executivos .....;
No aspecto normativo:

(5) O crescente envolvimento da empresa com a comunidade pode ser entendido
como uma resposta a reducéo do Estado no financiamento aos programas sociais.
Porém, a prioridade das empresas é com a imagem corporativa, € ndo com a busca

de solugéo para os problemas sociais.

Enfim, com todos estes argumentos, Hamil (1999: p.24) pretendeu mostrar a
relevancia de se desenvolver mecanismos de prestacdo de contas (accountability) acerca da
acao social empresarial, ndo apenas para 0s acionistas como também para os demais
stakeholders da empresa. A metodologia, que buscamos desenvolver e testar nessa tese,
representa uma contribui¢cdo nesse sentido.

Em termos da prestacdo de contas da acdo social das empresas, muito pouco vem
sendo feito. As conclusdes do estudo de Porter e Kramer (1999) para o caso das fundacoes
norte-americanas apontam para a caréncia e a inadequacao das andlises de avaliagdo, mesmo
no pais que é tido como berco da filantropia. E, como sabemos (Smith, 1994: p.107), la as
fundacbes ocupam posicao de destaque na filantropia corporativa: desde a década de 1960,
elas vém crescentemente atuando como intermediarias entre os doadores dos recursos
(empresas e pessoas fisicas) e as organizagdes socials, que S80 as executoras dos servicos

sociais. Sendo, vejamos o que afirmam Porter e Kramer (1999: p.129),

Quase nenhum recurso é alocado para a avaliacdo dos programas sociais apoiados pelas
fundagbes. Muitas fundagdes se mostram ambivalentes quanto a aplicacéo de recursos em
avaliacdo e quanto a utilidade da avaliacdo de desempenho das doacdes passadas para o
desempenho das doagBes futuras......

As avaliacOes realizadas tém sido problematicas sob trés aspectos. Primeiro, elas sdo
limitadas a relatorios se os recursos foram gastos como se havia previsto (avaliacéo de
produto); elas ndo tentam medir o impacto social (avaliacéo de resultados). Segundo, muitas
das avaliagbes sio feitas pelas proprias entidades receptoras das doagdes, que
invariavelmente procuram obter mais apoio da fundagdo. E se é assim, quao objetivo e
confidvel podem ser estes relatdrios? Terceiro, mesmo NOS POUCOS casos em que o impacto
social do programa é medido por um consultor externo, normalmente ele é avaliado a nivel de
apenas uma entidade receptora e, portanto, o impacto é avaliado de modo isolado das
demais doacdes feitas pela fundacgao.
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A seguir, procuramos descrever as principais caracteristicas da acdo socia das
empresas no Brasil, procurando salientar o estégio da prética da avaliacdo em nosso pais.

11.1.2.3) Perfil da acdo social no Brasil. E a avaliacdo vem sendo feita?

A década de 1990 pode ser tida como um marco na historia da acdo socia empresarial
no Brasil. Antes dessa década, €la ja existia no pais, porém de forma pontual, difusa e,
sobretudo, atrelada ao espirito humanitario do dono da empresa. A partir dos anos 90, ela
ganha novo vigor, tanto em termos quantitativos — é cada vez maior o nimero de empresas
praticando acdo social, como qualitativos — a agéo social vem se tornando estruturada, com
vistas a assumir cardter estratégico para a empresa. Também sO agora comegam a ser
desenvolvidos trabalhos académicos e pesquisas nessa area, motivados pelo duplo interesse
gue ela vem despertando: primeiro, por ser um fendmeno organizacional novo no contexto
brasileiro; e segundo, pelo potencial de parceria com o Estado para a solugéo dos problemas

sociais em nosso pais.

O estudo do IPEA (Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada), coordenado por
Peliano (2000-2001), € considerado como referéncia na sistematizacdo da acdo social das
empresas privadas no Brasil. Assim, com base em amostra selecionada a partir do universo
das empresas cadastradaSEjunto a0 Ministério do Trabalho, foi feito um diagnéstico da acéo
social empresaria para todas as cinco grandes regifes do pais. Além do trabalho do IPEA,
foram realizados depois outros diagnésticos, porém com abrangéncias mais especificas. Como
exemplos, citamos o levantamento do Grupo de Institutos, Fundages e Empresas - GIFE
(2001), que traca um perfil dos seus associados, na época um total de 48. Também o livro de
Bomeny e Pronko (2002) apresenta um diagndstico das empresas do pais que investem em
educacdo, considerando aqui o publico interno e externo a elas. Ja o trabalho da Federacdo das
Industrias do Estado do Rio de Janeiro - FIRJAN (2002) esta voltado para o diagnostico da
acao social das empresas daquele Estado, tomando por base o cadastro dos estabel ecimentos
da Federacéo.

No Brasil, 59% das empresas com um ou mais empregados declararam realizar, em

carater voluntario, algum tipo de acéo social para a comunidade. O vaor investido pelas

4 Empresas cadastradas nas bases de dados do Ministério do Trabalho: RAIS — Relagdo Anual de Informagdes
Sociais e CAGED — Cadastro de Empregados e Desempregados.
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empresas em 2000 foi de R$ 4,7 bilhdes, o equivalente a 0,4% do Produto Interno Bruto —
PIB do pais. Essa pratica € mais expressiva entre as grandes empresas. 88% nos
estabelecimentos com mais de 500 empregados, contra 54% e 69% respectivamente nos
estabelecimentos com 1 a 10 empregados, e com 11 a 100 empregados. Apenas 6% das
empresas fizeram uso de incentivos fiscais para financiar as suas agdes sociais. (Peliano, 2001
/ Resultados Nacionais)

As atividades de assisténcia socia (54%) e de guda aimentar (41%) ainda
representam, de longe, as atividades mais desenvolvidas pelas empresas brasileiras; menos de
20% das empresas informaram apoiar atividades mais estruturantes como educacéo e salde. A
principal motivacéo das empresas para atuar na &rea socia foi dita humanitaria (76%); apenas
25% das empresas afirmaram realizar acbes sociais para melhorar sua imagem junto a
sociedade e para aumentar a satisfacdo dos seus empregados (Peliano, 2001 / Resultados
Nacionas).

Estes indicadores mostram que, considerando o universo das empresas no Brasil, ainda
predomina um modelo de ag&o social mais tradicional, baseado na motivacdo humanitaria e
na guda assistencial. Em grande parte, a explicacdo para a prevaléncia desse modelo
tradicional deve-se a ata participacdo das micro e peguenas empresas no total das empresas
no pais, em torno de 99%'3*_:‘! onde predomina um comportamento bem mais conservador e
centrado na figura do dono. Sem falar que amaioria delas vive no limite da sobrevivéncia, em
permanente estado de dificuldades financei rasEl, e, portanto, com insuficiéncia de recursos

para essas doacoes.

Porém, quando nos detemos no segmento das grandes empresas, ja podemos
identificar um avango em direcdo ao moderno modelo de agdo social, de cardter estratégico e
tendo como inspiracdo o valor da responsabilidade social empresarial. Tanto é assim que,
entre as empresas maiores (mais de 500 empregados), a pesquisa do IPEA identificou, além
da motivacdo altruista, o “interesse’ explicito em atender, via acdo socia empresaria, as
novas exigéncias da economia globalizada na qual o pais se insere. Pois elas estdo conscientes

1> Com base nas estatisticas do Ministério do Trabalho, 0 Servico Brasileiro de Apoio &s Micro e Pequenas
Empresas (SEBRAE) mostra que, no Brasil, 99% sd0 micro e pequenas empresas (consideradas as empresas do
setor “indUstria’ com menos de 99 empregados, e dos setores “comércio” e “servicos’ com menos de 49
empregados). Elas sdo responsaveis por 41% dos postos “formais’ de trabalho ( In
http://mwww.sebrae.com.br/br/ued , acessada em 20/10/2003).

18 No pais, em torno de 50% das micro e pequenas empresas morrem nos trés primeiros anos de existéncia
(SEBRAE/RJ, Semana da Micro e Pequena Empresa, de 7 a 10 de outubro de 2003).
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de gue, entre essas novas exigéncias, a questdo da responsabilidade social surge como um
importante fator de competitividade, na medida em que empresas socialmente ativas
promovem sua imagem junto aos consumidores, melhoram o relacionamento com as
comunidades vizinhas e percebem ganhos de produtividade de seus trabalhadores (Peliano,
novembro® 2001: p.26-34).

SO agora esta comegando no Brasil uma mobilizacdo para atrair também as micro e
pequenas empresas para 0 compromisso da responsabilidade social corporativa e,
consequentemente, para 0 novo modelo de acdo social. Assim, o Instituto Brasileiro de
Andlises Sociais e Econdmicas - IBASE acaba de propor (outubro de 2003) o modelo
especifico de Balango Social para as micro e peguenas empresas;, como vimos (quadro 2), o
modelo geral havia sido lancado em 1997. Também o Instituto Ethos acaba de lancar (outubro
de 2003) algumas publicagbes do seu Programa de Responsabilidade Social Empresarial,
voltadas especificamente para 0 segmento das micro e pequenas empresas.

Se por um lado, como vimos, a melhoria da imagem da empresa junto aos clientes é
uma das motivacdes que move a empresa para a agdo social, por outro lado, ainda ndo se
consegue ter clareza quanto ao grau de importancia atribuida, pelos consumidores brasileiros,
a acdo socia das empresas, enquanto critério relevante para o julgamento dessas empresas.
Assim, segundo pesquisaEldo Ingtituto Ethos (nov.2001: p.13), quando é colocada a questéo
“aberta’ acerca das coisas que influenciam as suas impressdes sobre uma determinada
empresa, apenas 4% dos consumidores do pais consideraram, em 2001, a acdo social como
um critério relevante. Quando a questdo da valorizacdo dos diferentes itens da
responsabilidade social empresarial foi apresentada de forma “fechada’ (Ethos, 2001: p.17), a
acao social das empresas foi considerada relativamente importante — exemplificando, 59%
dos entrevistados atribuiram como total responsabilidade das empresas 0 apoio a projetos

comunitérios e ainstitui¢coes de caridade.

Ao andlisar o investimento das empresas brasileiras em educacéo, Bomeny e Pronko
(2002: p.40-41; 49; 59; 61) concluiram que 51% das empresas do pais investem em educagéo,
e gue se trata de um interesse recente, de forte incidéncia na década de 1990. O publico-avo
majoritario desse investimento é constituido pelos préoprios funcionarios das empresas (67%

dos casos séo de investimentos direcionados com exclusividade para este publico). Dentre as

7 Embora j& tenha sido divulgada a pesquisa 2002 do I nstituto Ethos, “Responsabilidade Social das Empresas —
Percepcéo do Consumidor Brasileiro”, baseamos aqui na pesquisa 2001, uma vez que essas duas questdes, que
nos interessam mais de perto na andlise, nao foram apuradas no relatorio 2002.
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empresas que ndo investem, 67% consideram que a educacgdo constitui um dos principais
problemas nacionais; porém para 90% delas, € o0 Estado o responsavel pela educagdo. Esses
nimeros evidenciam que, no caso da educagéo, 0 compromisso social das empresas, que
ganhou forca a partir dos anos 90, € sobretudo com a capacitacdo de sua prépria mao-de-obra.
Ou sga, o compartilhamento com o Estado de uma questéo social, quando se deu, foi no
ambito do interesse direto da empresa.

No que se refere a avaliagdo da acdo social das empresas, quando se considera o
universo das empresas da regido Sudeste do BrasiIE! constata-se que praticamente ndo se
avalia os resultados dessa agcdo para a comunidade. Apenas 12% das empresas declararam
efetuar avaliagcbes documentadas; sendo que em 60% desses casos, 0 acompanhamento foi
feito pela propria empresa, e nos demais 40%, foi a mesma entidade que executou as agoes
(Peliano, marco 2000: p.53).

No entanto, quando se investiga apenas 0 segmento das grandes empresas (com mais
de 500 empregados)@da regido Sudeste, 90% informaram acompanhar a execucao das agdes
sociails, mesmo que nem sempre existam registros formais e sistematicos desse
acompanhamento. Na maior parte das vezes, avaliacdo tem por base o “retorno informal
da percepcdo dos beneficiérios’, ou a“impressdo dos proprios empresérios obtidas nas visitas
as comunidades, ou indiretamente, pelo tratamento dispensado a empresa’ (Peliano,
novembro® 2001: p.76-77).

A pesquisa do GIFE (2001: p.49) corrobora esse resultado, apurado pelo IPEA, quanto
a prética da avaliacdo nas grandes empresas. Assim, considerando os associados do GIFE, que
engloba justamente a nata das maiores empresas do pais comprometidas com a agdo social
(diretamente ou por meio de seus institutos / fundagdes), 91,7% afirmaram realizar avaliagdo
de resultados de seus projetos sociais. Dentre os que avaliam, 37,5% o fazem por meio de

mecanismos informais.

Ja a pesquisa da FIRJAN (2002: p.19-20; 34), focada nas empresas do estado do Rio
de Janeiro como um todo, constatou que praticamente a metade (49,1%) das empresas que
realizam acdo social no estado ndo consegue identificar os resultados dessa acéo. E, dentre
aquelas que o conseguem, o Unico resultado reconhecido como efetivamente expressivo foi o

aporte de satisfagcdo pessoal para 0 dono ou os acionistas da empresa. Para a FIRJAN, estes

18 Asinformacdes referentes & avaliagdo ndo foram divulgadas a nivel nacional; apenas a nivel das grandes
regides.
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dados permitem levantar a hipotese de que a maioria das empresas ainda realiza acfes para
a comunidade com baixo foco na geragdo de resultados sociais efetivos, e evidenciam uma

grande necessidade de avanco no que se refere a avaliacao do impacto das agoes.

Para Bomeny e Pronko, a dificuldade para a apreciacéo do impacto do investimento
socia privado deve-se, em grande medida, a fata de uma “visdo de conjunto” e de uma
tipologia desse investimento. Referindo-se especificamente a agdo socia das empresas
brasileiras no setor educacéo, elas argumentam que as fundagdes ou empresas decidem sobre
projetos de investimento social de forma voluntarista, ou sgja, de acordo com as proprias
convicgoes, com a disposi¢ao e as possibilidades do momento, e seguem linhas de orientacéo
e de trabalho préprias. E também ndo poderia ser diferente, jA que empresas ndo sdo o
Estado, e cobrar delas regularidade de atuacéo na oferta de bem publico no ambito da
sociedade, dificilmente ganharia adeptos no meio empresarial. (Bomeny e Pronko, 2002:
p.35-36)

Na medida em que a acdo social das empresas esteja subordinada ao ritmo e ao
desempenho econdmico da empresa, ela acaba sendo, até certo ponto, voluntarista e
descontinua, ficando, de fato, complicado avaliar 0 seu impacto na comunidade. Porém, cabe
aqui o derta de que se esse estilo subordinado de atuar for predominante, ele devera
comprometer sobremaneira o impacto dessa agdo na comunidade, cujos resultados ndo vao
passar de meros pingos no oceano. Se se pretende que a agdo socia das empresas sgja
realmente eficaz para a comunidade, ela tem que estar, em algum grau, comprometida
também com os resultados de transformacéo social. Portanto, torna-se preciso, sim, cobrar das

empresas algum grau de regularidade na oferta do bem publico.

A esse respeito, a pesquisa do IPEA mostrou que, no Brasil, mesmo entre as grandes
empresas, S80 pouquissimas aquelas que se véem com a responsabilidade (ou obrigacéo) de
partilhar com o Estado a busca de solugdes para os problemas sociais do pais. A imensa
maioria atribui essa obrigacdo somente ao Estado, preferindo substituir a idéia de obrigacdo
pela de “ responsabilidade ndo formal” ou, simplesmente, dever de consciéncia (Peliano,
nov.? 2001: p.89). Obviamente, a conseqiiéncia dessa posicao é uma atuacdo mais frouxa em

termos de compromissos com resultados sociais.

Para Fischer et allii (2003: p.6), que andlisaran a questdo da avaliacdo e
monitoramento dos projetos sociais das empresas desenvolvidos em parceria com

19 Resultado da pesquisa qualitativa do | PEA para as principais regides metropolitanas da regido Sudeste do
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organizagOes ndo-lucrativas, uma das principais dificuldades encontradas diz respeito ao
estabel ecimento de indicadores. Para as autoras, essa dificuldade advém, por um lado, da falta
de experiéncia das organizacfes de Terceiro Setor em trabalhar com indicadores de processo
e de resultados e, por outro, pelo desconhecimento por parte das empresas das dificuldades

em se trabalhar com realidades sociais complexas.

Reforcando essa caréncia de indicadores de avaliagdo, vemos que a FIRJAN (2002),
ao definir as estratégias da Federagcdo em prol do fortalecimento e aprimoramento da acéo
social das empresas industriais do estado do Rio de Janeiro, menciona arelevancia do sistema
de avaliagdo. Assim, uma das conclusdes da pesquisa realizada pela FIRJAN (2002: p.34),
aponta justamente para a necessidade de gue as empresas sgjam orientadas para gque possam
integrar mais claramente as acfes sociais a0 seu plangamento estratégico e para
desenvolver um olhar mais qualificado sobre os resultados que estdo sendo efetivamente
alcancados. Deve ser estimulada a definicdo de indicadores de resultados simples, objetivos e
essenciais, que possam ser igualmente compreendidos e utilizados pelas empresas, pelos

parceiros e pelos beneficiarios dos projetos.

Enfim, podemos dizer que o modelo de acéo social empresarial praticado no Brasil €
do tipo dual, com a grande maioria das empresas ainda adotando o estilo tradicional das
doagdes difusas e assistenciais. Entre as grandes empresas, porém, a pratica do tipo moderno
de acdo social, de carater estratégico, ja € uma realidade, e em franca expansdo. Mas, mesmo
entre essas empresas maiores, a acéo socia ainda € vista como uma pratica organizacional
nova e em construcéo, carecendo de uma série de defini¢des, sobretudo no que se refere a
critérios de avaliagcdo e a formas de relacionamento com o Estado. A seguir, apresentamos

uma proposta de critério para avaliagdo da agdo social das empresas.

[1.1.3) Eficacia publica e eficacia privada: uma proposta de critério para avaliacao da

Acao Social das Empresas

Nas duas subsecOes anteriores, procuramos mostrar que (1) a Acdo Social das
Empresas néo deve ser analisada isoladamente, mas sim no contexto do atual enfoque de
Responsabilidade Social das Empresas (RSE), e aqui tomando por base a Teoria dos
Sakeholders; (2) ainda persistem muitos desafios para a operacionalizagéo do conceito RSE,
sobretudo no que se refere a mensuracdo dos seus resultados; e (3) particularmente no que se

Brasil, a saber Sao Paulo, Rio de Janeiro e Belo Horizonte.
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refere ao relacionamento da empresa com o stakeholder “comunidade’, existem muitas
demandas, no campo tedrico e prético, para a avaliagdo dos seus resultados, tanto para a
propria comunidade (stakeholder beneficiario) como para a empresa (demais stakeholders

relevantes).

Em se tratando de projetos sociais desenvolvidos pelo setor publico, existem alguns
critérios considerados determinantes para a avaliagdo dessas iniciativas. Mokate (1999), do
Banco InterAmericano de Desenvolvimento (BID), menciona quatro critérios. eficécia,
eficiéncia, eglidade e sustentabilidade. Na subsecédo 11.2.2 discutiremos esses critérios,
buscando explicitar porque o critério da eficacia se mostra o mais indicado no caso de
projetos sociais conduzidos pelo setor privado. Para Mokate (1999), uma iniciativa eficaz é
aquela que cumpre todos os niveis de objetivos esperados, no tempo previsto e com a

qualidade esperada.

Evidentemente, cabe aqui uma ressalva: ndo estamos propondo que a “eficacia’ sgao
critério 6timo, e tnico, parajulgar aagdo social das empresas. Longe disso, pois, na realidade,
cada empresa pode explicitar diferentes critérios de avaliagdo para 0S Seus projetos sociais,

em funcéo das caracteristicas e dos objetivos do projeto.

O que estamos propondo € que a “eficacia’ sgja o critério minimo, ou basico, para
julgar a agdo social das empresas. Dessa forma, se poderd julgar se, a0 menos, 0 que a
empresa diz que faz para a comunidade, ela esta realmente fazendo; e também se o que ela
pensa conseguir para a empresa, por meio daguela acéo, ela estd realmente conseguindo

alcancar.

De modo a atender as especificidades da avaliagdo da agéo social das empresas que,
como vimos, deve avaliar os resultados do projeto social ndo apenas junto a comunidade mas
também junto a empresa, propomos que o critério da eficacia sgja desdobrado em (1) eficacia
publica e (2) eficacia privada. Assim, sob a ¢ética publica, a acdo socia é eficaz se ela
consegue atingir os objetivos anunciados (pela empresa) para a comunidade. Sob a ética
privada, ela é eficaz se consegue alcancar 0s objetivos esperados para 0s negocios da
empresa; ou sgja, se ela consegue satisfazer os demais grupos dos stakeholders relevantes da

empresa, conforme esperado.

Na eficacia publica, o que estd em jogo sdo os efeitos diretos dos projetos sociais
conduzidos (ou financiados) pela empresa. Pois 0 foco da agdo socia € a propria comunidade.

Ja na eficacia privada, o que se avalia séo os efeitos indiretos dos projetos sociais. Pois ao
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atuar com o foco no stakeholder “comunidade”’, a empresa espera também atingir resultados
positivos junto a outros stakeholders relevantes da empresa, que néo se constituem no alvo de

sua acdo — acionistas, funcionérios, clientes, fornecedores e governo.

A aplicagdo do critério da eficacia privada ndo é complicada, mas exige que sgjam
seguidos alguns passos basicos, tais como: (1) ha que se ter clareza de quais sd0 0s
stakeholders relevantes da empresa que se pretende atingir indiretamente por meio da agéo
socia; (2) ha que se ter clareza dos efeitos indiretos relevantes a serem acangados junto
aqueles stakeholders; (3) os efeitos indiretos identificados devem ser conceptualizados (em
conceitos como motivacdo, imagem, lealdade, desempenho, etc...), operacionalizados
(formulagéo de questes) e mensurados (dados quantitativos ou qualitativos).

Ja a aplicagéo do critério da eficacia publica é mais complicada, e a forma como o
critério sera utilizado vai depender dos diferentes tipos de acdo socia desenvolvida pela
empresa. Como sabemos, a tipologia da agdo socia empresarial € bastante complexa, e
depende de uma série de fatores. Puryear (apud Bomey e Pronko, 2002: p.32) e Porter e
Kramer (2002) apresentaram suas propostas de classificacdo da agdo social empresqarialﬁ,I
levando em consideracdo sobretudo o grau de alcance (Puryear) e os objetivos (Porter e

Kramer) dessa agdo. Porém, sob a dtica da avaliacdo, torna-se fundamental também levar em

consideracdo as diferentes formas como a acdo socia da empresa é concebida e executada—o0

grau de alcance dos objetivos (eficacia) deverd ser o critério segundo o qual essa acdo sera

avaliada. No quadro a seguir, apresentamos uma possibilidade de tipologia, baseada nas

formas de execucéo da agdo social.

Quadro 3: Uma proposta de tipologia para a acéo social empresarial,
baseada na for ma de execucgéo

Acbes eventuais
Inclui as doagdes eventuais e difusas de bens, servicos e recursos financeiros

Acdes estruturadas

Segundo a coordenagao:
v" Naprépriaempresa
v Ingtitutos
v Fundagdes

2 Tomando por base as iniciativas empresariais em educacéo nos Estados Unidos, Puryear (1999) propde, em
sua classificagdo, tréstipos. ajuda simples, ajuda programética e mudanga sistémica. Por suavez, como vimos na
subsecdo 11.1.2, Porter e Kramer (2002) apresentam a seguinte classificacdo: contribui¢des corporativas difusas,
mar keting relacionado a causa e filantropia estratégica.
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Segundo o nimero de projetos:
v Pulverizada (muitos projetos)
v/ Concentrada (em um ou poucos proj etos)

Segundo o tipo de parceria:
v Isolada (a propria empresa executa de formaisolada)
v/ Com organizagdes sociais, sem fins lucrativos
v' Com outras empresas
v" Com o governo

Segundo o local:
v' Difusa (muitoslocais)
v Concentrada (em um ou poucos locais)

Segundo a duragéo:
v" Curto prazo
v Longo prazo

Fonte: Elaboracéo prépria

As “acles eventuais’ ndo estdo previstas na politica da empresa; elas ocorrem, na
maior parte das vezes, a0 sabor das decisdes de generosidade dos seus donos ou diretores. Ja
as “acles estruturadas’, ao contrario, estdo inseridas na politica da empresa, e podem assumir

as mais variadas formas.

As diferentes combinagbes entre as formas de conducdo da agdo social podem
demandar diferentes padrdes de avaliagdo, embora ndo neces&ariamentea.I Assim, se for uma
acao social do tipo “doacbes eventuais’, o critério da eficacia publica aplicado em nivel de
produto ou de atividade consegue avaliar adequadamente a iniciativa social da empresa,
considerando as expectativas da empresa em relacdo a essa agdo social. Indicadores como, por
exemplo, “numero de pessoas beneficiadas’, “satisfagdo do cliente” (indicadores de produto),
ou ainda “especificacdo de entidades parceiras’, “especificacdo de insumos utilizados’

(indicadores de atividade) podem ser suficientes para a avaliacéo de agoes dessa natureza.

Ainda que sga uma acdo social empresaria “estruturada’, os indicadores de produto
podem também ser suficientes quando se tratar de iniciativas predominantemente dispersas,
no que se refere & alocagio dos recursos da empresa. E o caso, por exemplo, de acbes
combinadas entre os seguintes tipos (1) “pulverizada’ e “difusa’, ou sgja, muitos pequenos

projetos em varios locais; e (2) “difusa’ (varioslocais) e de “curto prazo”. Agora, quando essa

2 Por exemplo, pode ocorrer que seja utilizado o mesmo modelo de avaliagio tanto paraa agdo socia conduzida
pela prépria empresa como para aquela agdo conduzida pelo Instituto, criado pela propria empresa.
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acdo dispersa da empresa se der em parceria com outras empresas ou institui¢cdes parceiras, ai
sim, pode-se buscar avaliar o impacto para a comunidade dessa acéo conjunta naquele local.

JA a acdo social empresarial “estruturada’ do tipo duplamente “concentrada’ (em
termos de local e do nimero de projetos) e de “longo prazo” demanda um modelo de
avaliagdo mais aprofundado, condizente com o investimento social da empresa, continuo e
concentrado em uma determinada populagdo-alvo. Torna-se aqui, portanto, necessario avaliar
0 grau de alcance dessa acdo em relacdo aos objetivos de mudanca previstos para a
populacdo-alvo em questdo, os chamados objetivos de resultado ou de impacto. Dito em
outras palavras, ha que se investigar a relacdo de causalidade entre os projetos sociais
apoiados pela empresa e as transformagdes ocorridas nas condi¢des de vida da populagéo-

avo.

Por outro lado, ha que se reconhecer também que os diferentes tipos de acdo social
empresarial segundo a coordenagdo e/ou segundo a parceria configuram diferentes maneiras
de interac8o entre as varias instancias participantes, com a delimitacdo de poder de deciséo e
de atribuicdes nessas aliangas congtituidas, sem falar nas diferentes capacidades de atuacdo
que sdo geradas. Dai que essas varias maneiras de interagdo podem requerer diversas formas
de prestagcdo de contas. (1) entre as proprias organizagdes participantes, sobretudo no que se
refere a0 acompanhamento dessa a¢éo; e (2) de afericdo dos resultados da acdo social junto a
popul agdo-alvo.

Enfim, nem de longe foi nosso objetivo aqui aprofundar a questdo da tipologia da agéo
social empresarial, 0 que, aias, seria um tema bastante relevante para futuros estudos. O
ponto central que buscamos evidenciar é o de que existem varios niveis de objetivos, em
relacdo aos quais o critério de eficacia publica deve ser aplicado para mensurar o sucesso de
um projeto social apoiado pela empresa. Assim, naguelas acOes tidas como “mais
superficiais’, o nivel dos objetivos de produto (indicadores de produto) pode ser suficiente
para a avaliacdo. Porém, nas agbes empresariais com proposta mais profunda de mudanca na
realidade social, os objetivos de resultados, ou de impactos, devem ser aferidos. E, como
veremos ha secdo seguinte, a avaliacdo de impacto ndo € uma tarefa trivial, e requer certo
rigor metodolégico para que os resultados da avaliacdo sejam considerados validos e
confiaveis.

E importante deixar claro que, no dmbito da tese, estamos trabalhando com essa

segunda modalidade de avaliacéo da eficacia publica. Ela se aplica especificamente a acéo
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social corporativa do tipo estruturada, concentrada (em termos de nimero de projetos e
nimero de locais), de longo prazo, podendo ser conduzida pela propria empresa ou em

parceria (execucao) com organizagOes sociais sem fins lucrativos.

A seguir, tecemos algumas consideracdes sobre o critério da eficacia privada. Ja a

discusséo do critério da eficacia publica serd objeto da segdo 11.2.

11.1.3.1) Eficacia privada

Nas duas subsecdes anteriores (I11.1.1 e 11.1.2), procuramos mostrar que ainda
persistem muitos desafios para se dimensionar a geragéo de valor (ou os beneficios) para a
propria empresa da acdo social corporativa. Do que vimos, duas questdes centrais emergem:
serd que a agao socia corporativa vem conseguindo realmente contribuir para os objetivos da

empresa? E como avaliar essa contribui¢&o?

No caso da aplicagdo do critério da eficicia publica para avaliar a agdo socia
empresarial, € como veremos ha secao seguinte, embora este sgja um tema em construcéo e
com muitos desafios pela frente, ja se avangou bastante nessa area no setor publico. O nosso
desafio em relagcdo a esse primeiro critério serg, pois, como adaptélo ao setor empresarial.
Porém, em se tratando da aplicagdo do critério da eficacia privada para avaliar essa agdo, a
revisdo da literatura mostrou que este € um tema que SO agora comega a ser considerado
relevante, mas ainda € muito pouco estudado na prética. Até recentemente, ainda prevalecia o
julgamento ético de que as empresas ndo deveriam auferir beneficios em funcéo da boa acdo
que realizavam. Portanto, 0 nosso desafio aqui em relagdo a esse segundo critério serd, de

certo modo, introduzi-lo na pratica gerencial das empresas.
Partimos do pressuposto de que a avaliagdo da eficacia privada da acdo social
empresarial deve tomar por base a Teoria dos Sakeholders. Isto porque 0 novo modelo de

acdo socia corporativa esta associado a concepcdo de Responsabilidade Social Empresarial
que traz, para o centro das aten¢les da empresa, os Varios grupos de stakeholders rel evantes.

O que pretendemos &, pois, identificar como o0 relacionamento da empresa com 0

stakeholder “comunidade” vem sendo percebido pelos demais stakeholders relevantes da

empresa, e se, de fato, essas percepcoes vém correspondendo as expectativas descritas na

literatura efou apresentadas pela empresa. Como vimos, alguns autores e instituicoes
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acreditam que essas percepcoes sejam positivas, na medida em que a agdo social da empresa
contribui para: (1) aumentar o reconhecimento da empresa entre os seus consumidores; (2)
promover a imagem da empresa na sociedade como um todo; (3) elevar a motivacdo e a
produtividade dos empregados; (4) promover sinergia entre as diversas areas da empresa; (5)
tornar mais favoréveis as condi¢gbes do contexto competitivo da empresa; (6) superar
obstaculos regulatorios, (7) atrair o apoio dos governos; (8) garantir o pertencimento da
empresa a rede das empresas-pares que comungam da chamada “cultura da filantropia
corporativa’; e (9) garantir o fortalecimento do poder politico da empresa (Wood, 1990;
Smith, 1994; Himmelstein, 1997; Porter e Kramer, 2002; Peliano, 2000 e 2001; WBI, 2003).

Acreditamos que identificar a percepcdo dos stakeholders da empresa acerca da acéo
socia corporativa deva ser a estratégia basica para se avaliar a eficéacia privada da acéo social
empresarial. E importante ter clareza de que essas percepcBes envolvem associagdes em
niveis distintos. Assim, por exemplo, o funcionario pode se sentir muito sensibilizado pela
acdo social da empresa, mas essa sensibilizacdo pode ndo ser suficiente para motivé-lo parao
trabalho na empresa, frente a tantos outros fatores tidos como possivelmente mais relevantes —
como salario, realizacéo profissional, condi¢des de trabalho, etc.... Por outro lado, ha também
a questdo do fato, e da versdo do fato. Assim, o funcionério pode estar sendo sensibilizado
pelo que é divulgado pela empresa sobre a sua agédo socia, e ndo pelo que a agdo socia é de
fato. H4, pois, que se discernir essas varias nuances da questéo.

Para avaliar a eficacia privada da acdo social empresarial, propomos a utilizagdo da
pesquisa qualitativa para, em carater exploratério, proceder a inferéncia descritiva acerca das
percepcOes dos demais stakeholders quanto ao relacionamento empresa / comunidade. A
pesquisa qualitativa é aqui indicada pois visamos explorar o espectro de pontos de vista
(Gaskell, 2002: p.70) entre os stakeholders acerca dessa questéo; ndo se trata ainda de um
tema suficientemente amadurecido para submeté-lo exclusivamente a um questionario com

perguntas fechadas.

Como explicam King, Keohane e Verba (1994: p. 46; 56), na inferéncia descritiva
utilizamos as informagdes que conhecemos para podermos entender sobre os fatos que néo
conhecemos. Um dos seus principais objetivos € justamente distinguir o componente
sistematico (ou explicado pelo modelo tedrico utilizado) do componente ndo-sistematico, ou
aeatorio.
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No caso em questdo, o importante &, a partir das falas dos entrevistados, identificar a
percepcdo sistemética, ou “média’, de cada grupo de stakeholder relevante acerca dos efeitos

“indiretos’ da acéo social da empresa em relacéo ao grupo em questéo, isto €, a comunidade.

Cabe lembrar que os efeitos “diretos’ da acéo social empresarial, entendidos enquanto
relac@o de causa-e-efeito, estdo associados apenas ao stakeholder comunidade, que € o foco
por exceléncia da acdo. E, portanto, apenas para este grupo especifico de stakeholder, € que
propomos a inferéncia causal para avaliar a eficacia (publica) da acéo social empresarial — ver

secio 11.2.

Essa percepcdo sistemdtica ou “meédia’ de cada grupo de stakeholder relevante
devera ser decomposta nas categorias e sub-categorias de andlise da eficacia privada,
consideradas relevantes para serem investigadas. Na realidade, essas categorias de andlise
correspondem aos temas relacionados a eficacia privada da acéo social empresarial e sobre os
quais pretendemos investigar as vérias representacbes de cada grupo de stakeholder da
companhia. E agui, novamente recorrendo a Bauer e Aarts (2002: p.57), eles explicam que o
principal interesse dos pesquisadores qualitativos € na tipificacdo da variedade de
representacbes das pessoas no seu mundo vivencial. As maneiras como as pessoas Se
relacionam com os objetos no seu mundo vivencial, sua relaco sujeito-objeto, é observada
através de conceitos tais como opinifes, atitudes, sentimentos, explicacles, esteredtipos,
crengas, identidades, ideologias, discurso, cosmovisdes, habitos e préticas. E essa variedade

de representacdes que € desconhecida e merece ser investigada.

Propomos duas categorias de andlise para abordagem da eficacia privada da acéo
socia das empresas (ASE). A primeira categoria de andlise busca identificar o nivel de
conhecimento gque o grupo de stakeholder investigado tem acerca da ac&o social desenvolvida
pela empresa. Ademais, ha também que se buscar distinguir entre o fato em s (a ASE
propriamente), e a percepcdo do fato (isto € como a ASE é percebida pelos grupos de
stakeholders).

Ja a segunda categoria de analise busca captar a percepcao dos resultados dessa agéo
social, 0 que devera ser feito em trés nivels (ou sub-categorias) de andlise, a saber: (a)
resultados para a comunidade, ou stakeholder-alvo; (b) resultados para o relacionamento do
proprio grupo de stakeholder com a empresa; e (c) resultados percebidos para a empresa
como um todo. Essa segunda categoria devera ser trabalhada de duas maneiras: inicialmente,

de modo totalmente livre, sem que o avaliador exerca qualquer tipo de direcionamento junto
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ao entrevistado; e depois, com o avaliador fazendo algumas perguntas direcionadas, de modo
a detectar suas percepgdes quanto aos beneficios gerados, conforme anunciado pela empresa

e/ou previsto naliteratura.

A seguir, listamos os principais passos a serem obedecidos para identificar as
percepcdes dominantes de cada grupo de stakeholder da empresa acerca da agdo social
desenvolvida pela companhia. Estes passos deverdo ser seguidos para cada grupo de
stakeholder relevante identificado. A idéa é ouvir integrantes de cada grupo, e ndo que haja
interlocutores que falem por eles — como fizeram Maignan e Ferrell (2001) e Pinto e Lara
(2003), que analisaram a relagdo entre cidadania corporativa e lealdade dos clientes /
comprometimento dos funcionarios, a partir apenas de entrevistas com os dirigentes das

empresas.

o Etapa1: Identificar, a partir dos critérios da empresa, quais sdo os grupos de stakeholders

considerados rel evantes para serem pesguisados.

o Etapa 2: Em cada um destes grupos, selecionar uma amostra dos seus membros para ser

entrevistada.

(1) Segmentacdo do universo a ser pesquisado - Como, de antemdo, ndo temos
conhecimento dos ambientes socials relevantes para a segmentagdo do universo a ser
pesquisado (isto €, como segmentar cada grupo de stakeholder da empresa, em funcdo
das diferencas de percep¢do acerca da acdo social empresarial), a opgdo tradicional é
usar as variaveis-padréo socio-demograficas conhecidas, do tipo sexo, idade, atividade
ocupacional, nivel de renda, religido, etc... (Gaskell, 2002: p.69; Bauer e Aarts, 2002:
p.56-57).

(2) Critério de selecdo dos componentes em cada segmento do universo pesquisado -
Como o objeto de investigacdo € o exame do critério da eficécia, pressupde que se
estgja em julgamento situacOes de sucesso / ndo-sucesso. Dai porque consideramos o
critério da aleatoriedade, mesmo em se tratando de pesquisa qualitativa, como pré-
requisito fundamental para a selecdo dos componentes da amostra, de modo a evitar o
viés de selecdo (bias selection) e garantir a validade dos resultados encontrados. A
aleatoriedade € um critério defendido por King, Keohane e Verba (1994: p.128) nas

pesquisas qualitativas, como veremos a seguir.

Importante deixar claro, porém, que a amostra serd aleatéria, porém ndo
representativa. A esse respeito, vale o aerta de Bauer e Aarts (2002: p.58; 496) de que
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apenas uma amostragem repr&eentativaEI de opinides permitirA descrever

conclusivamente a distribuicdo de opinides. Neste sentido, a construcao do “ corpus’
ajuda a tipificar representacdes desconhecidas, enquanto que em contrapartida a
amostragem representativa descreve a distribuicdo de representacdes ja conhecidas
na sociedade. Ambos os racionais devem ser distinguidos com cuidado a fim de evitar

confusdo e conclusdes falsas.

(3) Tamanho da amostra— Em pesquisa qualitativa, o tamanho da amostra € definido, na
maior parte das vezes, pelo critério da saturacéo tedrica (Bauer e Aarts, 2002: p.56-
60; Gaskell, 2002: p.70-71). Este critério pressupde comegar a investigar as diversas
representagbes sobre 0 objeto em questdo, a partir da segmentacdo conhecida do
universo a ser estudado, baseada nas varidveis socio-demogréficas, ou estratos
sociais. A medida que a pesquisa de campo vai avancando, o avaliador pode ir
identificando novos ambientes sociais que devam ser investigados, na medida em que
eles geram representacOes diferenciadas e relevantes acerca da questdo estudada. Vai
chegar um momento em que o acréscimo de novos estratos ou entrevistas passe a
acrescentar muito pouco, ou quase nada, em termos de diferentes representacdes.

Quando isso acontece, diz-se que o corpus de andlise esta saturado.

O tamanho da amostra deve levar em conta também a limitacdo de recursos
financeiros e de tempo envolvidos na pesquisa. Outra limitagdo diz respeito a
capacidade de andlise do avaliador, sob pena de gerar “porbes de dados’, isto €,

materiai s i nteressantes col etados mas nunca de fato analisados.

o Etapa 3: Coleta dos dados. Analise dos resultados, que devera ser feita segundo as grandes
categorias (Conhecimento e Resultados da ASE) e as sub-categorias (de resultado)

consideradas para cada grupo de stakeholder da empresa sel ecionado para a pesquisa.

%2 Selecao aleatdria de unidades de andlise da populagdo, de tal maneira que as estimativas das caracteristicas
derivadas da amostra sdo iguais as da popul agdo, dentro de limites de confiabilidade conhecidos. (Bauer e
Gaskell, 2002: 492)
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11.2) DISCUTINDO A EFICACIA PUBLICA DA ACAO SOCIAL DAS EMPRESAS:
O DESAFIO DASMETODOLOGIAS

Até o momento, atuar na area social tem sido, por exceléncia, funcéo do Estado. E por
isto que as metodologias de avaliacdo socia tém uma otica predominantemente de setor
publico. Se, por um lado, ha que se reconhecer os avancos observados na pratica da avaliagdo
social, sobretudo a partir da expansdo do modelo gerencial de Estado, por outro lado, ainda ha

muitos desafios metodol 6gicos pelafrente.

O que queremos destacar € que, mesmo no setor publico, a avaliagdo do impacto de
programas sociais segue sendo ainda um grande desafio. Tanto é assim que, na esfera
internacional, este temafoi objeto do Prémio Nobel de Economia de 2000, concedido a James
Heckman, da Universidade de Chicago, pelo reconhecimento de seus trabalhos em avaliacéo
socia, no campo da pesgquisa experimental. Também na esfera nacional, a avaliacéo dos
programas sociais est4 entre as tarefas consideradas prioritdrias no governo do atua
presidente Luiz Inécio Lula da Silva. A colocacdo, a seguir transcrita, ilustra prioridade
atribuida a avaliagdo social no ambito do setor publico brasileiro, e quais sdo as expectativas

emrelagdo aela

.... Certamente ndo ter avaliacdo dos programas sociais dificulta a identificacdo dos seus
problemas de execucdo. Portanto, ndo permite identificar onde esto varios dos desperdicios. O
gue nés sabemos é que, na maioria dos programas sociais que existiam no governo, hd um forte
desperdicio de recursos. Semavaliar, o redesenho passa so por um certo “ achismo” da politica
social. Avaliar ndo € uma fungdo académica ou de alegoria. E um instrumento vital para
entender que aquelas idéias que foram transformadas em programa tém capacidade de
transformacéo da realidade. Temos total consciéncia de que os erros podem estar em varias
fases do processo, desde 0 desenho até a implementacdo. Se nds nao abrirmos a caixa preta da
politica social, passa a ser impossivel saber quais sdos as fontes reais de desperdicio e de
ineficiéncia” . (Ricardo Henriques, secretério executivo do Ministério da Assisténcia e
Promoc&o Socia, in GIFE, Informativo Semanal do Grupo de Institutos, Fundacdes e
Empresas, de 12/05/2003)

Recentemente, também as empresas privadas comecam a atuar no campo social.
Torna-se, pois, importante conhecer os avancos e o0s desafios que ainda persistem no campo

da avaliagéo do setor publico, buscando pensar em paralelo uma metodologia para avaliar 0os

impactos na comunidade dessa acéo social do setor privado. Este € 0 nosso desafio nesta

~

secéo.
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[1.2.1) Avaliacao Social: o que €?

Avaliar € aarte de comparar resultados, entre o plangjado (0 objetivo) e o efetivamente
alcancado. Dito em outras palavras, é julgar uma situacdo, com base em valores prée-
concebidos do que seria a situagdo desgavel, ou Otima. Essa percepcdo € comum em
praticamente todas as definicles relacionadas & avaliagao; a seguir selecionamos algumas, a

titulo de exemplificacéo.

“ Mais fundamentalmente, a pesquisa de avaliacéo € apropriada sempre que uma intervencao
social ocorre ou € plangjada. Uma intervencéo social é uma acéo considerada em um contexto
social com o propdsito de produzir algum resultado desgjado. No seu sentido mais simples, a
pesquisa de avaliagdo é um processo para determinar se os resultados almejados foram
alcancados.” (Babbie, 1995:p.338-339)

" Avaliagdo (social) € um processo que busca determinar de modo sistematico e objetivo a

relevancia, efetividade, eficiéncia e o impacto das atividades a luz dos objetivos especificados.
E uma ferramenta de aprendizagem e de gestdo orientada para a agfo, voltada para a
promogao tanto das atividades correntes como para o plangamento futuro.” (UNICEF, 1990:
segéol)
“ A avaliacéo envolve a aplicagdo de métodos rigorosos para julgar o progresso de um projeto
no alcance de seus objetivos. O processo de avaliagdo combina muitos tipos de informagdo com
0s julgamentos e as perspectivas das pessoas involvidas ou afetadas. Ele est4 baseado em
ferramentas de varias campos tais como estatistica, economia e antropologia, e esta
fundamentalmente baseado em conceitos e procedimentos de metodologia da pesquisa.”
(IADB/EVO, 1997: se¢éo 1)

“ Existem diferentes modelos de avaliacdo que sdo derivados tanto do objeto a ser avaliado
como da formacgao académica daqueles que realizam essa tarefa. Entretanto, a constante &, por
um lado, a pretensdo de comparar um padrao almejado (imagem-objetivo em direcdo a qual se
orienta a acdo) com a realidade (a medida potencial na qual esta vai ser modificada, ou o que
realmente ocorreu com consequéncia da atividade empreendida) e, por outro lado, a

preocupacao em alcancar eficazmente os objetivos propostos (Cohen e Franco, 1998: p.73)

“Para fazer deste mundo um lugar melhor para se viver, a questédo que surge é saber se as
pessoas envolvidas nesse processo estdo realmente alcancando o que elas querem alcancar.
Quando alguém examina e julga estas realizacOes e sua efetividade, esta pessoa esta engajada
em Avaliacdo. Quando este exame da efetividade é conduzdo sistematicamente e empiricamente
por meio de cuidadosa coleta de dados e andlise, esta pessoa esta engajada em Pesquisa de
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Avaliagdo. Este livro trata da pesquisa de avalia¢éo por meio do uso de métodos qualitativos’
(Patton, 1990: p.11)

Ressdltemos também outros aspectos relevantes relacionados a avaliacdo, que se
encontram mencionados nestas definic¢des, e que serdo retomados adiante:

v Os critérios de avaliagdo definem o que deve ser priorizado em cada processo de
avaliacdo, para caracterizar 0 sucesso de umaintervencao social.

v A avaiacdo deve ser vista como um processo de aprendizagem, voltada para
orientar atomada de decisdo e 0 aperfeicoamento daintervencéo social.

v A avaliagdo pode ser feita com base em diferentes métodos, valendo-se, cada vez
mais, da interacdo de diferentes areas do conhecimento cientifico — estatistica,
economia, antropologia, psicologia, artes, sd para citar algumas.

v" N&o existe um método 6timo de avaliacdo. A selecdo do modelo de avaliacdo vai
depender sobretudo do objeto a ser avaliado, como as caracteristicas e a escala do
projeto.

Se avdiar €, por exceléncia, a arte de comparar objetivos e resultados alcancados, a
consequéncia imediata € que a forma como 0s objetivos séo definidos torna-se de vital
importancia para o processo de avaliacdo. Objetivos definidos de maneira vaga e imprecisa
certamente conduzem ao fracasso da avaliagdo. Por outro lado, objetivos definidos de forma
precisa e mensuravel, se ndo servem como garantia para o sucesso da avaliacdo, pelo menos ja

€ meio caminho andado nesta direcéo.

Reforcando a importancia de objetivos bem definidos para o processo de avaliagéo,
Babbie (1995: p.340) destaca que ja que a pesquisa de avaliacdo busca encontrar se alguma
coisa estda la ou ndo, se aconteceu ou nao, logo o pesquisador deve ser capaz de
operacionalizar, observar, e reconhecer a presenca ou auséncia desta alguma coisa que esta

sendo investigada.

Mas como avaliar 0 sucesso / fracasso de um projeto socia? Quao melhor € bom
suficiente? Ou em outras palavras, como afirmar que um projeto conseguiu atingir, com

sucesso, seus objetivos?

Identificar o acance de objetivos (critério da eficacia) vem sendo o grande desafio na
avaliagdo socia vis-a-vis a avaliagdo econdmica. Nos setores econdmicos, 0s objetivos estdo,
em geral, associados a indicadores quantificaveis e mensuravels, como producédo,
produtividade e cobertura de mercado. Ja nos setores sociais, 0s objetivos tendem a ser, na
maior parte das vezes, relacionados a conceitos subjetivos e de dificil avaliacdo de
desempenho, tais como auto-estima, seguranga, motivagao e imagem.
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[1.2.2) Critérios de Avaliacdo Social: projetos do setor publico Vs projetos do setor

privado

Em se tratando do setor publico, Mokate considera quatro critérios (ou sgja, além da
eficacia, mais trés outros critérios) como determinantes para a avaliagdo das iniciativas
sociais, por refletirem aspectos importantes do papel do Estado (na promocgéo da eqliidade) e
das demandas sobre a maneira em que se usam os recursos fiscais (eficiéncia e eqliidade). Séo
eles. eficacia, eficiéncia, equidade e sustentabilidade (Mokate, 1999: p.1). O quadro 4 a

seguir resume o entendimento de Mokate quanto a estes quatro critérios.

Quadro 4- Osquatro critériosrelevantes de avaliagdo em politicas publicas

Eficacia: uma iniciativa eficaz € aguela que cumpre todos os niveis de objetivos
esperados, no tempo previsto e com a qualidade esperada. A eficacia contempla o
cumprimento de objetivos, sem importar o custo ou 0 uso dos recursos. Ou sgja, pode-se
ser eficaz sem ser eficiente.

Eficiéncia: € o grau em que se cumprem os objetivos de uma iniciativa ab menor custo
possivel. O fato de ndo cumprir cabalmente os objetivos e/ou o desperdicio de recursos ou
insumos fazem com que ainiciativa resulte ineficiente. N&o se pode ser eficiente, sem ser
eficaz em todos o0s niveis de objetivos - e ndo basta ser eficaz apenas nos objetivos
operacionais do projeto.

Equidade: Critério prioritario na conducdo das politicas publicas. Fundamenta-se em trés
valores sociais: igualdade; cumprimento de direitos; e justica.

A interpretagdo de equidade pode se dar em termos filosoficos, valorativos e juridicos,
guando aplicado a andlise de direitos humanos e desenvolvimento da cidadania. Também
pode se desenvolver no contexto econdmico, referindo-se & propriedade, rendimentos e
consumo. Mokate, porém, se propde a utilizar o conceito no contexto da andlise de
politicas e programas sociais.

Em termos de programas sociais, ainterpretacdo mais freqiiente de equiidade diz respeito a
“igualdade de oportunidades’.

Uma interpretacdo superficial para “igualdade de oportunidades’ estd4 associada a
igualdade da oferta de servicos sociais para todos.

Outras interpretagOes para “igualdade de oportunidades’, que representam um avango em
relacdo aigualdade de of erta, estéo associados com: igual dade de acesso (implica em fazer
com que o esforco de cada usuério para aproveitar 0 servico socia seja relativamente o
mesmo); igualdade de insumo (faz referéncia & qualidade do servico socia entregue);
igualdade de efeitos ou impactos ou de resultados (n&o depende apenas do servico social
em si, mas das condicdes ou caracteristicas da populagdo usudria); igualdade de
capacidade de uso (contempla a compensacdo por fatores que poderiam limitar a
capacidade de um individuo ou grupo para gozar os beneficios de um programa ou
SErvico).
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Porém, ndo ha pais no mundo com recursos suficientes para garantir para todos seus
cidadéos todos os servigos de educacdo, salde e bem-estar. Em algum determinado
momento, a sociedade se vé obrigada a delimitar o que esta com capacidade de garantir.
Portanto, a eqliidade deixa de se associar téo estreitamente com “igualdade” e passa a
dominar o conceito de “justica’.

Algumas sociedades parecem propor estratégias de promocdo de eqlidade horizontal
(“igualdade de tratamento para iguais’) com toleréncia de desigualdades entre diversos
grupos sociais (a ndo equidade vertical) ao nivel de insumos e/ou acesso, com o fim de
buscar uma maior igualdade ao nivel de capacidade de uso e/ou de resultados na
populagdo como um todo. Esta € aldgica dos programas governamentais focalizados nos
mais pobres.

Sustentabilidade: na visdo macro, associada a paises, incorpora consideracoes éticas de
justica intra-geracional (compromisso com o aumento dos padroes materiais de vida dos
pobres nas comunidades) e inter-geracional (compromisso com as geragdes futuras). Na
Visdo micro, associada a literatura dos organismos multilaterais de financiamento, refere-
se & capacidade dos programas e projetos financiados de se manterem, uma vez que acabe
0 periodo do financiamento internacional.

Outra interpretacdo diz que uma iniciativa social é sustentavel se o seu entorno for
consistente com as suas necessidades; e se a iniciativa for harmoniosa com o entorno. Ou
sgja, reconhece que a sustentabilidade ndo se limita a dimensdo financeira: é uma relacéo
de duplaméo entre 0 entorno e ainiciativa.

Mais recentemente, o Banco Mundial identificou oito categorias de fatores que
influenciam na sustentabilidade dos projetos sociais. S0 eles: econémicos (politicas
macroecondémicas); externos (taxas de cambio, etc..); financeiros (capacidade de
financiamento); técnicos (produtividade); sociais (garantia de apropriagdo do projeto por
parte da comunidade de beneficidrios); ambientais;, institucionais, governamental
(apropriacé@o do projeto por parte do governo e dos beneficidrios de modo a reduzir sua
susceptibilidade as provaveis mudancas politicas)

Fonte: Mokate, K. (1999). Elaboragéo propria.

Em relacdo a estes critérios, tidos como os mais relevantes para a avaliagdo dos
programas sociais do setor publico, cabe refletir se seriam também estes mesmos critérios
relevantes para avaliar a agdo social das empresas privadas, e/ou se deveriam ser redefinidos.
Algumas consideragdes neste sentido séo feitas para cada um deles, a seguir:

» Equidade — diferentemente do Estado, ndo € atribuicdo formal das empresas
privadas a promocdo da justica social, ou sgja, 0 dever do atendimento
focalizado no grupo dos mais pobres e mais carentes da populagdo como um
todo. Seguem, dai, as seguintes questdes: sera que a equidade (no sentido de

promocado da justica social) deveria, pois, seguir sendo critério relevante para
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julgar a agdo social das empresas? ndo deveriam ser mais frouxos os critérios
para a selecdo da populacdo-alvo no caso das empresas, ja que ndo congtitui

sua “responsabilidade’ o atendimento aos mais pobres da populacéo?

E importante deixar claro que ndo estamos dispensando a necessidade da
definicéo da popul agdo-alvo durante a fase de plangjamento da iniciativa social
corporativa. Longe disso, essa defini¢cdo torna-se imprescindivel tanto para o
setor publico como privado. O que estamos questionando diz respeito aos
critérios para delimitacéo da populacdo-alvo em se tratando de projetos sociais

de empresas.

» Eficacia—aagdo socia das empresas sO é eficaz se, dém de gerar valor paraa
comunidade (Gtica publica), gerar também valor para a empresa (Gtica
privada), em termos de motivagdo dos empregados, melhora da imagem junto
aos clientes e aumento dos lucros para os acionistas. Adotando, pois, uma
postura condizente com a realidade da agdo socia conduzida no ambito da
empresa privada, a questdo aqui colocada € a seguinte: ndo deveria ser mais
amplo o conceito de eficacia para a avaliagdo da agéo social das empresas, de
modo a ndo estar restrito apenas a Gtica publica, como ocorre com os demais
projetos do setor publico?

= Eficiéncia — no setor publico, a eficiéncia € um critério fundamental, a ser
julgado com extremo rigor. Barreira (1999: p.38, citando Arretche@ menciona
trés razbes para isto: (1) escassez de recursos publicos que exigem uma
racionalizacdo dos gastos, (2) as enormes propor¢des dos “universos’
populacionais a serem cobertos pelos programas sociais; (3) ao dispor de
recursos publicos para implementar politicas publicas, o governo esta gastando

um dinheiro que ndo € seu; que é do contribuinte.

No caso da agdo socia das empresas, a eficiéncia € um critério desgjavel,
porém ndo um critério imprescindivel e rigido como no caso do setor publico.
A principal raz8o é que 0s recursos investidos nos projeto sociais sdo, em
grande parte (pelo menos até o momento), da propria empresa. Assim, por
exemplo, aum projeto social do setor privado € permitido incorporar custos de
divulgagdo; o mesmo ndo ocorrendo no ambito do setor publico. Ndo deveria,
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pois, ser menos rigoroso o conceito de eficiéncia, em se tratando da agdo social

das empresas?

» Sustentabilidade — a partir das vérias definicdes apresentadas por Mokate para
sustentabilidade, podemos inferir (associando duas das definicdes) que no
setor publico, um projeto social sustentével é aquele capaz de se manter em
sinergia com 0 seu entorno e independente do apoio do Estado, que se V€, pois,
liberado para apoiar outros projetos sociais carentes de apoio. No que se refere
a acdo social das empresas, como mostra Peliano (novembro de 2001: p. 74-
76), ndo ha um entendimento Unico quanto a nocdo de sustentabilidade. Um
grupo de empresas concorda com agquele enfoque do setor publico, de que elas
ndo devem apoiar um mesmo projeto por tempo indeterminado, pois as
proprias comunidades devem arrumar formas de se auto-sustentarem.  Ja outro
grupo acha que a sustentabilidade deve ser alcancada através de novas
parcerias para garantir a manutencdo de sua agdo. E um terceiro grupo de
empresas entende que 0 seu apoio técnico e financeiro deve ser permanente.
No caso das empresas, ndo seria O critério de sustentabilidade muito mais
fluido, pois associado a natureza da agdo socia que elas desenvolvem e como

esta se insere na estratégia do negocio?

Como vimos, no caso da acdo social privada, o critério da eficiéncia vem, como bem
propde Mokate, a reboque da eficacia. Ja os critérios da eqlidade e da sustentabilidade néo
tém uma compreensdo rigida, e podem ser re-interpretados por cada empresa a luz de suas

motivagdes e obj etivos especificos ao atuar naarea social.

Assim, a partir dessas reflexdes, procuramos mostrar que o critério da eficacia € o
mais relevante para avaliar a agdo socia das empresas privadas. N&o que 0s outros critérios
ndo devam ser aplicados para avaliar essa agdo socia; ao contrério, é desgjdvel que o sejam
também, de modo a complementar avaliacdo da eficacia. Ao aplicar o critério da eficécia, o
avaliador busca identificar se, a0 menos, 0s objetivos anunciados pelas empresas ao

implementarem seus programas sociais estdo sendo realmente atingidos.

Além da primazia do critério da eficacia, defendemos também a ampliagdo do seu

sentido. Assim, a acdo socia privada deve ser julgada a luz da geracdo de valor para a

% ARRETCHE, Marta T.S. Tendéncia no estudo sobre avaliacdo. In Avaliacio de politicas e programas sociais:
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comunidade — eficacia publica, mas também a luz da geragcdo de valor para os negécios da
empresa — eficacia privada.

[1.2.3) Avaliagdo Social: Quando Surgiu e Como Evoluiu?

As raizes historicas da avaliagdo socia datam do século XVII, porém € so a partir de
meados do século XX que ela ganha reconhecimento cientifico. Durante todo este periodo, a
avaliacdo de programas sociais foi baseada em uma estratégia de pesquisa experimental,
modelada nas ciéncias naturais, de probabilidade e deducdo, na matematizacdo do

conhecimento (Barreira, 1999: p.15).

O fim da 22 guerra mundia representou um marco para a avaliagdo social nos paises
desenvolvidos. Isto porque a generalizacdo do Welfare Sate nagueles paises, com a
consequente implementacéo de programas sociais de carater universal, aliada a politica de
ajuda dos governos do norte aos paises do terceiro mundo, fizeram com que fossem vultuosos
0s recursos aplicados naqueles programas; dai 0s governos e os agentes financiadores

passaram a exigir o acompanhamento da execucao e dos resultados encontrados.

Os anos de 1950 a 1970 sdo considerados pelos estudiosos como o boom period de
desenvolvimento do campo da pesquisa avaliativa de programas socias. A énfase
governamental em desenvolver programas sociais, sobretudo nos paises desenvolvidos, gerou
0 empenho na realizacdo de estudos avaliativos Como exemplo, Barreira (p.23) menciona a
publicacdo do livro de Edward Suchman (Nova York, 1967), Principles and practice in

Public Service & Social Action Programs, tido como referéncia no campo da avaliagéo social .

Segundo Rossi, Freeman, Lipsey (1999: p.11), outros estudos-referéncia sobre
avaliacdo social nesse periodo foram também os de Hayes, S.P. “Evaluating Devel opment
Projects’ (Paris, 1959); Campbell, D.T. “Reforms as Experiments’ (in American Psychologist
24, 1969); Weiss, C.H. “Evaluation Research: Methods of Assessing Program Effectiveness’
(New Jersey, 1972); e Riecken, H.W., Borouch, R.F. “Social Experimentation: A Method for
Planning and Evaluating Social Intervention” (New Y ork, 1974).

Concomitantemente ao boom period das avaliagcOes sociais, estava sendo gestada a

L

crise de sua utilizagdo, que se estendeu ao longo dos anos 80. Citando Patton®, Barreira

uma questdo em debate. Elizabeth Melo Rico (org.). S&o Paulo: Cortez, 1995.
2 patton, Michael Quinn, “Utilization-Focused Evaluation”. The new Century Text. 3¢ edition. Thousand Oaks,
CA., Sage Publications, 1997.

Maria Cecilia Prates Rodrigues 74



(1999: p.24) mostra como nos Estados Unidos, ao final dos anos 60, se constatou que as
avaliagbes dos programas sociais do governo ja comegavam a ser amplamente ignoradas. Elas
nem sequer serviam para subsidiar os tomadores de decisdo politica. Isto porque, em sua
maioria, ndo passavam de textos avaliativos voltados a atender ao rigor cientifico mais do que

aos desafios da agdo politica.

Como também mostram Rossi, Freeman e Lipsey (1999: p.29-30), o debate sobre os
aspectos “cientifico versus pragmético” da avaliacdo socia ganhou folego com Campbell
(1969) e Cronbach (1982), tidos como dois gigantes no campo da avaliagdo socia nos Estados
Unidos. Em 1969, Donald CampbeIIE,I em artigo tido como o mais influente da época,
defendeu que as decisbes nos programas socias devem emergir de um processo de
experimentacdo continuo voltado para testar as diferentes maneiras de melhoria nas condi¢oes
sociais. Ou sgja, o rigor cientifico assumiria para ele papel preponderante. Por sua vez, Lee
Cronba(:hEI contra-argumentaria que toda avaliagdo deve ser desenhada para atender as
necessidades dos tomadores de decisdo e dos stakeholders. Assim, enquanto nos estudos
cientificos 0 que se busca € atingir os padrdes cientificos, as avaliacbes devem estar voltadas
para propiciarem 0 maximo em informagdes Uteis para os tomadores de decisdo, dadas as
circunstancias politicas, as limitagdes do programa e os recursos disponiveis. Isto €, para este
ultimo autor, o primordia seria 0 aspecto pragmético que toda avaliacéo deve ter.

Também nos demais paises desenvolvidos, como Alemanha e Franca, 0 modelo
tradicional de avaliacéo social, baseado na mensuracéo estatisticamente rigorosa do alcance
de metas e impactos, entrou em crise. As principais criticas diziam respeito a auséncia de
resultados concludentes, relevantes e oportunos que este tipo de avaliagdo proporcionava
(Sulbrandt, 1994: p.379).

Ja na Ameérica Latina, as politicas e programas sociais ndo recebiam, em sua maioria,
nenhum tipo de avaliagcdo. Mesmo nos casos em que a avaliacdo era realizada, e€la néo
satisfazia aos requisitos de uma pesguisa profissional (Sulbrandt, 1994: p.367). Também aqui,
as formas cléassicas de avaliagéo - baseadas em avaliacéo de metas, de impacto e de processos
- foram alvo de pesadas criticas. A principal delas era a de que seus resultados ndo vinham
sendo utilizados para a tomada de decisdes, 0 que mostrava que em Ultima instancia ela vinha
sendo indtil eirrelevante (Sulbrandt, 1994 p. 370, 390).

% CAMPBELL, D.T. “Reforms as Experiments’ in American Psychologist 24 (April), 1969
% CRONBACH, L.J. Designing Evaluations of Educational and Social Programs. San Francisco: Jossey-Bass,
1982.
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Para Barreira (1999: p.36), defensora da avaliagdo participativa em 0posicdo aos
modelos tradicionais de avaliagdo, a influéncia da corrente positivistall—ZI nos métodos de
avaliacdo de programas sociais fez com que o conceito de avaliacéo estivesse ligado aidéade
controle, até por volta dos anos 80. Isto porque, e aqui buscando justificar Barreira, o foco da
avaliacdo social estava, até entdo, no acance de metas quantitativas pré-definidas para o
programa e/ou na verificacdo de hipoteses pré-estabelecidas de sucesso. Dai que, uma vez
constatado que as metas ndo eram atingidas e/ou as hipoteses ndo se verificavam, havia que se

identificar os culpados pelo fracasso ao longo da execucéo do programa.

A questdo que colocamos aqui para reflexdo € a seguinte: sera que a adocdo dos
métodos experimentais ou quasi-experimentais para testar causalidade de projetos sociais,
objetos por exceléncia dessa critica de Barreira, tem que estar necessariamente associados a

idéia de controle?

Nossa posicdo € de que ndo. Como mostraremos mais a frente, os métodos devem
estar subordinados as questdes definidas como relevantes para avaliacdo e, estas sim, devem
ser decididas de modo participativo entre os varios grupos de atores com interesse no
programa socia. Porém, € importante deixar registrado que no Brasil ainda prevalece muito
forte essa percepcao de controle associada a avaliagdo social. Isto explica, em grande medida,
aresisténcia quase generalizada a cultura da avaliagéo, que existe até hoje nas administracdes

publicas do nosso pais.

Sulbrandt (1994: p. 404) reforca este aspecto ndo desegjavel da avaliacdo, responsavel,
de certo modo, pela crise de sua utilizacdo. Diz ele que insistir num enfoque gque use a
avaliagdo apenas como um instrumento de controle, destinado a perseguir as
responsabilidades administrativas dos gerentes e funcionarios publicos, significa estimular a

desconfianca generalizada de todos os membros das equipes de implementacéo frente a estas
pesqui sas.

Ele afirma ainda que o desgavel seria que, mais do que controlar e castigar, a
avaliagcdo deveria ser destinada a permitir uma aprendizagem a partir dos erros, omissoes e
dificuldades encontradas na execucéo das politicas e programas. Este trabalho precisaria ser

desenvolvido pelos avaliadores em conjunto com a geréncia, com os atores diretamente

%" Corrente fil os6fi ca dominante na epistemol ogia das ciéncias sociais a partir do século X V111 e muito presente
no debate metodol 6gico dos séculos X1X e XX. Segundo corrente, a ciéncia tem um método Unico, o
método das ciéncias naturais, e seu objetivo é gerar leis universais (Cano, 2002: p.14). O paradigma | 6gico-
positivista utiliza-se de métodos quantitativos e experimentais para testar generalizag6es hipotéti co-dedutivas
(Patton, 1990: p.37).
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envolvidos e, em particular, com os grupos beneficiarios. Isto quer dizer que se deveria
trabalhar cooperativamente para desenvolver novos conhecimentos e melhorar os modelos de

execucdo das politicas sociais.

Sulbrandt (1994: p. 388) vai aém em sua andlise critica quanto aos métodos
tradicionais de avaliagdo social, e adverte que esses enfoques tomam como ponto de partida
uma perspectiva “ de cima para baixo”, que comega com uma decisdo de politica publica que
determina os mecanismos mediante os quais sdo fixados as metas e resultados. Para ele, é
necessario complementar esta perspectiva com outra que tenta operar “de baixo para cima’,
isto €, com uma forma de olhar estes processos considerando gque o ponto de partida ndo séo
as grandes decisdes politicas, mas os comportamentos reais dos atores envolvidos na tentativa

de enfrentar uma situacéo-problema.

Seguindo essa sua linha de raciocinio, Sulbrandt (1994: p. 393) propde um enfoque
global para a avaliagdo - que ele chamou de avaliagdo global ou integral, que visa
complementar os enfoques tradicionais quantitativos até entdo utilizados. Trata-se, pois, de
detectar e analisar os elementos estruturais, 0 comportamento e as pautas de interacdo dos
atores principais, suas estratégias, téticas e argumentacOes, para depois reconstruir 0s

episodios e eventos da execucdo em fase de um desenvolvimento conjunto e sistemético.

Outro ponto importante a destacar na historia da avaliagdo social é que, até os anos 60,
a pesguisa qualitativa era ai raramente mencionada. Segundo Barreira (1999: p.48-50), é sO
nos anos 70 e 80 que comega a ser travada uma batalha para legitimar os métodos qualitativos

na avaliagéo social. Diz ela,

Nos anos 70, a batalha para legitimar os métodos qualitativos na avaliacéo foi provavel mente o
produto de duas influéncias. Uma delas foi o longo debate, especialmente na Sociologia, sobre
a utilidade de métodos qualitativos e as limitacBes dos métodos quantitativos. ...... A segunda
influéncia foi de académicos formados em métodos quantitativos, particularmente na area da
Educacdo, que rejeitavam esses métodos como epistemologicamente inadequados para a
avaliacdo de programas soci aii e expressaram sua preferéncia pelos qualitativos
(Guba& Lincoln, 1981; Sake, 1980)2 Ambas correntes na sociologia e na educagéo juntaram
suas forcas para entrar na “ guerra” por sua fé compartilhada. Essa guerra foi a principal
agenda intelectual na avaliacdo nos anos oitenta (Cook, 1997)<.

.... Na vertente qualitativa surgiram propostas alternativas para a avaliacdo que enfatizam os
processos e especialmente a interacdo dos atores centrais dos programas. Assim surgem a

% GUBA, E.G. & LINCOLN, Y.S. Effective Evaluation: Improving the Usefulness of Evaluation Results
through Responsive and Naturalistic Approaches. San Francisco, CA., Jossey Bass, 1981

STAKE, Robert E. Program Evaluation, Particularly Responsive Evaluation. In: DOCKRELL, W.B. &
HAMILTON, D. (eds) Rethinking Educational Research. London, Hodder& Stoughton, 1980.

% COOK, Thomas D. Lessons Learned in Evaluation Over the Past 25 Years. In CHELIMSKY, Eleanor &
SHADISH, William R. (eds). Evaluation for the 21th Century. Thousand Oaks, CA., Sage, 1997.
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avaliacdo “livre de metas’, a avaliagdo naturalista, a interativa, a participativa..... SSes
enfoques, denominados “paradigmas minoritarios’, pois provém da fenomenologia=, da
etnometodologia e da interacdo simbdlica, abrem um mundo de grande riqueza.... (Sulbrandt,
1994 p.389-390)

A partir dessa colocacdo de Barreira, voltamos a colocar agui um novo
guestionamento: sera que precisa haver, de fato, esta oposicéao téo ferrenha entre os métodos

quantitativos e qualitativos de avaliagcdo social?

Nossa posi¢do € um retumbante ndo, como desenvolveremos mais a frente na subsecéo
[1.2.6. Mas, cabe reconhecer que essa situagdo conflitiva perdurou durante os anos 70 e 80,
quando a vertente qualitativa de avaliagdo comegava a conguistar espaco, em um campo
metodol 6gico predominantemente quantitativo. E, como sabemos, 0 processo de conquista de
espacos €, ha maior parte das vezes, muito arduo. Até mesmo Barreira, mais adiante em sua
tese (1999: p.50), vai reconhecer que essa fase conflitiva ja se encontra atualmente superada,
ao afirmar que a adesdo aos métodos qualitativos ndo significam, a priori, negacdo dos
métodos quantitativos. E que ha uma clara tendéncia em combinar abordagens qualitativas e

quantitativas na avaliagdo de programas sociais.

[1.2.4) Avaliacdo Social: osvarios enfoques

Atualmente, a crise no campo da avaliacdo parece estar, de fato, superada. A avaliagéo
ja esta vivendo o segundo boom period de sua curta histéria— é o que afirmam Donaldson e
Scriven (2003: prefécio), ao introduzirem o livro que organizaram com as principais palestras
e intervencbes do Smpdsio de Sauffer, realizado em fevereiro de 2001 no sul da California
(EUA), e queteve aavaliagdo social como tema central.

Segundo estes autores, em 1990, havia apenas cinco importantes associacOes de
profissionais em avaliagdo em ambito mundial; hoje em dia, ja sdo em torno de quarenta.
Atualmente ha o consenso de que o trabalho mais importante desses avaliadores no século
XXI serd o de prevenir e melhorar os problemas sociais que ainda afligem grandes parcelas da

populacdo mundial. Porém, este trabalho devera ser conduzido inevitavelmente nas mais

% Fenomenologia: Escola filostfica cujo principal representante € Edmund Husserl e que se ocupa da aparéncia
das coisas (fendbmenos) como realidade a ser estudada, independentemente de €l as possuirem ou ndo uma
esséncia diferente da aparéncia. Em ciéncia social, o termo se refere a correntes que sustentam ndo existir uma
realidade social objetiva, mas simplesmente uma construcéo social dessa realidade, que deve ser apreendida
holisticamente através da empatia (Cano, 2002:p.112)
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diferentes formas, ai incluindo escolas (tedricas), comunidades, organizacdes lucrativas e ndo-

lucrativas.

No referido livro organizado por Donaldson e Scriven (2003), estéo sistematizadas as
seis visdes tidas hoje em dia como as mais relevantes no campo da avaliacdo social.

Comentaremos muito brevemente, a seguir, estes seis enfoques e 0s seus principais desafios.

Inicialmente, é o proprio Michael Scriven (p.6; 19-41 in Donaldson e Scriven, 2003)
que apresenta 0 chamado enfoque Transdisciplinar da avaliagdo social. Para ele, a avaliacdo
devera, no futuro, vir a fazer parte do grupo de elite das disciplinas em Ciéncias Sociais, as
chamadas “transdisciplinas’, em fungcdo de sua capacidade de propiciar as ferramentas
essenciais para as demais disciplinas. Mas para isso, sera necessario, antes, que ela se
transforme em uma disciplina com clareza de definicdo, de temas prioritarios, de estrutura
l6gica e dos seus multiplos campos de aplicagdo. Scriven acredita que este enfoque
transdisciplinar da avaliagdo conseguird revolucionar a aplicagdo das ciéncias sociais aos
problemas sociais.

Em seguida, Joseph S. Wholey (p. 6-7; 43-61 in Donaldson e Scriven, 2003) defende a
abordagem da Avaliagdo Orientada por Resultadosﬁ.I Segundo este autor, 0s programas
sociais em ambito mundia tém falhado porque ndo conseguem atingir 0s seus objetivos, néo
resolvem as necessidades sociais, ndo obtém apoio da populacdo como um todo e, 0 que é
pior, alguns programas chegam a ser até prejudiciais. A implementacdo dessa abordagem
exige que sgam seguidos os seguintes passos. (1) desenvolver consenso entre 0s
stakeholders-chave quanto aos objetivos e estratégias; (2) medir e avaliar os resultados de
desempenho de modo regular; e (3) utilizar as informagdes de desempenho para promover a
efetividade do programa e fortalecer a prestacdo de contas (accountability) aos stakeholders-

chave e ao publico em geral.

Existe uma estreita relacéo entre esta visdo de Avaliagéo Orientada por Resultados e a
prética gerencia da Administragdo por Objetivos — APO, que também prescreve a definicdo
de objetivos claros, 0 envolvimento dos gerentes e da equipe na tomada de decisdo, € 0

3! No referido texto, Wholey utiliza o termo Results-Oriented Management. Preferimos aqui traduzi-lo como
“Avaliacdo Orientada por Resultados’ para ser compativel com as demai s terminol ogias apresentadas por
Donaldson & Scriven (2003) para as seis visdes em Avaliagdo, e também porque o foco da nossaandlise é a
avaliac8o do programa social, e ndo a sua gestéo.
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monitoramento e a avaliagdo de resultados (VedungE,I 1997, apud Wholey in Donaldson e
Scriven, 2003: p.45).

Este segundo enfoque, que € o da Avaliagdo Orientada por Resultados, vem sendo
cada vez mais utilizado pelo setor publico brasileiro, sobretudo a partir da segunda metade
dos anos 90. E conhecido no Brasil como o Méodo do Marco Légico (ou Logical
Framework). Sua entrada aqui e posterior difusdo se deu sobretudo em funcéo das exigéncias
de avaliagcdo dos organismos multilaterais — como Banco Mundial, BID e UNICEFE'— em
seus empréstimos para a area social do pais. Devido ao uso bastante difundido atualmente no
Brasil, tanto nas vérias esferas do setor publico quanto entre as organizagdes do Terceiro

Setor, abordaremos adiante este enfoque com mais detal hes.

O terceiro enfoque relacionado a avaliacdo social, o da  Avaliacdo por
Emponderamento (ou Empowerment Evaluation), € descrito por David Fetterman (p. 7-8; 63-
76 in Donadson e Scriven, 2003) como sendo uma abordagem sistemética voltada a facilitar
a auto-avaliacdo. Ele argumenta que ndo se pode perder de vista que os conceitos de
avaliacdo, suas técnicas e resultados devem ser utilizados em beneficio dos proprios
stakeholders, para que eles possam melhorar os seus programas por meio da auto-avaliagéo e
da reflexdo critica. O papel do avaliador no novo milénio devera ser o de um facilitador, um
amigo critico ou um colega com expertise em avaiagdo, ao invés de ser o de um juiz.
Fetterman advoga 0 uso de métodos de pesquisa tanto quantitativos como qualitativos, que
podem ser tanto os tradicionais como os “inovadores’. Ele adverte, porém, contra 0s excessos
metodol 6gicos, recomendando o uso de métodos simples, adequados a tarefa de avaliagdo em

guesté&o.

O enfoque da Avaliacdo de Quarta Geragdo € apresentado no livro de Donaldson e
Scriven (2003: p.8; 77-90) por Yvonna Lincoln, conforme descrito originalmente em Guba e
Lincoln (1989)5.I Ela defende que essa devera ser a abordagem de avaliacdo do novo milénio,
e que esta baseada na compreensdo de que a chamada “verdade cientifica’, na realidade, ndo
passa de pretensdes ideol 6gicas defendidas no ambito de regimes politicos de poder, quer seja

na academia ou na préatica da avaliagao.

Explicamos brevemente o termo Avaliacdo de “Quarta Geragcdo”. Segundo Guba &
Lincoln (1989) apud Firme (1994: p.6-8), do inicio do século XX para c4, podemos falar em

% \VEDUNG, E. Public Policy and program evaluation. New Brunswick, NJ: Transaction Publishers, 1997.
% BID — Banco InterAmericano de Desenvolvimento
UNICEF — United Nations Children’s Fund
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quatro geragles de avaliacdo, numa evolucdo essencialmente conceitual — eles se referiam
sobretudo a avaliagdo em educacdo. A primeira, sobretudo nas décadas de vinte e trinta,
esteve associada a idéia de mensuracdo, de elaboracdo de instrumentos ou testes (de
rendimento escolar). A segunda geracdo, dos anos trinta e quarenta, foi eminentemente
descritiva, e 0 papel do avaliador estava concentrado em descrever padrfes e critérios. Para os
avaliadores de terceira geragcdo, o julgamento passou a ser o elemento crucial; foi quando
eclodiram os varios modelos de avaliag&o, na tentativa de se chegar ao julgamento de valor de
modo sistematico e esclarecedor. Nestas trés geracOes de avaliagdo, predominou a énfase
excessiva no paradigma cientifico e na importacdo de modelos de pesquisa oriundos das
ciéncias exatas. Dai que a proposta da avaliacdo de quarta geragdo, adentrando a década de
noventa, € a de um processo interativo (com os varios grupos de interessados), negociado, que
se fundamenta num paradigma construtivista. E uma forma responsiva de enfocar € um modo

construtivista de fazer.

Ja a abordagem da Avaliagdo Inclusiva, apresentada por Donna Mertens (p. 9; 91-107
in Donaldson e Scriven, 2003) tem como preocupacéo central incluir os membros da
comunidade, normalmente os mais afetados pelas decisdes metodol 6gicas tomadas durante a
conducéo da avaliacdo. A autora defende a énfase deliberada na inclusdo dos grupos que
historicamente experimentaram opressdo e discriminacdo com base em género, cultura, nivel
econdmico, etnia, etc.... em um esforgo consciente para construir um elo entre os resultados
da avaliacdo e a acdo social. Para Mertens, o papel dos avaliadores inclusivos € o de pro-
ativamente corrigirem os fatores que sustentam a injustica social. 1sso pode ser conseguido ao
desafiarem explicitamente o status quo, em termos de sua nitida intransigéncia com 0s
problemas sociais, a0 levantarem questBes relacionadas a inadequacdo das intervencdes
sociais e ao adotarem uma postura que revel e efetivamente as variavei s que contribuem para a

solugdo dos problemas sociais.

Finalmente, Stewart Donaldson apresenta a sexta, e Ultima, visdo relevante (p. 10;
109-141 in Donaldson e Scriven, 2003), a da Avaliagdo Orientada pela Teoria do Programa.
Para Donaldson, € a abordagem que pode ser considerada como o “estado da arte” em
avaliacdo social. 1sso porque este enfoque consegue enfrentar os cinco problemas principais
diagnosticados por ele no campo do plangamento e da avaliagdo socia nessas trés Ultimas
décadas, a saber: (@) conceptualizacdo inadequada do programa; (b) implementacéo pobre do

% GUBA, E.G. & LINCOLN, Yvonna S. Fourth Generation Evaluation. Thousand Oaks, CA: Sage, 1989.
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programa; (c) avaliagcdo insensivel do programa; (d) relagdes precérias entre o avaliador e 0s
stakeholders; (e) barreiras impedindo o conhecimento cumulativo sobre o programa.

Dito de modo simplificado, este enfoque metodologico, marcado por seu aspecto
contingencial, envolve basicamente trés passos. (1) Desenvolver a Teoria do Programa, que
consiste na construcdo do referencial conceitual, que especifica como o0 programa pretende
solucionar o problema socia em questéo; (2) Formular e priorizar as Questdes de Avaliagéo;
(3) Responder as Questdes de Avaliacdo, quando sdo selecionados os métodos mais
adequados, quer sejam quantitativos ou qualitativos, a serem utilizados na busca das respostas

as Questdes de Avaliagao.

A metodologia de avaliagdo para a agéo social das empresas a ser proposta nessa tese
terd como referencial Ultima abordagem tedrica. Dai porque voltaremos, ainda nessa

subsecdo, aanalisar com mais detal hes esse sexto enfoque de avaliacéo social.

A partir dessas seis visdes apresentadas por Donaldson e Scriven (2003: p.3-141),
pudemos identificar duas grandes linhas do pensamento tedrico em avaliagdo socia. Dito de
modo bastante simplificado, as abordagens da “Avaliacdo Orientada por Resultados’ e da
“Avaiacdo Orientada pela Teoria do Programa’ compdem uma primeira linha tedrica,
caracterizada basicamente pela busca de comprovagdo de resultados previstos para a
intervencdo social. J& as abordagens da “Avaliacéo por Emponderamento”, da“Avaliacéo de
Quarta Geracdo” e da “Avaliagdo Inclusiva’ constituem a segunda linha tedrica, onde o
aspecto central € o da inclusdo dos beneficiarios dos programas sociais na conducdo do
processo de avaliacdo. Podemos dizer ainda que a abordagem “Transdisciplinar” permeia

essas duas linhas tedricas.

No que se refere a primeira linha tedrica, chamamos a atencdo para dois aspectos. O
primeiro, e de certa forma rejeitando o mito de que a “avaliagdo orientada pela teoria do
programa’ seja igual a “marco logico”, é a idéa da complementaridade entre as duas
abordagens que compdem essa linha tedrica. Na realidade o marco |6gico pode ser usado
para desenvolver ateoria do programa, mas ndo chega a ser, em si, uma teoria compreensiva
da prética de avaiacdo (Donaldson in Donaldson e Scriven, 2003: p.131). E 0 segundo
aspecto refere-se a0 fato de que a busca de participacdo e de emponderamento dos
stakeholders-chave envolvidos com o programa socia também esta presente nessa vertente

tedrica. N& se constitui, no entanto, uma busca de participacdo centrada (quase que
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exclusivamente) na populacdo-alvo do programa, conforme destacamos para aquela segunda
linha tedrica.

A seguir, apresentamos com mais detalhes os dois enfoques que compdem essa
primeiralinhateorica, que é a gue nos interessa de perto nessa tese, ja que elegemos a eficacia

como o critério predominante para a metodol ogia de avaliagdo a ser agui proposta.

11.2.4.1) Avaliacao Orientada por Resultados. o Marco L 6gico

Dentre as metodologias de avaliagdo social utilizadas pelo setor publico, o marco
l6gico ocupa atualmente posicdo de destaque, ndo apenas no Brasil como em varios outros
paises. Na realidade, devemos lembrar que ele ndo foi sequer concebido para ser um método
de avaliagdo, mas para ser um instrumento de plangjamento e sistematizacdo das intervencoes

sociais, sendo uma de suas vantagens o fato de possibilitar a avaliagdo e o0 monitoramento.

O marco l6gico foi originalmente desenvolvido no final dos anos 60 pela United
Sates Agency for International Development — USAID, agéncia do governo norte-americano
de assisténcia aos paises com risco socia, criada pelo presidente John Kennedy no ambito do
Plano Marshall.

Mas, foi sobretudo a partir dos anos 90 que ele se tornou o referencial metodol 6gico
basico para a avaliacdo social em ambito internacional. Foi decorréncia dos processos
recentes de reforma, tanto dos setores publico como ndo-lucrativos, quando passou a emergir
um novo padrdo de administracdo orientada por resultados. Nos Estados Unidos, este
movimento teve inicio com a decretagcdo, em 1993, do Ato de Desempenho e Resultados do
Governo (Government Performance and Results Act — GPRA) e se estendeu por todos os

nivels de governo, fundagdes e agéncias (Wholey in Donadson e Scriven, 1993: p.45).

No Brasil, a partir de 2000, a elaboracdo do Planos Plurianuais (PPA), e dos
Orcamentos Gerais da Unido (OGU) passaram a ter como base a estrutura do marco |6gico,
conforme previsto no Decreto n° 2.829, de 29 de outubro de 1998, que formalizou a
reorganizaca@o do processo de plangiamento do governo federal em nosso pais. A orientacdo
para o plangiamento das agdes publicas esta sendo seguido também em ambito estadual e

municipal.

Garcia (2001: p.18,19) aponta que, de acordo com o referido decreto, cada programa

devera estar voltado para o enfrentamento de um problema precisamente identificado,
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devendo conter: objetivo; publico-alvo; justificativa; orgdo responsavel; valor global; prazo
de conclusdo; fonte de financiamento; indicador que quantifique a situacdo que tenha por fim
modificar; metas, etc ..... Os programas compOem-se de acles. projetos e atividades
orcamentérias, operacOes especiais, e outras acdes. Para as agdes deverdo ser indicados os
produtos resultantes, as unidades de medida, as metas fisicas, 0s custos, a unidade responsavel
e a forma de implementacgo.... Com isso, abre-se espaco para a construcao de indicadores,
coeficientes, parametros que constituem componentes importantes de qualquer sistema de
producdo de informagdes orientadas para a avaiacdo e gestdo. S0, portanto, inovagOes

promissoras.

Retomando a génese do marco légico e, conforme destaca estudo do BID (1994: p.1),
este método foi elaborado pela USAID como resposta a trés problemas basicos daquela época,
a saber: (1) o plangamento de projetos carecia de precisdo, com objetivos multiplos que ndo
estavam claramente relacionados com as atividades do projeto; (2) os projetos ndo se
executavam com éxito, e o acance da responsabilidade do gerente do projeto ndo estava
claramente definida através dos fatores fora do seu controle; (3) ndo havia uma imagem clara
de como ficaria 0 projeto se tivesse éxito, e os avaliadores ndo tinham uma base objetiva para

comparar 0 gque se plangjou com o que realmente se sucedeu.

Assim, segundo o BID (1994), o marco Idgico é uma ferramenta de planegjamento para
facilitar o processo de conceptualizacdo, desenho e execugdo de projetos. Ele esta baseado na
sistematizacdo de um projeto a partir da identificacdo dos vérios niveis hierarquicos de
objetivos associados a ele, e para 0s quais sdo identificados os respectivos indicadores, metas,
fontes de verificago e pressupostos. A sua estrutura bésica € uma matriz cinco por quatro,
como mostra o quadro 5. O termo marco |6gico advém, portanto, dessa forma encadeada de

raciocinar sobre o projeto e suas inter-rel acoes.

Quadro 5—A estruturado Marco L 6gico

Objetivos Indicadores | Metas Fontesdeverificacdo | Pressupostos
Gera (Fim) XXXXXXXXX XXXXKXX | XHXXXKXXXXXXXKXXXKK | XXXXKKXXKKX
Especifico (Proposito) XXXXXXXXX XXXXKXX | XHXXXXXXXKXXIXKXXXKK | XXXXXKXXKKX
De Produto (Componentes) XXXXXXXXX XXXXXXX | XHXKXXXXXKXKXXXXKKXX | XXXXXXXXXKXK
Atividades (Tarefas) XXXXXXXXX XXXXXXX | XXXXXXXIXHXXXXHXXXXKXX | XXXXXXXXXXX
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Para a construcdo do marco |6gico, busca-se estabelecer, em um primeiro momento,
uma estrutura (ou arvore) integrada de problemas; a partir da qual é construida, em um
segundo momento, uma érvore de objetivos. E, entdo, tendo por base esta hierarquia de
objetivos, que sdo definidos os indicadores e as metas para cada plano, programa, projeto,
produto e atividade; eles funcionam como termdmetros do sucesso do projeto. Nao ha davidas
de que o processo em si de construcdo do marco 10gico, envolvendo de forma participativa os
véarios atores relacionados ao projeto - populacéo beneficiada, 6rgaos financiadores e equipe
gestora, vem desempenhando importante papel para o plangiamento e comunicagdo da
estratégia de acéo.

E interessante transcrever aqui as vantagens do marco l6gico apontadas pelo BID
(1994: p. 1-2), cabendo ai destacar a possibilidade de avaliagdo e monitoramento que ele

proporciona.

v" “Proporciona uma terminologia uniforme que serve para eliminar ambiguidades;

v Proporciona um formato para chegar a acordos acerca dos objetivos, metas e
riscos do projeto, que entre s compartilham o agente financiador, em geral o
banco, e o executor

v' Oferece um referencial analitico comum, de que podem utilizar o agente
financiador, os consultores e a equipe do projeto para elaborar tanto o projeto
como o informe do projeto

v Oferece informacdo para se trabalhar, de forma |6gica, a estrutura de execucéo do
projeto

v' Oferece informacao para a execucéo, monitoramento e avaliacéo do projeto
v" Proporciona um formato para expressar toda esta informagao em um s6 quadro” .

N&o se pode, obviamente, deixar de reconhecer todas estas vantagens do marco |6gico.
Na medida em que for bem construido, ele pode possibilitar o entendimento claro do projeto e

a sistematizagdo, de forma hierarquizada, dos seus véarios niveis de desafios.

Por outro lado, se o marco légico ndo for bem construido, por motivos de
incompeténcia técnica de seus planegjadores, ele sera de pouca valia, ou quase nenhuma, em
sua funcdo de orientagdo na conducdo do projeto. Porém, se a razéo tiver sido intencional e
unilateral para ludibriar um dos stakeholders do projeto, normamente o agente financeiro, o
marco 16gico pode estar sendo usado como aliado em interesses escusos. As vezes, por mais

participativo que sga 0 processo de construcdo do marco légico, envolvendo todos os
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stakeholders, estes interesses escusos podem passar despercebidos em manobras,

aparentemente ingénuas, como a escolha dos indicadores ou a fixagdo das metas.

Ainda gue bem construido, ha que se ter claro quais sdo as limitagdes do marco |ogico.

De modo a melhor ilustrar essas limitagcdes e dificuldades, tomemos, a titulo de exemplo, um

projeto hipotético de “Qualificacdo de professores da rede publica de ensino fundamental do

Estado do Rio de Janeiro” / Brasil — ver quadro 6.

Quadro 6 —Marco Logico: um exemplo hipotético

Objetivos Indicadores M etas Fontes verif. Pressupostos
De politica social: Promover o | Escolaridade Elevar de 5 IBGE /PNAD Desempenho do ensino
desenvolvimento humano no médiado estado | para 7 anos publico nas escolas de
estado do RJ entre 2002 / nivel médio e superior;
2012 e nas escolas darede
privada.
Deplano setorial: Melhorar o | Taxadeevasdo | Reduzir de 30 | MEC/SEE-RJ | Condigdes socio-
desempenho escolar darede escolar no ensino | para 20% econdmicas dos alunos
publicado ensino fundamental | fundamental do | entre 2002 / Condictes de acesso A
do estado do RJ estado 2012 ¢ =
escola
Taxade Reduzir de 10
repeténcia do para 5% entre
ensino 2002 / 2012
fundamental do
estado
De programa: Promover a Indice de Elevar o MEC/SEE-RJ | Ambiente (politico e de
melhoria das condicfes de qualidade das IQEEF de 0,5 . instalacfes) na escola
ensino darede publica do escolasde ensino | para0,7 entre (p@qw = para que o professor
ensino fundamental do estado | fundamental - 2002 e 2006 especial) consiga aplicar seus
doRJ |QEEF(*) novos conhecimentos
De projeto: Promover a Percentual de Elevar de MEC/SEE-RJ | Capacidade de
qualificacdo (e atualizacdo) dos | professores 60% para . aprendizagem dos
professores darede piblicado | qualificados (**) | 90%, entre (pesqgl = professores
ensino fundamental do estado | em relacéo ao 2002 e 2006 especid) e . -
Apoio politico e
doRJ total de Dados financeiro do governo
professores administrativos a0 broieto g
capacitados do projeto Projeto.
Percentual de Elevar de 0%
professores para 80%,
capacitadosem | entre 2002
relagdo ao total (anoinicial do
de professores da | projeto) e
rede publicado | 2006

ensino
fundamental
(taxade
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cobertura)
De produto: Ministrar cursos | N° de cursos X cursos Dados Apoio politico e
nas areas de..... oferecidos por oferecidos por | administrativos | financeiro do governo
modalidade modalidade | do projeto ao projeto.
por ano
Ne° de professores ¥ professores
aciFt) ado capacitados
cap por
modalidade
por ano
De atividades:
Selecionar professores a serem | Professores Z professores | Dados Apoio politico e
capacitados selecionados selecionados | administrativos | financeiro do governo
Plangjar o contetdo dos cursos pormes do projeto 20 projéto.
Contratar os provedores Cursos
planejados
. . Capacitadores | ...........
Organizar ainfra-estrutura de contratados
cadaevento [T
N° de eventos
realizados

Fonte: Elaboragéo propria.

(*) O IQEEF devera ser construido a partir de indicadores de exceléncia de qualidade do ensino em escolas de
nivel fundamental, variando de O (pior qualidade) a 1 (melhor qualidade)

(**) O constructo “professor qualificado” deverd ser definido a priori. Podera ser, por exemplo, uma variavel do
tipo dummy, sendo 1 (aprovado no teste de qualificacéo) e 0 (ndo aprovado no teste de qualificacdo). Nem todos
os professores capacitados, ficam adequadamente qualificados para ministrarem um ensino de qualidade.

Uma primeira limitacdo diz respeito a andlise horizontal do marco l6gico, que é a
aplicacdo mais usual deste método. Ela é feita a partir do cotejo entre os resultados al can¢ados
e as metas previamente tracadas para cada nivel de objetivo; porém, na reaidade, este

procedimento ndo da garantias quanto ao sucesso / fracasso do projeto.

Explicamos melhor esta primeira limitagdo. Suponhamos que os resultados “de
projeto” para a qualificacdo de professores da rede publica do ensino fundamental tenham
ficado aquém da meta no estado do Rio de Janeiro, e ficado acima da meta no caso do estado
do Parand. N&o necessariamente quer isto dizer que a conducdo deste projeto no Rio de
Janeiro tenha fracassado, e a do Parana tenha sido um sucesso; a realidade dos fatos pode,
inclusive, estar apontando para o contrério. A explicac8o para estas discrepancias pode estar
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nos critérios, objetivos e/ou subjetivos, utilizados na fixagdo das metas em cada um dos dois
estados. que podem ter sido mais distendidas no Rio de Janeiro e menos distendidas no
Parana. Assim, é importante ter claro que dificilmente, em projetos sociais, se consegue a
homogeneizacéo dos critérios para a definicdo das metas, de modo a viabilizar este tipo de

comparagdo entre projetos semel hantes.

Uma segunda limitagdo esté relacionada ao fato de que, através do marco 16gico, ndo
se identifica a qualidade dos resultados alcancados. Ele propicia tdo somente uma leitura fria
da comparacéo entre objetivos definidos e resultados alcancados. Ou, dito de forma diferente,
a estrutura do marco 16gico ndo possibilita a qualificacdo do critério da eficécia (de que forma
um dado objetivo foi atingido), nem sequer o julgamento do projeto quanto a critérios de

eficiéncia, eqlidade e sustentabilidade.

No exemplo em guestdo, suponhamos que no tocante aos objetivos de produto, tanto o
projeto do Rio de Janeiro quanto o do Parana alcangaram o mesmo desempenho em relagcdo as
metas tragadas, ou sgja, atingiram 89% do nimero de professores a serem capacitados e 93%
do nimero de cursos oferecidos. Aparentemente, tiveram a mesma performance em relacéo
aos objetivos de produto — assim, ndo ha como levar em consideracdo, no marco |6gico, o
fato, por exemplo, do Rio de Janeiro ter utilizado um método de capacitagdo muito mais
inovador e adaptado as necessidades da clientela atendida. Ou ainda, o projeto no Rio de
Janeiro ter focalizado muito melhor a populagdo atendida em funcdo das caréncias de

treinamento detectadas.

Umaterceiralimitac&o, e de certa forma relacionada a anterior, diz respeito a chamada
analise vertical do marco l6gico. Até agora, 0 uso do marco légico tem ficado restrito a
andlise horizontal, ndo se examinando a relacdo de causalidade entre os resultados al cangados.
Ou sgja, até que ponto o alcance de um objetivo, em um certo nivel do marco légico, pode
estar efetivamente contribuindo para o acance de outro objetivo, em nivel hierarquicamente
logo acima, e assim sucessivamente, até se chegar a relagdo final de contribuicdo entre o

projeto e a politica social.

No exemplo hipotético em questéo, teriamos que identificar se a contribuicdo dos
cursos de capacitagdo esta sendo significativa para a “qualificacdo dos professores’ da rede
publica estadual; se esta qualificacdo esta realmente levando a melhoria da “qualidade do
ensino” no estado; se esta melhoria do ensino esta contribuindo de forma significativa para a

melhora do desempenho escolar da rede publica do RJ; e se esta Ultima esta contribuindo
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efetivamente para o aumento da escolaridade média do estado que é, como sabemos, um dos
indicadores do desenvolvimento humano (PNUD)EL.I Em dltima insténcia, na andise vertica
do marco l6gico, 0 que se busca é isolar os efeitos entre os resultados alcancados, de modo a

identificar relacbes de causalidade.

Mokate (abril 2000: p.4; 18-19), do BID, tem clareza quanto a importancia desse
guestionamento pois, segundo ela, mais importante do que verificar o cumprimento do plano
de acdo, € questionar a propria validade deste plano de agdo. Assim, 0 marco légico, através
de sua cadeia hierarquica de objetivos, deve traduzir a hipotese causal quanto ao caminho, ou
a estratégia, para se atingir o objetivo maior amejado, que € o de transformacdo na realidade
social. Apesar dessa clareza quanto & importancia da analise vertica do marco |dgico,
Mokate ndo aponta como isto deveria ser feito — ou sgja, como proceder para isolar as
relacOes de causalidade entre os véarios niveis de resultados acangados no ambito do marco
|6gico.

Mesmo porque isolar efeitos de projetos sociais segue sendo, até hoje, o grande
desafio no campo da avaliagd. Um desafio muito maior do que no campo dos setores
econdmicos — isto porque ha uma multiplicidade de fatores (econémicos, sociais, politicos,
psicoldgicos, regionais, etc..) ocorrendo simultaneamente, se interagindo e afetando
conjuntamente o fendmeno social. Nos setores econdmicos, estes efeitos sdo mais diretos e
nao t&o numerosos, interligados e complexos.

Estas trés limitagOes assinaladas dizem respeito ao uso do marco 16gico, que vem
sendo feito fundamentalmente pelo setor publico e pelos organismos internacionais — neste
ultimo caso, como condi¢do para financiamento de programas publicos. E se 0 marco 16gico
passasse também a ser utilizado paraavaliar aagdo socia das empresas?

Na realidade, esta ampliacdo do uso do marco |6gico ja vem ocorrendo. Por exemplo,
no Brasil, no final de 2001, a Petrobras langou o edital do seu programa Petrobras Social,
cujo objetivo era selecionar e financiar organizagdes do terceiro setor com projetos na area da
Cultura da Paz, ou sgja, que tivessem o foco em adolescentes e jovens em situacdo de risco
social. Uma condicdo sine quae non para a selecdo era a de que a organizagdo apresentasse o
seu plano de avaliagdo com base no marco |6gico; em Ultima insténcia, a organizagéo social
teria que demonstrar de que forma o seu projeto contribuiria para o indice de
Desenvolvimento Humano do municipio onde estivesse atuando.

¥ Os constructos “ qualificacdo dos professores’ e “qualidade do ensino” deverdo ser definidos a priori para
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E importante reforcar que, em se tratando das organizagbes do terceiro setor, e
particularmente das empresas (no caso de seus projetos socials), as limitagdes mencionadas
quanto ao uso do marco 106gico seguem existindo; e, no que se refere a terceira limitagéo, de
forma ainda mais grave. Isto porque se, no caso dos projetos publicos, em geral de maior
escala, ainda continua sendo um desafio isolar a sua contribuigdo para o desenvolvimento
humano do municipio / estado, esta dificuldade fica potencializada no caso dos projetos
sociais de empresas, em geral de pequena escala e bem mais restritos. Sem falar que os
tradicionais indicadores de desenvolvimento humano ou de condicbes de vida em nivel
municipal s6 sdo calculados no Brasil com periodicidade decenal, por ocasido da apuracéo
dos Censos Demogréficos pelo IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica) — isto
faz com que os efeitos de tais projetos tornem-se como meros pingos no oceano dez anos

depois.

O nosso argumento aqui € o de que o impacto da agéo social das empresas privadas na
comunidade € localizado e de pequena escala, normalmente restrito aos arredores da empresa.
Portanto, ndo faz sentido querer vinculalo ao desenvolvimento humano do municipio por
meio da cadeia hierarquica de objetivos do marco 16gico e, muito menos, querer identificar ai

relagcOes de causalidade.

Finalmente, h4 que se ter em conta que esta concepgdo do marco légico ndo é nem
original nem Unica no momento. Como analisa Rodrigues (2001), existe um paraelismo
muito grande entre 0 marco |6gico e o método do balanced scorecard, este Ultimo um sistema
de gestéo e plangamento empresarial desenvolvido por Kaplan e Norton (2000) a partir dos
anos 90. Ambos os métodos estdo centrados na definicdo e no gerenciamento de objetivos
hierarquizados e integrados entre s e podem ser tidos, em Ultima insténcia, como um
desdobramento da Administracdo por Objetivos — APO dos idos dos anos 50, proposta por
Peter Drucker (1968).

11.2.4.2) Avaliacao Orientada pela Teoria do Programa

Como vimos no exemplo anterior, a avaliacdo baseada no marco |0gico permite
identificar se as metas para os objetivos de qualificagdo dos professores, ..... e de escolaridade
média do estado foram atingidas, ou ndo. Mas ndo consegue, por outro lado, comprovar se

poderem ser mensurados.
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existe de fato, e com que intensidade, aguma relagcdo de causalidade entre os resultados de
qualificagdo dos professores e de escolaridade média do estado.

O desafio que se coloca, pois, € como comprovar a causalidade de resultados

alcancados no ambito de umaintervencdo social.

Nesse sentido, acreditamos que o enfoque da Avaiagdo Orientada pela Teoria do
Programa vem ao encontro ndo apenas desse desafio relacionado a andlise vertical do Marco
Logico, como também das duas outras limitagdes apontadas em relacdo ao Marco Logico —
ou sgja, alimitacéo relacionada a fixacdo de metas e a que trata da comprovacao da qualidade

dos resultados obtidos. Sen&o, vejamos.

Segundo Donaldson (in Donaldson e Scriven, 2003: p.114), o enfoque da Avaliagdo
Orientada pela Teoria do Programa foi aprofundada por autoresEI como Chen (1990), Gooler
& Donaldson (2001), Reynolds (1998) e Rossi, Freeman e Lipsey (1999). Acrescentariamos
aqui também o importante trabalho de Weiss (1998). Na descricdo que se segue sobre essa
abordagem metodol 6gi ca, adotaremos aqui estas duas Ultimas referéncias.

Para Rossi, Freeman e Lipsey (1999: p.156), todo programa social deve estar baseado
em uma concepcao de estrutura, fungdes e procedimentos apropriados para o alcance de seus
objetivos. Essa concepcdo constitui a“logica’ ou o plano do programa, denominada Teoria do
Programa. E a Teoria do Programa que propicia a rationale do programa, ou sgja, a logica
entre sua atuacdo e os resultados esperados. Todavia, por diversas razdes, em geral associadas
ao contexto politico, muitos programas sociais acabam padecendo de uma conceptualizacéo

pobre e deficiente.

Estes autores defendem que a Avaliagdo Orientada pela Teoria do Programa deve estar
voltada para buscar responder a um conjunto de questdes relacionadas diretamente ao
desempenho e a efetivi dadeEIdo programa. Eles identificaram os cinco grupos de questdes
gue devem estar contemplados em um processo amplo de avaliagdo, indo desde a avaliagdo
das necessidades sociais e da teoria do programa, até a avaliagdo de processo, impacto e

eficiéncia. No quadro 7, apresentamos as questfes tipicas de cada um destes grupos.

% CHEN, H.T. Theory-Driven Evaluations. Newbury Park, CA: Sage, 1990.

GOOLER, L.E. DONALDSON, S.I. Evaluating for Program I mprovement: Lessons from evaluation practice.
Manuscript under review, 2002.

REYNOLDS, A. J. Confirmatory Program Evaluation: a Method for Strengthening Causal Inference. American
Journal of Evaluation, 19, 203-221 (1998)

Os demais autores encontram-se citados nas REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS.

%" Notar que Rossi, Freeman e Lipsey utilizam aqui o termo efetividade no sentido que apresentamos
anteriormente para eficacia.
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Quadro 7 - Avaliacdo Orientada pela Teoria do Programa: Identificacdo das Questdes Relevantes

Grupos de questfes: Questdes mais frequentes:

1) Avaliacdo das| v
Necessidades. responde a
questdes relacionadas  as

Qual a natureza e a magnitude do problema a ser
enfrentado?

S . . v" Quais as caracterigticas da popul agdo em necessidade?
condi¢Bes sociais nas quais 0 _ _ B
programa deve intervir, e &s|v'  Quais as necessidades dessa popul agao?
necessidades do programa. | v Quais 0s Servigos que S30 Necessarios?
v" Qua amagnitude desse servico, e durante quanto tempo?
v" Quais 0s arranjos necessarios para a entrega dos servicos a
popul agéo?
2) Avaliacdo da Teoria do|v" Qud aclientelaaser atendida?
Programa:  responde a| , : - :
~ : N ue servigos devem ser providenciados?
questbes relacionadas a Q ¢ P
conceptualizagdo e desenho| v Quais os melhores sistemas para entrega dos servigos?
do programa. v Como podera o programa identificar, recrutar e sustentar a

clientela-alvo?
Como o programa devera estar organizado?

Quais 0s recursos que sd0 necessarios e adequados para o
programa?

3) Avaliacdo do Processo do| v
Programa: responde a
questbes relativas as|
operacOes do programa, sua
implementacdo e a entrega
dos servicos. v

Os objetivos administrativos e de oferta dos servicos estao
sendo atingidos?

Os servicos em questdo estdo sendo entregues as pessoas-
avo?

Existem pessoas com necessidades (caréncias) mas que ndo
estdo sendo atingidas (ou servidas) pelo programa?

Uma vez iniciado o atendimento (servi¢co), um numero
suficiente de clientes compl eta o atendimento?

Est80 os clientes satisfeitos com os servigos?

As fungdes administrativa, organizacional e de pessoal estéo
sendo bem conduzidas?

4) Avaliacdo do Impacto (ou | v
dos Resultados) do
Programa: responde a| ,
questbes relacionadas aos
resultados e a0 impacto do
programa. 4

Est&o sendo atingidos os objetivos de resultado e o objetivo
final?

Os servicos estdo tendo efeitos benéficos na populacdo
atendida?

Os servicos estdo tendo efeitos colaterais adversos na
popul acéo atendida?

Sera que algumas pessoas dentre a populagéo atendida néo
estdo sendo mais “ afetadas’ pel os servigos do que outras?
Sera que o problema diagnosticado, ou a situagdo inicial que
o programa pretendia enfrentar, estd melhorando?

5) Avaliacdo da Eficiéncia: | v
responde a questoes |
relacionadas ao custo do
programa e a0 seu custo-
efetividade. v

Os recursos estao sendo utilizados de modo €ficiente?

O custo esta razoavel em relagdo a magnitude dos
beneficios?

Sera que abordagens alternativas conseguiriam produzir
beneficios equivalentes a custos mais baixos?

Fonte: Rossi, Freeman e Lipsey (1999

Maria Cecilia Prates Rodrigues
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Como vemos, a elucidagdo dessas questbes, como feita aqui por Ross, Freeman e
Lipsey, cumpre o papel de tépico-guia para a conducéo da avaliagdo de programas sociais. E,
diga-se de passagem, muito mais completo e exaustivo do que o marco |6gico. Defendemos
que, para que um programa sgja eficaz e consiga realmente promover as mudangas sociais
pretendidas, todas estas questbes devem ser levadas em consideracdo, independente da
natureza do programa, quer sgja publica ou privada. Particularmente no caso dos projetos
sociais desenvolvidos por empresas privadas, enfatizamos a importancia do foco no problema
a ser resolvido, do foco naclientela e do foco nos resultados alcancados. Na maior parte das
vezes, em se tratando de iniciativas empresariais, estes aspectos ndo chegam sequer a ser

considerados.

Obviamente caberd ao avaliador levantar as questfes relevantes a serem investigadas
em cada programa especifico. E, conforme os tedricos dessa abordagem, o estabelecimento
dessas questOes prioritarias devera ser feito de modo participativo, levando em consideracéo
os diferentes, e muitas vezes conflitantes, pontos de vista dos multiplos stakeholders
envolvidos com o programa. E, pois, durante a fase do plangjamento da avaliagdo que os
diferentes pontos de vista devem ser discutidos, priorizados, e integrados quando possivel.
Como principais stakeholders, Rossi, Freeman e Lipsey (1999: p.92) apontam o0s
financiadores da avaiagdo, os administradores do programa (que podem ser também os
financiadores da avaliagcdo) e os supostos beneficiarios do programa.

Ha que se ressaltar, assim, as especificidades dessa participacdo. Diferentemente do
que ocorre nas propostas de “avaliacdo por emponderamento”, de “avaliacdo de quarta
geracio” e de “avaiacdo inclusiva’, aqui a énfase NAO esté colocada nos beneficiarios do
programa. O que se pretende, no &mbito da avaliagcdo orientada pela teoria do programa, €
uma atuagdo interativa entre estes principais grupos de stakeholders. Na préatica, porém, vem
acontecendo um desvirtuamento dessa proposta e, no plangamento da avaliacdo, 0s
beneficidrios do programa acabam sendo justamente os que detém menos poder de voz, ou
guase nenhum. Os tedricos dessa abordagem, como Donaldson (in Donaldson e Scriven,
2003: p.135-136), reconhecem ser esta uma situacdo longe da desgjavel; e apontam a
promocdo de um efetivo relacionamento entre os grupos de stakeholders como um dos seus

desafios mais importantes.
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De modo didatico, Rossi, Freeman e Lipsey (1999: p. 98-111) explicam que a Teoria
do Programa é um conjunto de pressupostos acerca das relagdes entre a estratégia e as téticas
adotadas no programa e os beneficios sociais que sdo esperados a partir dele.  Eles apontam
as diferentes terminologias que vém sendo normalmente utilizadas para nomear a Teoria do
Programa, tais como modelo 16gico, modelo de programa, linha de resultados, mapa de causas

e teoria das agoes.

Diferentemente do que afirmam estes autores, e na linha do que foi apresentado por
Donaldson e Scriven (2003), acreditamos que o Marco Logico e a Teoria do Programa séo
propostas metodol 6gicas diferentes. Isto porque, na realidade, a Teoria do Programa tem um
escopo muito mais ambicioso do que o Marco Légico: elando visa apenas mensurar o grau de
alcance de objetivos (como € o caso do Marco Logico), mas busca também identificar
relacOes de causalidade, adequacéo da conceptualizacdo do programa, aém da qualidade de
sua execucdo. Isto fica evidenciado naqueles cinco blocos de questdes, apresentados no
quadro 7.

Nem sempre a teoria do programa encontrase explicitada com clareza na
documentacéo do programa. Alias, na maior parte das vezes, ela se encontra implicita e,
recupera-la congtitui-se em uma das primeiras tarefas do avaliador. As principais fontes de
informacdo disponivels para se captar e explicitar a Teoria do Programa sd0: (@) revisdo dos
documentos do programa; (b) entrevistas com a equipe do programa, os seus stakeholders, e
outros informantes selecionados; (c) visitas e observacéo das véarias fungbes e circunstancias

de funcionamento do programa (Rossi, Freeman e Lipsey, 1999: p. 160-162).

A Teoria do Programa pode ser sub-dividida em Teoria do Impacto e Teoria do
Processo, sendo esta Ultima decomposta no Plano de Utilizagdo do Servigo e no Plano

Organizaciona (ver quadro 8).
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Quadro 8 - OsComponentesda Teoria do Programa

f Teoriado Impacto

X il

Teoriado Processo

Teoriado Programa Plano Organizacional

A plano de Utilizagao do Servico

Fonte — Rossi, Freeman e Lipsey, 1999: p.101

Comparando este esboco (quadro 8) com o quadro 7, a nogdo de Teoria do Programa
pode parecer confusa em Rossi, Freeman e Lipsey. Isto porque, observando o quadro 7, ficaa
idéia de que a Teoria do Programa precede a Teoria do Processo e a Teoria do Impacto. No
entanto, o quadro 8 mostra que estas duas Ultimas constituem componentes daguela primeira.
Para dirimir qualquer tipo de confusdo nesse sentido, € importante ficar claro que o objeto do
quadro 7 € a avaliagdo, e esta deve englobar tanto a fase de concepcdo e plangjamento do
programa (bloco das questdes relativas a Teoria do Programa propriamente), como as fases
seguintes relativas ao acompanhamento do programa, em termos de processo e resultados

(blocos de Processo e Impacto do Programa).

A Teoria do Impacto compreende o conjunto dos pressupostos do programa que dizem
respeito a como 0S Seus Sservigos vao provocar as mudangas socials desgjadas. Nesse sentido,
a Teoria do Impacto é uma teoria causal: ela descreve uma seqiéncia de causas-e-efeitos,
onde certas atividades do programa sao vistas como as instigantes causas e certos beneficios

sociais sdo os efeitos produzidos por elas. (Rossi, Freeman e Lipsey, 1999: p.102).

Na Teoria do Impacto, estdo subentendidas duas hipéteses. A primeira, a hipétese da
acdo, descreve como as acgOes implementadas pelo programa produzem os chamados
“resultados imediatos, ou proximos’. A segunda, a hipltese conceitual, mostra como o
alcance dos resultados imediatos véao produzir os desejados beneficios sociais, 0s “resultados
finais, ou distantes’ (quadro 9). Citando Chen (1990), Rossi, Freeman e Lipsey (1999:
p.105) exemplificam com o caso de um programa de suplementagdo proteica para criangas
pobres, cujo objetivo imediato é reduzir a desnutricdo (hipotese de acéo), e o objetivo final &

impulsionar o crescimento fisico das criancas (hipotese conceitual).
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Quadro9 - Teoria do Impacto do Programa

A cOes do Resultados Resultados
¢ ) ___»
Programa Imediatgs Finais
Hipoétese Hipobtese
de Acdo Conceitual

Fonte: Rossi, Freeman e Lipsey, 1999: p.105

No “Plano de Utilizagcdo do Servigo do Programa’ o foco esta na forma como se da a
interacdo dos clientes com as a¢fes do programa, isto €, desde o contato inicial da populacéo-
alvo com o programa até o encerramento da entrega dos servigos. Aqui as agdes do programa
s80 descritas sob a perspectiva da populagdo atendida, suas experiéncias e historias de

relacionamento com o programa.

Quanto ao “Plano Organizacional”, ele é articulado sob a perspectiva dos gestores do
programa, e compreende as fungdes e atividades relacionadas aos recursos humanos,
financeiros e fisicos necessarios para o funcionamento do programa. Ele esta baseado em um
conjunto de crengas, pressupostos e expectativas acerca do que o programa deve fazer para

entregar 0S servigos sociais a popul agdo-alvo.

No gque se refere a andlise da eficiéncia dos programas sociais, Rossi, Freeman e
Lipsey (1999: p. 364-372) explicam com bastante clareza dois conceitos basicos norma mente
ai utilizados. O primeiro € o da “andlise custo-beneficio” em que se estima a relagdo entre os
resultados (tangiveis e intangiveis) e os custos (diretos e indiretos) do programa, ambos
medidos em unidades monetérias. O segundo conceito é o da “analise custo-efetividade” onde
se estima também a relag@o entre resultados e custos do programa, com a diferenca de que
aqui apenas os custos sdo considerados em unidades monetérias, ja que os resultados sdo
tomados em suas proprias unidades de referéncia.  Como exemplo para este segundo
indicador, os autores mencionam que o custo-efetividade da distribuicdo gratuita de livros
escolares para as escolas rurais pode ser dado pelo aumento médio obtido nos scores de

leitura das criancas-alvo do projeto para cada US$ 1.000 investidos.

Diferentemente do que ocorre nos projetos industriais e técnicos, estes autores alertam

gue nos projetos sociais existe muita controvérsia na conversdo dos resultados em valores
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monetarios. Dai porque, na arena social, a “andlise custo-efetividade” € normamente vista
como uma técnica mais apropriada do que a “analise custo-beneficio”.

Vistos estes aspectos mais gerais que caracterizam a Avaliacdo Orientada pela Teoria
do Programa, passemos a nos concentrar, no ambito dessa abordagem, na avaliacdo de

impacto propriamente, pois é esta a etapa da avaliacdo que nos interessa de perto neste estudo.

[1.2.5) Avaliacdo de I mpacto e os Desafios M etodol 6gicos

No ambito da Teoria do Programa, é importante ter bastante clareza quanto ao sentido
da avaliagcdo de impacto, ou avaliacdo de resultados. Para Rossi, Freeman e Lipsey (1999:
p.70), a avaliacdo de impacto deve apontar em que medida o programa produziu as melhorias
desgjadas nas condicbes sociais da comunidade. Sua finalidade bésica deve ser estimar os
efeitos liquidos de uma intervencdo, isto € nao contaminados pela influéncia de outros
processos e eventos, que também possam estar afetando aguelas condigdes sociais que 0

programa se propde a mudar.

A avaliagdo de impacto traz, portanto, intrinsica a nocdo de causalidade, na medidaem
que busca captar até que ponto o programa social vem sendo a “causa’ das mudangas (ou dos
efeitos) observadas no contexto social. E, como mostra Cano (2002: p. 13-16), a identificacéo
de relacOes de causalidade é tarefa bastante complexa, e ele aponta, pelo menos, trés razdes

paraisto:

(1) Covariagao pode confundir com causalidade. Exemplificando este ponto: o fato de
regibes com maior nimero de cegonhas ter natalidade maior ndo significa que as
criancas segjam trazidas pelas cegonhas, ou sgja, se estaria vendo as cegonhas como
causa da natalidade. Na redlidade, existe ai um outro fator comum, taxa de
urbanizacdo, que influencia simultaneamente o nimero de cegonhas e a taxa de
natalidade.

(2) Se a cada efeito correspondesse sempre uma SO causa, € a cada causa se seguisse
sempre um SO efeito, 0 estabelecimento da causalidade seria bem menos
problematico. No entanto, o que ocorre € que um mesmo efeito pode ser causado

por vérias causas agindo conjuntamente, e em diferentes ocasides. Dai a tarefa do
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avaliador de eliminar explicacdes alternativas ser ardua e sempre inacabada, ja
gue ndo existe uma lista de alternativas a ser confrontada.

(3) Em ciéncias sociais, a causalidade é, na maioria das vezes, probabilistica, e ndo
deterministica. Ou sgja, a presenca da causa pode incrementar a probabilidade de
se obter o efeito, mas ndo o garante. Por isto, ndo basta contar com um exemplo
em que a causa esteja presente, e outro em que estegja ausente; torna-se preciso
contar com um conjunto de casos e, dai, portanto, a necessidade de se estabel ecer

“grupo(s) do experimento” e “grupo(s) de controle”.

Cano (2002: p. 20-21) explica porque, e como, a légica experimental, tdo usada nas
pesquisas de laboratdrio para isolar os fendbmenos estudados de quaisquer outras influéncias,

segue sendo a estratégia por exceléncia nas pesguisas de avaliacdo de impacto.

A logica experimental parte de um contrafactual impossivel. A principio, gostariamos de
comparar o resultado de uma mesma pessoa ou instituicdo na presenca e ha auséncia da
causa pesguisada, num mesmo momento. Isto € logicamente impossivel, pois uma pessoa ndo
pode experimentar simultaneamente a presenca e a auséncia de certa causa. Uma (segunda)
opcao € submeter a pessoa, alternativamente, a presenca e a auséncia da causa, em momentos
sucessivos. Essa possibilidade também néo esté livre de problemas. Em primeiro lugar, a
introducdo da causa poderia ter efeitos permanentes, e nesse caso ndo faria sentido voltar a
medir a pessoa hum segundo momento depois de retirar a causa. Em segundo lugar, como se
trata de dois momentos diferentes, existe a possibilidade de que alguma outra coisa acontega
nesse intervalo que mude a medic&o. Outra (terceira) opgdo é aplicar a causa a umgrupo de
pessoas e ndo aplica-la a outro grupo gque seja o mais parecido possivel com o primeiro (esta
terceira opcao constitui o cerne da légica experimental). O primeiro grupo, em gque a causa
pesquisada esta presente, chama-se grupo experimental, e o segundo, em que a causa esta
ausente, grupo de controle. A comparacao entre ambos permite inferir qual o efeito de tal
causa, ja que esta €, a principio, a Unica diferenca entre os dois grupos, que sao iguais em
tudo o mais. O grupo de controle pode ser considerado uma forma operativa de aplicar a
velha férmula l6gica latina “ ceteris paribus’, isto € “tudo o mais sendo constante”,
necessaria para poder fazer inferéncias da comparacéo de duas situaces que divergem
apenas no elemento considerado™.

A equiparacéo dos dois grupos pode ser feita atravées de dois tipos de mecanismos.

v' Aleatorizacdo da designacdo dos individuos para os grupos experimental e de
controle. A aleatoriedade do processo garante, probabilisticamente, uma
similaridade entre os dois grupos, desde que o tamanho da amostra segja
suficientemente grande.

v' Equalizacdo dos grupos experimental e de controle nas dimensdes mais
importantes. Por exemplo, se 0 género € uma variavel relevante, pode-se
estabelecer a mesma proporc¢éo de homens e mulheres nos dois grupos. Mas se
devem ser equivalentes também em termos de idade, origem socioeconémica,
pontuacao no teste inicial e tipo de escola, a tarefa se complica bastante. 1sso pode
implicar, as vezes, a busca de pessoas com caracteristicas muito incomuns.

% Os termos entre paréntesis s30 NOSSOS, e hdo do autor.
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Como vemos, a logica experimental esta baseada na comparacdo de resultados entre
o(s) grupo(s) do experimento e o(s) grupo(s) de controle, apds transcorrida a intervencao.
Podemos dizer que o grupo de controle € o artificio utilizado para captar os efeitos liquidos
do programa. Assim, um programa pode ser tido como bem sucedido se, ap0s o programa, 0s
resultados auferidos pelos seus participantes forem significativamente melhores do que os
resultados al cancados pel os n&o-participantes, ou grupo de controle.

No mundo ideal, esta |6gica parece bastante linear e compreensivel. Porém, no mundo
real da prética avaliativa, as complexidades sdo muito grandes para se conseguir isolar 0s

chamados efeitos liquidos do programa.

Antes de elucidarmos essas complexidades, é importante ter clareza do que sejam 0s
efeitos liquidos do programa. Eles constituem apenas uma parte dos chamados resultados
brutos do programa, entendidos estes ultimos como as diferencas de resultados observadas
nos participantes, a partir de mensuragdes realizadas antes/depois do programa. Assim, como
explicam Rossi, Freeman e Lipsey (1999: p. 241), os resultados brutos englobam, além dos
efeitos propriamente da intervencéo (ou efeitos liquidos), os chamados efeitos dos fatores
estranhos e confundidores da comparagdo (extraneous confounding factors) e os efeitos de

desenho propriamente da pesquisa - ver quadro 10.

Quadro 10 - Osefeitosliquidos do programa social

Resultados = Efeitosdaintervencdo + Efeitosde outrosprocessos + Efeitosde dese-
Brutos (Efeitos liquidos) (Fatores estranhos e con- nho da pesquisa
fundidores)

Fonte: Rossi, Freeman e Lipsey, 1999: p. 241.

Exemplificando esta relacdo entre resultados brutos e efeitos liquidos de uma
intervencdo social, suponha um programa de alfabetizacdo de adultos. Ao final do programa,
0 grupo do experimento obteve um ganho médio de 35 scores no teste de leitura, ou sgja, este
foi o resultado bruto do programa. Como identificar no cOmputo destes 35 scores, qual foi a

contribuicdo efetiva do programa, isto €, os seus efeitos liquidos?

Para isto, sera utilizado o grupo de controle, constituido por pessoas semelhantes ao
grupo do experimento (condicao “ceteris paribus’) com a diferenca de ndo ter tido acesso ao
programa. O grupo de controle representa, pois, um artificio para buscar eliminar os “efeitos
de outros processos’. No exemplo em questdo, o grupo de controle obteve, naguele mesmo

periodo, um ganho médio de apenas 20 scores. Como, pois, interpretar essa diferenca de 15
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scores entre os resultados brutos dos participantes do programa (35 scores) e dos ndo-
participantes (20 scores)? Sera que essa diferenca dos 15 scores poderia ser atribuida aos

efeitos liquidos do programa?

A resposta é que ainda ndo, pois, na realidade, parte dessa diferenca dos 15 scores

poderia estar contaminada pel os chamados “ efeitos do desenho da pesquisa’.

Enfim, por meio deste exemplo, procuramos evidenciar qudo complexa € a
interpretacdo dos resultados brutos de um dado programa social. O quadro 11 a seguir
sintetiza quais so estes fatores complicadores para, a partir dos resultados brutos observados
para 0 programa, conseguir isolar os seus efeitos liquidos — 0 que, como vimos, representa o
objetivo por exceléncia da avaliacdo de impacto.

Quadro 11 - Os efeitos dos fatores “estranhos’ e dos fatores de desenho da
pesquisa nainter pretacdo dosresultados brutos

1) Osefeitosdefatores”estranhos’ e confundidores’ do impacto
Podem ser de dois tipos:

Selecdo ndo-controlada - o viés de selecdo pode ocorrer quando o avaliador ndo
tem controle pleno sobre as caracteristicas dos membros que vao compor 0s grupos
do experimento e de controle. Assim, diferencas de resultado entre estes dois
grupos podem ser atribuidas as diferencas pré-existentes entre os membros destes
grupos, e ndo a intervencdo propriamente. Em programas onde os participantes sdo
voluntarios, o viés de selegdo € praticamente inevitével, porque estes voluntarios
normalmente tendem a ser mais interessados e mais motivados do que os néo-
voluntarios, ou sgja, existem diferencas relevantes entre eles na sua relagdo com o
programa.

Mudancas enddgenas - sdo aquelas decorrentes de eventos que ocorrem
simultaneamente no “ambiente do programa’ e que acabam influenciando os
valores das variaveis de resultado; com isto, mascarando os efeitos liquidos do
programa. Como tipos de eventos que podem provocar mudancas endégenas, S0
citados: (a) as tendéncias de longo prazo. Por exemplo, em uma regiéo onde a taxa
de natalidade ja vem declinando, os efeitos de um programa voltado para a reducdo
da natalidade podem estar super-dimensionados;, (b) as tendéncias naturais de
maturacdo. A avaliacdo de um programa voltado para desenvolver as habilidades
de linguagem de criancas pequenas deve levar em conta os avancos ocorridos
naturalmente com o passar da idade; e (c) os eventos de curto-prazo que interferem
com os resultados do programa. Exemplificando, se ocorre um desastre natural, um
programa voltado a estimular a cooperacdo em comunidade pode parecer mais
efetivo do que realmente foi, pois normalmente, em situacdes de crise, 0 espirito de
solidariedade tende a se fortal ecer.

2) Osefeitosdosfatoresde desenho da pesquisa
Podem ser de cinco tipos:

v Efeitos estocasticos — sdo aqueles efeitos relacionados as diferencas de resultados
atribuidas as flutuagdes aleatdrias. Por exemplo, uma amostra extraida de um
baralho pode conter um ndmero de cartas vermelhas diferente do nimero de cartas
pretas. Isto se deve a razdes exclusivamente de ordem aleatéria, ja que este
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resultado ndo se verificano baralho como um todo.

Assim, dada instabilidade inerente as medidas feitas por meio de amostra,
como podemos julgar com seguranca que as diferencas detectadas sdo grandes o
suficiente para ndo serem atribuidas apenas a flutuacGes aleatérias?

Aqui reside, pois, 0 “poder da andlise estatistica’ que, levando em conta as
propriedades estatisticas das amostras usadas (*) e os procedimentos estatisticos
utilizados para testar os efeitos, permite julgar com que probabilidade o impacto
encontrado € significativo ou ndo ( em caso negativo seria apenas consequéncia
de flutuacdo aleatdria).

A utilizagdo da inferéncia estatistica para julgar os efeitos estocasticos na
avaliacdo de impacto envolve o julgamento sobre dois tipos de erros:

Erro tipo | (falso positivo) — implica aceitar que um programa tem efeito,
guando narealidade ndo tem.

Erro tipo 1l (falso negativo) — implica aceitar que o programa ndo tem efeito,
guando narealidade tem.

Em cada avaliac8o de impacto, cabe ao avaliador identificar qual destes erros é o
mais grave, e conduzir a andlise estatistica de acordo com essa decisao.

v' Confiabilidade das medidas — uma medida é tida como confidvel se, replicada
aos mesmos objetos, produzir os mesmos resultados. Para os avaliadores, a
principal fonte de ndo-confiabilidade esta na prépria natureza do instrumento de
medida, na maior parte das vezes baseado em questionario para ser respondido
oralmente ou por escrito. Diferencas no ambiente de aplicagdo do questionario,
diferencas na propria forma de aplicar o questionario pelos pesquisadores,
diferencas no humor do respondente, tudo isto pode afetar a confiabilidade das
medidas geradas na pesquisa de campo.

v" Validade das medidas — uma medida é tida como vélida se ela mede o que €la se
propbe a medir. Em se tratando de avaliagdo de impacto, a validade depende do
grau de aceitacdo da medida pelos stakeholders, incluindo ai os membros da
comunidade cientifica. Entre os pesquisadores sociais, existe consenso de que,
para que uma medida seja considerada vélida, ela deve atender a um ou mais dos
seguintes critérios: (1) Consisténcia de uso — uma medida valida de um conceito
deve ser consistente com os trabalhos passados que utilizaram este conceito; (2)
Consisténcia com medidas alternativas — uma medida vélida deve ser consistente
com medidas alternativas que foram consagradas por outros avaliadores; (3)
Consisténcia interna — uma medida valida tem que ser internamente consistente.
Ou sgja, se vérios indicadores sdo utilizados para medir um conceito, os varios
indicadores devem produzir resultados similares (devem estar correlacionados
entre si), como se fossem medidas alternativas de uma mesma coisa; (4) Vaidade
preditiva— algumas medidas, implicita ou explicitamente, permitem previsio.

Alertas em relacdo & Confiabilidade e Validade"™:

(1) No que se refere a “validade”, o pesquisador deve dar preferéncia ao uso de
medidas ja existentes como pontos de referéncia, ao invés de partir para a
inovacdo no campo das medidas.

(2) Para ser uma medida (til, ela deve ser valida e confiavel. Mas, uma medida
ndo pode ser vdlida, se ndo for antes confiavel. Dai que a andlise da
confiabilidade é o primeiro teste para a mensuracao da validade.

(3) No que diz respeito a escolha das medidas de resultado, uma conceptualizagéo
pobre das medidas de resultado ndo consegue representar adequadamente os
objetivos imediatos (goals) e os objetivos finais (objectives) do programa a ser
avaliado, levantando dividas quanto a validade destas medidas. Por outro lado,
uma medida de resultado ndo confidvel pode subestimar a efetividade do
programa, com isso provocando inferéncias incorretas acerca do impacto do
programa. Em resumo, se uma medida de resultado n&o for confiavel nem valida,
isto pode minar todo um trabalho de avaliagdo, fadado a produzir estimativas
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incorretas.

v' “Dados missing” — nenhum planejamento de coleta de dados consegue ser
cumprido a risca. Ha sempre os dados faltantes (missing data) e, portanto, o risco
de se incorrer no viés dos dados faltantes. O viés pode ocorrer quando, por
exemplo, em avaliacdo de programas de auxilio-renda, tende a ser mais dificil o
acesso as familias do grupo de controle, ou sgja aquelas que ndo recebem o
auxilio. Da mesma forma, em quest8es relacionadas a rendimento, as pessoas que
se recusam a respondé-las tendem a ser diferentes dagquelas que as respondem; em
geral, pessoas com rendimentos mais elevados costumam omitir mais este tipo de
informagdo. Obviamente este tipo de viés tende a distorcer a comparagao.

v'  Efeitos do desenho da amostra — a maioria das pesquisas de avaliagéo de impacto
€ feita com base em amostras de participantes dos programas e de ndo-
participantes, como controle. Os resultados encontrados sO6 podem ser
generalizados — como por exemplo, para a totalidade dos participantes — se a
amostra tiver sido adequadamente desenhada e conduzida com fidelidade. A
amostragem é, em geral, tarefa bastante técnica, razéo pela qual os autores
aconselham o envolvimento de estatisti cos especializados em amostras.

A estratégia da amostragem compreende trés desafios basicos. (a) identificacdio
do universo relevante a ser pesquisado; (b) selecdo ndo enviesada (unbiased) da
amostra, dando a cada unidade do universo uma probabilidade de ser selecionada,
conhecida e diferente de zero; (c) implementagdo da amostra com fidelidade. A
maioria dos pesquisadores de survey se ddo por satisfeitos quando conseguem
obter a cooperacdo de 75% da amostra designada.

Fonte: Rossi, Freeman e Lipsey, 1999: p.241-257. Elaboragéo propria.

(*) O uso de estatisticas ndo-paramétricas para o teste de hipotese é aconselhdvel no caso de amostras
pequenas; ndo provenientes de distribuicdes populacionais (distribution-free); e em que os dados
sgjam do tipo ordinal (ranks), e ndo numéricos — ver Siegel (1956).

) Existem testes estatisticos para julgar a confiabilidade e a validade dessas medidas. Sobre a
aplicacdo destes testes, ver Robinson, Shaver & Wrightsman, “Measures of Personality and Social
Psychological Attitudes’ (1991).

O exame deste quadro ndo deixa davidas quanto a complexidade da avaliacdo de
impacto, que vem sendo utilizada, até entdo, quase que exclusivamente em programas sociais
do setor publico. E mesmo na esfera publica, os desafios metodol gicos ainda seguem sendo
muitos — 0 ajuste pelos fatores estranhos e confundidores é sempre problematico, enquanto a
estimacdo e a compensacao dos efeitos do desenho da pesguisa € sO as vezes problematico
(Rossi, Freeman e Lipsey, 1999: p. 244). Estes desafios vém sendo enfrentados basicamente
no campo quantitativo, gracas aos avangos no campo dos model 0s estatisticos e matematicos,

e também dainformética.

Em prol do papel dominante da andlise quantitativa na avaliacdo de impacto até o
momento, Rossi, Freeman e Lipsey (1999 p. 271) afirmam que, para que a avaiacdo de
impacto possa possibilitar resultados cientificamente plausiveis e estimativas relativamente
precisas dos efeitos liquidos do programa, ela requer dados que sgam quantificaveis e
coletados de forma uniforme e sistematica. Ja as observagdes qualitativas assumem, para eles,
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importante papel em outros tipos de atividades avaliativas, como na avaliagcéo da “teoria do

programa’ e em seu monitoramento.

Em nossa tese estamos propondo que a avaliagdo de impacto segja adotada também
pelo setor privado, para analisar a eficacia publica dos programas sociais, ja que estes vém
tendo uma expansdo significativa no ambito das empresas privadas. Agora, em se tratando
destes projetos sociais desenvolvidos na esfera privada, como lidar com todos estes desafios

metodol 6gicos inerentes a avaliagdo de impacto?

Esta € uma das questdes-pilares do nosso estudo. Na avaliagéo do impacto dos projetos
sociais desenvolvidos pelas empresas privadas - ou dito de forma equivalente, na avaliacdo da
eficacia publica de sua acdo social — todos estes fatores complicadores da identificacdo dos
efeitos liquidos do projeto socia (quadro 11) estdo também presentes, e em grau bastante

pronunciado, a saber:
v Selecdo ndo-controlada entre participantes / ndo-partici pantes;

v" Mudangas enddgenas, tais como as tendéncias de longo prazo; maturacdo dos

participantes/ndo-participantes; e outros eventos paral el os de curto prazo;

v' Efeitos de desenho da pesquisa, tais como os efeitos estocasticos; os efeitos de
confiabilidade na aplicagdo do instrumento da pesquisa; os efeitos de validade na
construgdo dos indicadores; o viés dos dados missing; e os efeitos do desenho e
implementagcdo da amostra.

Por outro lado, em se tratando da acéo socia das empresas privadas, 0 que esta em
jogo sdo projetos de pequena escala (vis-a-vis aos projetos de grande escala do setor publico);
gue, em geral, ndo sdo concebidos para terem seus resultados para a comunidade avaliados (e
dai, ainexisténcia dos dados “antes’); nos quais ndo se desgja investir muito tempo e recursos
em avaliacdo (Peliano, nov.2001: p. 79); e onde praticamente ndo existem extensas e

confiavels bases de dados quantitativos, necessarias para alimentar os model os estatisticos.

Ficaaqui, pois, o desafio de como proceder a avaliagdo do impacto ha comunidade dos
projetos sociais das empresas privadas, ou sgja, como aplicar aldgica experimental (inerente a

avaliacdo de impacto) com todas estas restricdes de informagoes.

Apresentamos, a seguir, uma tipologia dos desenhos de pesquisa para avaliagéo de

impacto, sugerida por Rossl, Freeman e Lipsey (1999: p. 261). Esta tipologia ilustra as
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diferentes formas de lidar com as condi¢bes do controle, aspecto central da avaliagdo de
impacto.
Quadro 12 - Tipologia de desenhos de pesquisa para avaliagdo de impacto
Desenho da pesguisa Alocacdo nosgrupos | Tipodecontroleusado | Estratégias de coleta
dos dados
I) Desenhos de
programa com
cobertura parcial
A) Aleatorio ou IAlocagéo aleatoria Grupos do experimento e | Medidas na(s)
experimentos controlada pelo de controle varidvel(is) de
“verdadeiros’ pesquisador. aleatoriamente resultado feitas antes —
selecionados. durante — depois da
intervencao.
B) Quasi-
experimentos
1. Grupos de N&o-aleatoriae O grupo do experimento € | Tipicamente consiste
controle desconhecida parao comparado ao grupo de | de medida na(s)
construidos pesquisador. controle selecionado pelo | variavel(is) de
equivalentes pesquisador. resultado antes —
(Matched controls) depois daintervencdo.
2. Grupos de N&o-aleatdria Os grupos expostos e Medidas de resultado
controle nao-expostos da antes — depois ou
estatisticamente popul agdo-alvo sao apenas depois da
equivalentes comparados por meio de | intervencdo; e as
controles estatisticos. varidveis de controle.
3. Controles N&o-aleatoria O grupo exposto da Medidas de resultado
genéricos populagéo-alvo é apos aintervengéo
comparado com medidas | para 0 grupo exposto;
de resultado disponiveis | e também “normas’ de
paraa populacdo em geral | niveis de resultado
(de onde foi extraido o disponiveis
grupo exposto) publicamente paraa
populagéo em geral.
I1) Desenhos de
programa com
coberturauniversal (*)
A) Estudos simples N&o-aleatdriae A populag8o-alvo exposta | Medidas de resultado
antes-depois uniforme € medida antes-depois da | para a populacdo-alvo
intervencao. exposta antes e depois
daintervencéo.
B) Estudos cross- Né&o-aleatoria e ndo- Os resultados da Medidas de resultado
section para uniforme populacdo-alvo exposta | depois daintervencdo;
programas ndo- ao programa, segundo evaridveisde
uniformes (ou sgja, seus diferentes niveisde | controle.
com diferentes niveis exposi¢do, € comparada
de exposicéo por aos controles estatisticos.
participante)
C) Estudos de painéis | Ndo-aleatoria e ndo- Os resultados da Medidas repetidas de
(vérias medidas uniforme populagdo-alvo exposta | resultado frente a
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repetidas)para uniforme a0 programa sdo exposicdo ao
programas néo- mensurados antes, programa.
uniformes durante e depois da
intervencao.
D) Série temporal N&o-aleatéria e Resultados de grandes Muitas medidas
(muitas medidas uniforme agregados comparados repetidas de resultados
repetidas) antes e depois da antes e depois da
intervencao. intervencado, para
grandes agregados.

Fonte: Rossi, Freeman, Lipsey, 1999: p. 261. Elaboracéo prépria.

(*) Muitos desses desenhos sdo também usados para avaliagdo de impacto de programas com cobertura parcial.
Este uso ndo é recomendado nestes casos.

Da observacéo atenta deste quadro 12, e pensando em paralelo a questéo da avaliagéo
do impacto na comunidade dos projetos sociais das empresas privadas, alguns pontos para

reflex&o podem ser levantados.

Primeiro, em termos do estabelecimento das condi¢des de controle, vimos que os
programas sociais podem ser divididos em dois grupos: 0s programas com cobertura parcial e
0S programas com cobertura universal da populagdo-alvo. Neste segundo caso, a avaliagdo de
impacto torna-se mais complicada, pois a construcéo de grupos de controle se torna inviavel,
na medida em que ndo existem segmentos da populacéo-alvo “ndo” sendo atendidos pelo
programa. E ai h& que se recorrer, como mostra o quadro 12, apenas a comparagdes antes-
depois da exposi¢cdo aintervencgéo.

Em se tratando da acéo social das empresas, 0s programas com cobertura parcial tém
nitida predominancia. Mas, ainda assim, € possivel encontrarmos aquele segundo grupo de
programas, quando a empresa atua como parceira do setor publico em politicas sociais de
carater universal - como, por exemplo, o apoio a iniciativas voltadas para a melhoria da
qualidade do ensino fundamental em areas pobres. E, neste caso, a avaliacdo do programa
social da empresa privada se confunde com a do programa social do setor publico; ndo se

revestindo, portanto, de suas especificidades.

Nas diferentes estratégias de avaliagdo utilizadas em ambos 0s grupos de programa, as
condicdes de controle sdo estabelecidos por meio de procedimentos estatisticos que buscam
reproduzir as condicdes de aleatoriedade do “verdadeiro” experimento — descrito no item |.A,
do quadro 12. A excegdo fica restrita a estratégia 1.B.1, que est4 baseada em “grupos de
controle construidos equivalentes’ (matched controls). Como explicam Rossi, Freeman e
Lipsey (1999: p.265;313-320), 0 desenho de pesguisa I.B.1 € normamente utilizado quando

ndo é possivel realizar o controle estatistico de grupos equivalentes, por diversas razdes como
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a nao-qualificacdo da equipe, a ndo-disponibilidade de recursos computacionais ou a
insuficiéncia de dados para dar suporte aos controles estatisticos. Aqui o grupo do
experimento é especificado primeiro, e depois o avaliador fica com a incumbéncia de
identificar, ou construir, um “grupo paralelo” dentre a populacéo-alvo, que seja semelhante ao
grupo do experimento nas suas caracteristicas essenciais. A comparagdo com 0s grupos de
controle equivalentes podem ser feitas caso a caso (individual) ou de modo agregado. Esta
estratégia da equiparacao intencional foi muito utilizada até a década de 1970.

Particularmente, no caso da avaliacdo da eficacia publica dos programas sociais do
setor privado, essa estratégia dos “ grupos de controle equivalentes’ pode ser de extremavalia,
na medida em gue ela prescinde de exaustivas bases de dados quantitativos, de rigorosos
procedimentos de modelagem estatistica e ainda abre a possibilidade para a entrada de dados
qualitativos segundo a logica experimental. Ndo € que estejamos simplesmente procurando
evitar os procedimentos estatisticos. Muito ao contrério, 0 que queremos € aplicar a légica
estatistica dos model os experimentais as saidas de resultados compativeis com a realidade das

empresas, que querem informagdes precisas, objetivas e Uteis a tomada de decisio.

Um segundo ponto para reflexdo diz respeito a comparacéo antes-durante-depois da
intervencdo. Sem duvida, em se tratando de avaliagdo de impacto esta € a situagdo ided: o
“antes’ é tomado como baseline de comparagdo e, a partir dai, sGo mensuradas as
transformacgtes ocorridas no contexto social “durante” e “depois’ da intervencéo. No quadro
12, todas as estratégias de avaliagdo consideram, pelo menos, um “antes’ e um “depois’, com
excecdo dos desenhos I.B.3 e 11.B - respectivamente dos “controles genéricos’ e dos “ estudos
Cross-section para programas ndo-uniformes’ - que, de certa forma, usam de artificios para
prescindir desse tipo de comparagéo.

Nem sempre, porém, existe essa coleta sistemética de informagdes antes de se iniciar
um programa socia - e isto representa um elemento perturbador nas avaliacdes de impacto.
No caso dos programas sociais das empresas privadas, essa € uma situacéo bastante comum, e
ha que se conviver com ela. Normalmente o que € feito é pedir aos participantes e ndo-
participantes (grupos de controle) que facam um retrospecto da situacéo inicial, ou sgja, do
“antes’ da intervencdo. Rossi, Freeman e Lipsey (1999: p.267) aertam, todavia, para os
efeitos na confiabilidade em desenhos de pesquisa onde ha gque se recorrer a memoria dos

entrevistados.
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Sobre esta questéo da perda de confiabilidade nas informagdes relativas ao “antes’
recuperadas de memdria, contrapomos aqui um outro argumento apresentado por estes
mesmos autores referentes ao dilema “ perfeito versus bom, o suficiente”. Segundo eles, em
muitas circunstancias, € dificil ou mesmo impossivel conduzir avaliagdes de impacto que
sgjam, em termos ideais, 0 melhor desenho de pesquisa. Quando isso ocorre, 0 avaliador deve
escolher o melhor desenho possivel em termos metodol 6gicos, depois de haver levado em
consideracdo a importancia potencial dos resultados, as possibilidades de cada desenho, e a
probabilidade do desenho escolhido produzir resultados Uteis e confidveis (Rossi, Freeman e
Lipsey, 1999: p.239-240).

Finamente, um terceiro ponto a ser considerado diz respeito a aleatoriedade na
alocacdo dos componentes aos grupos do experimento e de controle. Como vimos no quadro
12, esta condicéo da l6gica experimental sO é atendida na estratégia I.A, a do “verdadeiro”

experimento.

Nos desenhos de avaliagdo de impacto, torna-se fundamenta ter clareza quanto a
distincdo entre “aleatoriedade na composicdo dos grupos do experimento e de controle” e
“aleatoriedade na composicdo da amostra’. Naguele primeiro caso, 0 que se pretende € a
aleatoriedade na designagdo da populagéo-alvo aos grupos, do experimento e de controle.
Sobretudo por razfes de ética e também porque a inscri¢cdo nos programas sociais €, na maior
parte das vezes, voluntaria, fica muito dificil se atender esta condicdo na pesquisa. A
consequéncia, conforme destacado no quadro 11, € o viés de selecdo entre (0s universos de)
participantes e ndo-participantes, mascarando os efeitos do programa. Chamaremos aqui este

tipo de distor¢cdo por viés de selecdo de primeira ordem.

J& no segundo caso, 0 que se busca é a deatoriedade na designagdo dos membros
destes dois grupos para compor a amostra. Esta € uma condi¢cdo desgjavel no desenho da
amostra, de modo a evitar novo viés no julgamento dos resultados do programa.
Denominaremos aqui por viés de selecdo de segunda ordem. Se, por exemplo, apenas 0s casos
mais bem sucedidos no programa sdo alocados na amostra dos participantes, é evidente a

tendenciosidade dos resultados provocada por escolha.

Em se tratando da avaliagdo de impacto dos projetos sociais das empresas, €
importante estar consciente dessa distingdo. Isto porque, de modo geral, ha que se buscar
conviver ai com o viés de selecdo de primeira ordem, inclusive buscando interpretar os

resultados dai advindos a luz da analise do impacto — como procuraremos mostrar no estudo
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de caso mais afrente. E, por outro lado também, h& que se envidar esforgos para evitar o viés
de selecdo de segunda ordem.

Finalmente, cabe lembrar a distingdo entre “avaliacdo de impacto” e “avaliacdo de
satisfacdo do usuario” dos programas sociais. N&o raro, permeia uma certa confusdo entre

estes dois tipos de avaliagao.

Na avaiacdo de impacto, como acabamos de ver, o que se busca é isolar os efeitos do
programa sobre seus participantes. Ja na avaliacdo da satisfacdo do usuério, que faz parte da
avaliacdo de processo (como mostra o quadro 7), 0 que esta em jogo € a percepcao pelo
usuério (do programa) quanto aos servigos prestados. A qualidade dos servicos é julgada
pel os clientes como sendo a discrepancia entre suas expectativas e suas percepgdes quanto aos
servicgos recebidos (Zeithaml, Parasuraman & Berry, 1990: p.20)|3?".| De certo modo, podemos
afirmar que, por sua propria natureza, a avaliacdo de impacto envolve procedimentos

metodol 6gicos bem mais complexos do que a avaliagéo de satisfacdo dos usuérios.

[1.2.6) Avaliacdo Social: enfoque quantitativo “versus’ qualitativo? Ou enfoque

quantitativo “ €’ qualitativo?

Como vimos, o dilema quantitativo versus qualitativo perpassa a historia da avaliacéo
social. Em meados do século XX, uma das polémicas mais ardentes nas Ciéncias Sociais eraa
gue opunha os chamados quantitativistas aos qualitativistas, contagiando também o campo da
avaliagdo social (Cano, 2002: p.91). Hoje em dia, esta polémica parece superada, mas torna-se
importante aqui recuperé-la, com vistas sobretudo a situar a |6gica experimental no contexto

daavaliacdo social como um todo.

Inicialmente, comentaremos aqui 0 lado recente e amistoso dessa dicotomia, e a seguir
0 seu lado polémico e mais antigo.

Antes, é importante entender a razéo de ser dessa dicotomia. Como muito bem

sintetiza Mokate (abril 2000: p.25-26), 0 que ocorre € que 0os métodos quantitativos estiveram

% Estes autores encontraram, por meio de andlise fatorial exploratdria, os fatores-chave definidores das
expectativas e as dimensdes normal mente atribuidas a qualidade dos servicos . Foram considerados os seguintes
fatores-chave das expectativas: comunicagéo (ou recomendacfes de amigos), necessidades pessoais,
experiéncias passadas e comunicagdes externas dos provedores do servico. As dez dimensBes consideradas
foram: aparéncia, confiabilidade, responsividade, competéncia, cortesia, credibilidade, seguranca, acesso,
comunicagdo e compreensdo do cliente (Zeithaml, Parasuraman & Berry (1990: p.15-33)
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sempre associados ao paradigma positivista, enquanto os métodos qualitativos se alinhavam
com as perspectivas fenomenol gica e interpretativa.

O enfoque guantitativo se associa com a teoria ou paradigama positivista, que surgiu nas
ciéncias naturais e agricolas e passou a ser aplicado também nas ciéncias sociais em fins do
século XIX e inicio do século XX. O positivismo pretende identificar os fatos e as causas do
fendmeno social; os fendmenos sociais sdo tratados como eventos ou sucessos que afetam as
pessoas. O enfoque quantitativo conta com a andlise de varidveis e de estatisticas para
sintetizar e descrever a dinamica social. Em contraste, o enfoque qualitativo teve sua origem
na antropologia social e na sociologia. Estd alinhado com as per spectivas fenomenol égica e
interpretativa, que se propdem a entender os fendmenos sociais sob a Gtica dos diversos
atores envolvidos ou interessados. As andlises qualitativas sdo indutivas, holisticas e
humanistas.

Feito este esclarecimento, Mokate (abr.2000: p.26) procurar explicar porque o Marco
Logico esta fundamentado em uma orientagdo positivista. Apesar disso, ela € veemente em
defender que a avaiagdo baseada no Marco Légico ndo precisa ficar restrita aos métodos
quantitativos; os métodos qualitativos podem também ser utilizados.

Ao haver definido o marco légico, ou marco conceitual, como a proposta de algumas
hipbteses causais, e 0 processo avaliativo como a prova de tais hip6teses ou como o
acompanhamento da “ cadeia” de relages causais, 0 nosso enfoque se alinha claramente com
a orientacdo positivista. A “forma de ver o mundo” associada com o marco conceitual é
|6gica e dedutiva e, portanto, se associa com o paradigma quantitativo.

Agora, ao selecionar tal enfoque para guiar o processo avaliativo, ndo quer isto dizer que nao
haja espaco para uma andlise fenomenolégica do processo ou dos processos
interrelacionados de formacdo e gestdo. De fato, estes processos se beneficiam
profundamente das andlises qualitativas. Tais analises representam ferramentas idéneas
para o entendimento de um determinado problema social, a exploracéo de possiveis causas ou
de possiveis caminhos de solucdo e a analise sob diversas perspectivas, entre outras coisas.

Voltando ao nosso processo avaliativo orientado por premissas do enfoque quantitativo, fica
ainda uma davida por resolver: a andlise do processo avaliativo assim definido e orientado
tem que se limitar ao uso de métodos quantitativos de coleta e analise de dados?

Nossa resposta — contundente, por certo —seria “ ndo” . A orienta¢éo quantitativa do processo
avaliativo da uma certa marca e orientagdo ao tipo de perguntas que vamos propor. N&o nos
indica nem nos limita aos métodos que devemos aplicar para responder tais perguntas.
Portanto, propomos um processo originado em um paradigma associado ao positivista,
usuario tanto de métodos quantitativos como qualitativos.

O gque Mokate advoga é que, no ambito da avaliagdo baseada no marco légico, de
orientacBo positivista, ha um espaco enriquecedor para andlises de orientagdo
fenomenol ogica.

Mas, como podemos perceber a partir da transcricdo acima, Mokate utiliza

indistintamente os termos “orientacdo positivista’, “paradigma quantitativo” e “enfoque
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quantitativo”. Este uso indiscriminado do termo pode suscitar a seguinte divida: paradigma
positivista e paradigma quantitativo seriam a mesma coisa?

Quem responde com muita propriedade a questdo € Weiss (1998: p.82-83).
Segundo €ela, se € para sermos preciso, ha que se observar que “qualitativo” e “quantitativo”
nao representam categorias de desenho de pesquisa, mas sim tipos de dados. O “qguantitativo”
lida com nimeros; o “qualitativo” lida com palavras. Porém, é bem verdade que os dados
qualitativos sdo normalmente coletados em estudos de caso, etnografias e outros desenhos ndo
padronizados, enquanto os dados quantitativos sdo coletados em desenhos experimentais ou
guasi-experimentais, ou sgja, em desenhos com rigidos controles. Dai porque ser
compreensivel esta confusdo que normalmente é feita entre tipo de dado e tipo de desenho.

Embora saiba que ndo sgja estritamente correto, Weiss confessa que, ela mesmo,
acabou sucumbindo ao uso comum feito pelos pesquisadores, e que vem utilizando os termos

“gualitativo” e “quantitativo” no sentido de desenho da pesquisa.

O fundamental a destacar aqui é o que Weiss (1998: p.82) acrescenta logo apos ter
feito estadistingdo. Diz ela

Porém, eu posso imaginar um desenho experimental classico, em que o avaliador tenha

designado aleatoriamente clientes potenciais ao grupo do programa e ao grupo de controle, e

gue se baseie apenas em dados qualitativos. Eu nunca vi um estudo como este, mas posso
imagina-lo. ....

Como vemos, Weiss conseguiu traduzir, de modo sintético, um dos desafios
metodol 6gicos dessa tese. Para avaliar o impacto na comunidade do programa social das
empresas privadas, estamos justamente propondo uma metodologia baseada na légica
experimental e em que os dados sgjam qualitativos, ou sgja, obtidos a partir das falas dos

entrevistados.

Também nessa mesma linha, Bauer, Gaskell e Allum (in Bauer e Gaskell, 2002: p.19-
20) defendem que a escolha qualitativa ou quantitativa é primariamente uma decisdo sobre a
geracdo de dados e os métodos de andlise, e sO secundariamente uma escolha sobre 0 desenho
da pesquisa ou de interesses do conhecimento. Assim, por exemplo, eles afirmam que € muito
possivel conceber um desenho experimental, empregando entrevistas em profundidade para

conseguir os dados.

Como Mokate, também Weiss (1998: p.85-86) defende a complementaridade entre os
métodos quantitativos e qualitativos, s que agora no ambito da avaliacdo baseada na teoria
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do programaﬁ.I Segundo ela, quando se trata da avaliacdo de processo, 0os meétodos

qualitativos normalmente sdo 0s mais indicados. Isto porque estes métodos conseguem
incorporar evidéncias sob multiplas perspectivas e ndo se baseiam apenas em categorias pré-
definidas do avaliador. Eles propiciam uma riqueza de detalhes. JA quando se trata da
avaliacdo de resultados, os métodos quantitativos ganham preferéncia. Além de permitir
respostas precisas, normalmente acompanhadas das respectivas estimativas do grau de
confian¢a - 0 que é do agrado dos financiadores da avaliacdo e dos potenciais leitores, 0s
métodos quantitativos apresentam vantagens na identificacdo de relacdo entre as estratégias e

0s resultados do programa, por meio dos procedi mentos multivariados.

Ainda dentro dessa vertente conciliadora e virtuosa do “quantitativo” e “qualitativo”
na avaliagcdo social, que é a que esposamos nessa tese, destacamos agui a posicao mais radical
de King, Keohane e Verba (1994). Para estes autores, as diferencas entre as tradicoes
guantitativa e qualitativa sdo apenas de estilo, sendo metodol ogicamente e substantivamente
sem nenhuma importancia. O que eles defendem é que toda boa pesquisa de cunho cientifico
deve estar baseada em uma mesma logica de inferéncia, sgja ela quantitativa ou qualitativa.
Mesmo as pesguisas ndo-estatisticas vao gerar resultados mais confiaveis se seguirem as
regras da inferéncia cientifica — regras que sdo mais facilmente explicadas no estilo da
pesquisa quantitativa. (King, Keohane e Verba, 1994; p.4-6).

Poder-se-ia argumentar agui que King, Keohane e Verba desenvolvem um raciocinio
em favor da pesguisa quantitativa. O que eles estariam dizendo € que néo existem diferencas
significativas entre a pesguisa quantitativa e qualitativa, desde que a pesquisa qualitativa, para
que seja considerada cientifica, obedeca aos critérios de deducéo e de model agem estatistica.

Diferente de King, Keohane e Verba que defendem esta l6gica Unica de andlise,
Weiss propde a complementaridade entre os métodos (qualitativo e quantitativo) no ambito da
avaliacdo social, na medida em que aceita e respeita as especificidades de cada um destes
desenhos de pesquisa. Ou melhor aqui dizendo, dentro da l6gica de Weiss, sdo estas mesmas

especificidades que possibilitam a complementaridade entre estes dois enfoques.

Na abordagem quantitativa, os dados sdo coletados por meio de instrumentos padronizados.
Quer os dados provenham de entrevistas, questionarios, documentos ou observacdes, as
informagdes sdo transformadas em séries numéricas. Em termos do desenho da pesquisa, as
avaliagdes quantitativas normalmente compreendem um ou mais grupos de comparacao com
0s quais os participantes do programa dever&o ser comparados. Estes grupos de comparacdo
funcionam para evidenciar a situagdo do grupo de participantes se eles ndo tivessem entrado
no programa. Os dados séo normal mente col etados antes e depois do programa para todos 0s

“0 M okate raciocina com base no Marco L égico.
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grupos. Os avaliadores quantitativos usam métodos de analise estatistica, e eles apresentam
os resultados em forma de tabelas, graficos e modelos, seguido de um texto que explica o
significado dos resultados.

Na abordagem qualitativa, os dados podem vir de longas investigacdes etnogréficas ao estilo
do antropdlogo, que passa um ano ou mais em campo de modo a conhecer e entender a
cultura, o estado de espirito e as atividades dos nativos. No outro extremo, podem ser
coletados a partir de curtas visitas ao local do programa, quando s&o feitas perguntas abertas
aos participantes e & equipe do programa. Entre estas duas formas de coleta, ha uma grande
variedade, mas a palavra-chave € a flexibilidade de investigacdo. O avaliador qualitativo
enfatiza a compreensdo, ao invés da mensuragédo precisa dos eventos. No que se refere ao
desenho da pesquisa, pouca énfase é dada & comparacéo com grupos que ndo receberam o
programa. O avaliador qualitativo tende a se basear no conhecimento detalhado acerca dos
Jprocessos que compdem o programa e como estes processos afetam os participantes, e ndo em
comparacles estatisticas. Na andlise, os pesquisadores qualitativos tendem a analisar os
dados a medida em que eles vao acontecendo, desenvolvendo as Ultimas fases da pesguisa em
funcdo do conhecimento que eles vao adquirindo. Eles buscam identificar temasrecorrentes e
padr&es nos dados & medida em que vao progressivamente refinando seus “ insights’ de como
0 programa esta funcionando. (Weiss, 1998: p.83)

No entanto, se fizermos uma leitura atenta dessa distincdo que Welss faz entre as
abordagens quantitativa e qualitativa no campo da avaliagdo social, fica claro que a harmonia
entre as abordagens so é possivel porque ela propde aplicagdes distintas para cada uma. Ou
sgja, 0 enfoque quantitativo é o recomendado para avaliagdo de impacto, enquanto o enfoque
qualitativo é o recomendado para a avaliacéo de processo e também para a avaliacdo dateoria
do programa. Neste ultimo caso, ela diz que (Weiss, 1998: p.266) a avaliacdo qualitativa
detém vantagem especial para detectar quando as operacfes do programa se distanciam das
expectativas e novas teorias tornam-se necess&rias. Devido a sua proximidade com a cena,
torna-se mais facil perceber o que esta acontecendo e alertar quanto as discrepancias entre as

retoricas adotadas e as agbes / mecani Smos em acdo no programa.

O que queremos chamar a atencdo aqui é para o fato de que Weiss ndo esta aqui
propondo que se adote 0 desenho de pesquisa qualitativa para a avaliagdo de impacto. Ja
King, Keohane e Verba (1994) propbem, sim, que se fagcam avaliagdes de impacto, ou
inferéncias causais como eles chamam, a partir de dados qualitativos. E neste caso, como eles
apontam, ha a necessidade de certos cuidados metodolgicos para se evitar incorrer em

problemas de credibilidade quanto aos resultados encontrados.

Dentro dessa visao complementar e segmentada, em que os métodos qualitativos sao
vistos como mais adequados para certas etapas da avaliagdo social e os métodos quantitativos
mais adequados para outras etapas, Weiss (1998: p.268-269) enumera algumas formas

especificas em que estas duas abordagens podem ser combinadas.
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1. Para estudar diferentes partes do programa, como o estudo qualitativo para o processo
do programa e o estudo quantitativo para os resultados do programa.

2. Para estudar os diferentes estagios do programa. Nos estagios iniciais de
desenvolvimento, quando a demonstracao-piloto do programa ainda estid em curso, 0s
métodos qualitativos podem gerar informacdo formativa para subsidiar a equipe a
aperfeicoar aquela versdo inicial do programa. Uma vez implementada a versao mais
acabada do programa, a avaliacdo quantitativa pode ser utilizada.

3. Para auxiliar no desenvolvimento do desenho da avaliacéo e das medidas. Aqui o estudo
gualitativo é conduzido de modo a identificar o “ formato do terreno” . Da informacao ai
gerada, os avaliadores podem desenvolver medidas adequadas e um desenho de pesquisa
adequado para o estudo quantitativo.

4. Para estudar o mesmo fendbmeno por meio de mlltiplos métodos. O objetivo é checar a
informacao adquirida por um método com as informacdes adquiridas por outros métodos,
de modo a confirmar os resultados encontrados. Tal abordagem multi-métodos (como,
por exemplo, entrevistas de survey, observacdo e andlise de documentos) é o cerne da
triangulacdo. Se diferentes abordagens, métodos e perspectivas tedricas produzem
historias conver gentes, aumenta-se a confianga na validade dos resultados.

5. Para auxiliar na interpretacéo dos resultados. Isto pode ser feito de duas maneiras. Se a
avaliagdo qualitativa produz conclusdes vagas, um componente quantitativo pode ser
acrescentado em uma tentativa de se obter alguns resultados mais robustos. Ou se a
avaliagdo quantitativa gera resultados dificeis de serem compreendidos, ai um
componente qualitativo pode ser acrescido para responder as questdes que a avaliacdo
guantitativa ndo conseguiu explorar.

Se hoje em dia comega a haver um certo consenso quanto a complementaridade dos
métodos quantitativos e qualitativos em avaliacdo social, as coisas eram bastante diferentes

até bem recentemente, quando a situacdo era de guerra explicita.

Segundo Mokate (abr.2000: p.26-27), a “tese da incompatibilidade” chegou a ser
ardorosamente defendida por alguns autores e académicos, tais comoEI Parlett & Hamilton
(1972), Smith & Heshusius (1986) e Guba (1987). Para eles, os paradigmas positivistas e
fenomenologicos  provéem a base epistemoldgica para os métodos respectivamente
guantitativos e qualitativos; e dada a incompatibilidade entre estes paradigmas, resultam
também incompativeis estes dois tipos de méodo. Conseqlientemente, qualquer
compatibilidade entre os métodos é meramente superficia e ignora as dificuldades profundas

de natureza epistemol ogica.

“L PARLETT, Malcolm Richard. HAMILTON, David. Evaluation as Illumination: a new approach to the study
of innovatory programs. Edinburgh: The University of Edinburgh, Center for Research in the Educational
Sciences, 1972.

SMITH, JK. HESHUSIUS, L. Closing down the conversation. The end of the quantitative-qualitative debate
among educational researchers. In Educational Research, 15 (1), 4-12, 1986.

GUBA, E. What have we learned about naturalistic evaluation? In Evaluation Practice, 8 (1), 23-43, 1987.
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Também, como reforga Weiss (1998: p.268), aguns tedricos de avaliagdo, como Guba
& Lincoln (1989) apontaram para a impossibilidade de se combinar responsavelmente
abordagens quantitativas e qualitativas no ambito de uma avaliacéo. Para estes dois Ultimos
autores, essas duas metodologias estéo assentadas em diferentes principios epistemol dgicos e
ontologicos. A avaliagdo quantitativa tem uma base neopositivista ou racionaista, e seus
pressupostos sao de que existe uma realidade real 14 fora e que os métodos cientificos podem
aproximala. Por outro lado, os métodos qualitativos estdo apoiados em crencas
construtivistas de que cada pessoa constroi sua propria realidade, e que a pesquisa pode
identificar apenas as percepcdes dos participantes e os significados que eles atribuem as suas
experiéncias.

Firme (1994: p.9) classifica as avaliagcdes baseadas na | 0gica experimental na categoria
das quasi-avaliagdes. Ou sgja, ndo chegam a ser verdadeiras avaliagdes. Diz ela que, embora
seriamente conduzidas, estas avaliagdes mais se assemelham a pesquisa, uma vez que
priorizam a verificagdo de hiplteses, a experimentacdo e a constatagdo rigorosa de
congruéncia de resultados com objetivos, em vez do julgamento de valor. Sobre este ultimo
aspecto sd0 mais tangenciais, ou sgja, poderdo até chegar a ele, mas ndo necessariamente.
Para Firme, existem ainda as pseudo-avaliagdes, aquelas que falsificam informacbes e séo
tendenciosas, e as verdadeiras avaliagdes, que sdo aquelas efetivamente voltadas para o
fortalecimento de decisOes que aperfeicoem o curso de agdo dos programas. Para ela, as

chamadas avaliacfes de quarta geracdo compdem este Ultimo grupo.

Em sua proposta de subsidios para organizar avaliagdes da acdo governamental no
Brasil, Garcia (2001: p.14) mostra-se bastante critico a0 uso da perspectiva classica, que
busca isolar impactos a partir de técnicas de controle. Segundo ele, dado o contexto dinamico
e interativo em que a intervencdo social ocorre, a tentativa de isolar impactos tende a ser
improdutiva — mesmo que se consiga levar a termo a analise, obtendo-se alguma evidéncia
estatistica, o resultado pode ser frutifero do ponto de vista académico, mas minimo do

pratico, da aprendizagem do sistema de plangjamento.

Como aternativa, Garcia propde a necessidade de producéo de conceitos e teorias que
correspondam a natureza complexa das intervengdes sociais; que sejam capazes de lidar com
o difuso, o impreciso, o insuficiente, o relacional, as misturas de qualidade com quantidade,
a acdo criativa e imprevista, a subjetividade e os interesses dos atores sociais, e a incerteza

“2 GUBA, E.G. LINCOLN, Y.S. Fourth generation evaluation. Thousand Oaks, CA: Sage, 1989.
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dai resultante. E o proprio governo que teré que coordenar um grande esforgo de produc&o
de conhecimento, apropriado (e apropriavel) ao trabalho com os objetos e sujeitos envolvidos

nas praticas de governo e nas transformagdes concretas da realidade social .

Na proxima subsecdo, vamos analisar alguns dos requisitos basicos que devem ser
seguidos, propostos por King, Keohane e Verba (1994), de modo a dar credibilidade a
avaliacdo de impacto de programas sociais, quando conduzida a partir de dados qualitativos.

[1.2.7) Avaliacdo de Impacto com Dados Qualitativos. os Cuidados M etodolgicos

Necessarios

No livro “Designing Social Inquiry: Scientific Inference in Qualitative Research”
(1994), o ponto central defendido por King, Keohane e Verba (KKV) é o de que toda pesguisa
cientifica, sgja ela quantitativa ou qualitativa, deveria atender a certos critérios metodol 6gicos
basicos, comuns a ambos os tipos de pesquisa. E, particularmente no caso dos pesquisadores
qualitativos, de modo a gerarem inferéncias validas, eles deveriam procurar estar em melhor

sintonia com estas questdes metodol 6gicas do que tradicionalmente vém fazendo (p.229-230).

Particularmente no caso da inferéncia causal, que nos interessa mais de perto nesse
estudo, King, Keohane e Verba (1994: p.85) definem causalidade em termos do efeito causal
meédio, entendido como a diferenca entre 0 componente sistemético na variavel dependente
quando a variavel causal (ou variavel explicativa chave) assume dois valores diferentes. O
guadro 13 ilustra, de modo simplificado, o enfoque para causalidade apresentado pelos

autores.

Quadro 13 — Um enfoque simplificado da causalidade

Modelo geral:
E(Yi) = BiX

Um exemplo simplificado:
O E(Yl) = lel + BzX2+ B3X3 Fos + ann
onde....

E(Y,) = Variacdo média (ou “componente sistemético”) da variavel dependente
em funcg&o de variagbes em X, obtidas por meio de replicagdo do experimento.

X1 =Variavel causa ou explicativa-chave
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[3; = Efeito causal médio de X;em Y,

BoXos BaX3 Ferernree + BX, = Varidveis explicativas de controle

Fonte: King, Keohane e Verba, 1994: p. 84; 96; 175. Elaboragéo propria.

Ao adotarem 0 modelo de regresséo, nem de longe aqueles autores tiveram a pretensao
de se aprofundarem nos complexos meandros da cadeia hierarquica das causalidades como,
por exemplo, vem fazendo Pearl (2000), que desenvolve uma abordagem eminentemente
quantitativa (gréfica e matematica) da causalidade, buscando avancar na linha dos model os de

equacOes estrutural SE.|

Importante ter claro que, quando King, Keohane e Verba (1994) sistematizam a idéa
da causalidade sob a forma de um modelo de equacéo de regresséo, o objetivo deles é buscar
auxiliar na compreensdo da légica da causdidade mediante a sistematizagdo, de modo
simplificado e claro, dos varios fatores intervenientes no fenébmeno estudado. Mesmo porgue
eles também estdo conscientes das limitacbes dos modelos de regressdo para tratar a
causalidade nas pesquisas quantitativas, na medida em que, como eles préprios afirmam,
somente algumas vezes os coeficientes de regressao coincidem com as estimativas dos efeitos
causais (KKV, p.97).

Entendemos que, uma vez que a légica da causalidade seja bem compreendida, so
assim ela podera ser, em um segundo momento, bem trabalhada com dados qualitativos, que

s80 as falas e as argumentacdes dos entrevistados.

Evidentemente uma simplificagdo de fendmeno t& complexo como é a questdo da
causalidade ndo pode ser aceita sem os devidos cuidados conceituais e metodol6gicos. A

seguir, mencionamos alguns desses cuidados.

Pedhazur e Schmelkin (1991: p.695-699) apontam para o risco do deslumbramento
com 0 avango das técnicas analiticas (estatisticas, matematicas, etc...) em detrimento da
teoria, isto é de um maior amadurecimento do modelo tedrico causal. Para eles, o tema da
causalidade esteve sempre presente na pesguisa cientifica ao longo dos tempos, porém sempre
carregado de muita controvérsia no campo da filosofia e das ciéncias, um verdadeiro labirinto
da logica. Estes autores chamam a atencdo para o fato de que o advento recente das

“3 Com base em técnicas de interdependéncia das variaveis observacionais (matriz de variancias e covariancias),
os model os de relagBes estruturais buscam identificar a existéncia de causalidade entre estas variaveis €/ou entre
0s constructos constituidos a partir delas. O software LISREL (Linear Sructural Relations), de Joreskog &
Sorbom (1989), vem sendo um dos mais utilizados para esse tipo de andlise.
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poderosas técnicas analiticas dos model os de equacgdes estruturais podem estar induzindo ao
crescente uso inadequado e pouco critico dos modelos causais. A sofisticacdo do estado-da-
arte metodol 6gica estaria exercendo um papel t&o irresistivel nos analistas a ponto de tender a
abafar 0 seu julgamento critico. Dai, eles enfatizam o papel fundamental de um modelo
tedrico prévio ailuminar todo procedimento metodol 6gico que busgue identificar relagdes de
causalidade.

Seguindo, pois, essa orientacéo feita por Pedhazur & Schmelkin (1991), fomos buscar
nos varios estudiosos de avaliacdo social (Cohen & Franco, 1998: p.80, 92, 119; Mokate:
abr.2000: p.18-19; Weiss, 1998: p.86-87; Rossi, Freeman e Lipsey, 1999: p.102; Cano: 2002:
p.13-16) a judtificativa tedrica para a nossa abordagem da avaliagdo socia de impacto

enquanto aplicacéo de inferéncia causal.

Do enfoque de regressdo proposto por King, Keohane e Verba (1994) para a
inferéncia causal, decorre que na avaliagdo de impacto o que buscamos é identificar o efeito
causal médio (B;) do programa (variavel causal X;) nas transformacgbes observadas no
ambiente social (variaveis dependentes Yi), ou sgja, até que ponto estas transformacdes
podem ser consideradas como efeito(s) causal (isymédio(s) do programa social. E esta relagio
de causalidade que vai representar a nossa hipotese causal central a ser testada, na avaliacéo

da eficacia publica da agdo social das empresas privadas.

Na inferéncia causal, nunca podemos ter certeza, apenas indicagdo de probabilidade.
HoIIandm(1986), apud King, Keohane e Verba (1994: p.79), referiu-se a esta limitagdo como
sendo o Problema Fundamental da Inferéncia Causal. A idéia subjacente € a de que, para
termos certeza quanto aos efeitos de um dado programa social, seria preciso que 0 mesmo
grupo de pessoas pudesse participar do programa e, ab mesmo tempo, pudesse ndo participar.
Obviamente, isto ndo € possivel. Mas sO sob estas condigdes é que se poderia ter certeza
quanto aos resultados do programa, pois somente dessa forma existiria garantia quanto a néo-
influéncia dos chamados fatores confundidores, relacionados ao viés de selecdo e as

mudancas enddgenas.

Justamente para contornar este Problema Fundamental da Inferéncia Causal, King,
Keohane e Verba (1994: p.91-97) discutem os dois pressupostos basicos da inferéncia causal,

gue devem nortear sempre as pesquisas qualitativas de avaliacdo de impacto. S0 eles. o

“ HOLLAND, Paul. Statistics and causal inference. Journal of the American Statistical Association 81: 945-
960, 1986.
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principio da “unidade homogénea” e o da “independéncia condiciona”. Estes pressupostos

representam os alicerces da construcéo tedrica dainferéncia causal .

O pressuposto da “unidade homogénea’ considera gque, para a inferéncia causal, as
unidades de observagdo devem ser idénticas em todos 0s seus aspectos relevantes, com
excecdo dos valores assumidos para a variavel causa (participagcdo e ndo-participacdo dos
projetos sociais). Obviamente que, na prética, este principio ndo é plenamente atingido; para o
avaliador, porém, € de extrema importancia ter consciéncia e saber lidar com o grau de

heterogeneidade dos casos de sua amostra.

Ja o pressuposto da “independéncia condicional” estabelece que os valores atribuidos
as variavels explicativas devem ser independentes dos valores assumidos pelas variaveis
dependentes. Na pratica, porém, o avaliador ndo tem como manipular as variaveis
explicativas, ele smplesmente as observa (p.185). Por exemplo, no caso da avaliacdo de
impacto, a alocagdo das pessoas para 0s grupos do experimento e de controle nem sempre
depende do crivo do avaliador; e quando isto acontece, surge o problema do viés de selegcdo

dos casos - de primeira e/ou de segunda ordens.

Além desses dois pressupostos basicos, outro aspecto central na inferéncia causal com

dados qualitativos diz respeito ao desenho da amostra.

Na pesguisa quantitativa, as amostras sdo, em geral, grandes e baseadas no critério da
aIeatoriedadeE]. A aeatoriedade € um recurso poderoso que possibilita um procedimento de
selecdo dos casos que é automati camente ndo-correlacionado com as variaveis envolvidas na
inferéncia causal (KKV,1994: p.124). Ou segja, a selecdo aeatdria praticamente elimina o
problema do viés de selecdo dos dados.

Ja na pesguisa qualitativa, as amostras séo, em geral, pequenas e nem sempre a selecdo
aleatdria € a estratégia mais apropriada (King, Keohane e Verba, 1994. p.124-125; 139). Ou
porque a selecdo aleatdria ndo € viavel, pois ndo se tem claramente especificado 0 universo
dos casos. Ou porque os avaliadores se recusam a correr o risco de deixar de fora da amostra
alguns casos relevantes, 0 que certamente ocorreria se a selecdo fosse aeatdria — assim,
segundo estes avaliadores qualitativos, certamente haveria um empobrecimento da andlise se,

no estudo das revolucdes, ndo fosse incluida a Revolucéo Francesa. As amostras tendem a ser,

5 Selecéo a eatdria pressupde que cada unidade tenhaigual probabilidade de ser selecionada paraa amostrae
gue as sucessivas escol has sejam independentes, tal como acontece quando 0s nomes sdo retirados com
reposi¢ao de dentro de um chapéu (KKV, 1994: p.124).
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pois, intencionais, baseadas no conhecimento a priori do avaliador sobre algumas variaveis

relevantes, sejam elas dependentes ou independentes (explicativas).

Mas, como advertem King, Keohane e Verba (1994: p.128), abandonar a

aleatoriedade abre a porta para as muitas fontes de viés.

O exemplo mais 6bvio € quando, conhecendo os resultados da pesquisa que gostariamos de
encontrar (confirmacdo da hipotese favorita), sutilmente ou as vezes nem tao sutilmente,
selecionamos 0s casos que representam uma combinacdo de resultados para as variaveis
independente e dependente que ddo suporte & nossa conclusdo favorita. Suponha, por
exemplo, que acreditemos que 0s investimentos dos norte-americanos nos paises do terceiro
mundo sejam a principal causa de violéncia interna. Entdo, selecionamos um grupo de paises
com investimentos significativos dos Estados Unidos e nos quais a violéncia interna seja alta;
e um outro grupo de paises onde ndo existam tais investimentos e nem violéncia. Existem
outros paises que ilustram outras combinacbes (como altos investimentos e nenhuma
violéncia; ou baixos investimentos e muita violéncia), mas estes casos foram
“ convenientemente” deixados de fora da amostra.

Como ilustra este contundente exemplo, a decisdo quanto aos casos que devem
compor a amostra assume, na pesquisa qualitativa, papel crucia para os proprios resultados

gue serdo encontrados e para 0 grau de determi nat;éo@e confiabilidade desses resultados.

Apos estudarem as vérias possibilidades de desenho da amostra, os autores concluiram
que a melhor alternativa é a selecdo com base na variavel explicativa-chave sugerida pela
teoria ( isto €, a variavel causal), deixando livre a variavel dependente. Somente durante a
pesquisa, os valores para a variavel dependente serdo encontrados, e ai a inferéncia causal
podera ser feita, a partir da distribuicdo dos resultados da varidvel dependente para cada uma
das categorias da variavel causal. (KKV, 1994: p.137; 140;149).

King, Keohane e Verba (1994: p. 142-149) apontam também as fragilidades e fontes

de viés inerentes as demais possibilidades de selecdo intencional dos casos, como:

(1) Selecdo das observagdes com base em ambas as varidvels, explicativa e
dependente: é muito perigoso quando se seleciona intencionalmente 0s casos com
base simultaneamente nas variaveis explicativa e dependente, pois se torna muito

fécil incorrer em viés, inadvertidamente ou ndo.

“6 Em relago aidentificacdo de indeterminaco nos desenhos de pesquisa, existe uma notével diferencaentre as
pesquisas quantitativa e qualitativa. Na primeira, o problema é facilmente detectado, pois o programa de
computador ndo roda e, portanto, ndo gera as estimativas. Ja na pesquisa qualitativa, ndo existe uma solucéo téo
automética para a identificacdo da indeterminacdo. Porém, estar ciente do problema e saber identifica-lo gjuda na
busca de solugdes. Duas situacfes caracterizam os desenhos de pesquisaindeterminados: (1) ter maisinferéncias
aserem feitas (X; ) do que casos observados (n); (2) existéncia de multicolinearidade, ou seja, quando duas ou
mais variaveis explicativas so perfeitamente correlacionadas entre si. (King, Keohane e Verba, 1994: p.118-
124)
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(2) Selecdo das observagtes, mantendo constante a varidvel causal: trata-se de um
enfoque obviamente deficiente, pois como se pode testar o efeito causal de uma

variavel explicativa que néo varia?!

(3) Selecdo das observactes, mantendo-se constante a variavel dependente: também
nao se pode conhecer nada sobre efeito causal, a partir de um estudo em que 0s
casos sa0 selecionados de modo que os valores da variavel dependente ndo

hz]

variam. A este respeito, os autores comentam o trabalho de Porter™5 que estava
interessado no estudo das vantagens competitivas das nacfes, mas fez uma
amostra intencional contendo apenas casos de paises bem sucedidos. Ou sgja, ao
ndo analisar também os casos de fracasso, Porter ndo teve como saber se suas
hipéteses acerca das vantagens competitivas estavam totalmente corretas, ou

completamente erradas, ou como se situavam neste interval o.

Mesmo reconhecendo as dificuldades e limitagfes para 0 uso das amostras aeatérias
na pesquisa qualitativa, King, Keohane e Verba (1994: p. 198-199) defendem a aleatoriedade
como forma de se evitar a tendenciosidade na selegdo dos casos para a amostra. Para eles, a

selecdo aleatdria dos casos baseada na variavel causal representa, sem ddvida alguma, o

melhor_desenho para compor as amostras — € por isto que se deve envidar esforgos para

viabiliza-lo. Porém, eles alertam que, quando este tipo de desenho ndo for possivel dado o
nimero muito pequeno de casos, ndo se deve forcar solugdes - e ai, a amostra intencional

deve ser utilizada, evidentemente que com os devidos cuidados.

No que se refere a definicdo do tamanho de amostra nas pesquisas qualitativas, King,
Keohane e Verba (1994: p. 213-217) propdem uma férmula baseada na variancia néo-
explicada da varidvel dependente, ou variancia fundamental (a® (Y)), na relagdo de
colinearidade entre a varidvel causal e as demais varidveis explicativas de controle (R?
(x4/Xi)), na variancia da variavel causal (S* (x1)) e no grau de incerteza (ou variancia) da
inferéncia causal a ser tolerado (V(bi)). Eles afirmam que supondo a situacdo menos
complicada possivel - aguela com baixo nivel de varidncia fundamental, elevada variancia da
varidvel causal, nenhuma correlagcdo entre a variavel causal e as variaveis de controle, e com
elevado grau de incerteza tolerado para a inferéncia -, poucas observagdes serdo necessarias.

provavelmente mais do que cinco, porém menos do gue vinte.

“" PORTER, Michael E. The Competitive Advantage of Nations. New Y ork: Free Press, 1990.
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Consideramos que, no caso da pesquisa qualitativa, essa orientagdo de inspiragéo

quantitativa proposta por King, Keohane e Verba (1994) para a definicdo do tamanho da

amostra ndo se mostra adequada. Pela simples razédo de que a formula sugerida ndo é

aplicavel, pois ndo existem valores numéricos na pesquisa qualitativa. Também o tamanho

sugerido pelos autores para a situagdo menos complicada nos pareceu algo bastante arbitrario,

sem nenhum embasamento convincente. Por isso, defendemos que o critério da saturagdo
tedrica, conforme apresentado por Bauer e Aarts (2002: p.56-60) e Gaskell (2002: p.70-71),

mostra-se mais indicado para as pesquisas qualitativas. Sendo, vejamos o que diz este Ultimo

autor,

O “numero de entrevistas necessarias’ depende da natureza do tdpico, do nimero dos
diferentes ambientes sociais que forem considerados relevantes e, € claro, dos recursos
disponiveis. Contudo, ha algumas consideracfes gerais que guiam a decisdo. Um ponto-chave
gue se deve ter em mente é gque, permanecendo todas as coisas iguais, mais entrevistas ndo
melhoram necessariamente a qualidade, ou levam a uma compreensdo mais detalhada. Ha
duas razbes para esta afirmacdo. Primeiro, hA um ndmero limitado de interpelagBes, ou
versfes, da realidade. Embora as experiéncias possam parecer unicas ao individuo, .... as
representacdes de um tema de interesse comum, ou de pessoas em um meio social especifico
sdo, em parte, compartilhadas. Isto pode ser visto em uma série de entrevistas. As primeiras
sdo cheias de surpresas, e as diferencas entre as narrativas séo chocantes.... Contudo, temas
comuns comegcam a aparecer, e progressivamente sente-se uma confianca crescente na
compreensdo emergente do fendmeno. A certa altura, o pesquisador se da conta de que ndo
aparecerdo novas surpresas ou percepcoes. Neste ponto de saturacdo do sentido, o
pesquisador pode deixar seu topico guia para conferir sua compreensdo, e se a avaliacéo do
fendmeno € corroborada, € um sinal de que é tempo de parar. Em segundo lugar, ha a quest&o
do tamanho do corpu@ a ser analisado. ..... A fim de analisar um corpus de textos extraidos
das entrevistas e ir além da selecdo superficial de um nimero de citagles ilustrativas, é
essencial quase que viver e sonhar as entrevistas — ser capaz de relembrar cada ambiente

entrevistado, e os temas-chave de cada entrevista.

Devido a estas duas razfes, ha um limite méximo ao nimero de entrevistas que € necessario

fazer, e possivel de analisar. Para cada pesquisador, este limite é algo entre 15 e 25

“8 Na pesquisa qualitativa, a construcgo do “corpus de dados’ corresponde ao processo de coleta de materiais
(dados). Nao esta baseado em principios al eatérios, mas &, contudo, sistemético, levando em consideragéo a
relevancia, homogeneidade, sincronicidade e saturagdo. | mplica a ampliagdo de funcies e de estratos (variaveis
externas) até que o espectro das representacfes focais (variaveis internas) de um tema seja saturado (Bauer &
Gaskell, 2002: p. 52-62; 495-496)
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entrevistas individuais, e ao redor de 6 a 8 discussdes com grupos focais.... (Gaskell, 2002:

p.71)

Quando se faz inferéncia, o0 desgjavel € que as estimativas encontradas fiquem o mais
proximo do que se poderia chamar por situacdo rea do fendbmeno estudado. E, para isto,
devemos evitar 0 viés e a ineficiéncia das estimativas, ou dito em outras palavras, devemos

perseguir o ndo-viés (ou a ndo-tendenciosidade) e aeficiéncia.

De modo bastante didético e ssmplificado, King, Keohane e Verba (1994: p.150-207)
definem o nédo-viés como sendo a centralizacéo do intervalo no valor correto da estimativa,
enquanto que a eficiéncia refere-se ao estreitamento desse intervalo adequadamente
centrado. Erros de medida e erros na selecdo das varidveis (a serem investigadas) podem
induzir aineficiéncia e também ao viés das estimativas.

Tanto os avaliadores quantitativos quanto os qualitativos devem fornecer a seus
leitores a estimativa da incerteza de suas inferéncias. Como sabemos, aqueles primeiros
normalmente o fazem, fornecendo suas medidas numéricas acompanhadas dos respectivos
erros padroes de estimativa. Mas agueles segundos deveriam também fazé-lo sempre, e
apresentar as suas estimativas de incerteza sob a forma de cuidadosos julgamentos “ em
palavras’ acerca de suas observagdes. Entendemos aqui a estimativa de incerteza como
englobando, além da estimativa de ineficiéncia das medidas, também a estimativa de viés.

No que se refere a selecdo das variaveis de controle que devem compor o modelo
causal, esta € outra questdo bastante delicada. Se excluimos variaves relevantes, ha o risco de
seincorrer em viés. Porém, se incluimos variavels irrelevantes, corre-se o risco daineficiéncia
das estimativas. Ou sgja, na selecdo das variaveis de controle, o avaliador fica frente ao
dilema: viés versus ineficiéncia — e a priori, 0 pesquisador, muitas vezes, ndo consegue
identificar quais as variaveis-candidatas a relevantes e a irrelevantes. Na solucéo desse dilema
(e aqui reforcando a orientagdo de Pedhazur & Schmelkin (1991)), King, Keohane e Verba
(1994: p.178) ressaltam o importante papel da teoria para iluminar esta escolha, com seus

conceitos e relagdes: € ela que nos devera guiar na selegdo das variaveis para o modelo.

Para esses trés autores, as variaveis de controle relevantes sdo basicamente aguelas
correlacionadas com a variavel explicativa causal, desde que ndo sgja esta uma relacéo de
consequéncia. Pois se avariavel de controle tiver uma relagdo de conseqiiéncia com a variavel
causal, ela deverd, neste caso, ser omitida, sob pena de mascarar o efeito causa em questéo.
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Porém, se arelagio entre elas NAO for de conseqiiéncia, torna-se fundamental manté-la, pois
asuaaomissdo tende a gerar viés nainferéncia causal (KKV, 1994: p.168-185).

A pesquisa de McWilliams e Siegel (2000), comentada na subsecdo 11.1.1.2,
exemplifica este ponto. Eles mostraram que, quando se avalia a influéncia da responsabilidade
socia da empresa (RSE) em sua performance financeira (PFE), dois resultados diferentes sdo
possiveisﬁ.| O primeiro, quando ndo se inclui a taxa de investimentos em pesquisa &
desenvolvimento (P&D) como uma das variaveis explicativas de controle, esta influéncia
parece significativa. E segundo, quando esta variavel de controle € incluida no modelo, a
influéncia da responsabilidade socia na performance financeira torna-se pouco significativa.
Este estudo de McWilliams e Siegel ilustra como a omissdo de uma variavel de controle
correlacionada com a variavel causal (ou variavel relevante) consegue enviesar 0s resultados
de causalidade: sem “P&D”, a“RSE” parece ter efeito causal significativo na “PFE”; com

“P&D", isto deixa de ser verdadeiro.

Ja as variaveis de controle irrelevantes sdo aguelas que podem ser omitidas, sem o
risco de gerar viés nainferéncia causal, como € o caso das variavels que ndo tém efeito causal
na variavel dependente; ou que, mesmo tendo, ndo sdo correlacionadas com a variavel

explicativa causal 51

Na inferéncia causal com dados qualitativos, o avaliador deve também estar sempre
alerta para o problema da endogeneidade, que pode ser outra fonte de viés nas estimativas de
causalidade. A endogeneidade ocorre quando os val or%EI assumidos pelas variaveis

explicativas sdo consegiiéncia, ao invés de causa da variavel dependente. Ou sga, sdo

49 Mcwilliams e Siegel (2000) investigaram a relacdo da “ Responsabilidade Social da Empresa’ (RSE) na
“Performance Financeirada Empresa’ (PFE). Por RSE, consideraram uma variavel do tipo dummy, sendo (1) se
aempresa estaincluida no “Domini Social Index” (DSI) e (0) caso néo esteja; e para PFE, foi considerada uma
medida de lucratividade. Inicialmente, foram incluidas como variaveis de controle o tamanho da empresa, 0
risco, e o tipo de indistria a que a empresa pertence. Nesta primeira situagdo, o coeficiente de regressao obtido
para RSC foi de 0,141 com nivel de significancia (p) de 0,01, ou sgja, indicando que o poder explicativo da RSC
na PFE era significativamente diferente de zero. Na segunda situagéo, foram acrescidas as seguintes variaveis de
controle: investimentos em P& D e investimentos em propaganda. Rodada a regressdo, constatou-se que o
coeficiente de regressdo para RSC foi agora de 0,104, sendo que seu nivel de significancia (p) néo esta sequer
apresentado na tabela, sugerindo que o poder explicativo da RSC na PFE NAO é significativamente diferente de
zero. Ou sgja, tornou-se muito baixo. Ja o coeficiente de P& D foi de 0,145, com um nivel de significancia (p) de
0,01, apontando para o forte poder explicativo de P& D em PFE. Interessante notar também que a correlacéo
entre RSC e P& D, respectivamente variavel explicativa causal e variavel explicativa de controle, foi de 0,449, a
um nivel de significancia (p) de 0,01.

* Quando omitimos variaveis de controle, que embora tenham efeito causal na varidvel dependente, ndo sio
correlacionadas com a varidvel explicativa causal, isso néo altera arelacdo de causalidade entre a variavel causal
em questdo e avariavel dependente; porém, tende areduzir, sim, o poder de previsdo do modelo.

*! Que s#o palavras no caso da pesquisa qualitativa, e s30 nimeros no caso da pesquisa quantitativa.
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enddgenas — ou tém, pelo menos, um componente enddgeno; ao invés de serem exdgenas em
sua totalidade, como seria de se esperar. King, Keohane e Verba (1994: p.187-196)
mencionam aguns métodos para enfrentéla, como a decomposicdo tanto das variaveis
dependentes como das explicativas em seus componentes exdgenos e enddgenos; e a selecdo

dos casos com menor probabilidade de endogenei dade.

Enfim, a luz de King, Keohane e Verba (1994), autores que abordam a inferéncia
causal com dados qualitativos, procuramos alertar para aspectos essenciais na construcdo da
nossa metodol ogia para avaliagéo do impacto (ou eficacia publica) da acdo social empresarial,
gue também serd baseada em dados qualitativos. Dentre os aspectos aqui comentados,
destacamos: (1) a sistematizacgo do modelo de andlise baseado na l6gica da regresséo; (2) no
desenho da amostra, ter sempre presente 0s pressupostos da “ unidade homogénea de andlise”
e da “independéncia condicional”; (3) a necessidade de elucidagéo das estimativas de erro; e
(4) estar atento e procurar evitar 0 viés de selecdo de casos, 0 viés de selecdo de varidve's, ea
endogeneidade.

11.2.8) Conclusdo: Aspectos relevantes a serem considerados na avaliacdo da eficacia

publica da acdo social dasempresas privadas

A seguir, procuramos sintetizar os principais aspectos abordados nessa secéo relativos
aavaliagao social. Nessa sintese, 0 nosso foco sera delinear as principais orientacdes extraidas
da literatura para a construcdo da metodologia de avaliacdo da eficacia publica da agéo social
das empresas privadas, que € um dos objetivos dessa tese.

o Iniciamente, propusemos a eficacia (definida segundo Mokate, 1999) como o critério
prioritario para avaliar a acdo social das empresas privadas. Segundo este critério, 0
programa social das empresas deve atingir os objetivos (ou resultados) esperados, e
anunciados pela empresa, para a comunidade — eficacia publica, e para os proprios

negocios da empresa — eficacia privada.

o A metodologia que estamos propondo para avaiar a eficacia publica da acéo social das
empresas privadas corresponde a uma adaptacdo na metodologia de avaliagcdo social, até
entdo quase gue exclusivamente utilizada pelo setor publico. Particularmente aqui, 0 Nosso

interesse € pela avaliacdo de impacto, campo por exceléncia dos model os estatisticos e,
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ainda hoje, representando um desafio metodoldgico mesmo no setor publico. Estamos
propondo aqui a adogdo da | 6gica experimental com dados qualitativos.

o Na década de 1980, a crise de utilizagdo da avaliagdo social evidenciou o dilema
“cientifico versus pragmatico”. Os modelos de avaliacdo social adotados até entdo foram
criticados por estarem predominantemente voltados a atender ao rigor cientifico dos
model os experimentais do que a subsidiar a agdo publica. Por isto, estiveram associados a
idéia de controle e de inutilidade. (Barreira, 1999; Rossi, Freeman e Lipsey, 1999;
Sulbrandt, 1994)

O nosso desafio nessa tese €, pois, conciliar rigor cientifico e utilidade. Ou sgja,
pretendemos propor uma metodologia para avaliar o0 impacto da agdo socia privada na
comunidade que, por seu rigor metodol 6gico, seja confiavel e valida; mas, por outro lado,
que sga também Util para conferir transparéncia aos resultados alcangados, orientar o

processo de tomada de decisdo e potencializar as transformagoes sociais desejadas.

o Atuamente, podemos falar em seis enfoques dominantes no campo da avaliagdo social,
cada um deles com suas visdes de mundo e estratégias especificas (Donaldson e Scriven,
2003). S&o eles. (1) enfoque transdisciplinar; (2) avaliacdo por emponderamento; (3)
avaliagdo de quarta geracao; (4) avaliagcdo inclusiva; (5) avaliacdo orientada por
resultados, baseada no marco |6gico; e (6) avaliagdo orientada pelateoria do programa.

Como o foco da metodologia a ser aqui proposta estd na comprovagdo dos resultados
previstos — critério da eficacia, de imediato a nossa identificacdo seria com estes dois

altimos enfoques.

Porém, optamos em pautar a nossa metodologia de avaliagdo da eficacia publica das
empresas privadas nesse sexto enfoque, o da avaliagéo orientada pela teoria do programa.
Isto porque chegamos a conclusdo de que o enfoque da “avaliacdo orientada pela teoria
do programa’ tem uma abordagem muito mais abrangente, e a0 mesmo tempo, mais
especifica do que o marco légico. Mais abrangente porque aborda o programa social
desde a suafaseinicial, de identificacdo do problema e de sua concepcdo, até a avaliagcdo
do seu impacto e eficiéncia. E mais especifica, porque aborda o programa em sua
individualidade, buscando identificar relacbes de causalidade, adequacdo de sua
conceptualizagao e qualidade de execucéo.

o Naavaliacdo de um programa social empresarial, 0 primeiro passo devera ser identificar a

“teoria do programa’. A “teoria do programa’ se subdivide na “teoria do impacto” e na
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“teoria do processo”’. As principais fontes de informagdo disponivels para se captar e
explicitar a Teoria do Programa sdo: (a) revisdo dos documentos do programa; (b)
entrevistas com a equipe do programa, 0s seus stakeholders, e outros informantes
selecionados;, (c) visitas e observacdo das varias fungbes e circunstancias de

funcionamento do programa.(Rossi, Freeman e Lipsey, 1999)

o A “teoria do impacto” € uma teoria causal, uma sequiéncia de causas-e-efeitos dentro de

uma |ogica de inferéncia causal (Rossi, Freeman e Lipsey, 1999; King, Keohane e Verba,

1994; Cano, 2002; Cohen e Franco, 1998). Assim, 0 sequndo passo devera ser identificar

a hipétese do modelo causal a ser adotada, com suas variaveis dependentes e explicativas.
Entre estas Ultimas, devera ser distinguida a variavel explicativa-chave, ou variavel causal,

e asvariaveis explicativas de controle.

No que se refere a selecdo das variavels de controle que devem compor o modelo causal, o
avaliador enfrenta sempre o seguinte dilema viés versus ineficiéncia. Se ele exclui
varidveis relevantes, h4 o risco de enviesar os resultados. Porém, se inclui variaveis
irrelevantes, corre o risco da ineficiéncia das estimativas. Ja na designacdo das variaveis
para serem explicativas ou dependentes, o avaliador deve ficar atento para o risco de
endogeneidade, que também pode provocar viés. A conceptualizagdo e a codificaco das
variavels, muitas vezes feitas de forma subjetiva pelo avaliador, podem representar uma
ameaca a validade dos resultados. ( King, Keohane e Verba, 1994).

o A avaiacdo de impacto tem como finalidade bésica estimar os efeitos liquidos de uma
intervencdo social, isto €, ndo contaminados pela influéncia de outros processos e eventos,
que também possam estar afetando aquelas condigdes sociais que o programa se propde a
mudar. Ou sgja, isolar os efeitos do programa na comunidade é o grande desafio na

avaliacdo de impacto ( (Rossi, Freeman e Lipsey, 1999).

Avaliacdo de impacto € bem diferente do que “avaliagdo de satisfacdo do usuario” de
programas sociais, e exige procedimentos metodol 6gicos mais complexos. Neste segundo,
0 que se questiona € apenas a percepcdo do usuario quanto aos servicos prestados

(Zeithaml, Parasuraman & Berry, 1990), e esta associado a avaliacdo de processo.

Até o momento, a logica experimental vem sendo a estratégia de pesguisa por exceléncia
nas avaliagdes de impacto. Ela estd baseada na comparacdo de resultados entre o(S)
grupo(s) do experimento e o(s) grupo(s) de controle, apds transcorrida a intervencdo

(Cano, 20002). Podemos dizer que o grupo de controle é o artificio utilizado para captar os
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efeitos liquidos do programa. Assim, um programa pode ser tido como bem sucedido se,
ap0s o programa, os resultados auferidos pel os seus participantes forem significativamente

melhores do que os resultados al cancados pel os ndo-participantes, ou grupo de controle.

o Na avaliacdo do programa social empresarial, particularmente do seu impacto na

comunidade, o terceiro passo deverd ser, pois, a definicdo da amostra, que constara da

selecdo dos componentes para o grupo do experimento e o grupo de controle. O avaliador
devera estar atento para o problema do “viés de selecdo” dos membros destes grupos
(Rossi, Freeman e Lipsey, 1999). Propusemos aqui a decomposicao do “viés de selecéo”
em viés de primeira ordem, que diz respeito ao universo dos grupos, e em viés de segunda
ordem, que se refere a amostra dos grupos. Como 0s programas sociais das empresas sao,
em sua maioria, voluntérios, os avaliadores tendem a ter controle apenas sobre o viés de

segunda ordem.

Dentre as vérias possibilidades de desenho da amostra, a melhor alternativa é a selecdo
aleatéria com base na variavel explicativa-chave sugerida pela teoria (isto é, a variavel
causalai, deixando livre a variavel dependente. Somente durante a pesquisa, os valores
para a variavel dependente serdo encontrados, e ai a inferéncia causal podera ser feita, a
partir da distribuicéo dos resultados da varidvel dependente para cada uma das categorias
da variavel causal. Se a selecdo da amostra ndo puder ser adeatdria, dado o pequeno
tamanho possivel da amostra, a selecdo devera ser intencional com base nas varidvels
explicativas, mas tomando-se os devidos cuidados para evitar viés e ineficiéncias (King,
Keohane e Verba, 1994).

Uma possibilidade interessante para a selecéo do grupo de controle, pois compativel com
a pesquisa qualitativa, é a opcdo pelo “grupo de controle equivalente”, construido caso a

caso (Rossi, Freeman e Lipsey, 1999).

O tamanho de amostra deve se guiar pelo critério da saturacéo tedrica e pela capacidade
de cada entrevistador de vivenciar e analisar as entrevistas, algo em torno de 15 a 25
entrevistas individuais (Bauer & Gaskell, 2002).

o Na avaliagdo do programa social empresarial, 0 quarto passo devera ser a entrada, ou a

coleta, dos dados. E aqui reside o cardter inovador (Weiss, 1998) da metodologia de

avaliacdo de impacto na comunidade a ser aqui proposta: estamos propondo um desenho

%2 No caso da avaliagio da eficacia publica da agso social empresarial, a variavel causal é a participagdo no
programa social, que é umavariavel dummy, do tipo (P) Participante e (NP) Nao-Participante.
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experimental com dados qualitativos. Inovador porque, até o momento, em avaliacfes de

impacto, vém sendo utilizados basicamente dados quantitativos, aos quais séo aplicados
model os estatisticos.

Acreditamos que o desenho experimental com dados qualitativos, e ndo quantitativos,
seja 0 mais indicado para avaliar o impacto na comunidade da agdo social das empresas
privadas. Aqui, 0 que esta em jogo Sa0 projetos de pequena escala (vis-a-vis aos projetos
de grande escala do setor publico); que, em geral, NAO sio concebidos para terem seus
resultados para a comunidade avaliados (e dai, a inexisténcia dos dados “antes’); nos
quais ndo se desgja investir muito tempo e recursos em avaliagao (Peliano, nov.2001); e
onde praticamente ndo existem extensas e confidveis bases de dados quantitativos,

necessarias para alimentar os model os estatisticos.

o E importante entender que, atualmente, a tdo propal ada complementaridade quantitativo /
qualitativo na avaliagdo social ocorre no ambito de searas de atuagdo bem delimitadas.
Assim, os estudos qualitativos detém vantagem especial nas avaliagOes de processo e da
teoria do programa; e os estudos quantitativos tém tido exclusividade nas avaliagOes de
impacto. Também hoje em dia, a distingdo quantitativo / qualitativo é mais uma questéo
de entrada de dados do que propriamente de desenho da pesquisa: 0 “quantitativo” lida
com numeros, e o “qualitativo” lida com palavras (Weiss, 1998).

Antes, a guerra quantitativo versus qualitativo ocorria na seara das incompatibilidades

entre paradigmas, o positivista e o fenomenol dgico (Mokate, 2000).

o Para que os seus resultados possam ser confiavels, a inferéncia causal feita com dados
qualitativos requer o mesmo rigor metodoldgico que é exigido da inferéncia causal com
dados quantitativos (King, Keohane e Verba, 1994).

Assim, no desenho da pesguisa de avaliagdo de impacto da agdo socia corporativa, torna-
se fundamental levarmos em consideracdo os pressupostos da “unidade homogénea de

andlise” e da"“independéncia condiciona” (King, Keohane e Verba, 1994).

Deveremos também estar atentos aos chamados efeitos de fatores confundidores e
estranhos a pesquisa, e aos efeitos propriamente do desenho da pesquisa. Dentre os
primeiros, estdo aqueles advindos das mudancas enddgenas ocorrendo simultaneamente
ao programa social, aém da selecdo ndo-controlada dos membros para os grupos do
experimento e de controle. Dentre aqueles segundos, estdo os efeitos estocasticos; 0s

efeitos de confiabilidade na aplicacdo do instrumento da pesquisa; os efeitos de validade
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na construcdo dos indicadores; os efeitos dos dados missing; e os efeitos do desenho e
implementacdo da amostra (Rossi, Freeman e Lipsey, 1999).
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1) ESTUDO DE CASO

No estudo de caso a seguir, aplicaremos a metodologia proposta para avaliagdo da
eficacia publica e privada da acéo social empresarial para 0 caso da agdo socia desenvolvida
pela Xerox no BRASIL.

111.1) ENTENDENDO A ACAO SOCIAL DA XEROX

O objetivo dessa secdo é entender a agdo social da Xerox em s, passo basico para
delinear a metodologia de avaliagdo dessa acdo. Iniciadmente, procuraremos Situar a agéo
social da Xerox, explicando porque ela foi selecionada para ser 0 nosso estudo de caso.
Abordaremos também como ela esta estruturada na empresa, € como surgiu. A seguir,
procuramos Situar a agdo social da Xerox no ambito especifico do Programa Social da
Mangueira, dado que € na comunidade da Mangueira que se concentra a atuagdo social da

empresa.

Importante esclarecer que, no contexto da acdo social da Xerox, o nosso foco para
aplicar a metodologia para avaliacdo da eficacia publica séo os dois projetos mais antigos da
Xerox, ambos desenvolvidos na comunidade da Mangueira - o Projeto Olimpico da
Mangueira e o Projeto CAMP Mangueira. Implementados desde, respectivamente, 1987 e
1988, eles corresponderam juntos a 64,3% dos recursos proprios da empresa investidos na
area social em 2002. Obviamente, 0 desgjavel seria poder avaliar a eficacia publica da acdo
social da Xerox no seu conjunto, mas, por limitacbes de recursos (financeiros e humanos),
teremos que restringir a nossa andlise a estes dois projetos sociais mencionados.

O anexo | apresenta a listagem das entrevistas realizadas e das solenidades das quais
participamos, relacionadas a acéo social da Xerox na Mangueira e nas quais nos baseamos
para compor o diagndstico que se segue acerca do Programa Social da Xerox e também do
Programa Social da Mangueira.

As entrevistas foram do tipo ndo-estruturadas e tiveram duracdo média de uma hora.
Foram feitas 6 entrevistas com a direcdo do Instituto Xerox, 14 entrevistas com a coordenacao
do Programa Social da Mangueira e 1 entrevista com um lider comunitério da Mangueira,

totalizando 21 entrevistas. Participamos também de trés solenidades relacionadas a parceria
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Xerox/Mangueira. A medida em que conduziamos as entrevistas e faziamos as observagdes
participantes, fomos construindo o que se pode chamar por “diario de campo”, onde foram

reproduzidas as entrevistas e anotadas as nossas percepcdes naquel as ocasi Oes.

Ao longo dessas entrevistas, procuramos conduzir também a pesquisa documental,
buscando levantar sobretudo o material de divulgagdo dos projetos sociais - folders, sites na
Internet, revistas e books, e outros documentos que foram solicitados ao Instituto Xerox e a
coordenacao do Programa Social da Mangueira.

[11.1.1) Por que a Xerox foi selecionada para ser o estudo de caso?

A Xerox foi selecionada para ser 0 nosso estudo de caso por varios motivos. Primeiro,
o tipo de acdo social que a empresa desenvolve € um dos mais completos natipologia da agéo
social corporativa. Segundo, a Xerox atendeu a todos os requisitos definidos a priori para a
selecdo da empresa do estudo de caso. E terceiro, um dos mais importantes projetos sociais da
Xerox, a Vila Olimpica da Mangueira, conquistou notoriedade nacional e internacional e, dai,
0 NOSsO interesse em poder avaliar um caso tido como sucesso. A seguir, comentamos mais

detidamente estes motivos.

A partir da tipologia que propusemos na se¢do 11.1, podemos classificar a acéo socia
da Xerox como um dos tipos mais completos (e complexos) de acdo socia corporativa. Ela é
uma agdo programética estruturada; que € coordenada por um Instituto, especiamente criado
para conduzir a agdo social da empresa; que € de longo prazo; que € em parceria com 0
governo / outras empresas / entidades do terceiro setor; e que esta concentrada, segundo o
nimero de projetos e o nUmero de locais de sua atuacdo. Dai que, a0 considerarmos a agéo
social da Xerox como nosso estudo de caso, poderemos estar contribuindo também para
iluminar muitos outros casos de empresa com acao social, cujos modelos de avaliacdo sejam

mai'S parcimoni0sos.

Passando agora ao segundo motivo que nos levou a selecdo da Xerox, devemos
lembrar que, ainda em fase de projeto de tese, haviamos definido os pré-requisitos para a
selecdo da empresa para 0 nosso estudo de caso Unico. Transcrevemos, a segulir, estes critérios

(projeto de tese, pags. 80,81).
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1) Ter acdo sociad estruturada, isto € com objetivos claramente definidos para
todos 0s seus projetos — caso contrério, ndo havera parametros para julgar o

sucesso, ou ndo, dessa acao.

2) Desenvolver acéo social estruturada ha pelo menos quatro anos, ou seja, desde
1998; caso contrario, os resultados dessa acdo ainda se encontram em fase

muito incipiente para serem julgados.

3) Tanto a sede da empresa, quanto a principal regido-objeto de sua acdo social,
devem estar localizados no estado do Rio de Janeiro; de preferéncia no préprio
municipio do Rio de Janeiro. Caso contrario, dificulta e onera sobremaneira a

pesquisa de campo, paraaqual ndo esta prevista nenhuma dotac&o financeira.

4) Ter interesse nos resultados da pesquisa e em contribuir para o
desenvolvimento desta metodologia; caso contrario, ndo permitira nem

facilitard o acesso aos atores relacionados a sua agdo social.

Os critérios (1) e (2) definem as condi¢des minimas para a aplicacdo de metodologias
de avaliagéo de resultados. Os critérios (3) e (4) estdo relacionados a propria viabilidade na

conducéo dessa pesguisa de campo, tendo em vista a sua condicéo de trabal ho académico.

Antes de visitar a Xerox, analisamos a possibilidade de selecdo de duas outras
empresas para o0 estudo de caso. Na primeira empresa (A), de capital nacional, o presidente
mostrou ter muito interesse em nossa proposta de pesquisa — ele era um entusiasta da agéo
social, vista como um desdobramento natural da estratégia de responsabilidade social da
empresa. Porém, a agdo socia de “A” estava em fase muito inicia, isto é ainda de
implementagdo — e partir para um processo de avaliagdo de resultados, naguele momento,
Seria prematuro e pouco consistente.

Na segunda empresa (B), de capital estrangeiro, a equipe do Departamento de
Relacbes Comunitarias, responsavel pela conducdo da acéo social corporativa, demonstrou
também interesse em ser nosso estudo de caso. Ai, ao contrério, a pratica da agdo social ja
esta incorporada a cultura da empresa ha muitos anos, desde que veio para o Brasil. Ou sgia, 0
tempo para maturacdo da acéo social ndo foi o problema. O principal empecilho encontrado
em “B” foi a ndo permissdo para disponibilizacdo de qualquer tipo de valor financeiro
relacionado a agdo social e a empresa — “questéo de politica da organizagdo como um todo,
de orientacdo geral”. Com isto, ndo teriamos acesso a dados fundamentais para a pesquisa,
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como valores despendidos pela empresa na acdo social em geral e em cada projeto em

particular.

A Xerox foi, portanto, a nossa terceira empresa contactada. Marcamos uma entrevista
com o diretor do Instituto Xerox, que € também diretor de Assuntos Corporativos da Xerox,

Dr. José Pinto Monteiro.

O que nos atraiu inicialmente na Xerox, e aqui reside a terceira motivagao mencionada
anteriormente, € o tdo propalado “sucesso” da Vila Olimpica da Mangueira. Este projeto vem
sendo patrocinado, desde o principio, exclusivamente pela Xerox. E considerado
internacionalmente o melhor projeto socia implementado em paises do Terceiro MundoE"|
(Prémio BBC de Londres, 1997). Até o entdo presidente Bill Clinton, dos Estados Unidos,

quis conhecé-lo, por ocasido de sua visita ao Brasil em 1997.

Serd que a acdo social da Xerox pode, de fato, ser considerada este caso de sucesso
junto & comunidade? E quais o0s seus efeitos junto a propria empresa? Foi, pois, essa aplicacdo
desafiante para a nossa metodologia de avaliagdo, objeto desta tese, que nos impulsionou

rumo a primeiraentrevistacom o Dr. Monteiro, da Xerox.

O Monteiro, como é familiarmente conhecido na empresa, foi bastante objetivo em
nossa conversainicia (agosto/2002). Ja a partir dessa entrevista, identificamos que a Xerox se
adequava aos pré-requisitos que haviamos estabelecido para a selecdo do estudo de caso. E
também que ela estaria de portas abertas paraincubar este tipo de pesguisa.

De modo a orientar o leitor na compreensao do estudo de caso, apresentamos abaixo
(quadro 14), de modo esquemético, os principais atores da nossa “historia Xerox” que so,
nessa ordem: (1) a empresa Xerox do Brasil cria, em 1996, (2) o Instituto Xerox que passa, a
partir de ent&o, a coordenar (3) o Programa Social da Xerox, ou a A¢do Socia da Xerox, que
ja exigtia enquanto tal desde 1987. Por sua vez, também em 1987, (4) a Escola de Samba da
Mangueiradainicio ao (5) Programa Social da Mangueira, contando, desde o principio, com a
parceria da Xerox. O foco da nossa andlise para a avaliacdo da eficicia publica sdo dois
projetos, o Projeto Olimpico e o Projeto CAMP, que, em sentido figurado, podemos dizer que
estdo situados na (6) intersecdo entre o Programa Social da Xerox e o Programa Social da

Mangueira.

%% No site do Instituto Xerox / Programas Socias/ Projeto Olimpico Mangueira in
http://www.gkls.xerox.com/instituto/programas _vc.htm, acessado em 03/10/2002.
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Quadro 14 — Acéo social da Xerox: principaisatoresdo estudo de caso / Eficacia Publica

(1) (2) (4)

Xerox [ |Instituto Xerox Escola de Samba
da Mangueira

Programa Social
da Mangueira

Programg
d

3 Xerox (6)

©)

Projeto Olimpico
Projeto CAMP

[11.1.2) Como Surgiu a Acao Social na Xer ox?

A Xerox foi fundada no Brasil em 1965. Até 1986, a acdo (institucional) da empresa
em prol da comunidade estava baseada em patrocinios. Patrocinava eventos esportivos
voltados para a competi¢cdo, como a Copa Sul-América de Golfe, a Copa Xerox de Hipismo e
as regatas internacionais, como a Sydnei/Rio em 1982. Como podemos ver, “comunidade”
ndo tinha agui o contelido social que tem hoje em dia, e estava relacionada sobretudo a

potenciais clientes para a empresa.

Foi a partir de 1982 que a Xerox comegou a desenvolver suas primeiras agoes sociais,
atuando junto a comunidades carentes (Monteiro in Revista da Cidadania, acessada em

http://www.gkls/xerox.com/ingtituto/| em 03/10/2002). Esta prética solidaria teve inicio na

Mangueira, de maneira bastante informal, a partir de iniciativa surgida entre os préprios

funcionérios da empresa, como nos explicou Jodo Carlos Quintanil haQ....

por volta de 1982, eu era gerente de recursos humanos e o Monteiro era gerente de
marketing. Desfilavamos em uma ala da Escola de Samba da Mangueira. Vendo a dificuldade
da Inalda, que era a presidente da nossa ala no desfile, para terminar a construcdo do seu
barraco, passamos uma rifa junto aos funciondrios das nossas equipes na Xerox.
Conseguimos vender em torno de 300 rifas. Fomos transferindo para ela, aos poucos, 0
dinheiro arrecadado; e, dessa forma, conseguimos financiar a construcéo do barraco dela.

> Entrevista com Jodo Carlos Quintanilha em 08/10/2002. Ele trabalhou na X erox até 1999; foi gerente da area
de Recursos Humanos. Atual mente tem uma empresa de consultoria em recursos humanos; e é o presidente do
CAMP Mangueira.
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Ja em 1987, os entdo gerentes da Xerox, Monteiro (de marketing) e Quintanilha (de
recursos humanos), que ja vinham contribuindo individual e voluntariamente na comunidade
por meio da doagdo de cestas de alimentos e uniformes de futebol para os torneios das
criangas, solicitaram a direcdo da empresa 0 apoio financeiro para o projeto esportivo da
Mangueira, ora em fase de gestagdo. Foram atendidos. Nascia, entdo, a célula embrionaria de
solidariedade entre a empresa Xerox e a comunidade da Mangueira, através da Escola de
Samba (Costa, 2002: p.124).

Os mentores deste projeto foram Carlos Alberto Doria, presidente da Escola de
Samba, e o0 (na época) professor de educagdo fisica Francisco de Carvalho, conhecido como
Chiquinho da Mangueira. Foram eles os responsaveis pela costura das parcerias que deram
origem a Vila Olimpica da Mangueira em particular, e ao Programa Social da Mangueira no
seu todo — falaremos do Programa mais adiante. Como lembra o Chiquinho da Mangueira
(Mangueira— Carnaval 2002: p.65),

um dia, eu e o Carlos Doria, estdvamos na quadra e ficamos olhando aquele terreno
abandonado, do outro lado da linha férrea, que servia como depdsito de lixo. Ja tinhamos
muitas criancas praticando futebol, futebol de saldo, volel e atletismo numa area pequena,
embaixo do Viaduto Cartola. PrecisGvamos de mais espaco para expandir 0s cursos e aceitar
mais alunos. Ai, as coisas comecaram a andar rpido. Pedimos o tal terreno & Rede
Ferroviaria Federal; um grupo de funcionérios da Xerox que saia numa ala nos desfiles da
Mangueira se empolgou com o projeto e, quase ao mesmo tempo a Vila Olimpica saia do

papel.

Podemos dizer que o projeto da Vila Olimpica da Mangueira surgiu como fruto da
parceria entre 0 governo federal (governo Sarney), que cedeu o terreno; o governo estadual
(governo Moreira Franco), que construiu toda a infra-estrutura do polo esportivo em seus 30
mil metros quadrados; e a Xerox, responsavel pelo funcionamento propriamente da Vila
Olimpica, isto €, pela aguisicdo dos materiais esportivos, conservacdo do espaco, alimentacéo

dos participantes (merenda) e o pagamento dos técnicos e professores.

N&o h& duvidas quanto ao papel socia de uma“vilaolimpica’ em uma comunidade de
baixa renda. Ela representa uma opgdo de lazer, de desenvolvimento fisico e saudével, e
sobretudo de ocupacéo prazerosa do tempo livre para as criangas e jovens dessa comunidade.
Mas, por outro lado, € importante ter claro também os limites dessa estratégia de politica
social, conforme aerta feito por Jodo Carlos Quintanilha (entrevista em 08/10/2002), e que
buscaremos averiguar durante a pesquisa de campo.

Muitas vezes se diz que o0 esporte € a solucéo para o problema social. Ndo é. Ou melhor, nem
sempre. O esporte de competicdo €, por s, elitista. Os projetos olimpicos tém que buscar
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talentos para competir. SO assim, eles ganham visibilidade. No caso da Vila Olimpica da
Mangueira, que é federada, ela tem que ter atletas para competir com times como Vasco,
Flamengo e outros times do Brasil e do mundo nas varias modalidades. .....

Depois do Projeto Olimpico, a parceria da Xerox com o Grémio Recreativo Escola de
Samba Estacdo Primeira de Mangueira (GRES Estacdo Primeira de Mangueira) continuou
crescendo. Desde 1988 que a Xerox se colocou ao lado da Tia Alice, figura legendaria da
Mangueira e idealizadora do projeto Circulo dos Amigos do Menino Patrulheiro, o CAMP-
Mangueira. Além de ser uma das muitas empresas conveniadas gque oferecem estagios aos
jovens patrulheiros, a Xerox tem estado sempre a frente na coordenagdo dessa iniciativa.
Tanto é assim que, desde o inicio, Quintanilha (que foi funcionario da Xerox até 1999)
ocupou a vice-presidéncia do CAMP e agora, por motivos de doenca da Tia Alice, assumiu a
presidéncia, sendo que ela passou a presidente de honra. Além disso, Monteiro € atualmente
presidente da Associagéo de Patrulheirismo do Estado do Rio de Janeiro — APERJ.

Mais recentemente, em 2001, a Xerox assumiu o patrocinio de um projeto cultural na
comunidade, a Casa das Artes da Mangueira. Em parceria com a prefeitura do municipio do
Rio de Janeiro, através da Lel de Incentivo a CulturaEl, este projeto esta voltado para a
expressdo artistica dos jovens da Mangueira, buscando desenvolver todo o potencial de
abrangéncia da acdo cultural naquela comunidade.... A Casa das Artes consolida a iniciativa
da Xerox eminvestir em a¢fes culturais com propositos de desenvolvimento social (Monteiro,
prefécio in Coragdo do Morro — historias da Mangueira, pag. 5).

[11.1.3) O Instituto Xerox e o Programa Social da Xerox

O Ingtituto Xerox foi criado em 1996, com o objetivo de concentrar e promover as
vérias iniciativas de acdo socia da Companhia (Monteiro in Revista da Cidadania, acessada

em hitp://www.gkls xerox.com/ingtituto/acao htm.] acessada em 03/10/2002).

Interessante observarmos que o Estatuto Social do Instituto ndo faz referéncia a essa

vinculagdo direta entre o Instituto e a Empresa. Um leitor desavisado do referido Estatuto

seria levado a concluir que, de comum entre a Empresa e o Instituto, haveria apenas o nome e

% Na cidade do Rio de Janeiro, por forcada Lei Municipal 1.940, de 31/12/1992, regulamentada pelo Decreto
12.077, de 27/05/1993, o contribuinte (pessoa juridica) foi autorizado a abater diretamente do Imposto Sobre
Servicos - |SS a pagar os recursos que aplicar em projetos culturais, até o limite de 20% do imposto devido
(Szazi, 2001: p.135)
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0 endereco, ja que ele esta localizado no edificio-sede da Empresa. Sendo, mencionemos
apenas alguns poucos artigos do referido Estatuto, que corroboram essa constatacéo.

Quadro 15 - Estatuto Social do Instituto Xerox

Art.1° — Sob a denominacdo de Instituto Xerox reger-se-a esta associagdo civil, sem

finalidades lucrativas.

Art.3° - Os objetivos do Instituto sdo exclusivamente culturais, cientificos, artisticos,
educacionais, sociais, esportivos, beneficentes, de pesquisas e assistenciais, podendo,
ainda, o Instituto promover e praticar todos os atos inerentes e conducentes a esses
fins, bem como redlizar qualquer atividade a eles relacionada, angariando e

administrando os seus fundos com o intuito de atingir seus objetivos.

Art.5° - A manutencdo do Instituto e seu patrimdnio se fardo por receitas constituidas
de:

a) contribuicdo de socios;

b) doagdes, legados, auxilios, direitos ou créditos e outras aquisicOes

proporcionadas por quaisgquer pessoas fisicas ou juridicas, publicas e

| privadas, nacionals ou estrangeiras, |

C) eventuais rendas provenientes de bens ou contratos de servicos e de
licenciamentos;

d) subvencdo dos poderes publicos federal, estadual e municipal;

€) contribuices de bens méveis eimoveis;

f) receitas de patrocinadores de eventos promovidos pelo Instituto, de que
este faga parte ou n&o;

g) quaisquer outras receitas decorrentes de atos licitos e compativeis com a
finalidade do Instituto e com este Estatuto Social.

Art. 6° - Serdo socios do Instituto, qualquer pessoa, fisica ou juridica, nacional ou
estrangeira, que se propuser a contribuir para a consecucdo de seus objetivos,
satisfeitas as condi¢cBes de admissdo, de competéncia da Assembléia Geral, a sua

discricao.

Art. 7° - O quadro social é dividido em duas categorias:
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(1) Socios Fundadores, aqueles que participaram dos atos de constitui¢cdo do
I nstituto;

(2) Socios Titulares, que forem posteriormente admitidos, nos termos deste
Estatuto.

Art. 14° - O Instituto serd administrado por uma Diretoria constituida de no minimo
duas ou mais pessoas fisicas, todos residentes no pais, eleitos pelos Socios Fundadores
em Assembléia Geral. Um Diretor ser& designado Diretor-Presidente e os demais ndo

terdo designacéo especifica.

Art. 15° - O mandato da Diretoria ser4 exercido por delegacdo dos fundadores da
sociedade e serd exercido até que sgjam reeleitos novos diretores através de

Assembléia Geral, podendo qualquer de seus membros ser reeleito. ......

Art.23° - A Assembléia Geral dos Socios Fundadores, legamente congtituida e
instalada, € o érgdo supremo do Instituto, podendo resolver todos os negdcios e tomar
guaisquer deliberacdes, inclusive ade modificar o presente Estatuto.
Parédgrafo Unico — Somente terdo direito a voto nas Assembléias Gerais
0s Socios Fundadores, sendo assegurado aos Socios Titulares o direito

de delas participar, mas sem direito a voto.

Fonte: http://www.gkls.xerox.com/instituto/organizacao_est.htm (acessado em 03/10/2002)

Estes artigos do Estatuto mostram que, de fato, o0 Instituto Xerox € uma associacao
sem fins lucrativos como tantas outras, com objetivos e fontes de receita definidos de modo

amplo e genérico, e aberta a receber novos socios — na condicao de titulares.

Mas o Estatuto evidencia também uma particularidade dessa associagdo, que € a
distingdo feita entre os socios - as categorias dos fundadores e dos titulares, sendo que apenas

aos primeiros é concedido o poder de deciséo.

Como est4 constituido o Quadro de Socios do Instituto Xerox? Ou, em outras palavras:
guem sdo 0s seus SAcios Fundadores? E os seus Socios Titulares?

Conforme nos explicou Monteiro, narealidade estadistingdo ndo existe. Na  historia

do Instituto Xerox, o quadro da diretoria tem sido preenchido exclusivamente por diretores da
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empresa. Atuamente, a diretoria € constituida por Guilherme Bettencourt, Presidente do
Conselho da Xerox no Brasil, e por José Pinto Monteiro, Diretor de Assuntos Corporativos
(bttp://www.gkls.xerox.com/diretoria.htm} acessado em 06/01/2004).

Embora, como vimos, o Estatuto ndo mencione qualquer vinculagdo entre o Instituto
Xerox e a Empresa Xerox, na redlidade, eles mantém entre s um relacionamento muito
préximo e imbricado. As definigdes para a Visdo e a Missdo do Instituto Xerox confirmam
este relacionamento t&o estreito. A impressdo que temos € a de que sdo dois entes juridicos,

porém, apenas um ente organizacional.

Visdo: O Instituto Xerox pretende que a Xerox seja percebida pelos diferentes segmentos da
sociedade brasileira como uma empresa padréo quanto ao cumprimento das suas
responsabilidades sociais, notadamente aquelas ligadas a educacéo em comunidades menos

favorecidas.

(http://www.gkls.xerox.com/instituto/visao.htm) , acessado em 03/10/2002

Missdo: Consolidar e sustentar a imagem da Xerox como empresa cidada e responsavel,
através de projetos proprios ou de apoio a projetos de terceiros, nas areas de educacéo
complementar e de preservacédo do meio ambiente, desde que tais projetos demonstrem total

comprometimento com os valores culturais e as aspiracdes maiores da sociedade brasileira.

(http://mww.gkl s.xerox.com/instituto/missao.htm) , acessado em 03/10/2002

Como podemos perceber, ha uma vinculagcdo explicita entre a agéo social conduzida
pelo Instituto e a imagem da empresa Xerox. Ou segja, em sentido figurado, o Instituto
funciona como o braco social da empresa. Ademais, a agdo socia conduzida pelo Instituto é
vista como uma das dimensdes da responsabilidade social corporativa, aquela voltada para o

atendimento das comunidades menos favorecidas.

Fica, pois, claro que o Instituto Xerox verbaliza (em sua Visdo e Missdo) duplo
COmpromisso: primeiro, com a empresa, na promog¢ao de sua imagem como empresa cidada
junto aos “diferentes segmentos da sociedade brasileira’; e segundo, com as comunidades
menos favorecidas, na promocéo do desenvolvimento social. Essa constatacéo so faz reforcar
a adequacdo da nossa proposta metodoldgica de avaliacdo da agdo social empresarial, que
adota o critério da eficacia sob estas duas Gticas, a privada (vis-avis aos objetivos da
empresa) e a publica (vis-a-vis aos objetivos da comunidade).

Em relacéo a esse duplo compromisso do Instituto Xerox, cabem duas indagactes. A

primeira diz respeito a promogdo da imagem da Xerox: promové-la junto a quem? Ou, em
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outras palavras, quem sdo estes diferentes segmentos da sociedade brasileira junto aos quais
se desgja promover aimagem da Xerox?

Recapitulando a Teoria dos Stakeholders abordada anteriormente (Freeman: 1984;
Wood: 1990; Donaldson& Preston: 1995), vimos que, segundo a moderna concepcéo de
gestdo organizacional, a empresa interessa consolidar a sua imagem junto a todos os publicos,
ou grupos de interesse (stakeholders), com os quais ela interage, diretamente ou ndo, durante
sua atividade produtiva. Neste sentido, € especificamente junto a estes stakeholders,
relevantes para 0 sucesso da empresa, que interessa a Xerox promover a sua imagem, tais
como funcionérios, clientes efetivos e potenciais, acionistas da matriz, governo e suas
empresas-pares.

A segunda indagacéo refere-se a logica justificadora per se, do investimento social
da Xerox em comunidades carentes que, na maior parte das vezes, ndo chegam ater nenhum
vinculo, direto ou indireto, com a empresa. Ou sgja, aém do retorno de imagem para a
empresa, qual o nivel de compromisso da empresa com o desenvolvimento social? Monteiro

(in Revista da Cidadania, acessada em http://www.gkls.xerox.com/instituto/acao.htm} em
03/10/2002) explica que

0S programas, projetos e atividades desenvolvidos pel o I nstituto Xerox contribuem de maneira
significativa para o desenvolvimento de uma sociedade mais justa. A Xerox entendeu, desde
gue comegou a apoiar 0s projetos, que a exclusdo social hoje ndo é uma questao apenas do
governo. Nosso papel como organizagdo comercial que faz parte dessa sociedade é ter
consciéncia de que todos devem ter os mesmos direitos de participacdo, lazer, salde e
educacdo. Com isso, as pessoas passam a conviver melhor entre si, o que beneficia a
sociedade como um todo. Entendemos que a missdo social em favor da cidadania inclui
medidas e acdes que devem ser desenvolvidas em conjunto pelo governo, pelas empresas e
pela sociedade organizada. Nao ha um papel preponderante para um ou outro: os trés devem
agir juntos, pois a ajuda de todos € importante neste momento. Acredito que s6 assim
poderemos transformar a sociedade da maneira que ela precisa.

Sem dulvida, é bastante desgjavel o fortalecimento da parceria do Estado com a
iniciativa privada e as organizacoes do terceiro setor, na promocéo do desenvolvimento social
do pais. A gravidade da situacdo de desigualdade e pobreza no Brasil estd a demandar
solugBes urgentes neste sentido. E essa atuagdo compartilhada possibilita sinergias, e ampliaa
capacidade de geracéo de resultados. Porém, o que queremos destacar nessa fala do Monteiro
€ o fato dele atribuir papel equitativo ao Estado / empresas e ONGs no ambito dessa parceria.
Discordamos dele neste ponto, tendo em vista que reconhecemos no Estado o papel central de
coordenador dessa rede de parcerias, ja que é do Estado a atribui¢do formal (constitucional)

de prover, em cardter universal, os direitos minimos de cidadania - politicos, civis e sociais.
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As empresas e as ONGs entram como atores coadjuvantes nesta rede — relevantes e

desgjavels, porém sempre coadjuvantes.

No ambito da agdo social da Xerox, coordenada pelo Instituto Xerox desde 1996,
podemos identificar duas grandes linhas de atuacdo: (1% a do apoio institucional a projetos
sociais, e (2% ado estimulo ao trabalho voluntério entre os funcionarios da empresa. Essas
duas linhas constituem o Programa Social da Xerox.

O foco do Programa é o atendimento as comunidades de baixa renda, na area de
educacdo complementar, com énfase em esporte e cultura. Portanto, um enfoque de
“comunidade’, bastante distinto daquele que foi adotado na Xerox até 1986, baseado no
patrocinio de esportes de €lite. Para Monteiro (Revista da Cidadania, acessada em

http://www.gkls.xerox.com/ingtituto/acao.ntm| em 03/10/2002), esta énfase em esportes e

cultura pode ser justificada pelo fato de que a pratica esportiva e as atividades culturais
atraem demais as criancas e os adolescentes, influenciando no seu desempenho na escola.
Praticar esportes é saudavel e 0 acesso a cultura estimula a vontade de estudar, a busca por
informacdo e a multiplicacéo do conhecimento. Acreditamos que esse tipo de projeto é capaz

de transformar as pessoas e a nossa sociedade.

O quadro 16 a seguir sintetiza os principais aspectos relacionados a estas duas
dimensdes do Programa Social da Xerox, em sua configuragdo atual. A dimensdo “projetos
sociais apoiados institucionamente” foi dividida em quatro areas-fins. comunidade (4
projetos), cultura (4 projetos), educacéo (4 projetos) e meio ambiente (2 projetos). Ja a
dimensdo “apoio ao trabalho voluntério dos seus funcion&rios” engloba dois tipos de
iniciativas, o “Programa de Envolvimento com a Comunidade — PEC” e as Células de
Solidariedade.
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Quadro 16 - Programa Social da Xerox: sua configuracgao em 2002

Projeto Objetivo/ Parcerias Local de Inicio | Publico
abrangéncia atendido
no ano
1) Projetossociaisapoiadosinstitucionalmente:
1.1) Area:
Comunidade
1.1.1) Projeto Promover o desenvolvimento fisico, RJ 1987 1.500
Olimpico psicossocial e recreativo da comunidade Mangueira crianca
Mangueira/ infanto-juvenil da Mangueira, através do se
Xerox esporte Y, jovens
. ~ (8al7
Em parceria com 0 GRES Estagéo d
Primeirade Mangueira. anos de
idade)
1.1.2) Espacode | Proporcionar aos professores, estudantes, |RJ 2000 2.200
CulturaDigital atletas da Vila Olimpica, moradores e Manoueira pessoas
(no CAMP comerciantes da comunidade da 9 por més
Mangueira) Mangueira a oportunidade de acessarem
gratuitamente a Internet e realizarem
pesquisas narede.
Em parceria com o0 GRES Estacéo
Primeirade Mangueira.
1.1.3) Projeto Promover o desenvolvimento fisico, RJ 2000 220
Olimpico psicossocial e recreativo de criancas e crianca
Criancas do adol escentes dos morros do Pau da se
Parque Bandeira e dos Macacos. 1sso se da através | Morros do adolesc
de “escolinhas’ de esporte e de reforco Pau da entes (6
escolar. Bandeirae ald
; . dos anos de
Em parceria com a ONG Criancgas do M acacos idlade)
arque ;
(Vila
Isabel)
1.1.4) Projeto Desenvolver fisica e psicossocia mente AM 1996 n.d.
Olimpico Manaus | jovens com idade de 13 a 19 anos, Manaus
pertencentes a comunidade de Manaus e
adjacéncias, através do atletismo.
Em parceria com a Confederacéo
Brasileirade Atletismo — CBAT/Manaus.
1.2) Area:
Cultura
1.2.1) Casadas Desenvolver projetos pedagogicosparaa | RJ 2000 300
Artesda formagéo artistica dos jovens moradores da . jovens
. ; . Mangueira
Mangueira Mangueira, capazes de valorizar a
producdo cultural local e situé-lano debate
cultural da sociedade brasileira como um
todo.
N&o é em parceria com 0 GRES Estacéo
Primeirade Mangueira. A parceriaécom a
Moledo Produgdes e Consultoria, empresa
de arte e cultura com enfoque social.
Tem apoio da Prefeiturado RJ, através da
Lei de Incentivo a Cultura (abatimento do
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valor doado em até 20% do I SS devido).

1.2.2) Centro Promover a construcéo dacidadaniapela | RJ 2001 N&o
Cultural Cartola arte, tendo como referéncia o exemplo de M . iniciou
Cartola. anguara as
N&o é em parceriacom o GRES Estacéo gﬂwda
Primeirade Mangueira. Coordenado pelos Fes
> ase de
netos do compositor Cartola. implant
Tem apoio da Prefeiturado RJ, através da acao.
Lei de Incentivo a Cultura (abatimento do
valor doado em até 20% do I SS devido).
1.2.3) Biblioteca | Apoiar trabalhos que, apesar do mérito, RJ n.d. n.d.
Reprogréficada ndo despertam o interesse das editoras
Xerox convencionais. Dessaforma, reeditatitulos
esgotados, publica obrasinéditas e
valiosos trabalhos de pesquisa. As
(A evolugado publicagdes sdo distribuidas gratuitamente
tecnoldgica para bibliotecas, pesquisadores e
permitiu a universidades.
migracdo do ,
contetdo da Sem parceria
Biblioteca
Reprogréfica para
o suporte digital —
Biblioteca
Digital)
1.2.4) Oficinas Propiciar, a criancas e adolescentes SP 1999 400
CulturaisdaCasa | carentes da comunidade do Parque Maria Comunidad crianca
do Zezinho Helena na zona sul da cidade de S&o Paulo, e do Paraue se
avivéncia de atividades artisticas de Maria q jovens
grande forca motivadora e regeneradora, Hdena (de6a
estimulando a capacitacéo e aformagéo de 18 anos
cidaddos produtivos. de
Em parceria com a Cooperativa idadie)
Educacional e Assistencial Casado
Zezinho.
Tem apoio da Prefeitura de SP, através da
Lei deIncentivo a Cultura (abatimento do
valor doado em até 20% do I SS devido).
1.3) Area:
Educacéo
1.3.1) CAMP Dar, aos adol escentes moradores da RJ 1988 1.050
Mangueira Mangueira e adjacéncias, a oportunidade Manoueira adolesc
(Circulo dos de conquistarem sua cidadania através da 9 entes
Amigos do educacdo profissional. (de 14
Menino . ~ al7
Patrulheiro da Err'n pgrceg a'\cjlom 0 C.SRES Estagao anos de
Mangueira) imeirade Mangueira. idade)
O projeto, no seu todo, é auto-suficiente .
O CAMP Mangueiraéum dos 17 CAMPs
do estado do RJ que juntos formam a
APERJ - Associagdo de Patrulheirismo do
Estado do RJ®.
1.3.2) CDI - Promover ainclusdo social de populagBes | RJ 2000 3.500
Comité para menos favorecidas, utilizando atecnologia alunos
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Democratizagéo dainformagdo como um instrumento para do CDI
da Informatica g)construgéo e o exercicio dada cidadania no RJ.
Em parceriacom o CDI —a Xerox é uma
das empresas mantenedoras.
1.3.3) Junior Despertar 0 espirito empreendedor nas RJ 2001 6.000
Achievement criancas e adol escentes atendidos por seus crianca
programas (em escolas privadas, piblicas e se
projetos especiais, da 52 série do ensino adolesc
fundamental ao 1° ano do ensino entes
universitario) © apoiado
: . . spelo
Em parceria com a Junior Achievement, .
ONG de origem norte-americana— a projeto
. o . no
Xerox esta classificada, no projeto, entre estado
as “empresas que enxergam longe”. do RJ
1.3.4) Vestibular | Objetivo: n.d. RJ 2001 n.d.
Socidl Em parceriacom a UFF
1.4) Area: Meio
ambiente
1.4.1) Projeto Separar o lixo em todas as operacdes da Brasil n.d. n.d.
Recicla Xerox no Brasil (aluminio, ferro, papel,
plastico e vidro); encaminha-lo para as
empresas recicladoras; e aplicar o dinheiro
arrecadado em projetos de educacdo
ambiental.
Sem parceria.
1.4.2) Projeto Conscientizar acomunidade do entorno da | AM n.d. n.d.
Envolvimento fébrica da Xerox em Manaus para 0s
coma cuidados necessérios com o lixo,
Comunidade informando sobre os danos causados & Manaus/
salide e a0 meio ambiente, incentivando a | entorno da
coleta seletiva do lixo, de modo a fébrica
possibilitar atividades terapéuticas e
proporcionando alternativa de melhoria da
renda familiar. O lixo reciclado é cedido
para 47 ingtitui¢6es que desenvolvem
oficinas de artesanato.
Sem parceria.
2) Apoio ao trabalho voluntario dos seus funcionarios
2.1) Programade | Orientar e apoiar os empregados que Brasil 1994 | n.d.
Envolvimento “queriam” atuar em agdes comunitarias. Em
coma . L L
Comunidade - A partir de iniciativas dos fu_nc_zl onarios, fase
PEC Que apresentam projetos sociais a Xerox, a de )
empresa entra como parceirado governo e declin
de entidades sem fins lucrativos nestes io.

projetos, em que seus funcionarios ja
trabalham como voluntarios.

Atualmente, em fase de declinio, sendo
substituido pelas Células de Solidariedade.
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2.2) Célulasde Coordenar e promover atividades de apoio 1996 | n.d.
Solidariedade comunitério, despertando nos empregados
da Xerox o sentimento de humanidade e a
consciénciado direito de todos &
cidadania, incentivando a participacdo das
pessoas para a contribuicéo social.

Fonte: http://www.gkls.xerox.com/instituto (acessado em 03/10/2002)
Book Programa Social da Mangueira, Xerox (2002)

Brasil

Elaboracao propria.

(1) Objetivo extraido do projeto apresentado ao Prémio da Camara Arabe de Comércio, 2001. A Xerox ganhou
0 prémio.

(2) As empresas conveniadas ao CAMP Mangueira (em torno de 200 atualmente), a0 contratarem 0s Servicos
dos jovens aprendizes, pagam uma taxa percentual (de 25% sobre o salério deles) para a manutencéo das
atividades do CAMP.

(3) Monteiro € atualmente presidente da APERJ.

(4) bttp://www.cdi.org.br |

(5) http://www.jarj.org.br] O CIEP-Nagdo Mangueirense e o0 CAMP Mangueira estdo entre respectivamente

uma das escolas publicas e projetos especiais atendidos pelo Junior Achievement.

n.d. — ndo disponivel

No que serefere a primeira dimensdo do Programa, o papel da Xerox esta relacionado
sobretudo ao apoio financeiro, que € concedido as organizagdes sociais do terceiro setor, que
concebem e gerenciam os projetos. A formalizagdo da parceria entre a Xerox e as instituigoes
responsaveis por cada projeto (que estdo mencionadas na coluna 2) viabiliza o repasse dos

recursos.

Excecdo a0 esquema das parcerias nessa primeira linha de acéo, séo os dois projetos
de meio ambiente (“Recicla’ e “Envolvimento com a Comunidade’) e o projeto “Biblioteca
Reprogréfica / Digital”, da é&rea de cultura. Neles, aém do apoio financeiro, foi a prépria
Xerox que os idealizou e segue gerenciando. Também no caso do projeto CAMP-Mangueira,
a Xerox exerce, desde o inicio, importante papel de coordenagdo, sendo chamada de

“empresa-madrinha’.

Além destes (14) projetos sociais apoiados institucionalmente pela Xerox hoje em dia
(quadro 16), existem também os projetos que ja perderam o apoio da Xerox. Um deles € o
Projeto Olimpico USP (Universidade de S0 Paulo) / Xerox iniciado em 1992, tendo sido a
parceria com a Xerox descontinuada em 1998. A principa raz&o para essa interrupgdo foi o
desvirtuamento de clientela atendida: inicialmente concebido para atender aos jovens da rede
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de escolas publicas proximas ao campus da USP, acabou voltado para os proprios alunos da
USP e os filhos dos seus funcionérios. Ou sgja, o foco social do projeto fora perdido, em

favor dos jovens de classe média .

Como bem colocou Heitor Chagasm (entrevista em 12/11/2002), que antecedeu
Monteiro na Diretoria de Assuntos Corporativos da Xerox, o caso do Projeto Olimpico USP /
Xerox ilustra o fato da Xerox ter conseguido ndo se tornar refém do projeto social que
patrocinava. Ele foi aém nesta sua argumentacdo ao alertar que, para que qualquer empresa
possa sempre se precaver deste risco, 0 contrato torna-se instrumento fundamental. Este tem
gue ser muito bem feito; todos os objetivos da empresa ao financiar agquele projeto tém que
estar |4 previstos. E depois, hd sempre que se vincular a metodologia de avaliacéo aquelas

clausulas do contrato.

Outro projeto social, que teve descontinuada sua parceria com a Xerox, foi a Fabrica
de Esperanca de Acari (RJ), voltado para a oferta de cursos profissionalizantes aos jovens
daguela comunidade, uma das mais carentes do sublrbio carioca. Ai, a principa razéo
alegada para a interrupcdo da parceria foram as ameacas dos traficantes, que praticamente

inviabilizaram o projeto.

O Projeto Olimpico Mangueira/Xerox sempre foi até hoje, sem dlvida alguma, o
projeto-ancora dentre 0s projetos sociais apoiados institucionamente pela Xerox. Quando se
falaem agdo socia da Xerox, aprimeiraidéia que surge para as pessoas (interessadas no tema
da ASE) é ada Vila Olimpica da Mangueira. Muitas, inclusive, ndo imaginam sequer que a
Xerox tenha outro projeto social além da Vila Olimpica da Mangueira. E, de fato, como
comprovam os quadros 15 e 16, este € um dos projetos sociais mais antigos da empresa, € 0
que absorve amaior fatia orcamentaria do Instituto Xerox. Mas, nem de longe, é o Unico!

Ja no que se refere a segunda dimensdo do Programa Socia da Xerox, o papel da
Xerox esta voltado para estimular e coordenar as iniciativas do trabalho voluntério entre seus
funcionérios. Em 1994, teve inicio o Programa de Envolvimento com a Comunidade — PEC,
dotado de uma orientagdo fortemente institucional. E, em 1996, surgiram as primeiras Células
de Solidariedade, como iniciativas voluntarias e espontaneas que foram brotando entre grupos

de funcionarios da empresa, espal hados por todo o pais.

*® Heitor Chagas foi Diretor de Assuntos com o Governo na Xerox (Brasilia), entre nov.1994 e dez.1997. De
dez.1997 anov. 1999, ele assumiu a Diretoria de Assuntos Corporativos (RJ), que incorporou aguela Diretoria
de Assuntos com 0 Governo e passou a ser constituida, entdo, das seguintes areas: de relagles externas com a
comunidade, de relagdes externas com o governo e de relaces externas com amidia. Em nov. 1999, saiu da
Xerox para assumir a Diretoria da PETROQUISA.
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Atualmente, ambas as iniciativas de trabalho voluntério convivem na empresa, com a
diferenca que a primeira (PEC) encontra-se em fase de declinio, e a segunda, em fase de
expansdo. Quanto a distingdo entre PEC e Céulas de Solidariedade, Quintanilha (entrevista

em 08/10/2002), que foi gerente de recursos humanos na Xerox até 1999, da a seguinte
explicagdo:

O PEC é, digamos, institucional: o funcionario “traz’ o projeto social para a empresa, que
avalia a possibilidade de investir nele ou ndo. Ou sgja, o funcionario € como se fosse um
agenciador do projeto. A Xerox decide se patrocina ou ndo o projeto apresentado, tendo por
base, em grande medida, o critério da sustentabilidade.

Ja nas Células de Solidariedade, o que conta é o envolvimento direto do funcionario da Xerox
com 0s projetos sociais. A concepcdo das Células € a de que, se existem problemas
identificados, os funcionarios da Xerox devem, em grupo, buscar solucdes para eles. A
primeira “ Célula" na Xerox surgiu em 1994 na &rea de finangas, quando foram |4 criadas
diversas Células como: a Céula de Treinamento e Desenvolvimento; a Célula de
Comunicacéo; a Célula de Satisfacdo do Empregado; a Célula de Melhoria do Lay-Out, etc...
Foi extrapolando esta idéia que comecaram também a ser criadas, a partir de 1996, as
Céulas de Solidariedade no ambito da empresa.

Atualmente, existem ao todo 16 Células de Solidariedade, espalhadas na matriz e nas
filiis  da  Xeox®  no Brasil (Revita  da  Cidadania]
http://www.gkls.xerox.com/instituto/acao.htm, acessada em P5/03/2003).

Voltando a primeira dimenséo do Programa Social da Xerox, a do apoio institucional a
projetos sociais, e examinando a dotagdo orcamentéria de 2002 do Instituto Xerox para 0s
projetos (quadro 17), alguns resultados interessantes merecem ser destacados. O primeiro €
gue a &ea de “comunidade’ é a mais relevante. Sozinha, ela chegou a absorver 83,8% do
montante dos recursos proprios do Instituto. Mesmo considerando o valor dos recursos totais
disponiveis (préprios + incentivados), a participacdo deste segmento ainda é elevada, de
63,3%.

" A lista dos funciondrios-membros das Células de Solidariedade, com seus e-mails e telefones, encontra-se
disponivel no site do Instituto Xerox — http://www.gkls.xerox.com/ingtituto/celulas lista.htm, acessado em
03/10/2002.
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Quadro 17 — Programa Social da Xerox: Dotagdo orcamentéria para os projetos sociais apoiados

institucionalmente, 2002

Or camento 2002 (R$) Or camento 2002 (%)
Pr oj etos funcionando: Proprios Rec.incen- Total Rec. prop. Rec.incen- Total
tivados tivados
Pr oj etos funcionando:
Area: Comunidade 1.596.000 0 1.596.000 83,8 0,0 63,3
Per centual (%) 100,0 0,0 100,0
Projeto Olimpico da Mangueira/Xerox 1.200.000 0  1.200.000 63,0 0,0 47,6
Espaco de Cultura Digital (1) 60.000 0 60.000 31 0,0 24
Proj.Olimpico Criancas do Parque 36.000 0 36.000 1,9 0,0 1,4
Proj. Olimpico Manaus 300.000 0 300.000 15,7 0,0 11,9
Area: Cultura 224.088 614.935 839.023 11,8 100,0 33,3
Percentual (%) 26,7 733 100,0
Casa das Artes da Mangueira (2) 48.038 192.151 240.189 25 31,2 9,5
Centro Cultural Cartola (3) 0 12.000 12.000 0,0 2,0 0,5
Oficinas Culturais da Casa do Zezinho
(2) 176.050 410.784 586.834 9,2 66,8 23,3
Biblioteca Reprogréfica/ Digital
X erox 0 0 0 0,0 0,0 0,0
Area; Educacdo 84.000 0 84.000 44 0,0 3,3
Per centual (%) 100,0 0,0 100,0
CAMP - Mangueira (4) 24.000 0 24.000 13 0,0 1,0
CDI 24.000 0 24.000 13 0,0 1,0
Junior Achievement 12.000 0 12.000 0,6 0,0 0,5
Vestibular Socia (2) 24.000 0 24.000 1,3 0,0 1,0
Area: Meio ambiente 1.000 0 1.000 01 0,0 0,0
Per centual (%) 100,0 0,0 100,0
Projeto Recicla 0 0 0 0,0 0,0 0,0
Projeto Envolvimento com a
Comunidade 1.000 0 1.000 0,1 0,0 0,0
Sub-total 1.905.088 614.935 2.520.023 100,0 100,0 1000
Per centual (%) 75,6 24,4 100,0
Pr oj etos novos (ndo funcionando)
Laboratério Volante de Poesia
Popular (3) n.d. n.d. 112.500
Oficinas Culturais Criangas do Parque
(3) n.d. n.d. 240.189
Sub-total 352.689
Total 2.872.712
Fonte: http://www.gkls.xerox.com/instituto/programas.htm (acessado em 03/10/2002)
Book Programa Social da Mangueira, GRESEP-Mangueira/ Xerox (2002)
Tabela orcamentéria 2002, fornecida pelo Instituto Xerox.
Elaboracéo propria.
(1) Valor especificado no site do Instituto Xerox.
(2) Valores referentes aos recursos incentivados (1SS) na tabela orgamentéria 2002 do Instituto Xerox.
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(3) Tabela orgamentaria 2002, fornecida pelo Instituto Xerox. A confirmar rec. proprios/ incentivados (?)

(4) N&o foi aqui considerado o valor investido pela Xerox nos estagiérios do CAMP que trabalham
na empresa (R$ 150.000), pois consideramos que este valor sgja melhor classificado como pagamento de méo-de-obra.O
valor

aqui apresentado corresponde a diferenca entre o valor orgamentério, obtido na tabela do Instituto Xerox, paraa
rubrica CAMP Mangueira/ Espago Digital e o valor apresentado no site do Instituto Xerox (acessado
em 03/10/2002) para o projeto Espaco de Cultura Digital (de R$ 60.000)

Dentre os projetos comunitérios, e conforme comentado anteriormente, o destaque €
para 0 Projeto Olimpico da Mangueira, que conseguiu ser responsavel por 63,3% dos
investimentos sociais totais feitos pelo Instituto Xerox, em 2002, com recursos proprios (no
valor de R$ 1,2 milhdes no ano). O segundo lugar coube ao Projeto Olimpico de Manaus, cuja
participacdo percentual no valor total dos recursos préprios foi de 15,7% (ou seja, R$ 300 mil

no ano).

A segunda constatacéo interessante diz respeito a utilizagcdo de recursos incentivados.
Como sabemos, os incentivos fiscais para 0s investimentos sociais privados ainda estdo muito
concentrados no segmento de “cultura’. Com efeito, vemos que, por enquanto, € apenas na
&rea da cultura que a Xerox se utiliza das prerrogativas fiscais para financiar seus projetos. E
ja o faz de forma bastante ampla, tendo em vista que 0s recursos incentivados neste segmento

ja superam, em muito, 0s recursos proprios ai aplicados.

Assim, o quadro 17 mostra que do total dos seus investimentos sociais na &rea de
cultura (R$ 839 mil), 73,3% foram feitos com base em recursos incentivados e somente
26,7% com recursos proprios. No projeto Casa das Artes da Mangueira, do total dos recursos
investidos pela Xerox, 80% foram provenientes de incentivo fiscal; no projeto Oficinas

Culturais da Casa do Zezinho, este percentual foi de 70%.

Importante destacarmos que, até 0 momento, a Xerox SO se utilizou dos incentivos
fiscais em ambito municipal, abatendo os valores investidos nos projetos culturais do
montante a pagar de Imposto Sobre Servicos — 1SS ou de Imposto Predial e Territorial Urbano
—IPTUBS] até o limite de 20% do valor total devido.

%8 1SS/ IPTU: Nacidade do Rio de Janeiro, por forcada Lei Municipal 1.940, de 31/12/1992, regulamentada
pelo Decreto 12.077, de 27/05/1993, o contribuinte / pessoa juridica foi autorizado a abater diretamente do
Imposto Sobre Servicos - ISS a pagar 0s recursos que aplicar em projetos culturais, até o limite de 20% do
imposto devido (Szazi, 2001: p.135).

Também na cidade de S8o Paulo, aLel 10.923, de 30/12/1990 (conhecida como Lei Mendonca), regulamentada
pelo Decreto 29.684, de 17/04/1991, passou a prever incentivo fiscal para arealizagdo de projetos culturais a ser
concedido a pessoa fisica ou juridica domiciliada no municipio, para abatimento de até 20% do |PTU devido por
imoéveis de sua propriedade ou do ISS devido por suas atividades (Szazi, 2001: p.136).
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Ha que se esclarecer a limitagdo da Xerox em fazer jus aos incentivos fiscais em
ambito federal. Nos Ultimos anos, a empresa ndo estava podendo fazer uso dos abatimentos
fiscais permitidos em nivel de Imposto de Renda, conforme prevé aLel Rouanet e/ou Fundo
da Crianca e do Adolescente, pois vinha apresentando resultados negativos em seus balancos

kol

financeiros .

E, finalmente, a terceira constatacdo, a partir do quadro 17, diz respeito a reduzida
participacdo orcamentaria das éreas de educacdo e meio ambiente no computo global dos
projetos sociais apoiados institucionalmente. Juntas, estas duas areas representam apenas
4,5% do total dos recursos proprios aplicados pelo Instituto Xerox nestes projetos. O que
explica, em grande medida, esta baixa representatividade é o proprio desenho da maioria dos
projetos dessas areas, que esta baseado na auto-sustentacéo — tal é o caso dos dois projetos de

meio ambiente e, sobretudo, do projeto do CAMP-Mangueira.

Depois da Vila Olimpica da Mangueira, o projeto do Circulo dos Amigos do Menino
Patrulheiro (CAMP) da Manguel ramocupa a segunda posi¢do como menina dos olhos dentre
0s projetos apoiados institucionalmente pela Xerox. Mas, como vemos, 0 montante investido
pelo Ingtituto Xerox neste projeto (R$ 24 mil em 2002) ndo faz, nem de longe, jus a essa

posicdo. Este é um projeto inteligentemente auto-sustentavel: sdo as proprias empresas

% Lei Rouanet: aLei 8.313, de 23/12/1991 (conhecida como Lei Rouanet, en homenagem ao seu articulador),
instituiu o Programa Nacional de Apoio a Cultura (Pronac), que permite que os projetos aprovados pela
Comissdo Nacional de Incentivo a Cultura (CNIC) recebam patrocinio e doagdes de empresas e individuos, os
quais poder&o abater, total ou parcialmente, os valores investidos do imposto de renda devido — as atividades do
grupo A permitem abatimento de 100% do valor da doagdo / patrocinio; as ativadades do grupo B tém
percentuais variados de deducgdo (Szazi, 2001: p.129 e 131).

Fundo da Crianca e do Adolescente: as doagtes para os Fundos dos Direitos da Crianca e do Adolescente séo
limitadas as pessoas juridicas tributadas pelo regime do lucro real, ndo beneficiando, portanto, aquel as tributadas
pelo Simples ou pelo regimes de lucro presumido ou arbitrado, que somadas correspondem a cerca de 98% das
empresas do pais. Para os potenciais doadores, o incentivo fiscal prevé a deducdo de aportes efetuados até o
limite de 1% do imposto de renda devido, conforme previsto no artigo 1° do Decreto 794, de 5/4/1993. E
importante considerar que a doacdo devera ser feita ao fundo e ndo a uma entidade cadastrada no Conselho dos
Direitos da Crianca e do Adolescente.

Outra forma de apoio das pessoas juridicas — também somente para aquel as tributadas pelo regime do lucro real
—éoincentivo fiscal previsto no artigo 365, |1, RIR/99, que, amparado na Lei 9.249, de 26/12/1995, autoriza a
deducéo, como despesa operacional, até o limite de 2% do lucro operacional da empresa, dos val ores doados
para entidades sem fins lucrativos, constituidas no pais, que prestem servicos gratuitos em beneficio de
empregados da pessoa juridica doadora ou da comunidade onde atua (Szazi, 2001: p.113-115).

%0 Em linhas bem gerais, o projeto do CAMP-Mangueira prepara adol escentes para 0 mercado de trabal ho.
Numa primeira fase, que dura quatro meses, € dado um treinamento a estes garotos, em que eles recebem aulas
de portugués, matemética, relagdes humanas, telemarketing, técnicas comerciais, iniciacdo ao trabalho,
orientacdo sexual e informética. Numa segunda fase, eles sdo inseridos, por meio de processo de selecdo, em
uma das 200 empresas conveniadas do CAMP-Mangueira, na condicdo de estagiérios, continuando sendo
monitorados pela coordenacdo do projeto. Eles ficam na empresa até completarem 18 anos de idade, onde
recebem salario-minimo, auxilio-refeicéo e vale-transporte.
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conveniadas que, ao contratarem estagiarios do CAMP-Mangueira, pagam uma taxa para a

sua manutencao, em torno de 25% do salario pago a eles.

[11.1.4) Programa Social da Xerox: Como € Feita a Avaliagdo?

O Instituto Xerox ainda ndo desenvolve um sistemaformal de avaliagdo dos resultados
de seus projetos sociais junto a comunidade — estamos nos referindo aqui especificamente a
primeira dimensdo do Programa Social da Xerox, a dos projetos apoiados institucional mente.
O que é feito de forma sistematizada € 0 monitoramento dos projetos sob a 6tica financeira,
por meio do encaminhamento periddico de relatérios financeiros ao Instituto pelas respectivas

instituicdes gestoras, especificando a aplicacdo dos recursos.

De modo a ilustrar como € feita a avaliagdo desses projetos, descrevemos a seguir,
para o Projeto Olimpico da Mangueira, que é o principal projeto socia apoiado pela empresa,
como é a estratégia de avaliagdo adotada pelo Ingtituto Xerox e como os resultados séo

apresentados.

Segundo o Instituto Xerox, o Projeto € avaliado (1°) através de constantes reunides
entre adiretoria da Xerox e a diretoria do Projeto, a diretoria da Xerox e os professores. Além
de conversas com atletas e administradores. (2°) Outro aspecto € a prestagcdo de contas que €

E‘a Xerox, e o controle financeiro feito a partir destes relatérios enviados

feita pelo Projeto
mensalmente (in Descri¢do do Projeto Olimpico Mangueira/ Xerox, para concorrer ao Prémio

da Camara Arabe de Comércio, 2001. Foi premiado.)

A titulo de paréntesis, devemos notar que, no parégrafo anterior, a mencéo foi feita a
diretoria da Xerox, e ndo a diretoria do Instituto Xerox, a quem deveria caber a competéncia
para este tipo de julgamento (muito embora, esta atribuicéo ndo esteja explicitada no Estatuto
Socia do Instituto). Isto s vem confirmar a relacdo muito proxima e imbricada entre o

Instituto e a empresa, conforme haviamos observado anteriormente.

O Projeto Olimpico da Mangueira é avaliado também (3°) por sua capacidade em
colocar atletas participando em campeonatos e competicdes, e pelas premiacdes alcancadas
nestes eventos. Regularmente, a equipe do projeto envia ao Instituto Xerox Relatorios das

Competicdes com os resultados obtidos pelos atletas da Vila Olimpica da Mangueira.

¢! Entenda-se aqui a equipe gestora do projeto.
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As conquistas dos atletas da Mangueira séo mencionadas, pois, como indicadores de
sucesso desse projeto. Até hoje, a Mangueira ja conquistou em atletismo: hexa-campeonato
estadual feminino e masculino infanto-juvenil, o hepta-campeonato feminino juvenil, o octa-
campeonato estadual masculino, o hexa-campeonato do Troféu Brasil de juvenis no RS, assim
como 0 octa-campeonato do Troféu Brasil de MG. No basguete, conquistou o bi-campeonato
da Copa Eugénia Borer de mirim feminino, o bi-campeonato estadual de mirim feminino
(98/99), o tri-campeonato estadual do circuito pré-mirim (97/98/99) assim como dois vice-
campeonatos estaduais infantis femininos. Nesta modalidade, a Mangueira fornece atletas
para as selecOes estaduais e também para a selecdo brasileira. Na Ginastica Ritmica
Desportiva (GRD), a equipe da Mangueira, quando convidada, faz apresentacOes e participa
de competicdes organizadas pela Federacao, tendo sido classificada para disputar o 11 World
Gymnaestrada em Gottemburgo. O futebol de saldo da Mangueira € uma das mais antigas
modalidades do Projeto e tem a sua forgca maior na categoria fraldinha, que vem se
classificando todos os anos para as finais da Competicdo. Natacdo participa de diversas
competicdes e tem conquistado o terceiro lugar no circuito ndo federado da CEIl — Federacéo
de Desportos Aquaticos. (in Descricdo do Projeto Olimpico Mangueira/ Xerox, parao Prémio
da Camara Arabe de Comércio, 2001).

Outro indicador de avaliagdo (4°) do Projeto Olimpico da Mangueira é a sua
capacidade de atendimento: beneficia anualmente cerca de 1.500 criangas e jovens, e gera

mais de 120 empregos, que sdo preenchidos, em sua maioria, por moradores da Mangueira.

Finalmente, o Projeto Olimpico é avaliado (5°) pelo impacto que tem na comunidade
da Mangueira. Assim, apos a implementacdo do projeto constatou-se a clara diminuigdo da
criminalidade na area, segundo o IV Batalh&o da Policia Militar, baseado em Sio Cristovao
e responsavel pela seguranca das areas adjacentes ao Morro da Mangueira...... Atualmente o
indice de ocupacéo das escolas da comunidade € de 100%,; antes do projeto era de cerca de
40%........ O Juiz da 12 Vara da Infancia e Adolescéncia do Rio de Janeiro, Dr. Sro Darlan,
declarou que ndo ha registros significativos de adolescentes da Mangueira envolvidos em
atos infracionais (in Descricdo do Projeto Olimpico Mangueira / Xerox, para o Prémio da
Camara Arabe de Comércio, 2001).

Destes “indicadores’ mencionados, podemos dizer que o (1°) e o (2°) podem ser tidos
como indicadores de processo, pois estdo relacionados a reunifes de acompanhamento e a
descricéo da aplicacdo dos recursos. Os indicadores (3°) e (4°) sdo basicamente indicadores de

produto. Ja os indicadores (5°) sdo considerados como indicadores de impacto.
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Porém, a questdo central gque colocamos neste momento, e que sera objeto da nossa
pesguisa de campo mais a frente, é a seguinte: como identificar evidéncias de causalidade
entre a acdo do Projeto Olimpico e estes resultados de impacto na comunidade da Mangueira
(reducéo da criminalidade e aumento da fregliéncia a escola)? Observamos que esta relacéo
de causalidade é dada como certa e linear pelas equipes do Ingtituto Xerox e do GRES
Estacdo Primeira de Mangueira (Grémio Recreativo da Escola de Samba Estagéo Primeira de

Mangueira).

[11.1.5) A Xerox e o Programa Social da Mangueira

A Comunidade da Mangueira era em 1991 a nona maior favela da cidade do Rio de
Janeiro, com 14.733 pessoas; em 1995, estima-se que 0 numero total de pessoas tenha passado
para 21.500 (Costa, 2002). O Morro da Mangueira esta situado na zona central da cidade, e
encontra-se dividido em quatro grandes “partes’, a saber: Canddaria, Chalé, Buraco Quente e
Telégrafos, sendo que cada uma destas areas tem a sua prépria Associacdo de Moradores
(Celso Peres, entrevista em 22/11/2002).

JA que o foco para a avaliagdo da eficacia publica da agdo socia da Xerox sdo dois
projetos sociais da empresa desenvolvidos no contexto do Programa Social da Mangueira (o
Projeto Olimpico e o Projeto CAMP), procuramos, a seguir, contextualizar este Programa e

entender como se d4 ai a participacdo da Xerox.

Embora o marco iniciad do Programa Sociad da Mangueira sgja oficiamente
comemorado como sendo em 1987, na realidade o trabalho social ha Mangueira comegou
bem antes, como descreve Celso Peres, morador da Mangueira e atual coordenador social-

comunitario do Programa.

...... Agora, quem comegou o trabalho social, de fato, na comunidade néo foi a Escola de
Samba; foram as Associacdes de Moradores. A Escola de Samba se incorporou ao trabalho
para dar umavanco maior-....

Até 1980, tinhamos uma certa revolta com a Escola de Samba. Ela estava muito voltada para
o folclore; ndo ajudava a comunidade. ... Ta batucando, t4 feliz Essa era a idéia que
dominava, e acabaria reproduzindo a mesmice do que havia acontecido com nossos pais. No
carnaval vivia-se um mundo de fantasia, de reis e princesas; quando acabava, a realidade da
comunidade era de muita pobreza....

La por volta de 1975, um grupo de jovens da comunidade fundou um “ Grupo de Cultura
Negra” com o objetivo de mudar o aspecto fisico e social da comunidade, através da
conscientizacdo popular local, tendo como base a histéria do negro no Brasil pela
emancipacao da raga. Eu era um dos diretores do Grupo. NGs queriamos ser revolucionarios
de uma causa social: a luta pela igualdade entre as racas! Com a aboli¢cdo da escravatura em
1888, tivemos a liberdade, mas ndo a emancipacdo.... A comunidade da Mangueira
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continuava ainda sendo como um quilombo, & semelhanca de Palmares (em Alagoas)....
Através do Grupo de Cultura Negra, comegamos a desenvolver trabalhos culturais, visando a
conscientizacdo da comunidade e a participacdo em massa dos moradores.....

..... Depois, 0 Grupo de Cultura Negra acabou. Foi quando resolvi ter uma participacéo
diferente no movimento popular. Em 1980, associei-me ao PT e entrel para a direcdo da
Associacdo de Moradores do Buraco Quente.......

Em minha primeira gestéo na Associagdo de Moradores, trabalhei como diretor social.....
Depois, como diretor de obras e presidente..... Consegui, junto aos governos estadual e
municipal, desenvolver um trabalho com as criancgas.... Conseguimos também trazer para a
Mangueira o Projeto Mutir&o, que € o projeto de urbanizacdo das comunidades. O governo
dava o material e a comunidade se organizava para tocar as obras de infra-estrutura e
saneamento basico...... Assim, quando veio o Programa Favela Bairro para ca, o0 grosso da
infra-estrutura ja estava feito...

Vou te contar contar como surgiu o mutirdo. O prefeito Marcelo Alencar pediu-nos que
fizéssemos um levantamento das necessidades urbanisticas, e que eram muitas, como ja te
disse: o lixo era jogado embaixo, no asfalto, até que a COMLURB viesse e 0 queimasse; a
agua de bica era apanhada, em latfes, também aqui embaixo; a luz era de transformador ou
de lamparina... O morro era como se fosse um gueto em termos de urbaniza¢do: comia-se a
beira da vala, as criancas brincavam no lixao..... Este documento, que preparamos, serviu de
base para os encontros com os governantes - Marcelo Alencar (prefeito) e Brizola
(governador), de 1983-86. No governo seguinte, de Moreira Franco, o Projeto Mutiréo foi
interrompido...... O periodo do mutirdo foi a época em que a comunidade foi mais articulada
e politizada socialmente. O morador passou a ter consciéncia de que, para mudar, tinha que
participar.... A comunidade comegou a se fazer enxergar por sua prépria forga de vontade.
No&s passamos a ndo mais depender do governo para fazer as necessidades da comunidade:
guando o governo ndo dava, a genteinteirava, a gente fazia ...

(Celso Peres, entrevistas em 22/11/2002 e 25/11/2002)

Este posicionamento de Celso Peres é importante para elucidar que a atuacdo do
capita socialElna comunidade da Mangueira, apontado por Costa (2002: p.66-67; 159-167)
como um dos fatores relevantes para o éxito do Programa Social da Mangueira, é anterior ao

surgimento do Programa.

Hoje em dia, o sucesso do Programa Social da Mangueira € amplamente reconhecido e
festgjado. Tanto internamente, por sua prépria equipe, como externamente. Sendo, vejamos
algumas demonstragdes e evidéncias neste sentido.

O professor Francisco de Carvaho, popularmente conhecido como Chiquinho da

Manguei raa,I gue segue sendo o coordenador-geral do Programa desde o seu inicio, éincisivo

620 capital social diz respeito aos niveis de organizacio de uma sociedade. Existe uma relacdo direta entre os
graus de associacionismo, confianca e cooperacdo atingidos por uma sociedade democrética organizada do ponto
de vista civico e cidad&o e a boa governanca e a prosperidade econémica. Tal relacéo pode ser compreendida
como capital social. (FRANCO, Augusto de. Por que precisamos de desenvolvimento local integrado e
sustentavel? Draft paper, outubro 1999)

% Atualmente é Secretério Estadual de Esportes do Rio de Janeiro no Governo de Rosinha Matheus, além de ser
presidente da SUDERJ (Superintendéncia de Desenvolvimento dos Esportes do Estado do Rio de Janeiro),
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em afirmar que nenhuma entidade, governamental ou ndo, tem atualmente um programa
social tédo abrangente como 0 nosso. Atuamos em varias frentes: educacdo, salde, esporte,
cultura, cursos profissionalizantes, geracdo de emprego, educacdo ambiental, atendimento a
terceira idade, a crianca e adolescente portador de deficiéncia, e damos ensino gratuito do
CA (classe de alfabetizacéo) a faculdade (Revista de Carnaval, Mangueira 2003, p.111).

Também Celso Peres, coordenador social-comunitario do Programa, mostra-se
empolgado. Ele diz que que na questdo do trabalho social na comunidade (referindo-se ao

Programa Social da Mangueira), nos temos o melhor do mundo; mas no trabalho

hY

relacionado a urbanizagdo, ainda falta muito..... O Programa Social da conta das
necessidades educacionais e da formag&o social da comunidade. Isto € mil. E tdo bom que a
oferta ndo cobre a procura. A gente precisa criar isto (atrair) com mais empresas.
(Entrevistas em 22/11/2002 e 25/11/2002).

Chiquinho da Mangueira enumera com orgulho as premiagdes e homenagens ja
auferidas pelo programa como reconhecimento por seu alcance socia (Mangueira 13 anos
Campe&: 2000: p.7; Revistade Carnaval, 2002: p.66):

Em 1993 recebemos da BBC de Londres o prémio pelo melhor programa social da América
do Sul.

Em 1997 tivemos o reconhecimento (nacional) do nosso trabalho. Fomos recebidos pelo
presidente do Brasil, Fernando Henrigue Cardoso, e pela primeira dama, D Ruth Cardoso.
Eles chancelaram o Programa Social como exemplo para o Pais.

A coroacdo dos esforgos foi um segundo prémio outorgado pela BBC de Londres a
Mangueira, desta vez como model o de desenvolvimento social para o Terceiro Mundo.

Tudo isto acabou motivando que o presidente dos Estados Unidos, Bill Clinton, quisesse
visitar a Vila Olimpica (1997). Entusiasmado com o que viu, Clinton disse: “levo no meu
coracao a lembranca de um grande projeto que marca o inicio de um grande pais’ .

A UNESCO nos apresenta como o melhor programa social da América Latina.

Também os resultados divulgados pelo préprio Programa resumem, ainda que de

modo  bastante genérico e vago, 0S numeros desse  sucesso  (in

http://www.programasoci almangueira.com.br/historia.html| acessado em 10/07/2003).

Atendimento a cerca de 60 mil pessoas

Aumento do indice de escolaridade de 40% para 98%
indice de menores infratores: zero

indice de mortalidade infantil: zero

Dois prémios da BBC de Londres

Certificado de exceléncia concedido pela Casa Branca

AN NN NN

cargos estes que acumulou também na gestéo do Governador Garotinho (1998-2001). Em 2002, foi eleito
deputado estadual pelo Partido Socialista Brasileiro — PSB.
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Mas, nem tudo séo sO aplausos. Em se tratando dos beneficios sociais especificamente
voltados para a comunidade da Mangueira, ha vozes das liderancas locais que ja comegam a
alertar para alguns aspectos negativos do programa que deveriam ser corrigidos e melhorados.
A seguir mencionamos alguns destes alertas feitos por lideres locais, ao longo das nossas

entrevistas e andancas pelo Morro.

As acdes do Programa ndo sdo plangjadas, ndo obedecem a um plangjamento social. Véao
acontecendo.... Os projetos vao sendo criados & medida que os contatos véo sendo feitos..... E
como se fosse um grande balcdo de negdcios. As pessoas véem a Mangueira como um
negécio.

A gente que trabalha com Programa Social sabe que, antes deiniciar qualquer programa, tem
que ser feito um diagndstico para identificar as necessidades (ou caréncias) da comunidade a
gue o Programa se destina. No caso do Programa Social da Mangueira ndo houve este
diagnostico. Os projetos foram surgindo a partir das necessidades de marketing, e ndo das
reais necessidades da comunidade. Estes projetos atendem as necessidades da comunidade?
Sm, atendem, mas porgue a comunidade é muito carente.

Os projetos vém de cima, ndo atendem as prioridades da comunidade. .....
(Lider 1)

Muitas criangas e jovens do Morro ndo vdo na Vila Olimpica porque se sentem
discriminados, ndo tém um ténis bonito. E se vao, sio deixados de lado durante os treinos......
O problema é que o Programa Social da Mangueira foi feito para atender a elite da
Mangueira. Ele ndo atinge a quem mais precisaria dele — as criancas e os jovens do Morro
que efetivamente ndo tém outra oportunidade. Ai, sim, precisaria ir buscar estas pessoas,
fazer um trabalho sério de convencimento (porque sendo ndo adianta mesmo: eles vao um
dia, e depois ndo voltam mais). Mas, para isto, precisava sentar numa mesa e discutir quais
as necessidades e prioridades do Morro.

(Lider 2)

De imediato, esses alertas ja parecem apontar para o fato do Programa, ao ganhar
dimensdo e visibilidade, perder o seu foco inicial de atendimento, que € a comunidade da

Mangueira. Mas voltaremos a essa questéo do foco do Programa mais adiante.

Em sua versao “oficia” 2002, o Programa Social da Mangueira esta constituido por 24
projetos sociais, nas areas de esporte (1), educacdo (5), cidadania (9), profissionalizacéo (2),
cultura (3), esaude (4) — ver quadro 18.
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Quadro 18 —Estrutura do Programa Social da Mangueira (2002) ea
participacdo da Xerox

e préticas, abrangendo pessoas a
partir de 14 anos.

Projetos em andamento | Objetivo Inicio Parceria com a
. ~ Xerox?
Par cerias, segundo a coor denacao
do Programa Segundo a Xerox ¢
1) Area: Esporte
1.1) Projeto Olimpico Oferecer atividades de treinamento | 1987 Sim.
esportivo paracriangas e
adolescentes (de 6 a 18 anos de
idade), moradores da comunidade
mangueirense e adjacéncias, em seis
modalidades: atletismo, basguete,
futebol, futsal, ginastica ritmica
desportiva (GRD) e natag&o.
Patrocinador: Xerox, desde 1987.
Apoio: Universidade Castelo
Branco, desde 1997.
2) Area: Educacéo
2.1) Creches @ Oferecer atendimento de qualidade | n.d. N&o.
para criangas e mées que tanto
necessitam desse servico.
Em parceria com Prefeiturado RJ
(Secretaria Municipal de
Desenvolvimento Social — SMDS)
2.2) EscolaTiaNeuma | Oferecer as criangas da comunidade | 2001 N&o.
manguei rense um ensino basico
(C.A. a42<érie) de qualidade.
Em parceria com o Grupo Santa
M 6nica Centro Educacional
2.3) CIEP Nagéo Atendimento de qualidade aos 1994 Sim.
Mangueirense alunos de ensino fundamental (de 52 A Xerox alua como
a 82 série) e de ensino médio. A s
parceiro financiador
do Projeto CIEP
. . propriamente, e
ggrégrlzgcqm a Secretaria Estadual também do Projeto
30. Artisticamente
Mangueira " - que
€ desenvolvido no
CIEP.
2.4) UniverCidade Propiciar aos alunos formados no 2001 N&o.
CIEP Nagdo Mangueirense e aos
moradores em geral da comunidade
da Mangueira o curso de Tecndlogo
em Informética. O curso é gratuito e
tem duracdo de trés anos.
Parceria com a UniverCidade.
2.5) Alfabetizacéo Reduzir o grau de analfabetismo na | 2000 N&o
Solidaria comunidade através de aul as tedricas
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Parceria: Universidade Veiga de
Almeida

3) Cidadania
3.1) CAMP Mangueira | Complementar a educagéo de 1988 Sim.
adolescentes carentes (de 14 a 18 A X erox atua como
anos incompletos), através de sua parceiro financiador
integracdo ao mercado de trabal ho. do Projeto CAMP
Parcerias. - Xerox propriamente, e
- Comité para também do “Projeto
Democratizagéo da Espaco de Cultura
Informéatica - CDI Digital / Acesso a
Internet” ) - que é
desenvolvido no
CAMP.

3.2) Clube Escolar Ocupar o tempo ocioso do aluno, 1997 N&o.

Mangueira proporcionando lazer educativo,
além de visitas guiadas a diversos
espacos culturais e esportivos.

Em parceria com Prefeiturado RJ
(Secretaria Municipal de Educacdo —
SME)

3.3) Estacdo Primeirada | Propiciar atividades |Gdicas e de 2000 Sim.

Melhor Idade revitalizacdo e coordenacdo motora -
para pessoas idosas. A Xerox participa

COMO parceiro
N&o menciona parceria. financiador.

3.4) Informética para Propiciar aprendizado nos 1998 Sim.

Todos programas do Office do Windows a
; A Xerox atua como
jovens (entre 12 e 17 anos) que arceiro financiador
tenham completado a 52 série, a P '
criangas (acima de 6 anos)
alfabetizadas, e aintegrantes da
terceiraidade.

Parceria com o Comité para
Democratizacéo da Informética—
CDlI.

3.5) Portadores de Propiciar um programa n.d. Sim.

Necessidades Especiais | multidisci pllna_r de qualidade para o A Xerox alua como
tratamento a criangas e adultos com arceiro financiador
algum tipo de deficiéncia mental . P '
N&o menciona parceria.

3.6) Projeto UCB Congtitui-se numa atividade de 1997 N&o.

Mangueira extensdo da Universidade Castelo
Branco (UCB) e tem como objetivo
principal a promoc¢ado na qualidade
de vida da comunidade da
Mangueira nas areas de assisténcia
juridica, servico social efisioterapia.

Parceria com a Universidade Castelo
Branco.
3.7) Qualidade de Vida | Dar assisténciaacriancase 2001 N&o.

Pr6-Cidadania

adol escentes envolvidos com uso de
drogas, que, em geral, sio da propria
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comunidade mangueirense e de
bairros como Lins de Vasconcel os,
Ilha do Governador e Centro.

Em parceria com Prefeiturado RJ
(Secretaria Municipal de
Desenvolvimento Social — SMDS); e
com o Instituto Sdcio-Educacional
Pro-Cidadania (1SEC)

3.8) Vidro é Salide,
Comida e Educacéo

Conscientizar a populacdo da
Mangueira e arredores de que o lixo
ndo pode ser jogado nasruas e rios
dacidade. Mais do que isso,
aprendem que boa parte do lixo pode
ser regproveitado e transformado em
beneficios para a comunidade. Cada
100 kg de vidro recolhido valem
uma cesta bésica

Parceiros: - ABIVidro
- Cisper

2000

3.9) Barracdo da
Mangueira®

Localizado na Praca Onze, o Projeto
visa dar voz e vez a meninos,
meninas e idosos que perambulam
pelas ruas do centro da cidade do RJ,
de modo a que eles consigam, de
alguma forma, exercer o seu direito
devida

N&o menciona parceria.

1996

4) Area: Profissionalizan

te

4.1) Faz Tudo
MangueiraBM&F

Preparar jovens (entre 16 e 18 anos)
para o ingresso no mercado de
trabalho nas éreas de construcéo
civil einstalagdo predial (hidraulica
e elétrica). Em geral, 70% das vagas
s80 para moradores da Mangueirae
30% para as demais comunidades.

Patrocinador: Bolsa de Mercadorias
e Futuro (BM&F)

Colaboradores. Akros Fortilit;
Cimento Votoram; Leslac Tintas

Prestador de Servico: SENAI /
Unidade Tijuca

2000

4.2) Oficinas
Profissionalizantes )

Oferecer cursos profissionalizantes.
Exemplos de oficinas oferecidas “):
assi stente domeéstico, bijouteria,
capoeira, cartonagem, cavaquinho,
cestaria, coral, corte e costura,
decoracdo, danca, emborrachado
EVA, educacéo para 3?idade,
estética, espanhol, fantasias e
aderegos, flores artesanais,
informética, inglés, macramé, patina,
percussdo / bateria, pinturaem
tecido, recepcionista, telemarketing,
serigrafia, tapecaria, velas
decorativas, balé afro, biscuit, balé,

1999
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acompanhamento de idoso,
manicure, cabelereiro.

Patrocinador: BR-Petrobras

QOutros parceiros. Abravest, Leite de
Rosas, Vamari Cosméticos,
Supermercado Cristal, Sebrae e
Embeleze

5) Cultura

5.1) Dangando para ndo
Dancar

Oferecer uma alternativa cultural as
criangas da Mangueira, que tém no
balé uma forma de desenvolvimento
e aprendizagem do verdadeiro
sentido da cidadania.

Patrocinador: BR Distribuidora

Apoio: BNDES; FAPERJ; Video
Filmes

1997

5.2) Casadas Artesda
Mangueira ")

Desenvolver projetos pedagdgicos
para aformacao artistica dos jovens
moradores da Mangueira, capazes de
valorizar a producdo cultural local e
situa-la no debate cultural da

;sx)nci edade brasileira como um todo
5,

Patrocinador: Xerox

2001

Sim.

5.3) Mangueirado
Amanha )

Escola de samba mirim tem a
finalidade de estimular os peguenos
mangueirenses (entre 5 e 15 anos) a
sonhar e a construir um mundo
melhor através do permanente
contato com as raizes e tradi¢es do
samba.

(in prospecto Grémio Recreativo e
Cultural Mangueirado Amanha,
2002)

N&o menciona parceria.

1987

6) Saude

6.1) Fonoaudiologia

Avdliar, orientar e tratar as
alteracOes dalinguagem, fala, voz,
audicdo e motricidade oral. A
prioridade no atendimento € para os
atletas do Projeto Olimpico, pessoas
da comunidade e criancas abaixo de
quatro anos.

Parceria: Universidade Veigade
Almeida

2001

Sim.
A Xerox atua como
parceiro financiador

6.2) Posto de Salide
Mangueira

Oferecer servicos de odontologia
(criancas de 6 a 14 anos), clinica
médica, pediatria e ginecologia.
Realizar um trabalho de prevencéo e

1989

Sim.

A Xerox atua como

parceiro financiador.
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orientagdo junto a comunidade da
Mangueira (Agentes Comunitarios
de Salide)

Em parceria com Prefeiturado RJ
(Secretaria Municipal de Salide —

SMS)
6.3) Ortopediae Oferecer servicos de fisioterapia 1998 Sim.
Fisioterapia traumato-esportiva e ortopedia aos

A Xerox atua como

atletas da Vila Olimpica, as pessoas parceiro financiador.

daterceiraidade e aos portadores de
deficiéncias neurol égicas.

Parceria: Universidade Castelo

Branco

6.4) Psicologia Possibilitar aos atletas da Vila n.d. O Projeto ndo esta
Olimpica o exercicio pleno de sua mencionado no book
cidadania através do esporte, “Programa Social da
afastando-os da violéncia e das Mangueira’
drogas, ocupando o seu tempo realizado pela
ocioso. Os atendimentos s&o Xerox.

voltados para os atletas até 16 anos,
técnicos, e pais ou responsaveis.

Parcerias:

- Universidade Celso Lishoa

- Universidade Gama Filho

- Universidade Veiga de Almeida

Fonte: http://www.programasocia mangueira.com.br |, acessado em 09/12/2002 e 09/07/2003; Folheto:
Sonho que transforma: Programa Social da Mangueira; Revista de Carnaval Mangueira 2002.
Elaboracéo propria.

(1) Book “Programa Social daMangueira’, realizado pela Xerox (2002).

(n.d.) Informac&o ndo disponivel.

(*) O Projeto ndo esta citado no site do Programa Social da Mangueira, citado na ‘ Fonte”.

(**) A coordenacdo do Programa Social da Mangueirando o considera como Projeto, mas como
atividade de um projeto maior - ou do CIEP Nagdo Mangueirense ou do CAMP Mangueira (Béarbara
Gomes, Coordenadora-técnica do Projeto Olimpico da Mangueira)

(2) Fomos informados de que, no inicio de 2003, a parceria com o Programa Social da Mangueirafoi
suspensa. Em nivel municipal, a gestéo das creches passou para o ambito da Secretaria Municipal
de Educacdo — SME (Marilia, assessora de Célia Regina Domingues — Coordenadora do Projeto
das Oficinas Profissionalizantes da Quadra).

(3) Fomos informados de que o Projeto foi descontinuado no inicio de 2003, pois naquele local (Praga
Onze) comegou a ser construida a Casa de Espetaculos da Mangueira (Marilia, assessorade Célia
Regina Domingues — Coordenadora do Projeto das Oficinas Profissionalizantes da Quadra).

(4) Listagem dos cursos obtida no Centro Cultural BR/Mangueira em 31/03/2003.
(5) http://www.gkls.xerox.com/instituto/programas_c.htm, [acessado em 03/12/2002.

A leitura atenta do quadro 18 permite algumas constatagcoes interessantes. Primeiro, e
indo a0 encontro do que afirmara Chiquinho da Mangueira, podemos comprovar o amplo

cardapio de projetos sociais que € oferecido a comunidade da Mangueira e que, em principio,
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esta voltado a atender as necessidades sociais daquela comunidade, sobretudo no campo da
educacdo (em seu sentido amplo, englobando cultura, esporte e profissionalizagdo), salde e
lazer. Dessa constatagdo, decorrem duas indagacOes relevantes, que seréo abordadas mais
adiante no trabal ho:
v’ Essas necessidades sociais da comunidade da Mangueira estdo sendo efetivamente
atéﬁd‘rdas—pelﬁ-ﬁegrama?—l

v"E, supondo que o Programa tenha conseguido atender a essas necessidades sociais,

anunciadas junto a comunidade, qual deveria ser 0 passo seguinte: extrapolar o
atendimento dessas necessidades para outras areas da cidade? ou aprofundar o
atendimento das demais necessidades da Mangueira — que s&o muitas, no campo da
habitacdo, saneamento e da geracdo de trabalho e renda?

A segunda constatacdo refere-se a consolidacdo de uma ampla rede de parceiros (24)
gue da suporte a0 Programa Socia da Mangueira, dentre 0rgdos governamentais e nao-
governamentais, e empresas privadas — ver quadro 19. Sem dividas, basta essa vasta lista de
parceiros para se ter a dimensdo do grande potencial de acdo do Programa. E, aqui, vale
lembrar novamente que a Xerox apoiou 0 Programa desde o seu inicio. Como diz Chiquinho
da Mangueira, “a Xerox foi a primeira empresa que acreditou na Mangueira, investindo no
esporte. A renovacao do contrato (janeiro de 2002) por cinco anos € uma prova de gue nosso
trabalho é sério, somos uma referéncia e temos credibilidade” (Revista de Carnaval,
Mangueira 2003, p.111).

Quadro 19 — Programa Social da M angueira: Convénios e Par cerias, 2002

OrganizacOes Parceiras (*):

ABIVidro

Akros Fortilit

Banco Interamericano de Desenvolvimento
Bolsa Mercantil de Futuros - BM&F

BR Distribuidora

Cimentos Votoram

Cisper

Embeleze Express

Comité para a Democratizagdo da Informatica - CDI
Fundacdo Roberto Marinho

IBM

Leite de Rosas

Ledac Tintas

BR Petrobras

Santa Mdnica Centro Educaciona

Secretaria de Estado de Educacéo

Secretaria Municipal de Desenvolvimento Social
Secretaria Municipal de Educagéo
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Secretaria Municipal de Sadde
Senai

UniverCidade

Universidade Castelo Branco
Universidade Veigade Almeida
Vamari Cosméticos

Xerox do Brasil

Fonte: http://www.programasocia mangueira.com.br , acessado em 09/07/2003.
(*) Por ordem alfabética.

Ainda com relagcdo ao quadro 18, uma terceira constatacdo diz respeito a controvérsia
quanto a participacdo da Xeroxno Programa Social da Mangueira. Para a coordenacdo do
Programa da Mangueira, a Xerox participa atualmente, como patrocinador / parceiro, em trés
projetos, a saber: 0 Projeto Olimpico, o Projeto CAMP, e o Projeto Casa das Artes — ver a 22
coluna do referido quadro. No entanto, segundo a propria Xerox, a sua participacdo no
Programa, sobretudo na condic&o de parceiro financiador, chega a 12 dos 24 projetos sociais
desenvolvidos — ver a 42 coluna do quadro, que foi construida a partir do Book Xerox,
Programa Social da Mangueira (no book, todos estes 12 projetos aparecem, inclusive, com o
logotipo da Xerox). Ou sgja, de acordo com a Xerox, metade dos projetos desenvolvidos no

Programa da Mangueira contam com o seu apoio / financiamento. S&0 eles:

v" Naéreade Esporte: Projeto Olimpico

v Naareade Educacéo: CIEP Nagdo Mangueirense; Artisticamente Mangueira

v" Naarea de Cidadania: CAMP; Espaco de Cultura Digital/Acesso a Internet; Estacéo
Primeira da Melhor Idade; Informatica para Todos; Portadores de Necessidades
Especiais

v" Naéreada Cultura: Casa das Artes

v" Naédreada Sallde: Fonoaudiologia; Posto de Salde; Ortopedia e Fisioterapia

A seguir, comentamos muito brevemente os chamados projetos-ancora da Xerox no

Programa Social da Mangueira.

Como vimos, em 1987 a Xerox comegou a financiar o Projeto Olimpico da
Mangueira, e o vem fazendo até hoje em cardter exclusivo. O projeto atende atualmente em
torno de 1.500 criangas e/ou jovens por ano. Os recursos sao repassados ao GRES Estagéo

Primeira de Mangueira, a quem cabe integramente a administracdo do projeto. Em

% O Projeto Centro Cultural Cartolando foi aqui considerado pois ainda se encontra em fase de implantago.
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contrapartida, a Xerox recebe regularmente os relatérios financeiros de prestagdo de contas e
os relatdrios das competicdes, com os resultados e premiagdes obtidos pelos atletas da Vila

OlimpicadaMangueira.

Em 1988, no ambito do Programa Social da Mangueira, a Xerox entrou como parceira
da Escola de Samba na implementacdo do Projeto Circulo dos Amigos do Menino Patrulheiro
— CAMP-Mangueira. Naquela época, a Xerox custeou a reforma da casa onde o CAMP
funciona até hoje, na Vila Olimpica, e doou os computadores. O projeto CAMP visa gerar
oportunidades de educagéo para 0 mercado de trabalho para adolescentes entre 14 e 17 anos
de idade, por meio de cursos de treinamento e de estagios nas empresas conveniadas. Atende
nos cursos, em média, 1.050 adolescentes por ano. E, como ja destacamos anteriormente, este
€ um projeto auto-sustentével, na medida em que € financiado pelas proprias empresas

conveniadas que contratam os estagiarios treinados pelo CAMP.

Diferentemente do Projeto Olimpico, em que a Xerox atua como agente financiador e
ndo se envolve na gestdo do projeto, no CAMP, a Xerox participa ativamente em sua diregéo.
Devemos esclarecer que o CAMP-Mangueira esta constituido como uma organizagdo sem
fins lucrativos, cuja direcdo cabe a um Conselho de Diretores, composto por pessoas
voluntarias convidadas. Desse Conselho participam, por exemplo, membros do GRES
Estacdo Primeira de Mangueira e da Xerox. Ja a coordenacdo gerencial do projeto esta4
atualmente a cargo de um ex-funcionério da Xerox, que durante muitos anos participou do

CAMP na condicéo de voluntério.

Anuamente, na condicdo de empresa conveniada, a Xerox contrata cerca de 30
patrulheiros do CAMP, sendo que em torno de 30% desses adolescentes acabam sendo
contratados como funcionérios da empresa ao final do estégio.

Em 2000, o Instituto Xerox passou a financiar o Projeto Casa das Artes da Mangueira,
voltado para o0 desenvolvimento artistico-cultural das criancas do Morro da Mangueira. O
projeto atende em média 270 criangas por ano. Nessa hova iniciativa da Xerox em prol da
Mangueira, dois aspectos diferenciadores (em relacdo aos dois projetos anteriores) merecem
ser comentados. O primeiro refere-se a preponderancia dos recursos incentivados no montante
do investimento da Xerox neste projeto. E 0 segundo aspecto € que o Ingtituto Xerox nao
formalizou, no caso do Projeto Casa das Artes, um contrato de parceria com 0 GRES Estagéo
Primeira de Mangueira. Assim, para a execucao desse servico socia, o Instituto optou pela
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Moledo Produgdes e Consultoria, empresa produtora da area de arte e cultura com enfoque

social.

Mais recentemente, em 2002, o Instituto Xerox iniciou uma nova parceria com o
Morro da Mangueira, ora em fase de implantacdo, ao apoiar o Projeto Cultural Cartola.
Inspirado na memadria do compositor Cartola, tdo querida na comunidade, o projeto visa dar
opcoes de atividades artisticas na comunidade, sobretudo no campo da musica e da danga. O
interessante € gque, dessa vez, a iniciativa esta sendo coordenada e conduzida pela propria

familiado Cartola, ou sgja, por seus dois netos.

111.2) ENTENDENDO O NEGOCIO XEROX

Nessa secdo procuraremos descrever, em linhas muito gerais, 0 negocio da Xerox
como um todo — da Xerox Corporation e da Xerox do Brasil, e 0 momento atual por que a
empresa vem atravessando. Também teceremos breves comentérios sobre a agéo social da
Xerox Corporation.

A histéria da Xerox teve inicio em 1938, quando Chester Carlson fez a primeira
imagem xerografica em seu laboratdrio improvisado na cidade de Nova lorgue (EUA).
Atuamente, a sede da Xerox Corporation fica nesta cidade. Suas a¢bes sdo comerciaizadas
na Bolsa de Valores de Nova lorque desde 1961, na Bolsa de Chicago desde 1990, além de

serem também transacionadas nas Bolsas de Boston, Cincinnati, Costa do Pacifico, Filadéfia,

Londres e Suica. (http://www.xerox.com/go/xrx| acessada em 02/09/2003)

No Brasil, a Xerox foi fundada em 1965 na cidade do Rio de Janeiro, onde até hoje
permanece a sede da companhia no pais. Naguele mesmo ano, ela foi transformada em
sociedade anbnima, porém ainda hoje ndo tem suas acdes negociadas em bolsa no Brasil.
Atuamente, além do Rio de Janeiro, a empresa detém filiais comerciais em outros quinze
estados. As unidades industriais da empresa estéo localizadas em Savador (Bahia) e em
Manaus (Amazonas), sendo gque a unidade de Rezende (Rio de Janeiro) foi recentemente

(2002) terceirizada para a empresa multinacional Flextronics.

A Xerox do Brasil é considerada, hoje em dia, como a terceira colocada no ranking
mundial da Xerox Corporation, atrés apenas da Xerox dos Estados Unidos e a do Japéo
(Jorna Valor, 08/07/2003, p. B4). Na afiliada brasileira trabalham atualmente 4.990 pessoas,
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sendo 2.072 empregados e 2.918 contratados (Xerox do Brasil / Diretoria de Recursos
Humanos & Organizagdo, novembro 2003).

Atualmente, a Xerox Corporation ndo quer ser vista apenas como uma companhia que
vende copiadoras, mas sobretudo como uma empresa de tecnologia em processamento de
documentos, que oferece solugdes de escritorio. Dentre os produtos, servicos e solugdes
oferecidos pela empresa, sdo destacados:

v Dispositivos para criagdo de imagem digital: sistemas de impressao e publicacdo,

impressoras, multifuncionais e copiadoras;

v Impressoras a laser e por cera; maquinas de fax; e suprimentos, como toner, papel e
tinta;

v' Solugbes para ajudar as empresas a imprimir manuais facilmente ou a criar

documentos personalizados para seus cliente;

v’ Software de gerenciamento de documentos, servicos de gerenciamento de
documentos, como administragcdo de centros de producao internos, desenvolvimento
de repositérios de documentos online ou analise de como os clientes podem criar e

compartilhar documentos de modo mais eficaz no escritorio.

(http://www.xerox.com/go/xrx| acessada em 02/09/2003)

No Brasil, esse novo modelo de negécio, baseado na oferta de solucBes para
simplificagcdo de processos para escritorios, esta apenas comegando. Segundo Pedro Fabrega,
presidente executivo da Xerox do Brasil, a distribuicdo da receita da companhia provém, no
momento, 45% de negocios com copiadoras, 45% com impressoras, e apenas os 10%
restantes € que advém de consultoria e oferta de solugdes. Mas, como ele explica, essa
distribuicdo tende a mudar bastante, j& que o mercado de copiadoras estd em queda (cerca de
2% a0 ano), enquanto O de impressoras cresce entre 5 e 7% ao ano, € 0S servicos de
consultoria vém tendo uma expansdo de mais de 20% ao ano (Jornal Vaor, 08/07/2003, p.
B4).

A mudanca no modelo de negdécio foi uma das estratégias adotadas pela empresa para
superar a crise financeira que atingiu a Xerox em ambito mundial, no final da década de 90.
Para Anne M. Mulcahy, presidente do Conselho e CEO (Chief Executive Officer) da Xerox
Corporation, a empresa conseguiu enfrentar (entre 2000-2002) a crise mais séria de toda sua
histéria, e emergiu como uma empresa que esta mais forte, diferente e melhor — uma
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companhia preparada e decidida para atingir novos niveis de grandeza (na Carta aos

Acionistasin Xerox Annual Report 2002: http://www.xerox.com] acessado em nov./2003).

Prova de que a empresa esta conseguindo efetivamente se recuperar € que, entre fins de
2000 e de 2002, a Xerox Corporation conseguiu reduzir a sua divida total em US$ 4,4
bilhdes, fechando este ultimo ano com US$ 2,9 bilhdes em caixa. O resultado final de 2002
também apresentou lucro de US$ 91 milhdes, contra prejuizo que havia sido de US$ 273
milhdes em 2000. Porém, o preco social desse processo de reestruturacdo vem sendo a
reducéo drastica havida no nivel de emprego da Corporacdo, que passou de 94.600, em 1999,
para 67.800 empregados em 2002, e para 63.900 ao fina do primeiro semestre de 2003.

(Xerox Annual Report 2002: http://www.xerox.com] acessado em nov./2003)

Também no BrasiIE,| a Xerox quer virar a pagina das dificuldades financeiras, das
investigacoes contébeis@da SEC (United States Securities and Exchange Commission) e da
reestruturacdo em que esteve envolvida nos dois Ultimos anos (Pedro Fabrega, presidente
executivo da Xerox do Brasil in Jornal Vaor, 08/07/2003: p.B4). De modo a recuperar a
rentabilidade dos negdcios, a empresa ja terceirizou as areas de vendas, armazenamento,

cobranca, distribuicdo e suporte técnico.

A Fundagdo Xerox € o brago da Corporacdo que pretende dar algum tipo de retorno as
comunidades de onde provéem os seus empregados, consumidores e a sua proépria liberdade
de conduzr os negoécios. Ela faz doagdes anuais em torno de US$ 15 milhdes, e tem uma
atuacdo bastante abrangente, cobrindo cinco grandes areas, a saber: (a) educacao e preparacéo
da forca de trabalho, por meio de doagbes para escolas e universidades;, (b) ciéncia e

tecnologia; (¢) funcionarios e comunidades; (d) assuntos culturais, e (€) assuntos nacionais.

(http://www .xerox.com/Static HTML/xerox foundation/en US/xerox foundation.html| ,
acessado em 17/12/2003)

O exame do referido site da Fundagdo Xerox mostra que o foco da entidade esta
voltado para os Estados Unidos, pais-sede da corporacdo. No Brasil, o Instituto Xerox ndo

recebe doagbes da Fundag&o Xerox.

® Por orientagdo da Xerox Corporation, ndo podem ser divulgados os dados em separado do balanco econdmico-
financeiro das empresas afiliadas.

% Nareferida entrevista, Pedro Fébrega explicou que os contratos de aluguel de copiadoras feitos pela empresa
brasileira em prazos de 36 ou 48 meses eram, até entéo, contabilizados como venda. No entanto, a SEC “achou
que nao eraa maneira mais correta de contabilizé-los e, por isso, mudamos’. Inclusive, a empresa decidiu
abandonar a pratica do aluguel de copiadoras —“a énfase agora € venda; e sO alugamos em casos muito
especificos’.
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Particularmente, no que se refere a area “funcion&rios e comunidades’, a Fundagdo
desenvolve quatro programas, que sdo: (1) Programa de Envolvimento com a Comunidade,
que desde 1974 vem fazendo doacOes para projetos sociais apoiados por grupos de
funcionérios; (2) Programa de Licenca dos Funcionérios para Servico Social, que desde 1971
vem concedendo licenca de até um ano para que seus funcion&rios possam trabalhar em
tempo integra em projetos sociais, (3) Programa de Doagdes para Instituicdes de Nivel
Superior, 0 que é feito em parceria com os funcionarios; e (4) Programa de Apoio aos
Funcionarios para doagOes as organizacOes participantes do United Way, que € um

&1

movimento norte-americano de atendimento as comunidades carentes

Enfim, o interessante aqui € constatar que, apesar das dificuldades econdmico-
financeiras que a Xerox atravessou recentemente, o programa social da corporacdo foi
mantido, tanto em &ambito internacional como no Brasil. A seguir, a0 aplicarmos a
metodologia de avaiacdo da eficicia privada da acdo social empresarial que estamos
propondo, procuraremos identificar de que modo o programa socia desenvolvido pela Xerox

no Brasil pode estar contribuindo para os negocios da empresa no pais.

111.3) AVALIANDO A EFICACIA PUBLICA DA ACAO SOCIAL DA XEROX NA
MANGUEIRA

Avaliar a eficacia publica dos projetos sociais da Xerox na Mangueira pressupde
necessariamente interagir, ou entrevistar, os moradores da comunidade da Mangueira,
segundo um plano pré-estabelecido de pesquisa. Pois o que pretendemos € justamente captar o
impacto, na vida dagueles moradores, dos projetos socials mais antigos da Xerox na
Mangueira, a saber o Projeto Olimpico e o Projeto CAMP.

No entanto, desde os primeiros contatos na Mangueira, ficou claro que a coordenacéo
do Programa Social da Mangueira ndo estava concordando em que subissemos o Morro da
Mangueira para a reaizacdo das entrevistas. Para a coordenacdo, deveriamos fazer as
entrevistas dentro da prépria Vila Olimpica, ou sgja, com os alunos e pais (de alunos) que
freqlientavam a Vila. Estes, sim, € que poderiam nos transmitir um retrato fidedigno dos

efeitos do Programa em suas vidas.

87 http://ww.national .unitedway.org/aboutuw , acessado em dez.2003.

Maria Cecilia Prates Rodrigues 168



...... ndo te aconselhariamos a subir o morro... ainda mais agora! Estamos te falando para te
alertar..... NOs nos sentimos na obrigacdo de fazer este tipo de alerta. A situacédo agora esta
muito critica...... N&o vemos tanta necessidade de ir |4 em cima, sO para ver os barracos, as
casas em que as pessoas moram, ir a esmo...

N&o assumimos o risco de vocé subir o Morro. .... Vocé deve fazer suas entrevistas na Vila
Olimpica, e para isto, estamos te dando total liberdade para vocé andar por la a vontade.
Conversar com quem VOcé quiser ....

..... Mas quem néo participou do Programa ndo sabera avalié-lo....

N&o indicamos ninguém de nossa confianga. Se pudéssemos, iriamos com vocé, te
acompanhariamos nestas entrevistas. ..... O problema é complicado. Nao é que as pessoas que
moram no Morro sgjam ruins. Ao contrario, 99% sao boas e apenas 1% € ruim. E é este 1%
gue aparece.... Ainda mais depois da morte daquele jornalista Tim Lopes, as coisas ficaram
mais dificeis.... As pessoas vao ficar desconfiadas daquela mulher que vai de casa em casa
fazendo perguntas, ndo se sabe bem o que, nem pra que.....

....... Mas, 0 negbcio ndo € 0 que esta escrito; € 0 que vocé podera efetivamente estar
conversando com eles.... Ainda mais com o tal do disque-denuncia: digamos gue vocé acabou
de descer o Morro, e logo depois acontece uma batida policial |a.... vao dizer que foi aquela
mulher que acabou de descer ..... e ai as coisas podem ficar complicadas.

.... 0 Movimento vai querer saber porque estamos mandando aquela mulher pra conversar la...
porque Nds MesmMOos N0 Conver samos....

............. Agora, o Morro da Mangueira esta aberto a quem quiser ir e vir; é da democracia.
Vocé élivreparair la a vontade.

(Coordenacdo do Programa Social da Mangueira, 19/11/2002 e 14/02/2003)

Obviamente que se restringissemos as nossas entrevistas aos limites da Vila Olimpica
estariamos incorrendo em um erro de viés na selecéo da amostra, ja que estariamos elegendo
apenas as pessoas com possibilidade de estarem satisfeitas com 0 Programa: que conseguiram
vaga e seguem freglientando o Programa. Ademais, ndo estamos desenvolvendo uma pesguisa
de satisfac8o; e, para avaliar impacto, torna-se necessario um certo distanciamento do dia-a
diado programa.

Esse posicionamento da coordenacdo do Programa ilustra a existéncia dos chamados
filtros de informacao, o que pode ocorrer com frequéncia na avaliacéo de projetos sociais.
Ou sga, na tentativa de preservar aimagem do projeto, o gerente do projeto busca limitar o
acesso do avaliador apenas as informacfes que podem corroborar para um gquadro positivo
do projeto. O avaliador passaa NAO ter, portanto, acesso a um diagndstico amplo acerca do
projeto, mas apenas parcia efiltrado.
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Ademais, serve também para evidenciar um sério problema que as politicas publicas
sociais no Brasil vém enfrentando atualmente. Mostra que o direito deir e vir do cidad&o no
espaco publico esta controlado pelo poder paralelo — dito em outras palavras, pelo
movimento, isto €, pelo comando do tréfico de drogas e da criminalidade. E isto vem
ocorrendo justamente nas areas mais pobres e carentes, dificultando, e muitas vezes
impedindo, a agdo social publica naquelas &reas. Assim, como vimos, para subir o Morro da
Mangueira € preciso pedir permissdo. E ela pode ser concedida ou n&o.

Ao ser colocado a par desse empecilho, Monteiro (diretor do Instituto Xerox) aprovou

a nossa pesguisa de campo junto aos moradores, porém encontrou dificuldades em apontar
uma pessoa que nos pudesse acompanhar nessas visitas. Foi lvanir dos Santos, morador da
Mangueira e presidente da ONG CEAP (Centro da Articulacdo da Populacéo Marginalizada),
guem nos indicou o Mestre Taranta, diretor de bateria da Escola de Samba da Mangueira, que

Vei0 aser 0 Nosso guia na comunidade durante 0 més de maio /2003.

Importante reconhecer que sem o0 Mestre Taranta, a pesquisa de campo na Mangueira
se tornariainviavel. Além de nos guiar pelos becos, travessas e ruas da comunidade a procura
dos enderecos selecionados na amostra, Taranta, com seu carisma e popularidade junto a
comunidade, transmitiu credibilidade a nossa pesquisa, com isto fazendo com que os
entrevistados abrissem as portas de suas casas e de seus coragfes. Sem uma pessoa como 0
Mestre Taranta a nosso lado, dificilmente teriamos tido a confianca (que tivemos) dos

moradores da Mangueira.

A seguir, procuraremos desenvolver 0s passos propostos na subsecéo 11.2.8 seguida da
andlise dos resultados encontrados, de modo a procedermos a avaliagéo da eficécia publica da
acao social da Xerox na Mangueira. Passaremos, pois, a comentar as seguintes etapas:

1) Identificacdo da Teoriado Programa

2) Identificagdo da Hipodtese do Modelo Causal
3) Definicdo da Amostra

4) Coletados Dados

5) Anaise dos Resultados
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[11.3.1) Identificacéo da Teoria do Programa

Uma vez que estamos aqui adotando o modelo de Avaliacéo Orientada pela Teoria do
Programa, urge, iniciamente, identificarmos a Teoria do Programa associada aos dois

projetos sociais da Xerox em questdo, o Projeto Olimpico e o Projeto CAMP.

De modo a nos subsidiar a compor / recuperar a Teoria do Programa associada a estes
projetos, recorremos a0 marco analitico, proposto por Rossi, Freeman e Lipsey (1999), que
contém os cinco blocos de questfes relevantes que devem ser considerados na avaliagéo.
Como vimos, os cinco blocos de questdes se referem a:

1) Avaliagdo das necessidades

2) Avadliacdo daTeoriado Programa

3) Avaliacéo do Processo do Programa

4) Avaliagéo do Impacto (ou dos Resultados) do Programa

5) Avaliacdo daEficiéncia

Fomos buscar respostas as indagacfes colocadas nestes blocos de questfes, nas
entrevistas com as equipes de coordenacéo do Instituto Xerox e do Programa Social da
Mangueira, e nos materiais sobre os projetos que nos foram passados durante as entrevistas —
documentos, revistas, tabelas, folders, prospectos, etc....

Assim, no que se refere ao primeiro bloco de questdes, “avaliacdo das necessidades’,
podemos afirmar que NAO existiu nestes projetos um diagndstico a priori das necessidades
sociais a serem enfrentadas. Ou sga, ndo existiu, a priori, uma descricdo precisa do
problema a ser enfrentado, das caracteristicas da populagdo-avo a ser contemplada e das
necessidades a serem atendidas. E, como se sabe, um diagndstico bem formulado e
consistente € fundamental para orientar na conducéo da agdo socia que se segue, e em sua

posterior avaliacao.

Particularmente, no caso do Projeto Olimpico, podemos falar que houve, ssim, um
diagnéstico preliminar, porém, h& que se reconhecer, bastante superficial. Como vimos, este
diagnostico dizia respeito tdo somente ao espaco precario (antes de 1987) onde as criancas da
Mangueira praticavam esportes, embaixo do Viaduto Cartola, e a possibilidade de aproveitar

o terreno baldio préximo, entdo pertencente a Rede Ferroviéria Federal.
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De modo geral, percebemos que o gque vem ocorrendo no Programa Socia da
Mangueira é que os projetos vém sendo of ertados a comunidade, e ndo demandados por €la. E
ha aqui uma grande diferenca: quando os projetos sdo demandados, pressupde-se a
priorizacdo das necessidades da populacdo receptora (ou beneficiaria); porém, quando os
projetos séo ofertados, tendem a prevalecer as intencbes das entidades / empresas of ertantes.
E, como muito bem observou um ator socia atuante na Mangueira, mesmo sendo ofertados,
“estes projetos conseguem, ainda assim, atender as necessidades da comunidade, mas isto

porque ela é muito carente”.

Examinando o segundo bloco de questdes, “avaliacdo da teoria do programa’,
podemos dizer também que NAO houve, no caso destes dois projetos, um plangamento da
intervencdo socia focalizado na clientela. Sobretudo porque ndo existe clareza, ainda hoje,
quanto a clientela a ser atendida — e este comentario vale também para os demais projetos do
Programa Socia da Mangueira. Nos documentos a gque tivemos acesso, ora menciona-se que o
foco é a Mangueira, ora € a Mangueira e adjacéncias. Assim, se por um lado, anuncia-se a
abertura de inscri¢fes para o Programa na televisdo (canais 4 e 13, como foi mencionado por
um entrevistado) para atrair moradores de outras areas da cidade, por outro lado ouvimos

vérias gueixas de moradores da Mangueira quanto afalta/ dificuldade de vagas e horérios.

Na realidade, das nossas conversas e andancas pela comunidade da Mangueira, a nossa
percepcao geral foi a de que os projetos sociais da Mangueira estdo abertos a guem o0s
procure, desde que sgja no prazo correto e atenda a alguns pré-requisitos de idade e
escolarizacdo, ndo importando de que area da cidade do Rio de Janeiro a pessoa sgja. No caso
do Projeto Olimpico, os pré-requisitos sGo de que a crianga / adolescente tenha entre 8 e 18
anos de idade, esteja devidamente matriculada na escola e tenha uma boa freqiéncia escolar.
E, no caso do Projeto CAMP, o rigor € maior: o adolescente tem que ter entre 14 e 17 anos de
idade; estar cursando, pelo menos a 5 série do ensino fundamental, estar matriculado no turno
da noite (para estar disponivel para o estagio de horério integral), e ser aprovado em um teste
de selecdo de portugués / matemética e em uma “entrevista socia” com as psicdlogas e

assistentes sociais do projeto.

De certo modo, ndo pudemos comprovar a prioridade para os moradores da Mangueira
nestes projetos. Sendo, vejamos algumeas estatisticas que nos foram passadas pelo coordenador
do Projeto CAMP (entrevista em 06/12/2002). Dos 895 candidatos inscritos iniciamente para
a 402 turma do CAMP (selecdo em novembro / 2002), 214 foram da Mangueira (24%) e o

restante de outros bairros (76%). Supondo que a grande maioria dos candidatos da Mangueira
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fossem aprovados para as 280@vagas disponiveis no projeto - ou sgja, se houvesse, de fato, a
prioridade para os moradores da Mangueira, deveriamos ter algo em torno de 75% de alunos
“aprovados para matricula’ provenientes daquela comunidade. No entanto, 0 que se observa
€ gue o percentua de alunos da Mangueira matriculados no CAMP é sistematicamente muito
menor. N&o dispomos do percentua especificamente para esta 402 turma; mas em relacdo a
392 turma, ele foi de apenas 29%, e esta taxa coincide com as estimativas de percentua de

participantes da Mangueira nas turmas do CAMP, feitas por ex-alunos que entrevistamos.

Indo além nessa nossa argumentacdo, poderiamos acrescentar que, em relacéo a estes
projetos, se existe uma procura maior pelos moradores da Mangueira vis-a-vis aos moradores
dos demais bairros da cidade, ela se deve sobretudo a maior proximidade fisica da Vila
Olimpica e, portanto, da maior facilidade de acesso. E néo porque haja uma intencéo explicita
dos condutores do Programa em focalizar no atendimento a comunidade da Mangueira —
todavia, acreditamos que, no inicio do programa, nos idos de 1987, essa intencdo fosse

realmente preponderante.

Em se tratando do terceiro bloco de questGes, “avaliacdo do processo”’, ha que se
reconhecer alguns avancos nessa area, tendo em vista que o monitoramento de alguns
indicadores de produto ja vem sendo feito sistematicamente pelas equipes executoras destes
projetos. Como vimos na subsecdo 111.1.4, no Projeto Olimpico, é feito o acompanhamento
anual do nimero de participantes por modalidade esportiva, além do acompanhamento regular
dos resultados e premiagbes auferidos pelos atletas da Vila Olimpica nas competicoes e
campeonatos. Também no Projeto CAMP, a partir de 2001, ja existe uma base de dados com
indicadores de inscricdo (candidatos ao projeto), matricula no curso, conclusdo do curso,

encaminhamento para estégio nas empresas e desligamento dos estagios.

Por outro lado, é importante destacar que ndo existe ainda o acompanhamento
sistematico quanto ao grau de cobertura do projeto em relagdo a populacéo-alvo e quanto ao
grau de satisfagdo dos participantes com os servicos ofertados. Em relagdo a satisfagdo dos
clientes, o que existe, sim, sdo depoimentos de participantes bem sucedidos — ou cases de

sucesso — em material de divulgacéo desses projetos sociais.

No gue se refere ao quarto bloco de questfes, “avaliacdo do impacto”, que é objeto
dessa tese, podemos afirmar que a andlise do impacto desses projetos ainda € bastante
incipiente. No caso do Projeto Olimpico, como vimos, ha a referéncia a reducdo da

%8 Capacidade atualmente exigida para o projeto pela Secretaria Estadual de Educaco, conforme nos informou o
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criminalidade na &rea da Mangueira apds a implementacdo do projeto e ao aumento no indice
de ocupagao das escolas de 40 para 100%.

A questdo central que deve ser aqui colocada diz respeito a relacdo de causalidade
entre 0 Projeto e estes efeitos mencionados. Ou sgja, como comprovar que o Projeto Olimpico
vem contribuindo, de fato, para esta reducéo da criminalidade e para 0 aumento da freqtiéncia
escolar? Pois, pelo que sabemos, até entdo ainda ndo foi realizada uma pesquisa de avaliagdo
do impacto destes projetos na comunidade. Na subsecdo 111.3.5 adiante, comentaremos 0s
resultados encontrados em nossa pesquisa de avaliagdo do impacto destes projetos sociais na

vida dos moradores da Mangueira.

De modo a subsidiar a pesquisa de avaliacdo do impacto destes dois projetos sociais
apoiados pela Xerox na Mangueira — ou, adotando a terminologia da tese, a avaliagdo da
eficacia publica da acdo socia da Xerox na Mangueira, procuramos levantar os seus objetivos
de resultados, a partir das falas dos coordenadores do Instituto Xerox e do Programa Socia da
Mangueira e dos documentos analisados. O quadro 20 sintetiza os objetivos (de resultado)
esperados para o Projeto Olimpico e o Projeto CAMP. Ter clareza quanto a estes objetivos é
passo fundamental para a definicdo da hipotese do modelo causal, o que sera feito mais
adiante.

Quadro 20 - Projeto Olimpico e Projeto CAMP: Objetivos de resultado explicitados pelo
Instituto Xerox e pela coordenacado do Programa Social da Mangueira

1) Programa Social da Mangueira

R 0 Seu maior objetivo € o destino das criancas, adolescentes, que perambulam pelo morro da
Mangueira, presas faceis da vida do crime, e dos idosos, abandonados a sorte” . (Folheto Sonho que
transforma Vidas — Programa Social da Mangueira, 2002)

2) Projeto Olimpico da Mangueira

Xerox, Programa Social da Mangueira (book), p.39,40
“ Educar a crianca e o adolescente através do esporte, e através do mesmo fazer com que o menor
tenha acesso a salide, educacgao e trabalho

Resultados observados;

Melhora na auto-estima; melhora no rendimento escolar”

Ste da Xerox, acessado em 03/10/2002
“Tem como objetivo gerar condicBes basicas para gque as criancas e adolescentes, entre 8 e 17 anos,
encontrem opcoes de cidadania que as afastem da criminalidade” .

coordenador do Projeto CAMP (entrevista em 06/12/2002).
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Da entrevista com Chiquinho da Mangueira, Coordenador Geral do Programa Social da Mangueira
O principal objetivo do Programa Social da Mangueira é a busca de cidadania para o morador da
Mangueira, a partir da melhoria da qualidade de vida.

Da entrevista com Celso Peres, Coordenador Social-Comunitario do Programa Social da Mangueira
(22 e 25/11/2002)

“O grande objetivo do projeto é formar atletas profissionais, mas o maior objetivo é formar
cidadaos”

Da entrevista com Bérbara Gomes, Coordenadora-técnica do Projeto Olimpico (11/12/2002)

O principal objetivo do projeto é dar ocupacdo para as criancgas, através do esporte. Evitar que elas
fiquem ociosas. E também educar, socializar, dar limites..... Agora, aquelas criancas e adolescentes,
gue tém talento, sdo, entdo, direcionadas para a profissionalizagao.

Da entrevista com Samuel Belarmino, Coordenador-administrativo do Projeto Olimpico (26/11/2002)
Aquele que ndo tem chances de ser um atleta profissional, ou seja que ndo tem aptidéo, é incentivado,
aqui no projeto, a estudar, a ter uma profissdo que ndo o esporte. Neste caso, 0 esporte cumpre um
importante papel de desenvolvimento fisico, de promoc¢éo da salde, de ensinar a conviver comregras,
... enfim, torna-se um aprendizado de vida.

Do documento enviado pela Xerox a AMCHAM-SP para concorrer ao prémio ECO (Empresa /
Comunidade), 2002

(p.8) A violéncia e o tréfico de drogas sdo problemas que ainda assolam o Morro da Mangueira. ...
Ainda existem criangas (no Morro) fora da escola, sem perspectivas de um futuro melhor. (Com o
projeto), queremos atingir a essas criangas e incentiva-las a sonhar em fazer faculdade ou tornarem-
se atletas profissionais, rompendo, assim, definitivamente o aspecto negativo da proximidade com a
criminalidade.

O Projeto Olimpico Mangueira/Xerox tem cunho social-comunitario, baseado no esporte. Seus
principais objetivos sdo 0 desenvolvimento fisico, psicossocial e recreativo da comunidade infanto-
juvenil da Mangueira.

(p.9) O Projeto Olimpico Mangueira/Xerox tem como principal fundamento a melhoria da qualidade
de vida e per spectivas de futuro das criancgas e adol escentes da Comunidade da Mangueira. 1sso se da
através do incentivo aos jovens a prética de esportes.

3) PROJETO CAMP MANGUEIRA

Xerox, Programa Social da Mangueira (book), p.5e 6
“ Tem como objetivo complementar a educacéo de adol escentes da comunidade da Mangueira, na
faixa etaria de 14 a 17 anos, através da integracéo destes ao mercado de trabalho

Site da Xerox, acessado em 03/10/2002

“ O CAMP-Mangueira prepara adolescentes, através de um treinamento intensivo, para que possam
ser encaminhados como estagiarios a empresas conveniadas, sendo sua finalidade essencialmente
educativa. Prevencéo ao processo de criminalizacao, através da ocupacao do chamado tempo ocioso
dos adol escentes.
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Atende adol escentes de ambos o0s sexos na faixa etaria de 14 a 18 anos, oriundos de familias de baixa
renda, que ndo encontram perspectiva de crescimento profissional e pessoal dentro da sociedade em
que se encontram. Seu principal objetivo é a educacéo pelo trabalho, ou sgja, acreditam que todo
processo laborativo traz em si a possibilidade de desenvolvimento e engrandecimento do ser humano
no aspecto psicossocial e cultural.

Mediante 0 bom aproveitamento no curso, o adolescente se torna patrulheiro, participando da
cerimbnia de formatura. Esta apto, entdo, a ser encaminhado como estagiario para as vagas
disponiveis nas empresas conveniadas’ .

Da entrevista com Jodo Carlos Quintanilha, presidente do CAMP-Mangueira (08/10/2002)
O objetivo do CAMP é gerar oportunidades de competicdo no mercado de trabalho para os jovens
carentes desta oportunidade....... O que buscamos no CAMP € a educacéo através do trabal ho.

Da entrevista com Antonio Carlos Ferreira, coordenador do projeto CAMP-Mangueira (06/12/2002)
O objetivo do CAMP-Mangueira € propiciar para estes jovens (de 14 a 17 anos de idade) da
Mangueira e das comunidades adjacentes (Tuiuti, Sdo Cristovao, etc...) oportunidades de construcio
da cidadania, de educacéo complementar, de acesso ao primeiro emprego e de inser¢do no mercado
de trabalho. Tem o curso, com duracéo de 4 meses, e depois tem 0 estagio nas empresas conveniadas
(até o adolescente completar 18 anos).

E, finamente, no que diz respeito ao quinto bloco de questbes, “avaliagdo da
eficiéncia’, podemos afirmar que a idéia central nestes projetos ndo é a avaliacdo de
eficiéncia, mas sim € o levantamento de custos e o demonstrativo de despesas. No caso do
Projeto Olimpico, por exemplo, a coordenacdo Social do GRES Estacdo Primeira de
Mangueira envia mensalmente ao Instituto Xerox os relatérios financeiros comprobatérios da
despesa realizada. N&o existe ainda a preocupagao em associar custos a resultados, utilizando
indicadores do tipo custo-beneficio e custo-efetividade.

[11.3.2) Identificacdo da Hipotese do Modelo Causal

Na avaliacdo do impacto (ou eficacia publica) da agdo socia da Xerox na Mangueira,
0 que pretendemos € identificar a relacdo de causalidade entre os projetos sociais apoiados
pela empresa (no caso, 0 Projeto Olimpico e 0 CAMP) e as transformagdes sociais dai

advindas na comunidade da Mangueira.

Ainda que, como vimos, nestes projetos ndo haja clareza de definicdo quanto a
populacdo-alvo a ser atendida, adotaremos, neste estudo de caso, o foco da avaliagdo na

comunidade da Mangueira.
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A partir dos objetivos levantados na subsegdo anterior, podemos deduzir que a
expectativa quanto a estes dois projetos sociais é a de que promovam melhorias nas condicdes
de vida das criancas / adolescentes (participantes) da Mangueira no que se refere a (1) salde,
(2) lazer, (3) fregiéncia a escola, (4) rendimento escolar, (5) educacdo complementar, (6)
insercdo no mercado de trabalho, (7) auto-estima, (8) sociabilidade, (9) construcéo da

cidadania, e (10) reduco da criminalidade®™

Portanto, no que se refere a avaliagdo do impacto desses projetos, as questdes centrais
podem ser assim sintetizadas. participar dos referidos projetos vem resultando mesmo em
melhoria nas condi¢des de vida sob todos estes aspectos mencionados? como estas mudangas
vém se dando, e com que intensidade?

A partir dessas questdes centrais e seguindo o modelo de inferéncia causal proposto
por King, Keohane e Verba (1994), podemos explicitar a seguinte hipotese causal para testar
0 impacto dos projetos sociais (Projeto Olimpico e CAMP) na comunidade da Mangueira —
ver quadro 21.

Quadro 21 — Modelo de inferéncia causal aplicado a avaliagdo da eficécia publica
dos projetos sociais da Xerox na Mangueira— Projeto Olimpico e Projeto CAMP —
versdoinicial

Modelo geral deinferéncia causal (King, Keohane e Verba, 1994):
E(Y:) = BiXi

M odelo aplicado aos projetos sociais da Xerox ha Mangueir a:
E(Y1 Yo oo Y1) = (BeiX1, BaXz, BraXs, PraXa)
onde....
Variaveis dependentes:
Y 1= salde (definida como grau de bem-estar fisico)
Y, = lazer (definido como grau de satisfagcdo com a ocupacdo do tempo livre)
Y 3 = freqliéncia a escola
Y 4 = rendimento escolar (definido como as notas obtidas nas provas)

Y s = educacdo complementar (definida como a sensacdo de estar sendo capacitado para
0 mercado de trabalho)

% Os aspectos (5) e (6) estéo relacionados apenas aos adolescentes / jovens com 14 anos ou mais de idade,
associados ao Projeto CAMP.
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Y ¢ = inser¢do no mercado de trabal ho (definida como a situac&o do entrevistado de estar
trabalhando e satisfeito com o seu trabal ho)

Y 7 = auto-estima (definida como o grau de confiangca em si mesmo)
Y g = sociabilidade (definida como o grau de relacionamento com as outras pessoas)

Y ¢ = construcdo de cidadania (definida como a sensagéo de ser uma pessoa com o
direito a educacdo respeitado)

Y 10 = criminalidade (definida como a percepcéo de que o projeto social esta4
contribuindo para reduzir a criminalidade — tréfico de drogas, furtos e roubos — no
Morro da Mangueira)

Variavel explicativa-chave (ou variavel causal):

X1 = Condic¢ao de participagdo nos projetos sociais da X erox (Projeto Olimpico ou
CAMP)

Categorias:
v Participante
v" Néo-participante

*1 = Efeito causal médio de X; em respectivamente Yy, ....., Yo
onde* = 1.2, ....... , 10

Variaveis explicativas de controle:
X, = Idade
X3 = Sexo

X4 =local de residéncia como proxy da situacdo socio-econdmica

Fonte: Elaboragdo propria.

A hipotese causal, que pretendemos testar, € se estes dois projetos sociais (Olimpico e
CAMP) estéo realmente promovendo as melhorias anunciadas nas condi¢bes de vida das
criangas e adolescentes da comunidade da Mangueira. De acordo com esta hipotese, o que
pretendemos é identificar (1) se as VARIACOES positivas nestes indicadores selecionados de
condicbes de vida foram significativamente maiores nas criangas / adolescentes que
participaram dos projetos vis-a-vis agueles que ndo participaram; e (2) se estes projetos estao
realmente atendendo a grande maioria das criangas / adolescentes da comunidade da
Mangueira, sobretudo aquelas em situagéo de risco social.

Para testar essa hipétese de causalidade, 0 nosso desafio consiste justamente em

aplicar alogica experimental, que é tipica das avaliagdes de impacto, so que utilizando dados
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qualitativos — e ndo quantitativos, como vem sendo usual até o momento. Pois, como colocou
Weliss (1998) de modo bastante instigante, “eu nunca vi um estudo como este, mas posso

imagina-1o0”, referindo-se a combinacéo de |6gica experimental com dados qualitativos.

Na logica experimental, comparam-se os resultados observados para o “grupo do
experimento” — que, N0 NOsso caso, foi 0 grupo dos participantes dos projetos sociais — com
os resultados obtidos para o “grupo de controle” — em nosso caso, 0 grupo de néo-
participantes, de modo a identificar se aqueles primeiros resultados séo significativamente
melhores do que estes ultimos. Quando se utilizam dados quantitativos, os testes estatisticos
geram as possiveis solugdes, com suas respectivas probabilidades, para este dilema. Mas,
guando os dados sdo qualitativos, estes testes ndo podem obviamente ser aplicados.

E aqui introduzimos a relevante contribuicdo de King, Keohane e Verba (1994),
analisada anteriormente: mesmo que, na pesquisa qualitativa, os testes estatisticos ndo possam
ser aplicados, ainda assim o rigor cientifico do método deve ser o mesmo daguele adotado na
pesquisa quantitativa para ainferéncia causal .

Tendo em vista essa orientacéo de King, Keohane e Verba (1994), passamos, a seguir,
a descrever os cuidados metodol6gicos gque foram tomados, em nossa pesquisa de avaliacéo
de impacto, de modo a garantir que os resultados encontrados pudessem ser considerados
validos. Assim, procuramos obedecer aos (dois) pressupostos basicos de inferéncia causal, aos
critérios para 0 desenho da amostra e a explicitacdo das estimativas de incerteza.

Antes, porém, de descrevermos estes cuidados metodologicos aqui assumidos, cabe

um esclarecimento: que tipo de dado qualitativo utilizamos em nossa pesquisa?

Inicidmente, pensavamos em trabahar as entrevistas feitas com os moradores da
Mangueira (participantes e ndo-participantes dos projetos sociais) de duas maneiras, isto €, a
partir (1) das falas dos entrevistados e (2) de dados apurados segundo a métrica ordinal. E,
com efeito, no topico-guia que preparamos para as entrevistas (ver anexo 2), estava previsto
que as mudancas ocorridas na vida das pessoas (ou sgja, as variagbes nas variaveis
dependentes (Y;)) seriam levantadas sob a forma de questdes abertas (Parte | / Tema 3) e de
questdes estruturadas (Parte 11). No que se refere as questdes estruturadas, pensavamos em
poder analisa-las com base em testes estatisticos ndo-paramétricos, geralmente indicados para
amostras peguenas e ndo associadas a uma populagdo com distribuicdo especifica
(distribution-free).
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No entanto, no decorrer das entrevistas, percebemos que as marcacOes feitas nas
questdes estruturadas careciam de sentido relevante para os préprios entrevistados. Muito
mais rico de sentido era a argumentacdo deles ao voltarem a refletir sobre as mudancgas
recentes em suas vidas — 0 que, de certa forma, ja haviam feito anteriormente, nas questdes
em aberto. Por essa razdo, optamos em trabalhar as falas dos entrevistados, como se
estivessem exclusivamente sob o formato de questdes em aberto: elas é que foram os dados
qualitativos aqui considerados. Ou sgja, ndo levamos em consideracdo as marcacOes da Parte

I1 do tépico-guia.

Voltando aos cuidados metodol 6gicos necessarios para uma inferéncia causal vélida,
COMECEMOS por Seus pressupostos basicos, o da unidade homogénea de andlise e 0 da

independéncia condicional, e o desenho da amostra.

Como vimos, em se tratando do pressuposto da unidade homogénea de andlise, a
preocupacdo central do avaliador deve ser a de fazer com que as caracteristicas dos
componentes do grupo de controle sgjam bastante semel hantes as caracteristicas dos membros
do grupo do experimento, savo no que se refere a variavel explicativa-chave. No caso
especifico do nosso modelo de avaliagdo, procuramos atender a este pressuposto ao

o]

utilizarmos as varidvels de controle “idade’, “sexo” e “local de residéncia’ — para a selecéo

dos componentes do grupo de controle na amostra. E como isto foi feito?

Aqui vale lembrar que, para este modelo de avaliagdo que estamos propondo, optamos
pelo desenho experimental do tipo “grupos de controle construidos equivalentes, caso a caso”’,
apresentado na tipologia de Rossi, Freeman e Lipsey (1999). Assim, seguindo este desenho
de pesquisa, os componentes da amostra do grupo do experimento foram selecionados
aleatoriamente no ambito dos estratos (projetos / modalidades esportivas), a partir do universo
(cadastro) dos participantes dos projetos sociais. Ao final da entrevista com cada um destes
participantes selecionados, ele era solicitado a indicar um néo-participante que tivesse idade

préximaa sua, que fosse do mesmo sexo e que morasse perto de sua casa.

Ao usarmos esta estratégia para composi¢cdo da amostra, estavamos indo também ao
encontro do pressuposto da independéncia condicional. E por qué? Sobretudo porque a
selecdo dos casos para compor a nossa amostra estava sendo feita com base exclusivamente

na variavel-explicativa chave, isto €, a condi¢do de ser participante ou ndo ser participante do

" O pressuposto aqui é o de que avariavel “local de residéncia’ traduz as condices sicio-econdmicas do
entrevistado. Nas nossas entrevistas na comunidade, percebemos que, quando a situagéo financeira da familia
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projeto socia € que definiu a inclusdo do caso na amostra. E, portanto, no momento dessa
selecdo, ndo tinhamos qual quer informagdo, ao nivel de cada caso selecionado, dos resultados
para as variavels dependentes, que foram sendo encontrados no desenrolar das entrevistas.
Dessa forma, procuramos garantir o pressuposto de incondicionalidade das variavels

dependentes vis-a-vis avariavel causal, evitando o viés de selecdo (do caso) de 22 ordem.

Quanto ao tamanho da amostra, decidimos inicialmente trabalhar com a possibilidade
de 60 casos, sendo 30 casos no grupo do experimento e 30 casos no grupo de controle.
Importante salientar o carater preliminar deste tamanho de amostra inicialmente definido, que
poderia vir a ser ampliado ou reduzido se, no decorrer da pesguisa de campo, percebéssemos
gue ele se mostrara insuficiente ou desenecessariamente elevado para a compreensdo do
fendbmeno estudado, ou sgja, 0 impacto dos projetos na comunidade.

E, como relataremos a seguir, tivemos que interromper a pesquisa de campo na
comunidade da Mangueira, ao completarmos 35 casos no total. Porém, ao analisarmos mais
detidamente os resultados encontrados até aguele momento, e tomando por base o critério da
saturacdo teorica, proposto por Gaskell (2002) e Bauer e Aarts (2002), concluimos que este
tamanho de amostra se mostrou satisfatorio para entendermos os impactos dos Projetos
Olimpico e CAMP na comunidade da Mangueira.

Ainda no que se refere ao rigor metodol 6gico a ser seguido nos modelos de inferéncia
causal, elucidamos, a seguir, as fontes geradoras de incerteza, que estdo associadas a essa
versdo inicial do modelo de avaliagéo de impacto que estamos propondo.

Primeiro, no que se refere aos fatores estranhos e confundidores do impacto, podemos
aqui mencionar os efeitos das caracteristicas pessoais dos componentes do grupo do
experimento e do grupo de controle. E, de fato, como pudemos perceber ao longo das
entrevistas, as pessoas pertencentes aquele primeiro grupo tendiam a ter um background
estimulador de suas familias e a serem, elas mesmas, mais centradas em seus objetivos de
vida e mais motivadas a agir no seu proprio desenvolvimento. Isto, por si SO, ja engendraria
mudancas mais positivas em suas vidas no periodo analisado (viés de selecdo de primeira
ordem), independente da acdo do projeto social analisado. Em outras palavras, o constructo
“caracteristicas pessoais’ representou, em nosso modelo, um fator confundidor, e sobre a qual
ndo tivemos controle ao compor a amostra, uma vez que as caracteristicas pessoais sd foram

sendo identificadas ao longo das entrevistas.

melhora, um dos seus sonhos de consumo € mudar de casa, ou segja, passar de uma casa localizada no alto do
Morro para uma casa mais embaixo no Morro.
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Na versdo redefinida do modelo de avaliagdo de impacto que acabamos adotando (ver
item 111.3.5.2), 0 constructo “ caracteristicas pessoais’, operacionalizado nas variaveis Xs e X,

acabou sendo incorporado na condicdo de fator explicativo de X;.

Outro fator confundidor do impacto dos projetos sociais foram as mudancas ocorridas
simultaneamente aos projetos sociais. E aqui estamos nos referindo as mudangas advindas (1)
do processo natural de amadurecimento da crianga/ jovem e (2) de outras iniciativas sociais
que tiveram lugar no periodo em questdo, como os cursos da FAETEC (Fundagdo de Apoio a
Escola Técnica do Estado do Rio) e o programa de urbanizacdo do Favela-Bairro. O que
percebemos € que estes fatores foram citados, por si s6, como causas de mudancas positivas
ocorridas na vida das pessoas entrevistadas no periodo considerado, dificultando, pois, isolar

os efeitos dos projetos sociais em questao.

E segundo, ainda no que se refere as fontes geradoras de incerteza, King, Keohane e
Verba (1994) destacam os fatores de desenho da pesquisa. No caso especifico da nossa
pesquisa de avaliagdo, ha que se reconhecer que o fato das entrevistas terem sido conduzidas
por apenas um unico entrevistador representou um importante fator de confiabilidade. A
principal razéo € que, quando ha um unico entrevistador, existe razoavel grau de garantia de
que, em praticamente todas as entrevistas, ndo ha variacdo no modo de formular as questdes,
de explicar os conceitos e até no grau de simpatia do entrevistador.

Por outro lado, porém, como ndo tinhamos um diagnostico da situacdo inicial “antes
do projeto”, era solicitado ao entrevistado que, recorrendo a sua memoria, mencionasse as
VARIACOES ocorridas em sua vida durante o periodo considerado, sobretudo aquelas
relacionadas aos indicadores / constructos que haviamos selecionado. Ou sgja, €le deveria
lembrar como a sua vida era antes e como ficou depois de transcorrido aquele periodo. E,
como sabemos, os fendmenos psicoldgicos ligados a memaoria, como percepcao e cognicao,
podem ter como consequiéncia uma variacdo de critérios com 0s quais a pessoa julga os fatos

passados e presentes.

Como “periodo considerado”, foi aqui levado em conta o periodo iniciado no ano em
gue o participante entrou para o Projeto Olimpico ou cursou o Projeto CAMP, se estendendo
até a data da entrevista. No caso do ndo-participante, o periodo considerado foi 0 mesmo que

valeu para o participante do seu par (ou trio) de comparagéo (ver anexo 3).
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[11.3.3.) Definicdo da amostra

Na subsecdo anterior, ao discorrermos sobre a hipétese do model o causal aqui adotada,
comentamos também sobre 0 desenho da amostra e o tamanho que ela deveria ter, na medida
em que estes aspectos representam parte integrante do modelo em si. Nessa presente secdo
vamos mencionar 0S passos seguidos para a montagem da nossa amostra, e como ficou a sua
estrutura final antes de irmos & campo.

Para a selecdo aeatdria do grupo do experimento (30 casos) que deveria compor a

amostra, seriafundamental 0 acesso aos cadastros dos participantes desses proj etos.

No caso do Projeto Olimpico, 0 acesso ao cadastro ndo foi tdo imediato e encontramos
resisténcia junto a equipe do projeto, muito embora ja tivéssemos autorizagdo da coordenagdo
do Programa Socia da Mangueira para conhecer os projetos. A principal alegacdo era de que
os dados eram sigilosos.

.... mas vocé ndo vai poder ter acesso ao Cadastro dos Participantes. Assim, se vocé chega em
um banco e pede para ter acesso ao cadastro dos clientes, 0 banco ndo vai autorizar. Da
mesma forma, se alguém chega na minha academia de ginastica e pede o nimero do meu
celular, a secretéria é orientada a dizer que até tem o nimero, porém nao tem permissao para
dé-lo a terceiros. Eu mesma, por exemplo, quando fiz uma pesquisa para a faculdade, eu
entrevistava aleatoriamente os alunos que encontrava na academia — e isto eu podia fazer
porque tinha autorizacéo da academia para poder estar realizando aquela pesquisa la. ..... Isto
vocé pode fazer aqui a vontade. Outra coisa que vocé poderia fazer seria pedir a cada
professor para escolher aleatoriamente alguns alunos para vocé entrevistar ...
(Entrevista com a coordenagdo do Projeto Olimpico, em 30/01/2003)
Obviamente se aceitassemos esta sugestdo - de selecdo “aleatdria’ feita pelo professor
- estariamos incorrendo em viés de selecéo (dos casos) de segunda ordem. Ademais, devemos
ressaltar que este temor da avaliagdo ndo é especifico do Projeto Olimpico da Mangueira;
podemos dizer que ele é generalizado nos projetos sociais, publicos e privados, desenvolvidos

no Brasil.

Frente a essa negativa, partimos para analisar a possibilidade de consulta do Cadastro
dos Agentes Comunitarios de Salde da Mangueira e também do Cadastro do Censo
Demografico 2000, do IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica). Em ambas as
aternativas, a pesquisa de campo seria bem mais trabalhosa, pois, aém das dificuldades
inerentes ao acesso a estas bases, néo teriamos a indicacdo do domicilio em que haveria um
participante dos projetos sociais.

Finalmente, fomos informados pela diregdo do Programa Social da Mangueira de que

o cadastro dos participantes do Projeto Olimpico — 2002 havia sido enviado recentemente a
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Xerox. Quando solicitado, Monteiro, diretor do Instituto Xerox, prontamente nos cedeu o
arquivo.

Na realidade, aquele fora o primeiro cadastro de participantes do Projeto Olimpico que
a equipe gestora do Projeto havia enviado para o Instituto Xerox. Até entdo, as informagdes
vinham em formato agregado. Com base nas entrevistas que fizemos, vimos que 0s registros

do cadastro diziam respeito sobretudo aos participantes do Projeto em 2001E!

Essa dificuldade de acesso ao cadastro dos participantes do Projeto Olimpico serviu
para elucidar um importante aspecto na conducdo do projeto social em questdo. Quem, de
fato, detém o controle das informagdes referentes ao projeto ndo € a empresa que o financia,
mas Sim a organizacdo social que o executa

Ja no que se refere ao projeto CAMP, o coordenador do projeto na Mangueira nos
permitiu a consulta a base do cadastro. Pudemos obter, assm, as listagens com os

adolescentes matriculados em 2001, que foram as turmas 36 e 37 do CAMP.

Examinando os cadastros recebidos destes projetos sociais, verificamos que foram
1.307 participantes do Projeto Olimpico e 502 participantes do Projeto CAMP. De modo que
a amostra pudesse refletir a composi¢éo desse universo de participantes (considerado a soma
dos participantes dos dois cadastros), adotamos, para a amostra, 0S mesmos percentuais de
participantes por projeto / modalidade esportiva verificados no universo dos cadastros. Seguiu
dai que, dos 30 casos da amostra referentes ap grupo do experimento, 22 deveriam ser de
participantes do Projeto Olimpico e 8 do Projeto CAMP. O quadro 22 descreve a composi ¢ao

de participantes que a nossa amostra deveria ter.

™ No arquivo que recebemos com os participantes do Projeto Olimpico n&o havia referéncia ao ano em que o
participante havia cursado determinada modalidade esportiva. Pelas entrevistas que fizemos, percebemos que
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Quadro 22 — Projeto Olimpico e Projeto CAMP: composicéo da
amostra de participantes, por projeto e modalidade esportiva, 2001

Projeto / Modalidades N° de atletas Percentual (%) Amostra
(cadastros)

Proj. Olimpico
Atletismo 118 6,5 2
Basquete F. 332 18,4 6
Futebol M. 420 23,2 7
Futsal M. 285 15,8 5
GRD F. 27 15 0
Natacao 125 6,9 2

Subtotal 1307 72,2 22

Proj. CAMP 502 27,8 8

Total 1809 100,0 30

Fonte: Pesquisa de campo

Para termos a garantia de que conseguiriamos efetivamente localizar os 30
participantes selecionados, e com a condicdo de que eles fossem todos moradores da
Mangueira, fizemos a selecdo aeatdria com uma razoavel folga. Importante destacar que, no
cadastro do Projeto Olimpico, 0 enderego sd mencionava a rua em que o participante morava,
sem referéncia ao bairro, o que evidencia, como haviamos comentado anteriormente, a ndo
preocupacao do projeto em focalizar a sua agdo nos moradores da Mangueira. Ao todo, foram
66 selecionados no Projeto Olimpico (guardadas as proporgdes apuradas do quadro 22) e 32
no Projeto CAM — aintencéo erair realizando as entrevistas seguindo a ordem de geragéo
dos nimeros aleatérios, que fizemos associar ao nome de cada participante nos cadastros.

No que se refere a composicdo da amostra referente ao grupo de controle, e como
haviamos mencionado na subsecéo anterior, ela deveria ser congtituida a partir de indicacéo

dos participantes, guardados os requisitos de idade, sexo e local de residéncia.

predominava o ano de 2001. Teve caso, porém, em que o participante haviafeito a referida modalidade em 1998;
e outro caso, por exemplo, em que o participante havia apenas feito ainscricdo em 2001, sem fazer o curso.

"2 A folga foi maior no Projeto CAMP do que no Projeto Olimpico pois, como do seu cadastro constava o bairro
em que o participante morava, percebemos, de imediato, que havia uma propor¢&o muito grande de ndo-
moradores da Mangueira.
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[11.3.4) Coleta dosdados

A coleta dos dados na Mangueira, para alimentar o nosso modelo de avaliacéo da
eficacia publica da acdo socia da Xerox, foi realizada ao longo de maio de 2003. Foi uma
tarefa cheia de dificuldades e emoces.

Voltamos a lembrar que, definitivamente, SEM o mestre Taranta a nosso lado, essa
pesquisa de campo na Mangueira NAO teria sido possivel. Com 0 seu jeito de ser, Taranta
expressa a sintese do que é ser morador da Mangueira, uma vida de muitas caréncias,
sofrimentos, alegrias, samba, simplicidade e senso de comunidade. Além disso, ele € muito
respeitado e querido na comunidade. Com o seu estilo carismético, por onde passava, fazia
questdo de distribuir cumprimentos cal orosos e palavras de atencéo.

Morador da Mangueira é que conhece 0 Morro, seus meandros e segredos. Morador da
Mangueira fala a lingua da Mangueira. E, sobretudo, morador da Mangueira confia em outro
morador da Mangueira. Resumindo, estar com o0 Taranta transmitiu credibilidade a nossa
pesquisa e & nossa presenca no Morro. Ele me introduzia como a “pesguisadora da Vila
Olimpi ca ..... gue estava fazendo uma pesquisa na comunidade...... e gue ele estava
trabalhando para mim na pesquisa”.

O interessante é que, acompanhada do Taranta, de certa forma assumimos os valores
dele, enquanto estdvamos na comunidade. Assim, como ele, passamos a ndo temer, 13, a agdo
dos traficantes, mas sim a da policia. Pois, como nos disse, uma vez, mestre Taranta, “0s
bandidos ndo atrapalham a gente, ficam na dele. Mas a policia, sim, inferniza a vida da
gente’. E aqui vale lembrar que, antes de iniciarmos a pesguisa de campo, era a acéo daqueles
primeiros que viamos como fator de risco.

Ainda assim, mesmo com 0 mestre Taranta a nos guiar, tivemos que nos submeter ao
ritmo da comunidade. Explicamos melhor. Quando chegavamos ao pé do Morro parainiciar a
pesquisa, e acontecia da policia ja estar |4 em cima, ai Taranta aconselhava a ndo subirmos
naguele dia. Agora, quando ja estavamos la em cima, e os fogos dos olheiros anunciavam a
chegada da policia no Morro, ai tinhamos que, aos poucos e com cuidado, ir encontrando
formas de descer. Para Taranta, o que ndo podia acontecer era sermos surpreendidos no meio
de um confronto entre policia e bandido, o que, segundo ele, de uns tempos para cA vinha

acontecendo com muita frequéncia.

" Para 0 entrevistado, esclareciamos, depois, que éramos pesquisadora da Fundagdo Getulio Vargas, e estavamos
fazendo a pesquisa sobre a Vila Olimpica, para saber sobre as transformagfes na vida dos moradores da
comunidade produzidas por aqueles projetos sociais em parceria com a Xerox. E que, por isto, a Xerox nos
havia passado o cadastro com os nomes dos participantes.
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A localizacdo dos domicilios selecionados na amostra foi outra dificuldade muito
grande. Com muita freqliéncia, ndo conseguiamos localizar nem as ruas, e nem muito menos
as travessas e 0s becos. Uma vez vencida etapa, localizar os nUmeros das casas era outra
complicacdo — 0 nimero da casa dificilmente coincidia com o que tinhamos na listagem.
Como Taranta me explicou, o Programa Favela-Bairro mudou muito a geografia urbana local
- ruas desapareceram, outras mudaram o seu tragado, outras mudaram de nome, sem falar que
0S nUmeros das casas praticamente todos se alteraram. No final, a estratégia que acabava
valendo mesmo, quando Taranta percebia que ja estdvamos nos aproximando do endereco, era
passar a perguntar pelo nome gue constava na listagem. E, ndo raras vezes, mesmo ja estando
préximos da casa do participante selecionado, o0s vizinhos ndo o conheciam pelo nome (e nem
a seus pais, quando os nomes deles constavam da lista). Muitas vezes também acontecia que,

depois de batalharmos para localizar o endereco, o participante tinha se mudado de la

A dificuldade era tanta que, no decorrer das entrevistas, acabamos fazendo algumas
poucas substituices criteriosas e adeatdrias (ver NR4 do quadro 23). Exemplificando, se
estavamos procurando beltrano (participante da listagem) e ndo conseguiamos localizar a sua
casa, fizemos a entrevista com outro fulano (ou com um dos seus pais, que estivesse em casa
naquele momento), que morasse perto do enderego que tinhamos na listagem, que também
fora participante do projeto e de idade semelhante & sua.

No decorrer da pesquisa de campo, acabamos por desenvolver também uma estratégia
para entrevistar os ndo-participantes. No inicio, apds terminada a entrevista com o
participante, iamos bater a porta do nédo-participante, indicado por aquele. Percebemos que,
em agindo dessa forma, sempre encontravamos uma certa dificul dade para abordarmos o néo-
participante; o que era até compreensivel, uma vez que, para ele ou sua familia, ndo fazia
muito sentido ser entrevistado sobre um projeto social, do qual ndo havia sequer participado.
Passamos, entdo, a solicitar ao participante que fosse chamar 0 ndo-participante em casa e,
assim, conversavamos com ele na propria casa do participante; ou entdo, pediamos a ele que
nos levasse até a casa do ndo-participante e nos introduzissemos a ele.

Apesar dessas dificuldades, iamos avancando com as entrevistas quando, no dia 21 de
maio, o jornal O Globo publicou, em primeira pagina, a manchete de que o secretario de
esportes do Estado do Rio de Janeiro, Chiquinho da Mangueira, havia sido acusado de
proteger o trafico naMangueira. A noticia ganhou repercussao nacional, e foi aberto inquérito
policia (e mais recentemente, também no Ministério Publico Estadual) para investigar a

denuncia. Com isso, as batidas policiais se acentuaram no Morro da Mangueira.
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Depois do “incidente Chiquinho”, continuar a subir o Morro tornou-se realmente
arriscado. E por vérias razdes. primeiro, porque a Coordenagdo do Programa ndo aprovava
estas nossas idas ao Morro; segundo, porgque vimos gque o Programa Social da Mangueira era
percebido na comunidade como estreitamente associado ao Chiquinho da Mangueira; terceiro,
porque ele estava sendo investigado por seu relacionamento com os traficantes da Mangueira;
guarto, porque o trunfo do Chiquinho, até o momento, era justamente aguele Programa Social,
a gque eu estava me metendo a avaliar os resultados; e quinto, porgque o cerco policial aos

traficantes da Mangueira ganhou evidéncia e for¢a a partir de entéo.

Decidimos que, definitivamente, ndo poderiamos continuar subindo o Morro da
Mangueira. Até aguele momento inesperado, haviamos realizado 35 entrevistas validas, sendo
18 participantes (grupo do experimento) e 17 ndo-participantes (grupo de controle). Ainda
tentamos redizar “la embaixo” algumas entrevistas faltantes, mas em vé&o: as criangas /
adolescentes contactados para comparecer a Quadra da Escola de Samba e/a sede do Projeto
CAMP, n&o o fizeram.

Um derradeiro contato que ainda tivemos com a comunidade da Mangueira depois
daguele incidente, e por sinal muito interessante e esclarecedor, foi no campdo da
Bandeirante, que fica embaixo, ao pé do Morro. Ja que ndo podiamos mais subir o Morro,
fizemos questdo de ir a0 campédo pois, ao longo das entrevistas, percebemos que muitas
criangas / adolescentes, que ja haviam participado do Projeto Olimpico, agora estavam
preferindo freglientar os treinos de futebol realizados no tal campéo. E por qué? Sobre isto,

comentaremos na subsecdo seguinte.

Eram 14 hs da tarde do dia 31 de maio. Ja haviamos entrevistado os treinadores do
campao, o Paulinho e o Marquinho; e conversavamos com 0s garotos, reunidos em circulo,
sentados no chéo.... De repente, comegou um tiroteio muito forte entre policia e bandido bem
em cima no Morro, como em um filme de guerra. Todos correram para se esconder, fugindo
de bala perdida. E, foi dessa maneira estranha, para uma cidade dita civilizada como é o Rio

de Janeiro, que demos por encerrada a nossa pesquisa de campo na Mangueiral

Essa descricdo de qudo conturbada foi a coleta dos dados na Mangueira serve para
ilustrar que avaliar a eficacia publica da agdo social das empresas € uma tarefa bastante
diferente de praticamente todas as demais realizadas em &ambito empresarial. Aqui,
dificilmente se consegue seguir estritamente o planejamento feito, e o ritmo da avaliagdo tem

que se adaptar ao ritmo do local onde a agdo social estd sendo redizada. Ou sgja, a ndo
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previsibilidade das relagfes sociais € um traco tipico desse ambiente de pesquisa, novo paraa
realidade empresarial.

[11.3.5) Andlise dosresultados

Inicialmente, apresentaremos a amostra dos entrevistados, a partir do modelo de
avaliacdo de eficécia publica agui adotado. Em segundo lugar, comentaremos os resultados
encontrados nas entrevistas, que apontam para 0 impacto que estes projetos estdo tendo na
vida da comunidade da Mangueira. E, por ultimo, daremos a nossa sugestdo quanto a
possivels redirecionamentos nestes projetos para ampliar os seus efeitos benéficos para a
comunidade da Mangueira.

111.3.5.1) Amostra dos entrevistados na Mangueira

Uma vez descritos os desafios e dificuldades que tivemos que enfrentar para definir e
coletar a amostra de moradores da comunidade da Mangueira para 0 nosso modelo de

avaliacdo, apresentamos, a seguir, o desenho final dessa amostra— quadro 23.

Quadro 23 - Amostra de moradores da comunidade da Mangueira: Participantese
N&o-Participantes do Projeto Olimpico e do Projeto CAMPY

Variavel Variaveis de controle
causal
X1 X2 X3 X4
N° | Identificacdo |CondicBode |ldade |Sexo Local de Projetosdo Continua?
do participacdo: |(anos) |M ou F) | Residéncia | Programa Social da
Entrevistado | P ou NP Mangueira em que
participou?
1 |Experl P 13 M Chaé - Natagéo N&o
(PO / Futebol) - Futebol, desde 2001 | Sim
- Bateria na Quadra
2 |Control 1 NP 10 M Chalé
3 | Exper 2 P 13 M Candeléria/ | - Futebol (2001) N&o
(PO / Futsal) parte alta
16 | Control 2 NP 13 M Candel&ria/
parte alta
4 | Exper 3 P 9 M Candelaria | - Natacdo, desde 2001 | Sim
(PO / Futebal) - Futebol (2002) N&o
- Atletismo N&o
- Explicadora Sim
15 | Contral 3 NP 9 M Candel&ria
5 | Exper. 4 P 10 F Rua ao pé - GRD N&o
(PO/ Basquete) do Morro - Natagdo N&o
14 | Control 4 NP 9 F Rua ao pé
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do Morro

8 |Exper 5 P 16 F Telégrafo/ |- CAMP (2001) Estagio
(CAMP) parte alta - Volei N&o
- Atletismo N&o
9 | Control 5 NP 16 F Telégrafo/ |- Vole N&o
parte alta - Atletismo N&o
- Natagéo Né&o
10 | Exper. 6 P 17 F Buraco - CAMP (1999) Estagio
(CAMP) @ Quente
11| Control 6 NP 17 F Buraco - Atletismo N&o
Quente - Faz-Tudo Néo
completou
12 | Exper 7 P 15 F Buraco - Basguete N&o
(PO/ Quente (2001/2002)
Basquete) - Explicadora N&o
13 | Control 7 NP 15 F Buraco
Quente
17 | Exper 8 P 18 [M Candelaria | - CAMP (1998) N&o
(CAMP) ¥ trabalha
- Futebol N&o
18 | Control 8 NP 19 |M Candeléria
19 | Exper 9 P 180 |F Chalé - Atletismo (1998) N&o
(PO/ -Vole N&o
Atletismo) - Basguete N&o
- Clube Escolar N&o
(Futsal, handball e
natacao)
- CAMP (apenas 1 N&o
més)
20 | Control 9 NP 15 F Chalé
21 | Exper 10 P 12 M Telégrafo/ | - Clube Escolar N&o
(PO / Natacéo) parte alta (natagdo e futebol)
- Natacgdo (2001) N&o
- Futebol N&o
- Capoeira (Quadra) Sim
22 | Control 10 NP 12 M Telégrafo/ |- Bateriana Quadra Halmés
parte alta (2003)
23 | Exper 11 P 8 M Telégrafo | - Futebol (2001) N&o
(PO / Futebol)
24 | Control 11 NP 12 M Telégrafo
25 | Exper 12 P 13 M Ruaao pé |- Futebol (2001) N&o
(PO / Futebol) doMorro |- Clube Escolar (teatro | Nao
evole)
- CasadasArtes ( Comegou
fotografia) em 2003 agora
26 | Control 12 NP 13 M Ruaao pé
do Morro
29 | Exper 13 P 8 M Telégrafo/ |- Futebol (2001) -
(PO Futebol) parte alta inscreveu, mas ndo fez
- Natacdo (2003) Comegou
- Atletismo (2003 | agora
30| Control 13 NP 10 M Telégrafo/
parte alta
32 | Exper 14 P 10 M Telégrafo/ |-  Natagdo (2001) N&o
(PO / Natago) parte alta - CasadasArtes N&o
(2002)
33| Control 14 NP 7 M Telégrafo/
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parte alta
34 | Exper 15 P 17 F Telégrafo/ |- CAMP (2000) N&o fez
(CAMP) ¥ parte alta estagio
- GRD (2001) N&o
35 | Control 15a NP 17 F Telégrafo/ |- Atletismo (1999), s6
3 meses
36 | Control 15b NP 18®  |F Telégrafo / N&o
parte alta
31 | Exper 16 P 16 M Telégrafo/ |-  Futsal (1998- N&o
(PO: Futsal) parte alta 2001) N&o
- Atletismo (4
semanas)
28 [ Control 16 | NP 13 M Telégrafo /
parte alta
6 |Exper A® P 15 |F Ruaaopé | De 2000 a2002:
(PO/ doMorro |- Vole N&o
Basquete) - GRD N&o
- natac8o N&o
27 |Exper B @ P 15 |[M Telégrafo/ |-  Atletismo (1999) | Nao
(PO / Futsal) partebaixa |- Futsal (1999) N&o

(1) A coluna“N° refere-se a ordem de realizac8o da entrevista. Corresponde ao nosso controle (associa o
nome ficticio ao verdadeiro nome do entrevistado). A numeracéo vai até 36, porém uma das entrevistas (a
de n°7) foi invalidada, pois as informagdes col etadas foram consideradas insuficientes para andlise.

Na coluna“Entrevistado”, nomeamos o entrevistado segundo a sua condicdo, se pertencente ao grupo do
experimento (Exper) ou se pertencente ao grupo de controle (Control). Quando o entrevistado péde estar
associado ao par (ou trio) de comparacdo experimento / controle, foi |he acrescido um nimero, que
identificao par / trio da comparacdo. Quando o entrevistado ndo pdde estar associado ao par de
comparagao, foi Ihe acrescido uma letra mailscula do afabeto. A referéncia entre paréntesis diz respeito ao
projeto / modalidade esportiva, segundo o qual o participante foi selecionado.

Condic&o de participacdo: (P) Participante ou (NP) ndo-participante.

Sexo: (M) masculino ou (F) feminino.

A coluna“Local deresidéncia’ diz respeito aregido do Morro da Mangueira em que o entrevistado mora,
se Candeléria, Chalé, Buraco Quente, Telégrafo ou ao pé do Morro.

(2) O participante ndo indicou um néo-participante para ser entrevistado.

(3) Por causado “incidente Chiquinho”, tivemos que interromper o processo de coleta de dados, antes que o
nao-participante indicado por ele pudesse ser entrevistado.

(4) O entrevistado entrou na amostra por substituicéo aleatdria e criteriosa— ver subsecdo 111.3.4.

(5) Emborasuaidade jando o caracterize hoje como populacéo-alvo para os projetos, € importante entender
que, durante o periodo considerado para avaliago de impacto (lltimos 2 ou 3 ou 4 anos), o entrevistado
fazia, sim, parte da populacdo-alvo dos projetos.

Este quadro descreve os grupos de comparagao que foram construidos para viabilizar a
b4l

aplicacdo da logica experimental do nosso modelo. Ao todo, foram 16 grupos™, sendo 15

pares e 1 trio. Em cada um destes grupos, ha 1 participante de um dos projetos sociais em

™ Como mostra o quadro 23, ficaram de fora dos referidos grupos de comparago dois participantes dos projetos
sociais—“Exper A” e “Exper B”. As razdes encontram-se explicitas em Notas de Rodapé do referido quadro.
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guestédo (grupo do experimento) e 1 (ou 2, no caso do trio) ndo-participante(s) dos projetos
(grupo de controle). Eles foram aqui denominados respectivamente por “Exper” e “Control”,

seguidos do nimero que os associa ao grupo do qual fazem parte na amostra.

Como pode ser visto também no quadro, procuramos, em cada grupo, fazer com que o
nao-participante fosse equivalente (ou semelhante) ao participante, em termos de idade, sexo
e loca de residéncia. Ou, conforme procedimento ja comentado anteriormente, o néo-
participante foi selecionado para cada grupo com base nas referidas variaveis de controle do

modelo — sexo, idade e local de residéncia

Ao todo, foram 18 participantes (grupo do experimento) entrevistados na amostra.
Vimos que, em se tratando do Projeto Olimpico, normamente a crianga / adolescente ndo se
matricula apenas em uma modalidade esportiva, mas em varias, dando a idéia de que o que se
busca aqui €, de fato, aproveitar as oportunidades oferecidas pelo Projeto. Porém, por outro
lado, nos chamou a atencéo o fato de que, quando consideramos os participantes atual mente
em idade valida para os projetos (que é entre 8 e 17 anos, inclusive) — isto é, de um subtotal
de 16 participantes, apenas 5 continuam freqlentando estes projetos: 2 em fase de estagio pelo
Projeto CAMP, 1 em fase inicial no Projeto Olimpico e apenas 2 dando prosseguimento ao
Projeto Olimpico.

Obviamente estes nuimeros extraidos da amostra ndo podem ser linearmente
expandidos para o universo da populagdo dos moradores da Mangueira. E a principal razéo
para isto € que ndo se trata de uma amostra representativa, além também de ndo estar
associada a distribuicdo dos moradores na comunidade - pois, como vimos, a amostra foi
associada ao cadastro dos participantes dos projetos. Mas, estes nimeros, sem divida alguma,
alertam para um aspecto relevante associado ao impacto dos projetos na comunidade, e que

sera aprofundado mais adiante: a elevada taxa de abandono dos projetos, e por qué?

Da amostra, vemos ainda que dentre os 17 respondentes do grupo de controle, 3 foram
participantes de projeto. Explicando melhor este aparente contra-senso: todos estes trés
entrevistados entraram na amostra como representantes do grupo de controle do Projeto
CAMP, porém, ao longo das entrevistas, descobrimos que eles ja tinham participado
anteriormente do Projeto Olimpico (sendo que, dentre estes 3 ex-participantes, 2 ainda
estavam em idade vélida para os projetos). E importante ter claro que esta participagio
anterior de membros do grupo de controle possa ter influido positivamente em suas vidas,

Porém, achamos enriquecedor inclui-los na andlise, muito embora ndo atendam aos requisitos de nossa
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atuando como “fator confundidor” da comparagdo - possivelmente este foi o caso de
“Control 5", mas ndo os de “Control 6" e “Control 15a” (ver quadro 23).

111.3.5.2) Versdo redefinida da Hipotese do Modelo Causal e Resultados

Encontrados

Passemos agora aos resultados de impacto encontrados a partir das falas dos
entrevistados. Antes, porém, devemos comentar sobre a nova versdo do modelo de inferéncia

causal a que chegamos, apos a coleta e andlise dos dados.

Assim, ao ser levado a campo, o0 modelo inicial de inferéncia causal, que haviamos
proposto na subsecdo 111.3.2, sofreu algumas alteragdes no que se refere a especificacdo das
variaveis dependentes. As variaveis Y3 (freqiéncia a escola) e Y, (rendimento escolar)
fundiram-se na variavel Y’3 (escola), pois percebemos, pelo relato dos entrevistados, que
havia uma correlacdo muito alta nas variagdes de desempenho entre aguelas duas variaveis. A
varidvel Y5 (educacdo complementar) sofreu apenas uma alteragdo em sua denominacdo, para
“capacitacdo para o mercado de trabalho”, sem alteracdo de sentido - a nova denominacéo
traduz melhor o significado atribuido a ela durante as entrevistas. Jaavariavel Yo (construcéo
da cidadania / direito a educacéo respeitado) foi eliminada do modelo, pois percebemos que
ndo houve um entendimento razoavel da questdo pela maioria dos entrevistados €/ou este ndo
era um tema rel evanteE] para eles naguele momento. A sensacdo que tinhamos era a de que
eles elaboravam as respostas para atender aquela indagacdo. Também a variavel Yo
(criminalidade) foi eliminada porgue este ndo era um aspecto, percebido pelos entrevistados,

como sendo um efeito direto dos projetos em suas vidas.

Ademais, tdo logo iniciamos a pesquisa de campo, comegamos a perceber que as
mudancas nas variaveis dependentes (ou sgja, nas condi¢des de vida dos entrevistados) eram
atribuidas, em grande medida, as “caracteristicas pessoais’ dos respondentes, tido como

“fator confundidor” e sobre o qual ndo tivemos controle ao compor a amostra.

Porém, mesmo sabendo que se trata de “fator confundidor” inerente ao viés de selegcdo

dos casos de 12 ordem, no decorrer das entrevistas ao percebermos a sua relevancia para a

metodol ogia de avaliacso.

" Como orienta Babbie (2001: p.192), na construcéo dos questiondrios, “as perguntas devem ser relevantes
para a maioria dos respondentes. Quando se pede atitudes sobre um tema sobre o qual poucos pensam ou se
importam, os resultados tém pouca possibilidade de serem Uteis. Ademais, 0s respondentes podem expressar
atitudes mesmo nunca tendo pensado sobre 0 assunto, e (0 analista) corre o risco de se equivocar”.
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interpretacdo dos resultados, decidimos sistematizar a posteriori 0s resultados para
“caracteristicas pessoais’. Pois, aém de influir nas varidveis dependentes do modelo, vimos
que este constructo guardava estreita relacdo com a variavel explicativa causal Xi
(participacéo nos projetos sociais da Xerox). Em outras palavras, este fator mostrou-se muito
relevante e ndo poderiamos deixa-10 apenas na condi¢do de “fator confundidor”. Procuramos,
pois, sistematizar este constructo valendo-se da nossa percepcéo a partir das entrevistas, e
procurar entender sobretudo a sua relagdo com a variavel causal X;, aém de auxiliar na

interpretacéo dos resultados encontrados nos Y'iy).

Assim, podemos dizer que, em nossa versdo redefinida do modelo, o constructo
“caracteristicas pessoais’ foi considerado como fator explicativo, porém néo fator de controle.
Digase, de passagem, este ndo € um procedimento muito usual, o de trazer o “fator

confundidor” para dentro do modelo de causalidade.
Mas, afinal, o que estamos entendendo aqui por “caracteristicas pessoais’ ?

Por “caracteristicas pessoais’ entendemos as atitudes do proprio individuo
(caracteristicas individuais) e de sua familia (caracteristicas da familia), capazes de
influenciar em seu desenvolvimento pessoal. Para representar essa nogao das caracteristicas
individuais adotamos aqui a variavel Xs, do tipo dummy, como sendo a atitude do individuo,
se pré-ativa ou passiva, no que se refere ao seu desenvolvimento pessoa. Vimos que existe
uma correlacdo muito grande entre esta variavel e a varidvel, também aqui do tipo dummy,
“adequacéo escolar”, definida no modelo como a adequacdo (ou ndo) idade / série do
respondente (ver NR 1, do quadro 24). Mas, como ndo conseguimos caracterizar Xs para
todos os entrevistados, adotaremos também no modelo a varidvel “adequacdo escolar”,
denominada como X5 3, de modo a auxiliar na interpretacdo dos resultados do modelo - X5
cumpre agui o papel de varidvel coadjuvante no entendimento das caracterisitcas individuais

(XS)IZE-I

A nocdo relacionada as caracteristicas da familia foi aqui operacionalizada na variavel
Xe, também do tipo dummy, como sendo a atitude da familia de estimulo a participagcdo nos

referidos projetos sociais da Xerox e/ou em outros projetos de desenvolvimento pessoal.

"® Importante distinguir X5, (adequacdo idade/série) da variavel dependente Y’ ; (escola). X5, é umavariavel de
estoque (apurada no momento da realizacdo da entrevista) e gjuda a caracterizar o entrevistado. JAY’; é uma
varidvel de fluxo e esta associada a percepgéo de desempenho na escola do entrevistado, durante apenas o
periodo considerado.
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Ratificando aimportancia dessas duas variaveis (Xs e Xg) na explicacdo de fendbmenos
sociais, também Silva (2003), ao analisar a caminhada de jovens pobres da comunidade da
Maré (RJ) - por que uns conseguem chegar a universidade, e outros ndo? — concluiu pela

importancia das caracteristicas individuais (que ele chamou por caracteristicas singulares,

Ve

incluindo ai “talento” e “inteligéncia ingtitucional”), das caracteristicas da familia, além das
inter-relagOes entre as véarias redes sociais (mundo da escola, mundo do trabalho, mundo da

rua) com as quais os jovens vao tendo contato. Diz ele,

A compreensdo da permanéncia escolar decorre da dindmica estabelecida entre as
caracteristicas singulares do agente e as redes sociais has quais ele seinsere. ....... Logo, tem
mais significado para a permanéncia escolar, dentre outras coisas, a posi¢ao ocupada pelo
agente nos campos escolar e familiar. Essa posicao € fruto de uma série de variaveis, que vao
de seu carisma até sua capacidade de jogar com as normas disciplinares, assim como as
notas conseguidas nas disciplinas escolares.

De qualquer forma, ndo basta os pais definirem uma estratégia educativa centrada na
permanéncia do filho (na escola). ...... O filho que estiver mais voltado para os mecanismos de
socializagcdo do “mundo da rua” e/ou do campo profissional, e buscando ser aprovado ou
conquistar neles uma posi¢ao superior, tendera a ter um menor interesse em atuar no campo
escolar. ......... Quando esse tipo de situacdo ocorre em uma rede familiar onde a
permanéncia na escola ndo € uma estratégia central, o jovem saird da escola mais cedo.
Logo, é possivel considerar que a configuragdo familiar é um forte condicionante para o
desempenho nos primeiros periodos escolares. As redes sociais priorizadas pelos estudantes
em periodos escolares mais avangados, no entanto, ocupam 0S papéis centrais no
desdobramento de suas trajetorias escolares. (Silva, 2003: p. 140; 144)

Feitos estes comentérios, apresentamos a versdo “redefinida” do nosso modelo de
inferéncia causal — quadro 24, cuja propostainicial havia sido apresentada no quadro 21.

Quadro 24 —Modelo deinferéncia causal aplicado a avaliacéo da eficacia publica
dos projetos sociais da Xerox na Mangueira— VERSAO REDEFINIDA

E(Y’11Y12, ........... Y’7) =f (Ble y B*ng, B*3X3 y B*4X4)

E(Xy) =f (asX5 , 051X51 , AeXp)
onde....

Varidveis dependentes;
Y’ = salde (definida como grau de bem-estar fisico)
Y’ , = lazer (definido como grau de satisfacdo com a ocupac&o do tempo livre)

Y’ 3 = escola (definido como desempenho na escola em termos de freqiiéncia e
rendimento)
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Y’ 4 = capacitagdo para o mercado de trabal ho (definida como a sensac&o de estar sendo
capacitado para o mercado de trabalho)

Y's = inser¢cdo no mercado de trabal ho (definida como a situacdo do entrevistado de
estar trabalhando e satisfeito com o seu trabalho)

Y’ s = auto-estima (definida como o grau de confianca em si mesmo)

Y’ = sociabilidade (definida como o grau de relacionamento com as outras pessoas)

Variavel explicativa-chave (ou variavel causal):

X1 = Condic¢do de participagdo nos projetos sociais da X erox (Projeto Olimpico ou
CAMP)

Categorias:
v Participante
v" Néo-participante

B = Efeito causal médio de X; em respectivamente Y4, ....., Y; onde*=1,2, ..., 7

Variaveis explicativas de controle:
X, = Idade
X3 = Sexo

X4 =local de residéncia como proxy da situacdo socio-econdmica

Variaveis explicativas:
Xs = Caracteristicas individuais: atitude pré-ativa ou passiva? (Ativa ou Passiva)
Xs.1 = Adequaco escolar, idade / série (Adequado ou N&o-Adequado)

Xe = Caracteristicas da familia: atitude de estimulo ou ndo a participacdo nos projetos
(Olimpico ou CAMP) e/ou em outros projetos de desenvolvimento pessoal? (Estimulo
ou Néo-Estimul o)

Fonte: Elaboracdo propria, a partir da pesquisa de campo.

(1) Por adeqiiacdo idade / série na escola, consideramos aqui quando o entrevistado estd na faixa de
escolaridade compreendida no limite entre 1 ano a menos e 1 ano a mais em relacéo a seguinte tabela
idade / série:

Ensino Fundamental: 13série; 7 anos; 28série: 8 anos, 3%s&rie: 9 anos, 4%érie; 10 anos; 5%¢érie; 11 anos;
6°%#érie: 12 anos; 78série; 13 anos; 83série: 14 anos.

Ensino Médio: 13érie: 15 anos; 22 série: 16 anos; 32 érie: 17 anos.

Em nosso modelo revisto de avaliacdo de impacto, as varidveis explicativas de
controle X, X3 e Xy, definidas a priori da coleta dos dados, tiveram papel preponderante
para auxiliar na montagem dos grupos de comparagdo e, dessa forma, procurar garantir o

requisito da “unidade homogénea de andlise’. Ja as varidveis X5 e Xg, que compdem aqui 0
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constructo “ caracteristicas pessoais’ e foram definidas a posteriori, tém importante papel para
(1) explicar a participagdo ou a ndo-participagdo nos projetos sociais em questéo; e (2)

auxiliar no entendimento das mudancas observadas nas variavel s dependentes do modelo.

No anexo 3, encontram-se sistematizados, a partir das falas dos entrevistados, os
aspectos relacionados a condicéo de ser participante, ou ndo, dos projetos sociais (variavel
causal X,); as caracteristicas pessoais dos respondentes (variaveis Xs, Xs1 € Xg) € as
mudancas ocorridas em suas vidas nos quesitos analisados (Y’ ....... Y’7). Importante
esclarecer que, sobretudo no que se refere as mudancas ocorridas (variagbes nos Y's), estéo
especificadas apenas aquelas mudangas (ou ndo-mudangas) a que cada entrevistado atribuiu
importancia durante sua fala. Ou sgja, ndo foi feito aqui um relatério exaustivo para cada um
dos sete quesitos considerados, pois, em relacdo a alguns quesitos, percebiamos claramente

gue o entrevistado respondia por responder.

A seguir, abordaremos as trés questbes-chave relacionadas a avaliacdo da eficécia
publica destes projetos na comunidade da Mangueira. A primeira questéo & o que determinaa
participacdo nos projetos sociais em questdo? ou, dito em outras palavras, quem € o0 ndo-
participante, de certa forma excluido destes projetos? A segunda questdo € quais foram os
efeitos dominantes destes projetos sobre seus participantes vis-a-vis aos ndo-participantes? E
a terceira questéo diz respeito as propostas para ampliar 0 impacto destes projetos na
comunidade.

[11.3.5.2.1) Ostrésperfis da populacio-alvo e o foco dos projetos sociais

Em relag@o a primeira questdo, o que procuramos foi investigar o tipo de relacdo que
existe entre a condi¢do de participacdo nos projetos (“Exper” ou “Control”), que é a variavel
causal chave do modelo, e as caracteristicas pessoais dos respondentes, que s80 as variaves
explicativas Xs, Xs1 € Xg. As sub-questdes aqui sdo, pois, as seguintes. até gue ponto a atitude
da propria pessoa (de pro-atividade ou passividade) influencia na sua participagdo nestes
projetos? até que ponto a atitude da familia (de estimulo ou ndo-estimulo a participagdo em

projetos em geral) influencia em sua participacéo no Projeto Olimpico / CAMP?

Examinando os resultados do quadro 27 mais adiante, constatamos, de imediato, que a
atitude da familia foi a varidvel determinante para a participacéo da crianga/ adol escente nos
projetos Olimpico e CAMP. Isto porque TODOS os participantes dos dois projetos (para 0s
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quais foi possivel identificar a atitude dafamiliaﬂ contaram com um background de estimulo
familiar.

Porém, e isto é importante destacar, nem todo background de estimulo familiar
resultou necessariamente na participacéo nos referidos projetos. Houve situacdo em que 0s
pais ou os proprios garotos optaram pela NAO participagdo nestes projetos, uma vez que
tinham uma opc¢éo alternativa de desenvolvimento pessoa que consideravam mais adequada.
Foram os casos de “Control 47, “Control 5, “Control 7, “Control 9" e “Control 11”. Teve
também uma outra situacdo extrema em que a familia parecia estar focada no
desenvolvimento pessoal do filho, porém a atitude passiva e desinteressada dele foi
preponderante, resultando em sua ndo-participacdo ndo apenas no projeto socia como

também naescola. Tal foi o caso de “Control 16", provavelmente um outlier.

Apenas para os casos em que foi possivel identificar a atitude individual, podemos
dizer que existiu uma correlagdo razoavel entre este indicador e adequacdo escolar. Com
excecdo de “Exper 8", criangas e adolescentes com atitude interessada e pré-ativa tenderam a
apresentar adequaco idade / série na escola; e vice-versa. E preciso, no entanto, ter clareza
que esta constatacéo € fragil em nosso modelo porque: 1°) no que se refere ao indicador
“adequacdo escolar”, a repeténcia escolar foi banida do ensino publico brasileiro até a 42 série
do ensino fundamental; e 2°) ndo conseguimos identificar, a partir da entrevista, a variavel
“atitude individual” para 13 casos, 0 que corresponde a um percentual de 37% de dados
missing para a nossa amostra. Na maior parte das vezes isto ocorreu quando a entrevista foi
realizada com o pai ou responsavel da crianca / adolescente, e ndo com a prépria crianca /

adol escente.

Assim, esta elevada correlagcdo detectada entre atitude individual (Xs) e adequacéo
idade / série (Xs1) apontaria para a necessidade de apenas uma das duas variaveis para
compor o modelo. Mas, por outro lado, a elevada taxa de dados missing referentes a atitude
individual (Xs) mostrou ser interessante considerar também Xs 1 no modelo apenas atitulo de
varidvel coadjuvante de Xs, de modo a enriquecer a interpretacdo dos resultados. Importante
alertar, todavia, para 0 componente de endogeneidade presente em Xsi, uma vez que a
variavel adequacdo escolar foi apurada por ocasdo da nossa entrevista e, portanto, o

desempenho escolar do periodo analisado encontra-se também ai incorporado.

" A taxa de dados missing para esta variavel foi de 17%.
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Feita essa ressalva, 0 ponto relevante que queremos destacar € a correlagdo que
detectamos entre as caracteristicas individuais e as caracteristicas da familia. Explicando
melhor: individuos com adequacéo escolar e atitude de vida pro-ativa estavam quase sempre
associados a familias “presentes’ e estimuladoras do seu desenvolvimento pessoal. E vice-
versa: individuos com inadequagdo escolar e atitude de vida passiva estavam associados a
familias mais “ausentes’ e com atitudes ndo-estimuladoras do seu desenvolvimento.

Houveram excecdes, como o0s casos notérios de “Control 15a e “Control 16”.

As evidéncias a partir dos resultados da amostra apontam nitidamente para trés perfis
de criangas / adolescentes da Mangueira, no gque se refere ao seu envolvimento com o Projeto
Olimpico e o Projeto CAMP:

1° perfil — INCLUIDOS: Os incluidos nos projetos sdo, em geral, criangas /

adolescentes com algum grau de estimulo familiar e/ou de adequacdo escolar e/ou
atitudes pro-ativas.

S80 os casos de: Exper 1; Exper 2; Exper 3; Exper 4; Exper 5; Exper 6; Exper 7,
Exper 8; Exper 9, Exper 10; Exper 11; Exper 12; Exper 13; Exper 14; Exper 15; Exper
16; Exper A; e Exper B.

2° perfil - AUTO-EXCLUIDOS: Uma minoria dos excluidos dos projetos sio

também criancas / adolescentes com algum grau de estimulo familiar e/ou de
adequacdo escolar e/ou atitudes pro-ativas — mas, que optararam por ndo participar,
por terem outra alternativa de desenvolvimento pessoal.

S50 os casos de Control 4; Control 5; Control 7; Control 9; e Control 11.

3° perfil — EXCLUIDOS EM SITUACAO DE RISCO SOCIAL: Uma maioria dos

excluidos dos projetos sdo criancas / adolescentes sem estimulo familiar para sua

participacdo nos projetos e/ou apresentando inadequacdo escolar e/ou atitude passiva
face a seu proprio desenvolvimento.

S0 os casos de Control 1; Control 2; Control 3; Control 6; Control 8; Control 10;
Control 12; Control 13; Control 14; Control 15a; Control 15b; e Control 16.

A elucidacéo dos trés perfis da margens a duas consideractes relevantes sob a otica da

avaliacdo do impacto destes projetos na Mangueira.

A primeira consideracéo é a de que a maioria dos excluidos é constituida por criancas
e adolescentes da Mangueira, justamente 0s que mals necessitariam estar inseridos nestes

projetos sociais apoiados pela Xerox. Pois sdo exatamente eles que tipificam o perfil
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caracterizado por serem largados pela familia e de ndo alimentarem um sonho de auto-
desenvolvimento. S&o eles que se encontram mais proximos da “ameaca da rua’ e mais
expostos a atracéo das drogas e da criminalidade. llustramos com algumas situagdes que

apontam para a fragilizacgo da situacéo de vida destas criangas / adolescentes:

v’ pai do garoto “Control 1" acabou de sair da prisdo onde esteve durante sete anos,
v’ aadolescente “Control 6” parou de estudar e teve duas filhas;

v 0 adolescente “Control 9” ficou trés anos sem estudar por desinteresse;

v' ogaroto “Control 13" quer parar de estudar;

v “Control 14" tem apenas 7 anos de idade, vive solto e a suamée ndo o levaparaa

escola;

(\

a adolescente “Control 15b” parou de estudar e diz que o que €ela gosta € de ficar
sem fazer nada;

v' o garoto “Control 16” jachegou a dizer para suamae queiriavirar “bandido”.

Se, como vimos, um dos componentes destes projetos apoiados pela Xerox é a
prevencdo da criminalidade na Mangueira, estes projetos deveriam estar focados nestas

criancas / adolescentes da comunidade mais expostos a situagdes de risco social (perfil 3).

E por que as criancas / adolescentes da Mangueira ndo participam do Projeto Olimpico
e do Projeto CAMP (perfis2 e 3)?

As entrevistas mostraram que eles ndo participam dos referidos projetos por duas
razdes principais (ver quadro 25): (1) seus pais / responsavels, ou eles proprios, informaram
praticamente ndo ter conhecimento sobre os projetos; e (2) no casos dos menores, eles ndo
tém como se locomover até a Vila Olimpica. Nagquele primeiro caso, poderiamos alegar que
este posicionamento reflete desinteresse dos pais ou deles proprios na busca por
oportunidades de desenvolvimento pessoal. No segundo caso, as palavras da méae de “Control
13" resumem bem o dilema provavelmente enfrentado por muitos pais de criancas da
comunidade: “ também eu ndo tenho confiangca de mandar ele sozinho pra Vila Olimpica” . E
ai? Mais adiante, comentaremos sobre possiveis alternativas para este dilema, a partir de

solugdes identificadas na propria comunidade.
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Quadro 25 - Os “excluidos” da Mangueira dos Projetos Olimpico e CAMP:
dificuldades apontadas a participagao

Identificacdo do entrevistado Dificuldades : Falta de
Entrevistado Idade Sexo Local de Horario Vagas Transporte Cumprimento conhe-
(anos) residéncia de exigéncias  cimento
Control 1 10 M  Chalé X X
Control 2 13 M  Candelaria/alto X X
Control 3 9 M  Candelaria X X
Control 4 9 F Rua ao pé do Morro X
Control 5 16 = Telégrafo/alto X
Control 8 (*) 19 M  Candelaria X
Control 10 12 M  Telégrafo/alto X
Control 11 12 M  Telégrafo X X
Control 12 13 M Rua ao pé do Morro X
Control 13 10 M  Telégrafo/alto X
Control 14 7 M  Telégrafo/alto X
Control 15a 17 F  Telegrafo X
Control 15b (*) 18 F  Telégrafo/alto X

Fonte: Entrevistas realizadas
(*) Embora sua idade ja ndo o caracterize hoje como populagéo-alvo para os projetos, é importante entender que,

durante o periodo considerado para avaliagdo de impacto (Ultimos 2 ou 3 ou 4 anos), o entrevistado fazia, sim,
parte da populagéo-alvo dos projetos.

Outras razdes alegadas, por agueles excluidos dos projetos, que alguma vez ja
tentaram se matricular e ndo conseguiram, foram a falta de vagas e o cumprimento de
exigéncias, tais como (em relagdo ao Projeto CAMP) limite minimo de escolaridade, estar
matriculado na escola no turno da noite, e a presenca do pai ou da mée no ato da matricula.
Sdo dificuldades que acabam funcionando como barreiras a entrada nos projetos sociais
sobretudo das criangas / adolescentes do grupo dos ndo-participantes em situacdo de risco.
Pois, como bem sintetiza “ Control 15b”, “.... se vocé ja ndo ta com tanta vontade, e ainda ndao
tem aquele incentivo de ninguém, e vocé ja ta acostumada com aquilo — a ficar dentro de
casa ou ficar na rua — e ndo vem incentivo de ninguém, ai mesmo € que vocé nao tem forca

pra nada”.

Sob a ética do impacto, a segunda consideracdo relevante diz respeito ao grupo dos
Incluidos (perfil 1). No item 111.3.5.1, a0 comentarmos sobre a amostra dos entrevistados,
identificamos o problema da elevada taxa de abandono dos projetos. dos 16 participantes
atualmente na faixa etéria adequada, apenas 5 continuam freglientando os projetos. Se estes

projetos foram desenhados como opgdo de ocupacdo do tempo livre (P. Olimpico) e de
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preparacdo para 0 mercado de trabalho (P.CAMP), por que eles ndo vém conseguindo reter as
criancas / adolescentes da Mangueira nesta fase de suas vidas?

Entendemos que sgja perfeitamente aceitavel uma certa margem de abandono dos
projetos pelos participantes, que poderia ser, por exemplo, entre 10 e 30%. A previsdo dessa
taxa de abandono (ou evasao) deveria, inclusive, fazer parte do plangamento da agéo social —
“Avaliacdo da Teoriado Programa’, e, posteriormente, da “Avaliagdo do Processo”.

Procuramos sistematizar no quadro 26 a seguir as dificuldades apontadas pelos
entrevistados para prosseguirem participando dos projetos sociais. O problema central
identificado € a dificuldade para obtencéo de vagas e, de certa forma correlacionado, a
questdo do horério do projeto incompativel com o horério da escola. Alguns depoimentos
ilustram este ponto.

“guando a gente fica sabendo aqui em cima gque abriu a inscricéo, j4 acabaram as vagas’ (méae
de “Exper 2);

“Tive que sair do treino do basquete por causa do horario da escola....... Acho que o0 maior
problema do Projeto Olimpico sdo as vagas limitadas: tinha que ter muito mais vagas’
(“Exper 77)

“..... quando passel para o horario do infantil (futsal), meu horario passou a ser de 9 as 10 hs
da noite..... eu sai porque a minha mae tinha medo, porque é perigoso ir pra Vila Olimpica de
noite” (“Exper 16")

Quadro 26 — Os “Incluidos” da Mangueira nos Projetos Olimpico e CAMP:
dificuldades apontadas a participacao

Identificacdo do entrevistado Dificuldades : Falta de

Entrevistado Idade Sexo Local de Horéario Vagas Transporte Cumprimento conhe-
(anos) residéncia de exigéncias  cimento

Exper 2 13 M  Candelaria/alto X

Exper 3 9 M  Candelaria X

Exper 7 15 F  Buraco Quente X X

Exper 9 (*) 18 F Chalé X

Exper 10 12 M  Telégrafo/alto X

Exper 11 8 M  Telégrafo X

Exper 12 13 M  Ruaao pé do Morro X

Exper 13 8 M Telégrafo/alto X

Exper 14 10 M  Telégrafo/alto X

Exper 15 17 F  Telégrafo/alto X

Exper 16 16 M  Telégrafo/alto X X

Exper A 15 F  Ruaao pé do Morro X X

Fonte: Entrevistas realizadas
(*) Embora sua idade ja ndo o caracterize hoje como populagéo-alvo para os projetos, € importante entender que,

durante o periodo considerado para avaliagdo de impacto (Gltimos 2 ou 3 ou 4 anos), o entrevistado fazia, sim,
parte da populagéo-alvo dos projetos.
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Ademais, também em se tratando dos incluidos nos projetos, as dificuldades para o
cumprimento de exigéncias e de transporte (até o Projeto) voltam a ser mencionadas. Naquele
primeiro caso, requisitos como o uso obrigatério de calca jeans, matricula na escola no turno
da noite e aprovagcdo no exame de selecdo representaram barreiras para a continuidade /
inscri¢cao de adolescentes da Mangueira no Projeto CAMP. Quanto ao problema do transporte,
a mae de “Exper 14" resume a raz&o porque ela teve que tirar o filho do Projeto: “ou eu vou

trabalhar ou eu boto ele no Projeto. Eu ndo deixo eleir sozinho pra lugar nenhum aqui”

O que estas informagtes estdo mostrando € que 0 acesso da comunidade da Mangueira
ao Projeto Olimpico e ao Projeto CAMP vem sendo problemético: ou porque ndo tem vagas
suficientes, ou ndo tem horérios adequados as suas necessidades, ou porque ndo sdo buscadas
solugdes para as dificuldades de acesso (como a falta de conhecimento sobre os projetos e a
questdo do transporte), ou ainda porque sdo colocadas barreiras a entrada de criancas /
adol escentes da comunidade.

Decorre dai uma questdo central: se todos estes problemas de acesso da comunidade
da Mangueira aos projetos ainda persistem, por que, entdo, expandir 0 acesso a estes projetos

para os moradores de outras areas da cidade, como ja vem sendo feito?

Certamente € este “acesso liberado” aos projetos que vem acirrando a concorréncia por
vagas, aém de gradualmente ir afastando a gestdo dos projetos das reais caréncias e
necessidades das criancas e adolescentes da comunidade. E, do ponto de vista do impacto de
um projeto social, de nada adianta uma implementacao primorosa, se este ndo estiver focado

nas necessidades / demandas do seu publico-alvo.

Com relagdo a implementacdo dos projetos, ja pudemos detectar indicios de que as
criancas da Mangueira ja se sentem como gue “estrangeiras’ na Vila Olimpica; e o pior,
muitas vezes se sentem até preteridas pelos alunos que vém de fora. Dai ndo quererem maisir
para 0 Projeto Olimpico, e preferirem ficar pelo Morro, em projetos aternativos como o
Projeto MEL (Movimento, Esporte e Lazer), da Prefeitura, desenvolvido no Campéo da
Bandeirante. Exemplificando, vimos que “Exper 10" e “Exper 16" ja fizeram esta opcao;
também “Control 10” e “Control 12" treinam futebol 1&. A seguir, alguns depoimentos neste

sentido:
“Também eu sai do Projeto Olimpico, porgue agora estou jogando no Projeto que tem aqui
embaixo, que € no campao da Bandeirante..... P6, na Vila Olimpica, eu ndo conhecia quase
ninguém dos meus colegas que jogavam comigo, porgue eu hdo mantinha convivéncia com eles.
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Aqui (no campdo da Bandeirante), os meus colegas j& convivem comigo, cresceram comigo
desde pequeno.” (“Exper 16")

“....9m, eu jatreine futebol na Vila Olimpica; mas ndo quero treinar mais. ..... Porgue |4 eu
s ficava no banco dos reservas’ (Campé&o da Bandeirante: garoto de 8 anos de idade)

“Vocé vé o caso do meu sobrinho, que tem uns 9/10 anos. Ele treinou futebol de saldo na Vila
Olimpica no pré-mirim. La ele ndo conseguia ser federado. Ai, quando ele veio para o Projeto
Mel, levaram ele para o Clube do Vasco, e ele foi logo federado...... Outro dia, 0 Vasco jogou
contra o time da Mangueira, e venceu por 8 a 0. E meu sobrinho, que é da Mangueira, jogou
pelo Vasco!” (Campdo da Bandeirante: morador)

“.....sai do Projeto Olimpico, porque ndo estava gostando. Os garotos de 1& ndo gostavam de
jogar com a gente; eles falavam que a gente ndo sabia jogar.......e também porque os caras
(treinadores) ndo gostavam de mim....” (Camp&o da Bandeirante: garoto de 15 anos)

Enfim, o ponto central aqui foi mostrar, a partir da relagdo entre a variavel causa e
algumas varidveis explicativas do nosso modelo, que existem trés perfis basicos da
populacdo-alvo dos projetos na Mangueira. Estes perfis identificados sdo: o dos incluidos;
uma minoria de excluidos mas com aternativa para o seu desenvolvimento pessoa; e uma
maioria de excluidos sem aternativas e com maior risco de envolvimento com a
criminalidade. Se o foco do Projeto Olimpico e do Projeto CAMP é a oferta de oportunidades
e a prevencdo da criminaidade na comunidade da Mangueira, estes projetos deveriam estar
voltados para as criancas / adolescentes nesses trés grupos identificados. No entanto,
problemas de acesso e de retencéo vém dificultando e/ou impedindo a participagdo destes
grupos de criangas e adolescentes nos projetos. Ha, pois, que solucionar urgentemente estes
problemas, de modo a garantir a acéo realmente transformadora dos projetos na comunidade
da Mangueira como um todo. Caso contrério, esta acdo vai acabar ficando restritaa“elite da

Mangueira” , como mencionou “lider 2" (subsecéo I11.1.5).

111.3.5.2.2) Efeitos dominantes dos pr oj etos sobr e os participantes vis-a-

Vis aos nao-participantes

Dentro da légica experimental aqui adotada, a confirmagdo imediata da hipotese
causal viria se observassemos, para cada um dos 16 grupos de comparagdo da amostra,
resultados para as variaveis dependentes (Y’s) discrepantes entre 0 membro do grupo do
experimento (“Exper (n°)”) e o membro do grupo de controle (*Control (n°)”): os resultados

se mostrariam significativamente mais favoravels para aguele primeiro grupo do que para o
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segundo. No entanto, as evidéncias ndo foram t&o Obvias a primeira vista, como mostra o

quadro 27, onde fizemos a sistematizacao dos resultados encontrados no anexo 3.

E importante esclarecer que as assinalagdes “+”, “-” e “NV” indicam mudancas nas

condic¢des de vida dos entrevistados, respectivamente se foi para melhor, para pior ou se néo

bY

houve variagdo. Estas assinalagbes correspondem a nossa interpretacdo das falas dos

entrevistados quanto ao sentido das mudancas ocorridas.

Quadro 27 - Sistematizacdo dosresultados por entrevistado
Mudancas nas condi¢des de vida: Participantes versus Ndo-Participantes

Condicéo do
entrevistado: Caracteristicas pessoas Mudancas nas condi¢8es de vida
Participante / Do Individuo: DaFamilia
N&o-Participante Adequagdo Pro-ativaou Estimulaa Y IY2 I Y3 IY4IYsIYslY)
escolar? Passiva? participacdo?
Xs1 Xs Xe
Proj.
Olimpico
Exper 1 NA n.i. E salide (+); auto-estima(+)
Control 1 NA n.i. NE sociabilidade(+); escola(+)
Exper 2 NA n.i. E escola(+); auto-estima(+); sociabilidade(+); salide(+)
Control 2 NA n.i. NE escola(+); sociabilidade(+)
Exper 3 A n.i E salde(+); sociabilidade(+)
Control 3 A n.i. NE saude(NV); escola(+)
Exper 4 A At E salde(NV); escola(NV); sociabilidade (+); lazer (NV)
Control 4 A At E escola(+); auto-estima(+); saide(NV)
Exper 7 A At n.i. salide(+); lazer(+)
Control 7 A At n.i. sociabilidcade(+); lazer(+)
Exper 9 A At n.i. auto-estima(NV); sociabilidade(NV); escola(NV)
Control 9 A At E escola(NV); auto-estima(+); sociabilidade(NV)
Exper 10 A At E sociabilidade(+); auto-estima(+); escola(NV); lazer (+)
Control 10 NA n.i. NE salde(+); escola(+); lazer(+)
Exper 11 A At E auto-estima(NV); sociabilidade(NV)
Control 11 A n.i. NE salde(NV); escola(NV); lazer(NV)
Exper 12 A At E auto-estima(+); sociabilidade(NV); escola(+); salde(NV);
lazer (+)
Control 12 NA Pa NE escola(+); lazer(+); salde(+); sociabilidade(+)
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(cont.)

P/ NP Xs1 Xs Xe Variagbesem Y’

Exper 13 A n.i. E sociabilidade(+); sadde (+)

Control 13 A n.i. NE escola(-); saide(+); lazer(NV)

Exper 14 A n.i. E sociabilidade(+); auto-estima(+); salide(NV); escola(NV)

Control 14 NA(*) n.i. NE escola(-); lazer(+); salde(NV)

Exper 16 A At E salide(+); escola(NV); auto-estima(NV); sociabilidade(NV)
lazer (+)

Control 16 NA Pa E escola (-); auto-estima(-)

Exper A A At n.i. auto-estima(+); salde (NV); escola(NV); lazer (+)

Exper B A n.i. n.i. auto-estima(+); lazer (+)

Proj. CAMP

Exper 5 A At E auto-estima(+); lazer(+); capacitacdo p/merc.trabalho (+)

Control 5 A At E saide(NV); escola(NV);insercdo no merc. de trabalho(NV)

Exper 6 A At E escola (-); capacitacdo p/merc.trabalho(+); sociabilidade(+);
insercdo no merc. de trabalho (+)

Control 6 NA Pa n.i. escola(-); lazer(-)

Exper 8 NA At E auto-estima(+); insercdo no merc.trabalho(+)

Control 8 NA Pa NE escola(-); inser¢éo no merc. de trabalho (-)

Exper 15 A At n.i. auto-estima(NV); inser¢do no merc.trabalho(NV)

Control 15a NA Pa E escola(-); lazer(+)

Control 15b NA Pa NE escola(-); lazer(+)

Fonte: Entrevistas realizadas

Notas:

(n.i.) - A informagéo Nao pode ser |dentificada a partir da entrevista realizada.

1) Condic&o do entrevistado: Participante: EXPER(imento) ou N&o-Participante: CONTROL ().

2) Adequacao escolar: aqui considerada a adequacado idade / série (ver parémetros considerados no quadro 24):
(A) adequado; (NA) N&o Adequado

3) Consideramos como Pré-Ativa (At) a pessoa que age em fungdo do seu desenvol vimento pessoal; e como
Passiva (Pa) aguela pessoa que ndo atua em funcéo do seu desenvolvimento, que é apética e desinteressada.

4) Consideramos como "Familia que estimula a participacdo” (E) aquelafamilia que estimula a participagéo do
entrevistado no Projeto Olimpico, ou no Projeto CAMP, ou ainda em outro projeto de desenvolvimento pessoal.
E como "Famila que ndo estimula a participacio” (NE) aquela que NAO exerce umainfluéncia positva sobre o
entrevistado em prol de sua participacéo no Projeto Olimpico / CAMP e/ou em algum projeto / atividade de
desenvolvimento pessoal.

5) Mudancas nas condi¢es de vida: se, em relacéo ao indicador considerado, as mudancas foram para melhor (+),
ou parapior (-), ou Nao houve Variacdo (NV).

(*) Embora Control 14 esteja matriculado na série correta, ele ndo tem sistematicamente fregiientado a escola. Por isto o
consideramos como NA.
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Muito pelo contrério, de uma primeira leitura dos resultados, a impressao que tivemos
foi de que os resultados favoraveis nos sete quesitos analisados haviam sido obtidos
indistintamente entre os participantes (“Exper”) e os ndo-participantes (“Control”) dos
projetos sociais, sem que houvesse uma concentragdo de variacOes positivas naguele primeiro

grupo. Alguns exemplos servem parailustrar este ponto.

V gjamos os resultados para o grupo 1 da amostra. “Exper 1” fez natacéo e futebol no
Projeto Olimpico e neste periodo, segundo sua mae, ele apresentou melhoras de salide e na
auto-estima. Por sua vez, “Control 1", que nunca fez Projeto Olimpico, apresentou, naquele
mesmo periodo considerado, melhoras na escola e de sociabilidade, em razéo de ter mudado

de escola e também pelo fato de “estar crescendo”.

V gjamos também os resultados para o grupo 12 da amostra. “Exper 12" fez futebol no
Projeto Olimpico e disse que, de 2001 para ca, houve melhora em sua auto-estima, em seu
desempenho escolar e no lazer. Ja “Control 12", que nunca participou de projeto algum na
Vila Olimpica ou em outro lugar, relatou-nos que, naguele periodo considerado, ele melhorou
na escola porque cresceu e ficou mais maduro. Dai, como recompensa, Seu pa e sua tia o
“liberaram” para sair de casa. E, dentro de uma sequéncia logica para ele, suas condi¢des de
lazer melhoraram nitidamente, e também a sua salde (pois, enquanto ficava “ preso” em casa,

SO vivia deitado e sem apetite) e sociabilidade.

A partir das entrevistas realizadas, percebemos também que o fato da crianca /
adolescente participar de um dos projetos sociais sem repercussdo imediata em suas
condic¢des de vida ndo aponta, de modo algum, para a ndo eficacia do projeto. Veamos, por
exemplo, 0 que ocorreu no grupo 4. “Exper 4” fez GRD (ginastica ritmica desportiva) e
natacdo no Projeto Olimpico. Mas como €la ja era uma crianca tdo estudiosa, saudavel,.....
enfim “uma crianca tdo nota dez’, de 2001 para cA ndo houve mudangas positivas
significativas em sua vida. Por sua vez, nesse mesmo periodo, “Control 4” experimentou uma
situacdo nova em sua vida (mudanca da familia), que acabou provocando melhoria em seu

desempenho escolar e em sua auto-estima.

O que estes exemplos ilustram é qudo complexa é a tarefa de isolar os efeitos dos
projetos em questdo. Apesar de termos procurado compor 0s grupos da amostra a partir de

unidades de andlise relativamente homogéneas, os fatores aleatorios, que sdo especificos da
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vida de cada entrevistado, tendem a perturbar fortemente a comparagdo intra-grupo. Isto
explica porque a avaliacdo de impacto normalmente é feita para 0 conjunto da amostra. No
Nnosso caso, 0s resultados para o grupo dos participantes, como um todo, seréo comparados
aos do grupo dos ndo-participantes, também como um todo. Ou sgja, os dois subconjuntos

(“Exper” vs*“Control”) seréo comparados entre si.

Assim, embora o desenho da amostra tenha sido feito caso a caso, a andlise dos
resultados sera feita para 0 conjunto dos casos. Torna-se importante lembrar que a somatoria
das mudancas para cada um dos grupos resulta, em principio, da atuacdo (1) de fatores
comuns entre 0s grupos, ja que procuramos compor a amostra com unidades homogéneas de
andlise; (2) de fatores aeatérios, especificos de cada unidade de andlise; e (3) no caso do
grupo dos “Exper”, da atuacdo dos projetos. E é justamente este terceiro componente que
diferencia os dois grupos entre si, segundo a légica experimental: ele esta presente no grupo

dos “Exper”, mas ndo no grupo dos “Control”.

Com base na sistematizagdo feita no quadro anterior 28, procedemos a contagem das
assinadlagbes “positivas’, “negativas’ e “ndo variou” para cada uma das sete variaves
dependentes, segundo a condicdo de participacdo nos projetos (X1). Os resultados estdo
apresentados no quadro 28.

A seguir, procuramos, pois, interpretar as macro-diferengas nas mudancas observadas,
para cada varidvel dependente considerada, entre os dos dois grupos de participacdo nos
projetos (varidvel causal). O pressuposto aqui € o de que estas macro-diferencas representam
os efeitos dos projetos sociais da X erox.

Relembrando, a nossa hipétese causal (do modelo revisto) era de que os participantes
(da Mangueira) dos Projetos Olimpico e CAMP tenderiam a apresentar variacOes positivas

significativamente maiores do que 0s nao-participantes para os sete indicadores considerados.

Observando os resultados encontrados para a amostra analisada, o que podemos concluir?

Primeiro, ha grande probabilidade de que o efeito dos projetos na auto-estima das
criancas / adolescentes da Mangueira sgfa o mais relevante.

Segundo, podemos falar que o efeito na sociabilidade e na salde sgja também

significativo, embora menor do que o efeito na auto-estima.
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Quadro 28 — Sistematizacdo das variacdes nas condigdes de vida:
participantes versus ndo-participantes

(n° de assinalacdes)

Variaveis Condicao de Variacbes
dependentes participacao (+) O] (NV)
saude (Y'y) Exper 0 4
Control 0 5
lazer (Y'y) Exper
Control 6 1
escola (Y'3) Exper 2 6
Control 6 3
capacitacao p/ Exper 0 0
merc.de trabalho Control 0 0
(Y's)
insercdo no Exper 0 1
merc. de trabalho Control 0 1
(Ys)
auto-estima (Y's) Exper 0
Control 0 1
sociabilidade (Y';) Exper 0
Control 0 1

Fonte: Elaborado a partir do quadro 27

Terceiro, no que se refere & variavel escola, 0os numeros referentes as variagOes
positivas deste indicador parecem sugerir que ndo participar dos projetos € que leva a
melhoria significativa no desempenho escolar. Obviamente isto ndo faz sentido 10gico;
mesmo porgue, quando voltamos aos dados (falas dos entrevistados, anexo 3), este

julgamento ndo se sustenta.

Ao retornarmos aos dados, vimos que dentre os 6 ndo-participantes gue mencionaram
melhora no desempenho escolar, 4 deles apresentam insercéo insatisfatoria na escola, ja que
estdo com atraso idade / série (Control 1; Control 2; Control 10 e Control 14). A melhora
relatada por eles diz respeito tdo somente ao fato de que eram bagunceiros, 0s pais eram
sempre chamados a escola para conversar ...... e que agora estdo melhores. Ou sga, o

argumento da superioridade do desempenho escolar dos ndo-participantes ndo se sustenta.
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A reforcar o ponto anterior, vemos que dentre os entrevistados que relataram que o seu
desempenho escolar ndo variou no periodo considerado, todos eles ( ou sgja, 0s 6 “Exper” e
os 3 “Control”) apresentam adequacéo idade / série e um relacionamento “normal” com a
escola. Ou sgja, as evidéncias aqui sdo no sentido de que a participacdo nos projetos ndo afeta

o desempenho escolar dagueles que ja vao bem na escola.

Ainda em relacdo a varidvel “escol@’, o que nos chama mesmo a aten¢do sdo 0s
numeros referentes a sua variacdo negativa, significativamente maior para o grupo dos ndo-
participantes. A interpretacdo imediata seria a de que ndo participar dos projetos estaria
levando a uma piora no desempenho escolar. Novamente, isto ndo condiz com as evidéncias.
Assim, as entrevistas sugerem, com uma certa dose de endogeneidade, que a interpretacéo
mais coerente € a de gque justamente as criancas / adolescentes que vém apresentando fraco
desempenho escolar sfo os que NAO vém participando dos projetos sociais em questdo. Esta
interpretacdo, inclusive, vai ao encontro da necessidade de reforgar o foco dos projetos sociais
da Xerox no grupo dos “excluidos em situagdo de risco”, conforme apontado no sub-item
111.3.5.5.1.

A quarta conclusdo € a de que haindicios de que o Projeto CAMP venhatendo efeitos
significativos para a capacitagdo e insercdo no mercado de trabalho. Falamos aqui em
“indicios’” porque a margem de erro dessa assertiva € muito grande, tendo em vista o tamanho
muito limitado da amostra, quando se consideram apenas os entrevistados envolvidos com
aquele projeto. Importante qualificar também o que estamos entendendo por inser¢do no
mercado de trabalho - diz respeito ao primeiro emprego e a oportunidade de ter contato com o
mercado de trabal ho.

Quinto, e por dltimo, NAO podemos concluir que o efeito dos projetos sociais sobre o
lazer das criancas e adolescentes da Mangueira sgja significativo. E a principal explicacéo
para isto foram os efeitos do Programa Favela-Bairro (percebidos de modo simultaneo) que,
em termos de lazer, também foram muito marcantes para a comunidade. A existéncia no
Morro de mais pragas, campos de futebol e ruas asfaltadas teve um impacto muito grande nas

suas condicdes de lazer, de certo modo relativizando o papel da Vila Olimpica.

Concluindo, o0 modelo causal aqui adotado, baseado na |6gica experimental com dados
qualitativos, permitiu comparar a relagdo entre os objetivos anunciados para 0s projetos e 0s
objetivos (com maior probabilidade de estarem sendo) alcangados. Assim, no que se refere as

dez varidveis (Y s) de resultados anunciados, podemos dizer que:
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(1) o efeito maior dos projetos parece ter sido na auto-estima das criangas e
adolescentes da Mangueira que participaram dos projetos, seguido da
sociabilidade e da salide;

(2) ha indicios de que o Projeto CAMP esteja contribuindo para a capacitacéo dos
adol escentes e sua inser¢éo no mercado de trabal ho;

(3) no que se refere ao indicador escola (jungdo das varidveis frequéncia escolar e
rendimento escolar), o mais relevante foi identificar que justamente os que vém
apresentando fraco desempenho escolar ndo estéo participando dos projetos;

(4) as condicbes de lazer ndo foram percebidas como tendo melhorado
significativamente em decorréncia dos projetos,

(5) anocéo de cidadania, ou seja do cidaddo com o seu direito a educacdo respeitado,
pareceu ndo fazer parte das preocupacOes mais imediatas e centrais dos
entrevistados,

(6) efeito dos projetos na crimindidade pertence ao imaginario coletivo da
comunidade, ndo € percebido como efeito direto dos projetos em suas proprias

vidas. Por isto, ndo conseguimos analisa-la no ambito dessa pesquisa de impacto.

Além dos fatores de incerteza mencionados na versdo inicial do modelo causal (ver

item 111.3.2), chamamos ainda a atenc&o para os seguintes fatores:

Primeiro, ao incorporar 0 constructo “caracteristicas pessoais’ a0 modelo (segunda
versao), procuramos iluminar como se da o seu relacionamento com a variavel causa X; e
subsidiar no entendimento de alguns resultados encontrados para os Y’jg. No entanto,
estamos conscientes de que, na redidade, ndo conseguimos controlar os efeitos de
“caracteristicas pessoais’, de modo a isolar os efeitos dos projetos nas transformagdes
ocorridas nas vidas dos entrevistados. Mas, ao icarmos este constructo da condicéo de “fator
confundidor” e inclui-lo em nosso modelo de andlise, esperamos ter contribuido para o
entendimento do impacto que estes projetos da Xerox vém apresentando na comunidade da

Mangueira.

Segundo, a estratégia adotada para entrevistar 0s ndo-participantes (na casa do
participante, ver item 111.3.4), fez com que as condicdes de realizagéo das entrevistas fossem
um pouco diferenciadas, com o ndo-participante se sentindo, algumas vezes, menos a vontade
do que o participante, uma vez gue este Ultimo se encontrava em sua prépria casa. Mas,

guando este sentimento ocorreu, vimos que foi sobretudo no inicio da entrevista e, logo apos,
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no decorrer da entrevista, 0 ndo-participante ia adquirindo confianca e se sentindo também a

vontade.

Terceiro, no decorrer das entrevistas, percebemos que trés entrevistados selecionados
para o grupo de controle referente ao Projeto CAMP haviam feito, em algum momento de
suas vidas, o Projeto Olimpico. Obviamente isto atua como “fator confundidor” da
comparagdo “Exper vs Control” mas, conforme argumentamos no item 111.3.5.1, se isto

ocorreu, pode ter sido o caso de apenas um dos entrevistados.

Quarto, conforme explicado no item I111.3.5.2, ndo foi feita uma sistematizacdo
exaustiva para as variagoes percebidas pelos entrevistados para cada um dos indicadores em
questdo (Y’s). Consideramos aqui apenas as variagoes (+; -; NV) para as quais o entrevistado
atribuiu importancia durante a sua fala. Se, por um lado, este procedimento pode incorrer em
algum erro de estimativa pela ndo elucidacdo de variacdo relevante, por outro lado, o
procedimento inverso (sistematizagdo das variagOes para todos os indicadores) pode também
incorrer em outro tipo de erro de estimativa mais grave, uma vez que o entrevistado é
induzido a mencionar efeitos de modo improvisado, ou sgja, sobre 0s quais ndo tenha uma

opini&o mais consistente.

Quinto, como mencionamos no sub-item 111.3.5.2.1, a varidvel “adequagdo escolar”
(Xs1), que compde O constructo “caracteristicas pessoais’, tem um componente de
endogeneidade no modelo (que diz respeito ao desempenho escolar do entrevistado no
periodo analisado), o que atua como fator perturbador da andlise. Mas, por outro lado, tem
também um componente exdgeno (o desempenho escolar anterior ao periodo analisado) que

corrobora bastante para a caracterizacéo individua do entrevistado.

111.3.5.2.3) Propostas para aumentar o impacto dos proj etos

N&o ha davidas de que a comunidade da Mangueira vé o Projeto Olimpico e o Projeto
CAMP como uma oportunidade de desenvolvimento para as suas criangas e adolescentes.
Uma oportunidade que é oferecida bem ali, ao pé do Morro (na Vila Olimpica), e de forma
gratuita. No caso do Projeto Olimpico, a prética de esportes representa um modo saudavel de
ocupacdo do tempo livre. E no caso do Projeto CAMP, ele qualifica os adolescentes para a
competicdo do mercado de trabal ho.
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T&o importante quanto o aspecto da oportunidade, € 0 aspecto da prevencdo da
criminalidade. Ou sgja, 0s projetos sao valorizados pela comunidade enquanto estratégia para
prevenir que as criangas e os adolescentes da Mangueira sgjam atraidos para 0 mundo do
trafico e da criminalidade. Para os moradores entrevistados, 0 grande inimigo a ser evitado é

a“rua’.

Os depoimentos a seguir ilustram estas expectativas da comunidade em relacéo aos
referidos projetos. S&o depoimento tanto de pais com filhos nos projetos, quanto de pais de

filhos n&o-participantes.

“Na minha época se tivessem todas estas oportunidades que existem, hoje eu era doutor” (pai
de“ Exper 3")

“ Quanto mais projeto, mais ocupacdo para as criancas daqui: assim elas nao vao se envolver
comdrogas’ (m&e de“ Control 3")

...... . todo canto que eu sei que tem um projeto bom - e que eu ndo pude fazer pois eu era da
roca, e que era 0 meu sonho, ai eu tento colocar eles..... Eu, como mae, tenho a maior
preocupacao em ver meus filhos encaminhados na vida, trabalhando honestamente” (mée de
1] Expa. 101! )

...... pelo menos, quando as criangas estao |4, ficam fora de ficar fazendo besteira na rua”
(méede” Control 11")

“ O Projeto Olimpico é importante, sim_E-az com que o0s garotos, ao invés de olharem bandido
como herdi, passem a olhar Ronaldinho™ como heréi” (“ Exper 12")

Por outro lado, se 0 nosso objetivo € avaliar o impacto (ou eficacia publica) dos projetos
na Mangueira, torna-se fundamental reconhecer as dificuldades que vém existindo de acesso
da comunidade aos projetos. Vimos que estas dificuldades sGo basicamente de quatro tipos:
(1) falta de vagas e horérios adequados & comunidade; (2) néo ter quem leve as criangas para
0s projetos (ou porque a mée trabalha, ou porque sdo muitos filhos e varios horarios de
cursos); (3) falta de conhecimento suficiente por parte dos pais sobre os projetos; e (4)
necessidade de atender a certas exigéncias, 0 que vem funcionando como barreira a entrada

das criangas e adolescentes da Mangueira.

Além das dificuldades de acesso dos moradores da Mangueira aos projetos,
identificamos também falhas na execucdo dos projetos, sobretudo no que se refere a retencéo
da populagdo-avo nos projetos. De fato, com base na amostra considerada, vimos que o
abandono dos projetos é muito elevada. Uma das causas aegada é a propria dificuldade do

acesso. A outra causa parece ser 0 sentimento das criancas e adolescentes da Mangueira de se

"8 Jogador de futebol da Selecéo Brasileira, admirado nacional e internacionalmente.
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sentirem como “estrangeiros’ em um projeto que, em principio, foi desenhado para eles; €, o
pior, de se sentirem preteridos e inferiores.

Tanto as dificuldades de acesso como as de retencdo mencionadas tendem a afetar
sobremaneira o impacto dos projetos na comunidade. Dito de modo caricatural, o problema é
0 seguinte: se as criangas e adolescentes de uma determinada comunidade ndo vao para um
dado projeto socia; e quando véao, acabam ndo ficando; como conseguir que um projeto,

funcionando desta maneira, tenhaimpacto naquela comunidade?

A questdo central aqui € o foco dos projetos sociais. Assim, para que 0 Projeto
Olimpico e o Projeto CAMP tenham impacto na comunidade da Mangueira, torna-se
indispensavel que eles estegjam focados na comunidade da Mangueira. Ou sga, que €les
estejam voltados efetivamente para encontrar solugdes para as demandas da populacdo da
Mangueira. Assim, se existem problemas de acesso aos projetos, e depois, de retencdo nos

projetos, ha que encontrar solugdes especificas para estes problemas.

Partir para expandir o raio de acdo daqueles projetos para outras areas da cidade do
Rio de Janeiro, ainda mesmo que sgjam outras comunidades carentes, sO faz agravar o
problema. Esta estratégia faz com que a comunidade da Mangueira deixe de ser atendida
adeguadamente, e também 0s outros publicos que sdo incorporados. Cada comunidade tem
seus problemas especificos e, portanto, deve ter suas estratégias proprias para enfrenté-los.

E, como pudemos perceber pelas entrevistas e as nossas andangas pela Mangueira, os
moradores da Mangueira ja tém propostas para ampliar o impacto dos projetos Olimpico e
CAMP na comunidade. Se o objetivo € buscar formas de ampliar o impacto destes projetos
sociais na Mangueira, o que esta faltando € ouvir estes moradores e inclui-los no processo de
plangjamento dos referidos projetos. Pois eles constituem stakeholder relevante (comunidade)

dessa parceria da Xerox com a Escola de Samba da Mangueira.

Muitos entrevistados pediram que fossem abertas mais vagas nos projetos para a
Mangueira. Para atender a essa solicitacdo, obviamente ha que ser feita a opcéo entre vagas
para os moradores da Mangueira versus vagas para 0s moradores de outras areas da cidade.
Fica subentendido que se o foco dos projetos € a Mangueira, ndo basta oferecer a vaga; €
preciso desenvolver um trabalho para atrair os moradores da comunidade para aqueles

proj etos.

A nossa pesquisa de campo evidenciou que ndo condiz com a realidade a alegagéo de

gue os moradores da Mangueira ndo conseguem preencher todas as vagas oferecidas pelo
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Programa Social da Mangueira e, por isto elas sdo oferecidas aos moradores das areas
adjacentes. A redlidade é de uma grande caréncia de vagas e de horérios adequados as

necess dades da comunidade.

E para atrair os moradores da Mangueira para 0s projetos sociais “da Mangueira’, é
preciso comegar com um trabalho efetivo de conscientizagdo dos pais e responsaveis, e
também dos préprios adolescentes da comunidade, acerca dos “atrativos’ dos projetos. Este
trabalho de conscientizacdo deveria ser desenvolvido pela equipe executora dos projetos.

Repetimos aqui trechos da sugestéo feita pelatiade “Exper 11 a este respeito.

© o Depende muito da situacdo dos pais. Porque muitas vezes a mée tem que deixar os
filhos parair trabalhar........... mas tem que ter responsabilidade de deixar os filhos com uma
pessoa responsavel..... Dai que eu acho que o pessoal da Vila Olimpica deveria vir aqui e
fazer um trabalho de conscientizacdo com estes pais...... Tinham que marcar um encontro
aqui com os pais de noite. Sei que € uma coisa arriscada porque ninguém gosta de subir o
Morro de noite. Mas € o Unico jeito de pegar estes pais em casa. Pois se fizer uma reunido la
na Vila Olimpica, ninguém vai, porque vao dizer que trabalham, ndo tém tempo. E igual
reunido de escola, poucos vao”

Também para atrair os moradores da Mangueira para os projetos, torna-se fundamental
facilitar 0 acesso aos projetos, sobretudo no que se refere & locomogdo das criangas menores a
VilaOlimpica. A seguir resumimos uma experiéncia de projeto socia esportivo que comegou
a ser desenvolvida recentemente na comunidade, o Projeto MEL — Movimento, Esporte e

Lazer, e que conseguiu encontrar solugdo para este problema.

O Projeto MEL é da Prefeitura, implantado hé seis meses na Mangueira. A Prefeitura paga os
instrutores e da as camisas para os jogos. E um projeto esportivo (futebol) desenvolvido na
quadra de futebol do Camp&o da Bandeirante, que fica na parte baixa do Morro e que foi
recuperado pelo Programa Favela-Bairro. Paulinho e Marquinho sdo os instrutores do Projeto,
contratados pela Prefeitura: além de serem moradores da Mangueira, tém histéria no trabalho
voluntario esportivo [Ano Morro.

“ O nosso contrato com a Prefeitura é dar aula apenas 3 vezes na semana, 2 horas pela manha
e 2 horas a tarde. Mas a gente gosta e acha muito importante este trabalho com a garotada.
Por isto, a gente vem todo dia. .....E muito importante mesmo a gente ocupar esta garotada,
sobretudo aqueles de 15/16 anos; sendo eles ficam sem ter o que fazer, e acabam indo para a
boca de fumo....... No caso dos garotos menores, a gente passa todos os dias pelas casas deles,
e traz eles para os treinos. Quando acaba, levamos as criancas de volta. Como voluntario, a
gente leva as criancas para a praia, para o teatro; chega a encher 2 6nibus de linha. Tudo é
feito, é claro, com a autorizacdo dos pais...."

(Da conversa com Paulinho e Marquinho, moradores da Mangueira e instrutores do Projeto
MEL)

Como vemos, para viabilizar a freqiéncia dos garotos menores do Morro ao Projeto

MEL, os treinadores vao buscé-los em suas casas. Nao poderia esta solucdo ser adaptada ao
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Projeto Olimpico? Ou sga, uma possibilidade para contornar a questdo do acesso seria
investir em um Onibus que, com alguma periodicidade, circulasse pelas principais ruas da
Mangueira em direcdo a Vila Olimpica, levando as criancas para o Projeto e as trazendo de
volta.

Para reter as criangas e adolescentes da Mangueira nos projetos, a condicéo
fundamental é valorizé&los sempre durante as atividades, uma vez que eles representam a
razdo de ser dos projetos. Atitudes de discriminacdo ndo podem ser toleradas pois el as acabam

funcionando como forte fator de expulsdo.

Por dltimo, ndo podemos deixar de considerar que, para garantir a maior eficacia
desses projetos na comunidade da Mangueira, torna-se fundamental que essa agdo social sgja
plangjada e acompanhada. Assim, seguindo o roteiro proposto pelo Modelo da Teoria do
Programa (quadro 7), deve-seter clareza a priori das necessidades sociais da comunidade e da
clientela a ser atendida; durante a execucado dos projetos, o acompanhamento do projeto deve
ser feito para checar se o que foi plangjado esta sendo realmente seguido, e qual vem sendo a
reacdo dos clientes; e, por ultimo, deve ser avaliado o impacto dos projetos e também as
questdes relacionadas com a sua eficiéncia. E, em todas essas etapas, € importante que haja
sempre uma interagdo de didogo entre os stakeholders relevantes, no caso as organizagdes
sociais executoras (GRES-Estacdo Primeira de Mangueira e CAMP-Mangueira), a empresa
patrocinadora (Xerox) e a comunidade beneficiéria— os moradores da Mangueira.

Na fase inicia do plangamento, ha também que se discutir e chegar a um consenso
guanto a metas e indicadores de acompanhamento. Que devem ser poucos, porém relevantes,
tals como: taxa de cobertura dos projetos (considerando a populagdo-avo); frequéncia dos
participantes;, taxa de abandono (ou evasdo); e pesquisa (sistemdtica) de satisfacdo dos

clientes. Sdo indicadores como estes que devem orientar a conducéo dos projetos sociais.

I11.4) AVALIANDO A EFICACIA PRIVADA DA ACAO SOCIAL DA XEROX

Nessa se¢ao, procuraremos identificar como o relacionamento da Xerox do Brasil com
0 stakeholder “comunidade” vem sendo percebido por outros dois grupos de stakeholders
considerados relevantes para a empresa no pais, a saber seus funcionarios e clientes.

Obviamente, o ideal seriaincluirmos em nossa investigacdo os demais grupos de stakeholders
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relevantes da afiliada brasileira, a comegar dos proprios acionistas (que se encontram nos
Estados Unidos e em outros paises), fornecedores, governo e a forca de trabalho da empresa
como um todo. Por contingéncia de tempo e de recursos (financeiros e humanos), tivemos
que restringir a nossa pesquisa de campo a apenas estes dois grupos de stakeholders —
funcionérios da sede, e clientes da cidade do Rio de Janeiro. A seguir, apresentamos como a
amostra dos entrevistados foi definida, como os dados foram coletados e quais foram os

principais resultados encontrados.

[11.4.1) Definicdo da amostra e coleta dos dados

111.4.1.1) Stakeholder: Funcionéarios

No que se refere a forca de trabalho da Xerox no Brasil, ela é entendida como o
conjunto dos funcionarios Xerox (ou sgja, empregados efetivos admitidos segundo a CLT@,
dos contratados e dos parceiros de negécios.

Os parceiros de negocios fazem parte da nova estratégia de atendimento ao cliente,
adotada pela Xerox no Brasil a partir de 2002. Ao invés de se basear integramente no
trabalho dos funcionarios Xerox para venda e manutencéo dos equipamentos Xerox em todo o
pais, passaram a ser firmados contratos com agentes autbnomos locais, 0os chamados
representantes autorizados Xerox. Quando da implantacdo desse novo modelo, esperava-se
que, ja em 2003, os agentes chegariam a ser responsaveis por 60% das vendas no pais, e que,
com isto, o atendimento se tornaria mais rapido, mais personalizado e a pregos mais baixos

(ttzz/nww xerox comigo/xix] acessada em 02/09/2003).

Quanto aos funcionérios e contratados da Xerox como um todo, eles correspondiam a

um total de 4.990 pessoas em 2003, sendo apenas 41,5% de funcionarios Xerox e 58,5% de
contratados. Desse total de pessoas, 1.150 estdo no estado do Rio de Janeiro, sendo que 508
delas estéo lotadas na sede. Dos que trabalham na sede, 281 sdo funcionarios (empregados
efetivos) e 227 sdo contratados (ver quadro 29).

™ Consolidaggo das Leis Trabalhistas no Brasil
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Quadro 29 - Xerox: funcionarios e contratados, out. 2003

Estados Funcionéarios Contratados Total
AM 251 57 308
BA 178 64 242
CE 8 23 31
DF 85 51 136
ES 33 46 79
GO 5 15 20
MG 82 176 258
MS 5 6 11
MT 2 63 65
PA 1 11 12
PE 3 23 26
PR 88 108 196
RJ * 522 628 1.150
RS 73 29 102
SC 3 8 11
SP 733 1610 2.343
Total / Brasil 2.072 2.918 4,990
(%) 415 58,5 100,0

* Sede: empregados = 281; Contratados = 227; Total: 508

Fonte: Xerox / Area de Recursos Humanos & Organizaco

Foram justamente estes 281 funci oné\riosEI lotados na sede da Xerox (RJ) que
tomamos como base parainvestigar a percepcao dos funcionérios Xerox acerca da agéo socia
desenvolvida pela empresa. De modo a orientar o processo de selecdo dos entrevistados, este
sub-universo da forca de trabalho da Xerox foi subdividido nos seguintes estratosa! (1) por
area (ou diretoria) da empresa; e (2) por condicdo de ocupacdo (gerente e ndo-gerente). O
quadro 30 descreve esta composi¢do dos funcionérios da sede.

% Fomos comunicados pela Area de Recursos Humanos & Organizacdo da X erox de que o acesso ao cadastro
dos contratados da sede seria muito complicado e dificil de ser viabilizado.

8 De certo modo, esta foi a subdivisio possivel. Pois, ao contactarmos a Area de Recursos Humanos &
Organizagéo da Xerox, fomos avisados de que, por politica da empresa, haveria certos dados do cadastro de

funcionarios que ndo eram de acesso publico e que, portanto, nés ndo poderiamos ter acesso. Por exemplo:
dados de sal&rio.
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Quadro 30 - Xerox, sede RJ: funcionarios, segundo a area na empresa e
condicédo de ocupacao, out.2003

Diretoria/ Areas Gerente (*) Nao-Gerente Total (%)
Chairman 3 4 7 2,5
Financas 27 65 92 32,7
Infra-estrutura e suporte a 12 25 37 13,2
clientes

Lean Sx-Sgma Deployment 1 2 3 11
Marketing 23 25 48 17,1
Operacbes de Canais 9 2 11 39
Operagtes |0 7 24 31 11,0
Presidéncia 1 1 2 0,7
Recursos Humanos & 5 21 26 9,3
Organizacéo

Sistemas 12 10 22 7,8
XGS/ Controle 2 0 2 0,7
Total 102 179 281

Per centual (%) 36,3 63,7 100,0 100,0

Fonte: Xerox / Area de Recursos Humanos & Organizagio

Dentre os funcionarios da sede, vemos que o percentual de gerentes é relativamente
elevado, de 36,3%, contra 63,7% de ndo-gerentes. A categoria dos “gerentes’ na Xerox inclui
0s niveis de diretor-executivo, diretor-funcional, gerente estratégico e gerente senior. A area
na sede, que tem de longe o0 maior nimero de empregados efetivos, € a de Finangas, seguida
pelas &reas de Marketing, Infra-Estrutura / Suporte a Clientes, e Operacfes 1SO (operacOes
associadas a grandes clientes).

Com base no cadastro dos 281 funcionarios da sede, fizemos uma selecdo aleatdria
dos funciondrios a serem convidados para a entrevista, procurando aqui manter a
representatividade das éreas; e, dentro de cada area, a representatividade da condicdo de
ocupacdo. Como tinhamos interesse em entrevistar inicialmente 20 funcionérios, fizemos uma
selecdo preliminar de 60 nomes — se, ao fina da andlise, as entrevistas realizadas néo se
mostrassem suficientes para captar a variedade de percepcdes acerca do fendmeno estudado

(acdo socia da Xerox), partiriamos paraa ampliacdo do niUmero de entrevistados.

A estratégia viabilizada para o acesso aos funcionarios Xerox selecionados foi a
seguinte: (1) a gerente da Area de Recursos Humanos & OrganizagZo enviou, por e-mail, uma

carta-convite para a entrevista. Nesta carta foram apresentados 0s objetivos da nossa pesguisa
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e a sua relevancia para a empresa, sendo, entdo, solicitado ao funcioné&rio que fizesse um
esforco especial para comparecer; (2) para participar da entrevista, o funcionario deveria
agendar conosco, por e-mail, um horario de sua conveniéncia, a ser escolhido previamente,
entre os dias 27 de novembro e 3 de dezembro de 2003. Durante este periodo, foi
disponibilizada uma sala de reunido na &rea de Recursos Humanos & Organizacdo da sede,

para que pudéssemos fazer as entrevistas.

Dos 60 funcionérios que receberam a carta-convite para a entrevista, 15 funcionarios
agendaram a entrevista, e compareceram ao encontro. Ao todo, foram realizadas 16
entrevistas pois, aém dos 15, ainda convidamos diretamente uma participante da Célula de
Solidariedade. As entrevistas duraram entre 40 minutos e uma hora; cabendo ressaltar que
também tiveram entrevistas de até 2 horas. Ao final destas entrevistas, baseados no critério de
saturacdo tedrica (Bauer & Gaskell, 2002), constatamos que este nimero de entrevistas havia
sido suficiente para construirmos uma representacéo acerca de como o funcioné&rio Xerox da
sede percebe a agdo socia da empresa. Ou sgja, novas entrevistas com funcionarios

acrescentariam muito pouco a analise.

O quadro 31 a seguir apresenta a descricdo dos funcionarios efetivamente
entrevistados. Dos 16 funcionérios, 5 sdo gerentes, representando um percentual um pouco
menor (25%) do sub-universo de gerentes na sede da Xerox (que é de 36,3%). A area com
maior representatividade na amostra € a de Finangas, que corresponde, na realidade, a &rea
com maior concentracdo de funcionarios da sede. De modo geral, podemos dizer que todos os
funcionérios entrevistados, com excecéo de Func 15, tém bastante tempo de empresa, com a

maioriatendo mais de dez anos de casa.

Quadro 31 - Xerox: amostra dos funcionarios da sede entrevistados, segundo a area na
empresa, condicao de ocupacao(*) e tempo de empresa

Condicéo de ocupacao: Area (Diretoria) onde Tempo na
trabalha atualmente empr esa (anaos)
1) Gerente
Func 5 Financas/ Tributos 8
Func 10 Marketing / Precos 15
Func 15 Sistemas / DataWarehouse 2
Func 16 © Marketing / Produtos 5
2) Néo-gerente
Func 1 Financas / Documentagéo 15
Func 2 Financas/ Adm.Comercial 17
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(cont.)

Condicéo de ocupacao: Area (Diretoria) onde Tempo na
_trabalha atualmente empresa (anos)

Func 3 Operacbes |0 8
Func 4 Sistemas / Desenvolvimento 4
Func 6 Infra-estrutura e suporte a clientes 19
Func 7 Finangas/ Controlesinternos 18
Func 8 @ Financas 25
Func 9 Recursos humanos & Organizagéo 20
Func 11 @ Infra-estrutura e suporte a clientes 16
Func 12 Finangas/ Adm.Comercial 17
Func 13 Recursos humanos & Organizacdo 23
Func 14 Financas / Contratos com clientes 12

Fonte: Pesguisa de campo.

(*) NaXerox, acondicdo de gerente engloba diretor-executivo, diretor-funcional, gerente estratégico
e gerente senior.

(1) Atualmente Func 8 é contratada; porém, foi funcionaria Xerox durante 25 anos. Foi entrevistada por
fazer parte da Célula de Solidariedade na sede; e ndo por meio de

selecdo aleatdria como os demais entrevistados.

(2) Trabalha como funcionério Xerox na fabrica de Resende - no total sdo apenas 7 funcionarios Xerox |4,

depois que afébricafoi terceirizada para a Flextronics. No entanto, encontra-se lotado como funcionério da sede.
(3) Atétrés meses atras, trabalhava na Xerox em S&o Paulo.

111.4.1.2) Stakeholder: Clientes

Os clientes da Xerox no Brasil sdo classificados segundo o nivel e/ou seu potencial de
faturamento. Segundo a Diretoria de Assuntos Corporativos da Xerox (nov.2003), a estrutura

dos clientes prevista para 2004 encontra-se segmentada da seguinte forma:

1) Grandes Clientes (Clientes 1SO — Industrial Solution Office): sdo em torno de 500
clientes no Brasl, representando 32% do faturamento. S&o clientes atendidos

diretamente por funcionérios X erox.

2) Clientes Nominados (Clientes Named): sdo em torno de 2.000 a 3.000 clientes no
Brasil, representando 25% do faturamento, sendo considerados clientes estratégicos
para a empresa. S80 clientes atendidos por representantes autorizados Xerox, de

modo preferencial.

3) Clientes GMO (Clientes General Marketing): representam a base da piramide dos
clientes; sdo em torno de 80 mil clientes com aproximadamente 43% do faturamento

no pais. Sao também atendidos por representantes autorizados X erox.
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Como critério para estratificagdo da amostra de clientes a ser composta, decidimos
adotar a representatividade de cada uma das trés classes de clientes no faturamento geral.
Assim, de modo aproximado, consideramos que cada categoria deveria participar com 1/3 do

total de clientes da amostra.

Inicialmente pensamos em trabalhar com uma amostra de 9 clientes, ou sgja, 3 clientes
para cada classe de faturamento (ISO, Named e GMO), de modo a investigar a percepcao
deles acerca da acdo social desenvolvida pela Xerox. Se este tamanho de amostra ndo se
mostrasse suficiente para a construcdo do corpus topico (Bauer e Aarts, 2002), isto €, se ainda
persistisse diversidade nas respostas dos entrevistados sobre os temas abordados, partiriamos
para a ampliacdo da amostra. Porém, ao final das entrevistas, também aqui concluimos que o

numero de clientes entrevistados fora suficiente.

Com base no cadastro de clientes da Xerox, a selecéo da amostra dos clientes foi feita
com base no critério da aleatoriedade, aplicada apenas aos clientes com “poder de decisdo no
estado do Rio de Janeiro”. Fizemos uma selegdo de 27 clientes ao todo, 9 por categoria, de
modo a termos uma margem de folga para eventuais problemas de acesso aos clientes
selecionados na amostra. E, de fato, o principal problema encontrado foi o de desatualizacéo
dos dados do cadastro da Xerox, referentes a identificacdo da empresa-cliente, o que
obviamente impediu o0 contato com vérias das empresas sel ecionadas.

No caso dos clientes, a estratégia de coleta dos dados foi distinta daquela utilizada com
os funcionarios. Monteiro, que € também Diretor de Assuntos Corporativos da Xerox além de
ser Diretor do Instituto Xerox, enviou e-mail aos gerentes regionais responsaveis por gestao
de clientes, no qual ele apresentava o trabalho que vinhamos desenvolvendo e pedia a
colaborag&o deles para viabilizar 0 nosso acesso junto aos clientes da amostra. Em se tratando
dos clientes | SO, o proprio gerente de conta da Xerox se incumbiu de fazer o agendamento da
visita. No que se refere aos clientes named e GMO, os dados da empresa-cliente nos foram
passados, e fomos nés mesmos quem fizemos o contato inicial com o cliente para 0
agendamento das visitas.

Importante chamar a atencdo para o fato de que, em cada empresa-cliente,
solicitivamos que a entrevista fosse realizada com a pessoa na empresa responsavel pelos

contratos com a Xerox.

As entrevistas foram realizadas nas proprias empresas-clientes — com excegao apenas

do Cliente 5, que foi feita por telefone, tendo em vista aimpossibilidade do entrevistado estar
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presente no horario previamente agendado. As entrevistas duraram entre 40 minutos e uma

hora, tendo entrevista que chegou a 2 horas de duragéo.

O quadro 32 a seguir descreve a amostra das 9 empresas-clientes efetivamente

entrevistadas — foram 3 empresas | SO, 4 empresas named e 2 empresas GMO.

Quadro 32 - Clientesda Xerox, RJ: amostra dos entrevistados, segundo a categoria de faturamento junto a

Xerox @
Categorias de faturamento Ramo do negécio N° de fun- Condicéo do
ciondrios®  entrevistado
1) Grandesclientes("1S0")
Cliente 1 siderurgia 11.500 Gerente de Servicos de Infra-
estrutura/ RJ
Cliente 2 governo/ judiciario n.i. Diretora do Dept de Servicos
Gerais
Cliente 3 seguradora (sadde) de6a7mil Superintendente de Processamento
e Operacles de sistemas
2) Clientesnominados (" named")
Cliente 4 engenharia sistemas 1.500 Coordenador Administrativo
Cliente 5 estaleiro 1.200 Gerente de Projetos de Obra
Cliente 6 grafica 200 Dono
Cliente 7 colégio particular 160 Diretora Administrativa
3) Clientesemgeral ("GMO")
Cliente 8 computagdo gréfica 5 Dono
Cliente 9 aviacéo 85(s0RJ)  Gerente de aeroporto

(1) Empresas com poder de decisdo no Estado do Rio de Janeiro.

(2) Numero estimado pel os préprios entrevistados.

n.i. - ndo informado

[11.4.2) Andlise dos Resultados

Buscaremos avaliar a eficécia privada da agdo social da Xerox junto aos funcionérios

e clientes, segundo as duas categorias de andlise definidas no capitulo II: (1) nivel de
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conhecimento das iniciativas sociais desenvolvidas, e (2) percepcdo dos resultados
alcancados. Esta segunda categoria de andlise ser4 desdobrada nas sub-categorias: (@)
resultados para a comunidade propriamente, (b) resultados para o relacionamento do grupo de
stakeholder em questdo, com a Xerox, e (C) resultados para a empresa como um todo (aqui

entendido como o relacionamento da empresa com o0s demais grupos de stakeholders).

O topico-guia (anexo 4) foi utilizado de maneira bastante flexivel, servindo sobretudo
como um roteiro basico para orientar na conducéo das entrevistas e para subsidiar a andlise
posterior. No caso das entrevistas com clientes, véarias questdes tiveram que ser suprimidas,
outras acrescentadas e outras ainda modifi cadasE,| conforme fluia a entrevista— em resumo, o
topico-guia para os clientes teve que ser bastante modificado. As respostas de cada
entrevistado as categorias e sub-categorias de andlise, eleitas como relevantes para cada um

dos dois grupos de stakehol der s, encontram-se sistematizadas no anexo 5.

111.4.2.1) Stakeholder: Funcionarios

Das entrevistas realizadas com a amostra dos funcionarios Xerox da sede, vimos que o
nivel de conhecimento acerca da acdo social da empresa (12 categoria de analise) esta
muito restrito asiniciativas que sdo conduzidas no ambito do edificio-sede, ou seja, ao CAMP
e as campanhas. Na realidade, sdo justamente estas duas iniciativas gue convivem com o dia-
a-dia dos funcionarios da sede: (1) os adolescentes do CAMP que trabalham uniformizados
nas varias dependéncias do prédio, e (2) a mobilizacdo intensa feita por ocasido das
campanhas de solidariedade. SO para ilustrar, no dia da Campanha do Papai Noel, aconteceu
gue estavamos na Xerox, e vimos “Papal Nodl” ir de sala em sala no horério do expediente,
para arrecadar donativos, acompanhado de musicas de Natal e muita festa ao seu redor.

Com efeito, o0 quadro 33 apresenta as principais iniciativas da acdo socia da Xerox,
mencionadas por cada funcionario entrevistado. Quando comparamos essas assinalagdes com
0 quadro 16, que descreve na integra o Programa Social da Xerox tal como ele é de fato, fica
claro o conhecimento bastante limitado dos funcionérios. Basicamente, podemos dizer que
eles conhecem a atuagéo da Célula de Solidariedade, o Projeto CAMP-Mangueira e o Projeto

Olimpico da Mangueira — nesta ordem, por grau de conhecimento. Os demais projetos

8 As questdes suprimidas foram aquel as referentes & descricéo da acéo social da Xerox (item |1 do topico-guia),
guando esta ndo era conhecida pelo entrevistado. As questdesincluidas disseram respeito a descricdo da acdo
socia da prépria empresa do entrevistado. E as questées modificadas foram agquel as referentes aos resultados
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mencionados pelos entrevistados foram lembrados, em suas falas, de forma esparsa e difusa.
Basta ver que projetos considerados relevantes para o Instituto Xerox, como Casa das Artes
da Mangueira e Casa do Zezinho (SP), receberam praticamente 0 mesmo numero de
assinalagbes que iniciativas de escopo bastante limitado, como sd0 a dos engraxates e a dos

surdos- mudosEJque ocorrem no edificio-sede da empresa.

Quadro 33 - Funcionérios entrevistados: Nivel de conhecimento sobre a agdo social da Xer ox

Funcio- Iniciativas sociais da Xerox apontadas:
naios CAMP Cé.solid.  Surdo- Mangueira Mangueira Mangueira CasaZe- Afro-Ass  Meio Criangas Bibliote
Parque ca
Mangueira campanhas mudo engraxates Proj.Olim Casadas zinho (SP) Dentes(*) Ambiente Mo?ro Reprogr
pico Artes Macacos & .
(R
Func 1 X X
Func 2 X X X
Func 3 X X X X
Func 4 X X X
Func 5 X X X X
Func 6 X X X X
Func 7 X X X X X X X
Func 8 X X X X X X
Func 9 X X X X
Func 10 X X X
Func 11 X X X
Func 12 X X X
Func 13 X X X X X
Func 14 X X X
Func 15 X X
Func 16 X X

Fonte: Pesquisa de campo
(*) Projeto recente, 2003.

A acdo da Célula de Solidariedade € unanimidade junto aos entrevistados. N&o ha
como negar que as campanhas de solidariedade, organizadas por um grupo de funcionarios
voluntérios, € ainiciativa social desenvolvida no espaco corporativo com maior visibilidade e
poder de envolvimento dos funcionarios da sede.

percebidos da acdo social da Xerox (item I11), que foram alteradas para resultados percebidos pelo entrevistado
da acdo socia de suaempresa.

8 Como informou “FUNC 8", j4 foram mais garotos-engraxates na empresa; agora é apenas um garoto que Vai
de sala em sala para engraxar os sapatos de quem quiser, na parte da tarde. Nalojinha da Associacdo dos
Empregados da Xerox, tem sempre um surdo-mudo encarregado de organizar as prateleiras.
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Também o CAMP foi mencionado por todos os funcionérios, a excecdo de dois deles
pois, apesar de lotados na sede, um ndo trabal ha efetivamente |a (“Func 11”) e o outro passou
a trabalhar la sO muito recentemente (“Func 16”). Importante destacar que o enfoque
predominante atribuido ao CAMP € o da alocacdo dos menores na empresa (Xerox). Quer
isto dizer que, na maior parte das vezes, ndo houve referéncia ao trabalho que é feito na Vila
Olimpica da Mangueira, de treinamento educacional dos garotos (cursos) e o posterior
acompanhamento dos selecionados para estagio nas varias empresas conveniadas ao projeto,
sendo a Xerox uma dessas empresas. Ou sgja, 0 conhecimento do Projeto CAMP pelos
funcionérios esta restrito, na maior parte das vezes, aos muros da Xerox e ndo ha

conhecimento do projeto no seu todo.

Quanto ao Projeto Olimpico da Mangueira vemos que, quando se considera o publico
interno da Xerox, ele ndo tem o mesmo grau de visibilidade que goza junto ao publico externo
da empresa, aqui entendido como os iniciados e/ou interessados em Responsabilidade Social /
Acdo Socia Corporativa. Para estes Ultimos, o projeto é tido como referéncia nacional e
mesmo internacional. No entanto, considerando os 16 funcionarios entrevistados, 5 deles nem
sequer mencionaram o Projeto Olimpico; e dentre os 11 que o fizeram, para alguns néo havia
clareza sobre se ele ainda continuava existindo e se ele era apenas um componente do
CAMP. Sendo, vejamos,

Até h& uns anos atras, sabia que tinha um companheirismo do CAMP e da Vila Olimpica com
a Escola de Samba da Mangueira. Nao sei se ainda existe este trabalho da Xerox na Vila
Olimpica, estimulando os jogos. Mas sei gque 0s meninos do CAMP continuam trabalhando na
Xerox..... (FUNC 2)

Tem o CAMP Mangueira — o esporte € uma atividade do CAMP. (* FUNC 3")

Tem o CAMP-Mangueira, que inclui a parte esportiva, a parte profissionalizante e a parte
empregaticia (“ FUNC 14")

O papel da Cédula de Solidariedade € compreendido por praticamente todos os
funcionérios entrevistados, 0 mesmo ndo ocorrendo com o Instituto Xerox. Como explicou
“FUNC 17, arazdo disso € que as acdes da Célula sdo mais claras para a populacéo Xerox,
pois envolvem os funcionérios. Ja o Instituto, ele é mais voltado para fora, um ambito maior.
Emrelacdo ao Instituto, a gente fica como espectador e ndo como participante.

Assim, dentre os 16 funcionarios pesquisados, seis foram categéricos em afirmar que
ndo conhecem o que o Instituto Xerox faz (“FUNC 2, “FUNC 3", FUNC 4", FUNC 127,
“FUNC 14” e “FUNC 15"). Trés entrevistados disseram achar que ndo havia relagdo entre o
Instituto Xerox e o trabalho da Célula de Solidariedade (“FUNC 1", “FUNC 2" e “FUNC
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13"), enquanto sabemos que ha. J& dois outros funcionarios se aventuraram em uma defini¢cdo
imprecisa (“FUNC 117) e totamente equivocada (“FUNC 16") sobre o papel do Instituto
Xerox. Apenas trés funcionarios pareceram ter clareza a este respeito (“FUNC 57, “FUNC 77
e “FUNC 9”), provavelmente por serem mais interessados do que os demais sobre o trabalho

socia da Xerox.

Referindo-se as campanhas de solidariedade, praticamente todos os funcionarios da
amostra tomam conhecimento delas por meio do Jornal Mural (que é afixado em varios
pontos nos corredores do edificio-sede, e atualizado semanalmente), cartazes nos elevadores,
folders que sdo distribuidos, e Intranet (flashes). Aqui, 0 que ocorre é que a informagdo vem
até eles, os invade no seu proprio ambiente de trabal ho.

Quanto as acdes do Instituto, elas sdo divulgadas na midia (jornais, revistas e TV), no
site do Instituto Xerox e, de vez em quando, por meio de alguns e-mails enviados
internamente pelo proprio Instituto. Neste caso, os funcionarios devem buscar ainformagéo, ir
até ela na medida do seu interesse. E a pesquisa mostrou que o interesse dos funcionarios da
Xerox pela acdo socia institucional ndo vem sendo grande. Dentre os entrevistados, pelo
menosaI cinco declararam nunca ter entrado no site do Instituto Xerox (“FUNC 5”, “FUNC
9", “FUNC 12", “FUNC 15" e “FUNC 16"); e 0s que ja entraram, o fizeram apenas uma vez
para conhecer 0 site, ou o fazem muito raramente (“FUNC 67, “FUNC 7, “FUNC 8",
“FUNC 10" e “FUNC 13"). Outra constatacdo neste sentido é que, até hoje, nenhum dos
entrevistados foi conhecer a Vila Olimpica da Mangueira, apesar de estar a ndo mais do que

dez minutos de carro do edificio-sede da X erox.

A Xerox até divulga, mas é tudo muito distante. Eu fico até envergonhada, porque o meu
marido sabe mais do que eu, que trabalho na Xerox, sobre o programa social da Xerox,
porque ele|é maisjornal do queeu. (FUNC 1)

O site é pouco consultado, tem pouca visibilidade. Poucas vezes vi algum funcionario
consulta-lo. Acho que deveria haver, de vez em quando, uma chamada para o site. (FUNC 10)

..... tem a Revista sobre o Programa da Mangueira, que fica aos montes na entrada da Xerox
ou nos departamentos, mas eu nunca parei paraolhar. ...... (FUNC 15)

Com excecéo de “FUNC 8", que é membroEI da Célula de Solidariedade, todos os

demais entrevistados participam das campanhas na condi¢éo de doador. De modo geral, isto

8 Esta quest&o ndo foi colocada para os entrevistadosiniciais, de“FUNC 1" a“FUNC 4”; no desenrolar das
entrevistas, vimos arelevancia de incorporéla.

8 Conforme informou “FUNC 8", a Célula de Solidariedade da X erox do edificio-sede é composta por 15
membros da forca de trabalho da empresa (entre funciondrios, contratados e estagiarios) e atende a 30
institui cdes beneficentes.
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Ihes traz uma satisfacdo pessoal muito grande, por se sentirem Uteis a0 estarem gjudando
pessoas necessitadas. A participagdo nestas campanhas € a forma como eles se véem
envolvidos no programa social da Xerox. Alguns mencionaram também o trabalho de tutoria

na empresa dos estagiarios do CAMP como outro modo de envolvimento.

Quanto & percepcdo do valor investido na agcdo socia da empresa, apenas um
entrevistado (“FUNC 7”) arriscou dar uma resposta, acertando em sua estimativa— entre R$ 2
e 3 milhdes. Todos os demais confessaram nao ter a menor idéia. Dois funcionarios (“FUNC
3" e “FUNC 10”) chegaram, inclusive, areconhecer que este tipo de informacéo deveria estar
no site, mas que eles nunca a haviam buscado. Mesmo ndo conhecendo o valor investido,
alguns argumentaram que 0s recursos deveriam estar sendo bem aplicados, tendo em vista a
causa socia nobre a que eles se destinam (“FUNC 67), e porque vinha sendo um
investimento de longo prazo ( “FUNC 14” e“FUNC 16").

Passamos agora a segunda categoria de analise, que diz respeito a percepgdo dos
resultados da acéo social da Xerox. No que se refere aos impactos para a comunidade,
podemos classificar as respostas dos entrevistados em quatro grupos. Primeiro, ha os que
véem os beneficios sobretudo em termos de oferta de oportunidades, e aqui a énfase é na
possibilidade de educagdo profissional propiciada pelo CAMP (*FUNC 17, “FUNC 3",
“FUNC 4”7, “FUNC 5", “FUNC 8", “FUNC 9", “FUNC 14" e “FUNC 16"). Segundo, h& os
gue vao além e afirmam que estes resultados chegam a ser visivels na prépria empresa, tendo
em vista os ganhos de aprendizado dos garotos do CAMP e a sua inser¢do no mercado de
trabalho (“FUNC 5”, “FUNC 8", “FUNC 9", “FUNC 12" e “FUNC 13"). Terceiro, ha os que
mencionam os indicadores de sucesso divulgados pela imprensa e/ou apresentados na prépria
empresa, tails como os resultados e troféus obtidos pelas equipes da Vila Olimpica em
competicdes, além dos indicadores de avanco socia no Morro da Mangueira (“FUNC 67,
“FUNC 77, “FUNC 97, “FUNC 10", “FUNC 12" e “FUNC 13"). E, por ultimo, ha os que
alegam ndo conhecerem os resultados do trabalho do Instituto Xerox (“FUNC 17, “FUNC 2"
e“FUNC 15”). Asfalas, a seguir, evidenciam estas posi¢oes.

Resultados tangiveis, ndo saberia te dar nimeros..... Mas, uma vez que vocé da oportunidades
ao jovem de praticar esportes, vocé faz com gque ele ndo tenha tempo de se envolver com o que
ndo deve. (FUNC 16)

No gue se refere ao trabalho esportivo na Mangueira, a gente vé pela midia que os beneficios
sS40 muitos como a ocupacao do tempo livre do adolescente, a elevacéo de sua auto-estima,
enfim a oferta de uma atividade prazeirosa que os desvia do mau caminho. Quanto aos
menores que trabalham aqui na Xerox, a gente vé os resultados, e muitos deles sdo efetivados
ao final do estagio. (FUNC 12)
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......... Imagino também que os recursos sejam bem aplicados, pois a gente vé os resultados:
exposicao dos troféus conguistados pelos atletas, que é feita uma vez por ano no restaurante
aqui da empresa; as reportagens nos jornais, mostrando que o Morro da Mangueira tem o
indice mais baixo de criminalidade, e saber que a Xerox teve uma participagdo nisso....
(FUNC7)

N&o conheco os resultados do trabalho do Instituto Xerox. Agora, quanto aos resultados das
campanhas, ha visibilidade e prestacdo de contas. A gente pode ir nas instituicdes
beneficiadas (com as doagGes) no dia da entrega. Sendo, podemos ver o jornalzinho com
noticias da festa, ou até o video. (FUNC 2)

Quando solicitamos aos funcionarios que, com base em escala de gradagdo que lhes
aprwentamos@ assinalassem o grau de influéncia da acdo social da Xerox sobre a(s)
comunidade(s) atendida(s), a maioria dos entrevistados (11 deles) respondeu que influenciava
“muito” — ver quadro 34. Analisando as justificativas dadas para essa atribui¢cdo de elevado
poder de influenciacdo, constatamos que eles se referiam sobretudo (1) & geragdo de
oportunidades que 0s projetos propiciam, e ndo propriamente aos resultados alcancados, e (2)
apenas a populacdo efetivamente atendida nos projetos, e ndo a populagao-alvo como um

todo. Sendo, vejamos:

Influencia muito no sentido de dar oportunidades para o jovem da Mangueira. Vocé veja que,
no caso da comunidade de Rio das Pedras, em Jacarepagua, 0s jovens ndo tém essa
oportunidade. (FUNC 9)

Influencia muito para a comunidade da Mangueira. E uma questdio de abertura de mercado
de trabalho para o adolescente e a possibilidade de prética do esporte (FUNC 6)

Influencia muito na comunidade onde a Xerox atua. Por comunidade, eu me refiro aos
garotos que sao beneficiados pela acdo social da Xerox, suas familias e vizinhos. (FUNC 5)

Quadro 34 - Funcionérios entrevistados. Percepcdo dosresultados acer ca
do Programa Social da Xerox, segundo escala de gradacéo definida a priori

Sub-categoriasde andlise eVariaveis / Discriminac&o dos Funcionérios (FUNC),
Escalas de gradacdo segundo suas respostas:

I) Para a(s) comunidade(s)
atendida(s): @

Influencia muito 1,56,7,8,9 11, 12, 13, 14, 16
Influencia médio 2,3,15

Influencia pouco 10

Nao influencia -

N&o sabe dizer -

I1) Paravocé, enquanto funcio-
nério Xerox:

8 Nao influencia, influencia pouco, influencia médio, influencia muito, no sei dizer.
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(cont.)

Sub-categoriasde andlise eVariaveis /

Escalas de gradacéo

Discriminaca o dos funcionérios (FUNC) segundo

suasrespostas

I1.a) Motivacdo
Influencia muito
Influencia médio
Influencia pouco
Nao influencia

N&o sabe dizer

I1.b) Produtividade
Influencia muito
Influenciamédio
Influencia pouco
N&o influencia
N&o sabe dizer

[11) Paraaempresa:

[11.a) Imagem
Influencia muito
Influenciamédio
Influencia pouco
Nao influencia
N&o sabe dizer

I11.b) Acesso ao governo
Influencia muito
Influenciamédio
Influencia pouco
N&o influencia
N&o sabe dizer

[11.c) Acesso asinstituigdes financeiras

Influencia muito
Influenciamédio
Influencia pouco
N&o influencia
Nao sabe dizer

111.d) Lucratividade ©
Influenciamuito
Influenciamédio
Influencia pouco

Nao influencia

Né&o sabe dizer

6,8,11,12,13
509,10, 14,15
2
1

@ 3 4,7, 16

8,13

3,14
1,2,4,56,7,9, 10, 11, 12, 15, 16

1,2%),3,5,6,8, 11, 12, 14, 15, 16
9,13
4,7,10

2(0)

1,6,8

5,13, 14, 16

12

7,19

2,3,4,10, 11, 15

11

1,4,5,6,7,8, 10, 12,13, 16
2,3,9 14,15

16
12,13

4,5,6,7,9,10,15
2,3,11,14

Fonte: Pesquisa de campo

(-) Nenhum entrevistado mencionou esta gradacgo.
(a) O trabaho do Instituto Xerox ndo influencia, mas o da Célula de Solidariedade influencia sim.

(b) Influencia naimagem para dentro da empresa, junto aos funcionarios.
() Nao sabe se influencia naimagem parafora da empresa.

(d) FUNC 4 apenas mencionou gue influencia positivamente

(e) FUNC 1 e FUNC 8 apenas mencionaram que influencia positivamente.
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No que se refere aos beneficios percebidos da acdo social da Xerox para os
préprios funcionarios, identificamos trés grupos de respostas, quando a questéo foi
formulada em aberto. O que predomina € o sentimento de orgulho, a sensacao gratificante de
trabalhar em uma empresa com preocupagdo socia (“FUNC 57, “FUNC 6", “FUNC 77,
“FUNC 87, “FUNC 9", “FUNC 10", “FUNC 117, “FUNC 13" e “FUNC 16"). Mas ha
também os funcionarios que afirmaram que lhes da satisfacdo o fato de poder gjudar nas
campanhas e também de poder gjudar aos adolescentes do CAMP que trabalham na empresa
(“FUNC 17, “FUNC 2", “FUNC 8", “FUNC 12", “FUNC 13" e “FUNC 15"). E, por ultimo,
um pequeno grupo de entrevistados lembrou-se ainda dos beneficios para 0 seu proprio
trabalho naempresa (“FUNC 3") e em suaqualidade de vida (“FUNC 17).

Quando os funcionéarios foram solicitados a mensurar os beneficios da agdo social da
Xerox especificamente em termos das varidveis (1) motivagcdo em trabalhar na empre&lme
(2) produtividade, vemos que as respostas encontradas corroboram os resultados da questéo
anterior, que havia sido formulada em aberto — ver quadro 34. Assim, no que se refere a
motivacdo, embora a justificativa mais recorrente tenha sido a de orgulho em trabalhar em
uma empresa com prética social, as assinalagdes foram dispersas: 5 respostas “ndo influencia
para a motivagdo”; 5 respostas “influencia médio”; e também 5 respostas “influencia muito”.
De certa forma, isto mostra que ndo € consistente o efeito do fator “orgulho em trabalhar na
empresa’ para a “motivacdo em trabalhar na empresa’ e que, portanto, ndo podemos ter

clareza quanto ainfluéncia da acdo social para amotivacdo do funcionario Xerox.

Ja no que se refere a influéncia da agdo social sobre a produtividade, podemos dizer
gue houve uma convergéncia nas respostas. Dos 16 entrevistados, 12 foram enféticos em
afirmar que, de modo algum, o programa social da empresa influencia na produtividade deles,
e 2 disseram que “influencia pouco” (quadro 34). llustrando este ponto de vista mgoritério,
“FUNC 5" diz que com o estabelecimento do PPR (Programa de Participacdo nos
Resultados) na empresa, 0 que conta mesmo sao os resultados gerados pelo funcionario.
Também “FUNC 9” comenta que durante as suas atividades na Xerox, ela ndo pensa nas

praticas sociais da empresa.

Ao questionarmos os entrevistados (questdo aberta) se eles viam beneficios da acdo
social da Xerox para a empresa como um todo, o fator “imagem da empresa’ foi, de longe,
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0 mais lembrado, tendo sido por alguns especificado em relacéo aos clientes, ao governo e a
sociedade em geral (“FUNC 17, “FUNC 5”, “FUNC 6", “FUNC 7", “FUNC 8", “FUNC 9",
“FUNC 107, “FUNC 12", “FUNC 13", “FUNC 14", “FUNC 15", “FUNC 16"). Também
foram citadas provaveis vantagens gque eles julgavam existir em termos de beneficio fiscal
(“FUNC 3", “FUNC 4", “FUNC 7" e “FUNC 10") e de aproximagdo com o governo (“FUNC
6", “FUNC 8" e“FUNC 14").

Quando passamos a direcionar o tema da percepcdo dos resultados para a empresa, em
funcdo de determinadas variaveis que consideramos relevantes (imagem da empresa, acesso
ao governo, acesso as ingtituicdes financeiras e lucratividade), as assinalagbes, segundo o
grau de influéncia, vieram confirmar o papel preponderante da agdo social para aimagem da
Xerox. Com efeito, como mostra o quadro 34, 11 entrevistados consideraram que o programa

social da Xerox influencia muito para aimagem da companhia.

Com relacdo ao beneficio referente a imagem da empresa, aguns entrevistados

levantaram alguns aspectos interessantes e polémicos para reflexdo. Sendo, vejamos.

Primeiro, subjacente as colocacfes de “FUNC 77, “FUNC 5" e “FUNC 14" estad a
seguinte questdo: a acdo socia da Xerox influencia na imagem da empresa para quem? Sera
que esta acdo € percebida pelo conjunto dos stakeholders da Xerox ou apenas por um sub-
grupo dos iniciados e entusiastas da “cultura da filantropia corporativa’, conforme definida
por Himmelstein (1997), item 11.1.2.1? Voltaremos a abordar esta questédo quando tratarmos,

mais a frente, dos resultados da acéo social Xerox percebidos pelos clientes.

Com certeza, traz beneficio para a imagem da Xerox. Mas, eu ndo sei se as pessoas gque nao
tém envolvimento com a Xerox ou com a Mangueira, se elas tém visibilidade do trabalho
social que éfeito.(“FUNC 77)

Com certeza, influencia muito para a imagem da empresa. Hoje em dia, as pessoas passaram
a olhar muito para acdo social. Até mesmo nas entrevistas para emprego, o curriculo é
valorizado se a pessoa faz trabalho social, participa em ONG........ A Xerox ganha clientes —
os clientes olham de outra forma para a empresa com esta preocupagao social. Hoje em dia,
as empresas passaram a valorizar essa coisa do social. (“ FUNC5")

Influencia muito para a imagem. O Programa Social da Xerox € reconhecido. A empresa é
bem vista. Muitos clientes sdo levados a conhecer o projeto; e também pessoas da sociedade,
esportistas, pessoas de outros paises. (* FUNC 14")

Segundo, as colocagdes de “FUNC 37, “FUNC 9" e “FUNC 7" discutem a seguinte
questdo: sera que o grau de divulgacdo da acéo socia corporativa influencia para a promocao

daimagem da empresa? Afinal, a Xerox divulga pouco, médio ou muito a sua agdo social? De

8 Aqui o que era perguntado ao entrevistado era se a agdo social da X erox representavaparaele um fator
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certa forma, e aqui retornando ao ponto anterior, acrescentariamos a seguinte indagagéo:
divulga para quem?
A Xerox trabalha muito bem essa questéo da imagem na midia. Muitos clientes meus, como a

ATL e a Vale do Rio Doce, véem a Xerox como modelo, querem visitar o Instituto Xerox
(“FUNC 3")

Influencia médio para a imagem da Xerox. Poderia influenciar mais se houvesse mais
divulgacdo. A empresa s aparece quando vai alguém importante na Vila Olimpica e ela
aparece, nos jornais ou na televisdo, tendo ao lado um atleta da Vila usando a blusa com o
logotipo Xerox. Ou sgja, ndo parte da empresa a divulgacéo. (“ FUNC 9”)

Influencia pouco para a imagem da Xerox. Isto porque acho que tem pouca divulgacdo. A
Xerox ndo captura as oportunidades de difundir a imagem. Acho que a Xerox deveria
divulgar mais através de uma Assessoria de Imprensa, de uma acdo mais sistematica em
jornaiserevistas (* FUNC 7)

Terceiro, “FUNC 10" e “FUNC 13" levantaram a hip6tese de que a influéncia do
programa social da Xerox sobre a imagem da empresa poderia ser maior se fosse um
programa mais abrangente, com mais projetos. SO aqui fazendo um paréntesis, vale notar que
“FUNC 10" associa 0 programa social da Xerox apenas ao projeto CAMP, denotando
completo desconhecimento de sua abrangéncia real. Voltando ao ponto levantado, diriamos
que a influéncia do nimero de projetos sociais, de sua dispersdo espacial, para a imagem da
empresa € uma questdo a ser investigada. Porém, certamente este ndo é um fator relevante
para a eficacia publica da acéo social.

Influencia pouco para a imagem da empresa. Ja influenciou mais no passado. Ta na hora de

subir um novo degrau, e fazer algo diferente além do CAMP. Nunca parei pra pensar o que
poderia ser. (“FUNC 10")

Influencia médio para a imagem. Acho que o Instituto Xerox deveria investir em mais projetos
sociais; e mesmo nos que ja investe, ele se projeta pouco na midia, no mercado. (“FUNC 13")

Por ultimo, afaade “FUNC 1" retoma uma questéo latente, muitas vezes abafada no
subconsciente dos funcionarios de empresas com agdo socia: Por que as empresas investem,
por um lado, em agdo socia para a comunidade se, por outro lado, tém que demitir
funcionérios, por uma questdo de sobrevivéncia? Seria uma estratégia de recuperacdo de

imagem no mercado?

No ano passado, teve aquele problema de contabilizacdo de resultados, que era uma questéo
de incompatibilidade com o método da matriz. Foi uma mancha que a imprensa marcou. Mas
também essa mesma imprensa divulga o trabalho social da Xerox, e isso é importante para a
imagem da Xerox. ..... Este ano também vivemos um momento dificil na empresa, com muitas
demissBes. Entdo a Xerox é uma empresa fria? Eu ndo penso assim, mas também ndo penso
gue a Xerox esteja tirando de mim para dar para o trabalho social. Mas também temos que

gerador de estimulo e de entusiasmo para seguir trabalhando na empresa.

Maria Cecilia Prates Rodrigues 233



entender que a empresa ndo € mais paternalista como antes. O fato de ter trabalho social
mostra que a empresa preocupa com o individuo. E claro que a gente prefere o paternalismo,
mas eu sei que o mundo ta mudando com a globalizacdo..... (“FUNC 1)

No que se refere a influéncia da acdo social da Xerox sobre a varidvel “acesso ao
governo”, podemos dizer que as assinalagdes foram dispersas ( quadro 34). A opc¢do “ndo
sabe” recebeu 0 maior nimero de assinalagdes (6) e, no caso das demais opgdes, notamos que
0s entrevistados baseavam-se sobretudo em suposi¢des para justificarem as suas respostas, do
tipo: “acho que influencia muito no acesso ao governo, mas é achismo. Uma méo dupla, o
governo quer aliados....”. (“FUNC 1”) ou “influencia médio para o acesso da Xerox ao
governo. Pois se a empresa tem preocupacao social, isto deve proporcionar algum prestigio

perante o governo.” (* FUNC 16”).

Assim, a partir do resultado das assinalagdes e das argumentagtes dos entrevistados,
podemos concluir que eles ndo tém clareza quanto aos efeitos (indiretos) da agdo social da

Xerox para o acesso da empresa ao governo.

J4, ao contrario, em se tratando da influéncia da agéo social da Xerox sobre 0 “acesso
as instituicdes financeiras’, o posicionamento dos entrevistados parece bastante definido.
Como mostra 0 quadro 34, ha uma predomindncia da op¢do “ndo influencia’ (10
assinalagdes), sendo que os mais cautel 0sos preferiram a opcéo “néo sabe” (5 assinalagles).

Aqui, aargumentacdo usadafoi contundente, como por exemplo:

N&o influencia no acesso as institui¢des de financiamento. Falou em financiamento, as coisas
mudam de figura. O que conta é o faturamento e a liquidez da empresa, e ndo se somos
solidarios ou ndo. (“ FUNC 6")

N&o influencia para o acesso as ingtitui¢es de financiamento. Porque banco ndo vai olhar
para acdo social, e sim para a saude financeira da empresa. (“ FUNC 7")

Nao influencia para o acesso as institui¢ces de financiamento. Quando se mexe com dinheiro,
alogica é matematica. (* FUNC 8”)

Quanto a influéncia da acéo social da Xerox para a lucratividade da empresa, também
predominam as opgdes “ndo influencia’ (7 assinalacdes) e “nao saber dizer” (4 assinaacoes).
Dois funcionérios marcaram que “influencia pouco”. Ou sgja, a julgar pelas assinalactes
feitas pelos entrevistados, arelacdo entre acdo social da Xerox e lucratividade € bastante ténue
(“ndo influencia’; ou “influencia pouco”; ou ainda “ndo sabe dizer”, que foi utilizado, por
“FUNC 117, com o sentido de n&o influenciar). As argumentacfes dos funcionarios

pesqui sados comprovam esta constatagdo. Sendo, vejamos:
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N&o influencia para a lucratividade da empresa. Porque, hoje em dia, as empresas ainda ndo
selecionam de quem elas vao comprar em funcéo deter acdo social. (“ FUNC5")

Acho que ndo influencia para a lucratividade. Isto porque, quando o cliente compra
equipamento da Xerox, 0 que importa para ele € prego, qualidade, etc.... Ou sgja, quando se
trata de questdo financeira, de consumidor-empresa, ele é mais frio, racional. Agora, é
diferente no caso do consumidor final, pessoa fisica: por exemplo, vocé decide comprar o
acUcar Unido porque estd associado ao Senninha, isto & ao Instituto Ayrton Senna.....(
“FUNC 6")

Nao influencia para a lucratividade. A Unica forma de contribuir seria através do retorno de
imagem. Porém, como a Xerox esté voltada para o corporativo, e ndo para o varejo, ndo vejo
como a gente va ter mais lucratividade por causa de trabalho social. Eu, como decisora de
empresa, nao seria influenciada por acéo social. (“FUNC 77)

Nao influencia para a lucratividade da Xerox. N&do posso ver como! Se fosse a Royal, que
desse aulas de culinéria para comunidades carentes, entdo as pessoas treinadas passariam a
consumir os produtos Royal. Mas, no caso da Xerox, as comunidades atendidas pela Xerox
dificilmente vao ser consumidoras Xerox. (“FUNC 15")

N&o saberia dizer se influencia para a lucratividade. Isto porque ndo consigo vincular
programa social com vendas/ retorno financeiro. (“FUNC 11")

Acho gue influencia pouco para a lucratividade. Mas, de repente, até pode pesar: 0 nome da
empresa estar associado a um trabalho social bacana; um cliente dar preferéncia a Xerox por
causa do trabalho social que elarealiza. (“FUNC 127)

Para “FUNC 57, “FUNC 6” e “FUNC 77, a principa razéo para relacdo ténue
entre acdo social da Xerox e lucratividade € que o cliente Xerox € corporativo — e, para 0s
clientes-empresas, a légica de negoécio é fria, racional e ndo se baseia na prética social da
empresa parceira.  Ademais, como aponta “FUNC 15", o publico-avo da acéo social da
Xerox € bastante distinto do seu publico-consumidor, o que dificulta ainda mais essa
vinculagdo. Por sua vez, “FUNC 12" levanta a possibilidade da prética socia da empresa
poder vir a representar fator de preferéncia para o fechamento de negécios — sera?

Voltaremos a este ponto no item logo a seguir.

111.4.2.2) Stakeholder: Clientes

No que se refere ao nivel de conhecimento acerca da acéao social da empresa (12
categoria de analise), constatamos que, das entrevistas realizadas com a amostra dos 9
clientes Xerox, existe um grande desconhecimento acerca da agdo social da Xerox. Apenas

um dos entrevistados (“CLIENTE 7”) afirmou conhecer o Projeto Olimpico da Manguel ra@

8 O “Cliente 2" afirmou conhecer que a X erox fora empresa pioneira a contratar patrulheiros do CAMP-
Mangueira. Desde um ano e pouco atras, seguindo o exemplo da Xerox, a sua Institui¢do havia também
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Tivemos, pois, que adaptar o topico-guia preparado para as entrevistas. as questfes
relativas a agdo social da Xerox foram eliminadas para aqueles entrevistados que néo a

conheciam, e substituidas por questdes relativas ao programa / atuacéo social da empresa do

proprio entrevi stadoEL.| Concluimos que néo caberia aqui uma analise sistematica das respostas

referentes aos programas sociais das empresas entrevistadas, uma vez gue elas dizem respeito
a realidades muito especificas, tanto da propria empresa como das comunidades por €elas
atendidas.

Portanto, apenas para o “CLIENTE 7” pudemos prosseguir com as questdes do
topico-guia relacionadas a agdo socia da Xerox.

Apesar de desconhecerem completamente a agéo social da Xerox, 4 clientes sugeriram
que a Xerox deveriafazer adivulgacdo do seu trabalho social para 0s seus parceiros no campo
dos negécios (“CLIENTE 17, “CLIENTE 4", “CLIENTE 6" e “CLIENTE 9"). Para eles, este
tipo de divulgacdo poderia fomentar possiveis parcerias sociais, além da Xerox se tornar
bem-vistano mercado. A este respeito, vejamos 0s argumentos utilizados:

Aqui na companhia, temos contratos antigos com algumas empresas, como a Xerox, DHL,
Vivo, Embratel, etc.... Eu acho que as empresas par ceiras deveriam se informar mais sobre o
gue cada uma esta fazendo na &area social. Deveria haver mais troca de informacdes. Muitas
vezes, 0 que ocorre é que a gente ndo tem tempo mesmo..... E importante este tipo de
informacéo. Por exemplo, suponha que eu sgja procurada por uma pessoa do voluntariado
aqui da companhia e ela me peca para eu indicar alguma empresa com benchmarking em
projetos sociais. Assim, se eu soubesse que a Xerox tem programa social, eu ligaria para a
gerente de vendas da Xerox com quem me relaciono, e pediria para ela encaminhar essa
pessoa para o contato na Xerox. (“ CLIENTE 1”)

Eu queria dar uma sugestéo. Talvez seria interessante a Xerox trocar com o0s seus clientes
informacdes sobre 0s seus projetos sociais. Através, por exemplo, de jornalzinho a ser
enviado aos clientes Xerox. ..... Comparada & nossa empresa, a Xerox é um gigante que teria
condi¢des de se mostrar muito mais ...... Acho que é importante sabermos que a Xerox tem
acdo social, para a eventualidade de podermos vir a desenvolver um trabalho social comum,
uma parceria social. (“ CLIENTE 4”)

A Xerox nunca me enviou nada a respeito do seu programa social. Ela nunca se relacionou
comigo nesse campo, sO comercialmente. .... Acho que a Xerox deveria divulgar os seus
projetos sociais. A Xerox SO iria se beneficiar com isto, pois passaria a ser benvista.
(“CLIENTE6")

b ficarel sabendo sobre os projetos sociais da Xerox, se ela divulgar. ..... Se, por exemplo, a
Xerox precisar de alguma coisa para a realizacdo dos seus projetos sociais, vou direcionar
esta demanda para a &rea de RH, e ver em que a nossa Companhia pode contribuir. ........ De

comecado a contratar patrulheiros do CAMP-Mangueira. Mas, por este cliente ndo ter qualquer outro tipo de
informagao relacionado a acdo social da Xerox, decidimos inclui-lo no grupo dos que desconhecem as principais
iniciativas da acdo social da Xerox.

% Das 9 empresas entrevistadas, 7 desenvolvem programa social (em faseinicial de implantagso ou ja bastante
consolidada) e 2 ndo desenvolvem, alegando ndo terem condic¢Bes financeiras para financiar programas voltados
para a comunidade.
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modo geral, acho que no Brasil falta divulgacdo no caso das empresas que fazem projetos
sociais. (* CLIENTE 97)

Por outro lado, ja o “CLIENTE 77, que foi 0 Unico entrevistado a demonstrar algum
conhecimento sobre o programa social da Xerox, adquirido por meio da midia, viu com bons
olhos o fato da Xerox nédo fazer divulgagdo do seu trabalho social. Diz ela, “nunca recebi
nenhuma divulgacdo da Xerox. Também ndo haveria porque receber; eu até acho legal que

ela ndo figue botando a boca no trombone para todo mundo, para os clientes....”

Como vemos, retorna aqui a questdo da divulgacdo da acdo socia corporativa,
abordada pelos funcionarios. Deve ou ndo haver divulgacdo? E em que intensidade? E para

guem divulgar?

A este respeito, vemos que “CLIENTE 7" aceita bem e, mais importante ainda, é
sensibilizada pela divulgacdo via midia; por outro lado, ela regjeita a divulgacdo direta entre
clientes. Ja “CLIENTE 1", “CLIENTE 4", “CLIENTE 6" e “CLIENTE 9" apregoam este
segundo tipo de divulgaco.

Em relacdo a divulgacéo direta entre clientes, levantamos aqui a seguinte questdo: sera
que este tipo de divulgacéo, feita no ambito de pessoas diretamente envolvidas com as areas
de negdcios nas empresas-clientes - como foi 0 caso dos nossos entrevistados - surtiria, de
fato, efeito social, no sentido de viabilizar as chamadas parcerias sociais?

Primeiro, poderia ocorrer que essa divulgacdo caisse em terreno arenoso, inospito e de
total desinteresse. Por exemplo, vimos que “CLIENTE 1" se desculpa pelo seu baixo nivel de
envolvimento social na empresa, explicando gque “muitas vezes, o que ocorre € que a gente
ndo tem tempo mesmo”’. Também “CLIENTE 2" afirma que “até ja recebeu um folder
informativo sobre 0s projetos sociais da Xerox, mas nao se lembra mesmo dos projetos; €

tanta coisa.....

Segundo, poder-se-ia argumentar que a divulgacdo da agdo social corporativa devesse
estar voltada sobretudo para atingir as areas especificas nas empresas que tratam os temas da
Responsabilidade Social (RSE) e da Acéo Socia das empresas (ASE). E, neste caso, se estaria
sendo coerente com 0 esquema de departamentalizac8o das empresas. questdes financeiras
sendo tratadas pelo departamento financeiro da empresa; questdes de pessoa pelo
departamento de Recursos Humanos (RH); questdes de marketing pela area de marketing; e

assim por diante......
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Assim, seguindo esta |égica de departamentalizac&o, questdes associadas a programas
sociais devemn também estar restritas a um grupo de trabalho especifico — que pode estar
lotado no departamento de RH, ou de Marketing, ou na Presidéncia da empresa, ou ainda ser
criado um Instituto / Fundacéo. E € este grupo que tem como atribuicdo o desenvolvimento

dos projetos sociais da empresa e aformagao das parcerias sociais entre empresas.

A nossa hipétese é a de que, quando o programa social € tratado de forma
departamentalizada nas empresas, ele passa a assumir cardter marginal no ambito da empresa,
e ndo tem como estar inserido na estratégia do negécio, como defendem Porter e Kramer
(2002) - ver item 11.1.2.1. Assim, no caso das empresas maiores gue sdo clientes da Xerox, e
onde h& a departamentalizagdo da acdo social (“CLIENTE 1", “CLENTE 2", “CLENTE 3",
“CLIENTE 47, “CLIENTE 5"), vimos que os gerentes responsaveis pelo fechamento de
contratos com a Xerox ndo faziam a menor idéia sobre acdo social da Xerox. Pois ndo se

tratava de tema ligado ao departamento deles.

Mas, por outro lado, vimos que, mesmo quando ndo existiu essa departamentalizagéo
da acdo socia (“CLIENTE 6”, “CLIENTE 8 e “CLIENTE 9”), os responsaveis pelos
contratos com a Xerox também ndo tinham conhecimento sobre o programa socia da Xerox.
N&o podemos deixar de reconhecer que este conhecimento depende, sSim, em certa medida, da
divulgacdo que a Xerox faz para a sua cadeia de clientes; mas, sobretudo, vai depender muito
mais é do grau de interesse do gestor com questdes relacionadas ao tema da RSE e ASE. Ou
sgja, do seu nivel de envolvimento efetivo com a cultura da RSE e da ASE. Basta ver que
“CLIENTE 77, apesar de estar em uma empresa departamentalizada e ndo ter recebido
nenhum informativo Xerox sobre projeto social, ela tem conhecimento sobre a agdo social da
Xerox, porgque se interessa pelo tema e, portanto, se informa por meio da midia — que, como

sabemos, tem dado destaque especia ao tema nos Ultimos anos.

A segunda categoria de analise diz respeito a percepcao dos resultados da acao
social da Xerox pelos clientes. No que se refere aos seus impactos para a comunidade e
para a empresa como um todo, estes aspectos ndo foram abordados com nenhum dos
entrevistados, a excecdo do “CLIENTE 77, ja que todos os demais ndo tinham conhecimento
acerca do trabalho social da Xerox. Apresentamos, a seguir, trechos dafalado “CLIENTE 77

gue evidenciam a sua percepcao acerca destes resultados da agdo social da Xerox.

Para a Comunidade? Acho mais interessante a atividade social estruturada, como a da Xerox,
do que as doacOes eventuais. ...... E um projeto reconhecido, todo mundo sabe. J& ganhou
varios prémios. ..... Qualquer acdo social tem beneficios. Se for estruturada, como a da
Xerox, 0s beneficios sdo maiores. O projeto da Xerox contribui para melhorar na Mangueira
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o problema da violéncia, para o desempenho escolar, para questdes de trabalho, e até para a
guestao da moradia por causa do sentido comunitario que ele desenvolve.

Para os funcionérios Xerox? Nao saberia dizer se o projeto social da Xerox tém influéncia
para os seus funciondrios: ai vai depender de como a empresa potencia esta a¢ao junto a seus
funcionarios. Se ela potencia, a cabeca cidada deles muda.

Para a imagem da Xerox? Influencia muito para a imagem da Xerox. Para mim, acéo social
de empresa funciona como um cartdo de visita. Quando ela faz acéo social, esta dando uma
idéia de sua concepcéo de vida, do seu grau de cidadania.

Para 0 acesso da Xerox ao governo? Deve influenciar, ainda mais agora no governo Lula,
mas ndo saberia precisar em que grau.

Para 0 acesso da Xerox as instituigdes de financiamento? N&o deve influenciar, pois as
financeiras s6 querem ganhar dinheiro.

Para alucratividade da X erox? Nao influencia!

Interessante comentar dois aspectos dessafalade “CLIENTE 7”. Primeiro, quando ela
diz que “qualquer acéo social tem beneficios’ e que “acdo social de empresa funciona como
cartdo de visita’; e acrescentariamos agui também o comentério do “CLIENTE 4" de que
“qualquer acdo social € bem-vista no mercado’. Parece haver ai implicita, embora ndo
intencionalmente, o aspecto destacado por Himmelstein (1997) de que, para a empresa, 0o
importante € realizar qualquer tipo de acdo social, sendo questdo secundaria se esta é ou néo
eficaz - ver item 11.1.2.1. Ademais, devemos lembrar que a eficacia percebida por “CLIENTE
7" daagdo socia da Xerox para a comunidade da Mangueira é a eficécia divulgada na midia

pela prépria empresa.

Segundo, quando “CLIENTE 7” pondera que a forma como a Xerox potencia a agdo
socia junto aos funcionérios é que define o0 grau de influéncia dessa agdo junto a eles, a
entrevistada conseguiu tocar em um aspecto nevralgico do programa socia da Xerox. Como
vimos nas entrevistas com os funcionérios, o Instituto Xerox ndo tem conseguido despertar o
interesse deles, e arregimentar a sua participagéo nos projetos sociais da empresa. Eles tendem
a se sentir como espectadores, e apenas se atém a participar nas campanhas da Célula de
Solidariedade como doadores.

E, por ultimo, ja no que se refere aos beneficios per cebidos da acéo social da Xer ox
para o proéprio grupo de stakeholders em questdo, ou sga para o relacionamento da
Xerox com 0s seus clientes, a questdo teve que ser colocada sob a forma de suposi¢ao para os
oito entrevistados que ndo tinham conhecimento da agdo social da Xerox, com excegdo de
“CLIENTE 7" (para quem a questdo foi posta de modo assertivo). Questionamos, pois, aos

entrevistados se saber que a Xerox desenvolve programa social influenciava em sua lealdade
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com a empr&malm.I Explicitamos o conceito “lealdade” como sendo a intengcdo da empresa
entrevistada de seguir sendo cliente da Xerox (Tellis, 1988 apud Oliver,1999)

O mero fato de termos tido de aterar a questdo para este formato ja criou em nos a
expectativa de que acdo socid NAO seria fator relevante para a lealdade de suas empresas
com a Xerox. Pois, em sua quase totalidade, com excecdo de “CLIENTE 7” eles ja tinham
com a Xerox um determinado compromisso de lealdade, independente de saberem se a Xerox

tinha ou ndo ag&o para a comunidade.

E, com efeito, as nossas expectativas se confirmaram. Dos 9 entrevistados, 5 deles
foram incisivos em afirmar que programa social n&o influencia para a lealdade de sua empresa
para com a Xerox (quadro 35). Quanto aos demais, podemos dizer que eles consideram esta
influéncia pouco significativac “CLIENTE 8" disse apenas que soa bem ter acdo social;
“CLIENTE 7" afirmou que influencia médio, porém o seu relacionamento recente com a
Xerox, de certa forma, a contradiz; ja“CLIENTE 5" e “CLIENTE 9” foram condicionais ao

admitirem influéncia positiva

Quadro 35 — Clientes entrevistados: Saber que a Xerox desenvolve
programa social, influencia em sua lealdade para com a Xerox?

Discriminacéo dos Clientes,
Escalas de gradacéo segundo suas respostas:

Influencia muito -
Influencia médio 7
Influencia pouco 5
"Soa bem" (*) 8
Nao influencia 1
Nao sabe dizer -

Fonte: Pesquisa de campo

As falas dos entrevistados, a seguir, evidenciam o papel pouco ou nada significativo

da acéo social da Xerox para alealdade dos seus clientes.

N&o influencia para a lealdade. Somos profissionais. O que conta é o relacionamento
profissional, é a relacio custo/beneficio dos produtos/servigos Xerox. Enquanto o contrato for

“Na realidade, em relacdo ao relacionamento Cliente-X erox, foram feitas duas perguntas: (1) Saber que a Xerox
tem ac8o social, influencia para a lealdade de sua empresa para com ela? e (2) Saber que a Xerox tem agéo
social, influencia para a atragéo de novos negdcios com a empresa? Na andlise das respostas, porém, percebemos
gue havia uma correlacéo perfeita entre estas questdes, indicando a preponderéncia de apenas um aspecto nessas
indagacgdes, qual seja, 0 dalealdade cliente-Xerox.
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bom para os dois lados, o relacionamento continua. ..... Aqui na minha &rea, as coisas
funcionam assim: eu detecto a necessidade de um produto/servico; passo essa necessidade
para a érea de suprimentos, que vai ao mercado para buscar a melhor relacdo
preco/qualidade. (“CLIENTE 17)

Nao influencia para a lealdade com a Xerox e nem para a atracéo de novos negécios. Na
condicdo de servidores publicos, n6s ndo podemos contratar. Ou seja, aqui a gente ndo
escolhe a empresa que vai contratar, a gente licital Nas licitacfes, a gente usa critérios
técnicos para a locacéo / aquisicéo de equipamentos de reprografia; ndo vemos o lado social
da empresa. ........ Até 2001, tinhamos contrato com a Xerox para aluguel das maquinas
copiadoras. No inicio de 2002, a Xerox perdeu a licitagdo dessas maquinas. Atualmente, os
contratos que ficaram com a Xerox sao por dispensa de licitagdo, em fungdo da
inexigibilidade de licitacdo prevista na legislacéo por motivos de qualidade técnica avancada
e/ou auséncia de similaridade no mercado. E o caso da locag&o com a Xerox de 1 maquina de
emissdo de contra-cheques, 2 maquinas coloridas de alta precisdo e conectividade e 1
maquina preto-e-branco de alta precisdo..... (“CLIENTE 2")

Nao influencia para a lealdade da nossa empresa com a Xerox. Varios fatores influenciam
para essa lealdade, como: tém servigos que s a Xerox no mercado consegue prestar; relacéo
custo / beneficio; e a questdo de relacionamentos para a solucéo de impasses. Ndo vamos
gastar mais dinheiro por causa de programa social da Xerox. ...... Fico satisfeito em saber
que a Xerox esta ajudando a comunidade. Mas a nossa empresa trabalha com planos
estratégicos que devem ser seguidos, onde o fator reducdo de custos é muito importante, e
também a otimizac¢&o do processo e da qualidade da prestacéo dos servicos. ( “CLIENTE 37)

Nao influencia para a lealdade da nossa empresa com a Xerox e nem para a atragao de novos
negocios. A negociacdo entre a nossa empresa e a Xerox independente do trabalho social da
Xerox. (“CLIENTE 4”)

Nao influencia em nada para a lealdade da minha empresa com a Xerox e nem para a
atracdo de novos negdécios. Porque isto ndo traz beneficios nenhum para a minha empresa.
Por exemplo, no caso de uma empresa vender para mim um produto por R$10 e ter acdo
social, e a outra vender por R$ 9,50 e ndo ter agdo social nenhuma, obviamente vou dar
preferéncia a esta segunda. Ter programa social ndo é fator para fidelizagdo de decisdo.
(“CLIENTE 6")

Uma empresa com acao social soa bem. Desde, € claro, que ndo sgja uma isca de marketing.
Ai, sim, eu quero ser mentenedor de uma acéo social dessas, ao comprar o produto / servico
de uma empresa com acgao social. ........ No fundo, a Xerox procura muito vincular o cliente,
fazendo com que ele continue consumindo produto Xerox. Por exemplo, ao comprar uma
copiadora Xerox, vocé tem que usar o papel chamex, que nada mais é do que papel Xerox.
(“CLIENTE 8")

Tendo em vista os valores da nossa empresa, saber que a Xerox tem também estes valores,
influencia médio para a nossa lealdade com a Xerox. No final do ano passado (2002),
guando decidimos nédo renovar com a Xerox 0s contratos para duas maquinas copiadoras, a
razao foram as desavencas no campo da cobrancga, as faturas estavam vindo sempre erradas
ultimamente.. Fizemos, entdo, o contrato com outros fornecedores, que sdo ex-funcionarios da
Xerox, que foram demitidos nessas ondas de demissdo da empresa.. Hoje temos contrato
apenas para trés maquinas com a Xerox. ..... A gente percebe quando a empresa esta
atravessando uma fase dificil — a qualidade do atendimento cai. Foi o que aconteceu com a
Xerox, que sempre foi conhecida por seu bom padrdo de assisténcia técnica. ...... Saber que a
empresa tem uma atuacdo correta com 0s seus funcionarios também é outro fator que
influencia. (“CLIENTE 77)

Influencia pouco para a lealdade da nossa empresa com a Xerox. Em condi¢Bes similares,
saber que a empresa atua na area social, faz com que tenhamos um olhar diferente. Porém,
nas condi¢Bes de concorréncia em gque a nossa empresa vive hoje, fica dificil querer atribuir
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carater prioritério ao fato da empresa desenvolver programa social. ...... Agora, no caso da
nossa empresa, em gue a PETROBRAS € 0 nosso maior cliente, 0s projetos ambientais sdo
muito mais importantes do que os projetos sociais. No relacionamento com o governo, estes
ultimos acabam funcionando apenas como moeda de troca ....recentemente, 0 governo
estadual do RJ nos pediu para participarmos do Projeto do Primeiro Emprego (“CLIENTE
5')

Influencia médio para a lealdade da nossa Companhia com a Xerox. Pois em termos de
qualidade, considero a Xerox imbativel; ela é muito superior a outras concorrentes. ..... Na
mesma igualdade de condic¢des, por exemplo entre a Xerox e a Canon, a gente procura olhar
0 que a empresa faz em termos sociais. E eu penso assim, porque a gente aqui na empresa
estéd muito envolvido com projetos sociais. (“CLIENTE 9”)

Vimos que, para estes entrevistados, que em suas empresas sd0 0S responsaveis pelos
contratos com a Xerox, 0 que conta efetivamente para a lealdade dos negécios com a Xerox é
a qualidade do produto, a qualidade do atendimento e a relacdo custo / beneficio. Na
realidade, o fato de saber que a Xerox desenvolve trabalhos sociais conseguiu angariar
apenas, destas empresas-parceiras entrevistadas, consideractes genéricas e vazias de sentido
prético, do tipo “saber que a empresa atua na area social, faz com que tenhamos um olhar
diferente” (“CLIENTE 5"), ou “fico satisfeito em saber que a Xerox estd ajudando a
comunidade” (“CLIENTE 3"), ou “é bom saber que a Xerox tem os mesmos valores da nossa
empresa” (“CLIENTE 77), ou ainda “uma empresa com acao social soa bem” (“CLIENTE
8").

Cabe ainda um comentario a colocacdo do “CLIENTE 2" que, na condicdo de
instituicdo do setor publico, fez referéncia ao papel exclusivo dos critérios técnicos nos
processos de licitagdo para selecdo das empresas-parceiras. Quer isto evidenciar que o setor
publico no Brasil ndo possui, ainda hoje, sequer uma medida de estimulo aos programas
sociais corporativos. Porém, ha que se reconhecer que ja se ensaiam 0s primeiros passos neste
sentido. Recentemente (25/11/2003), por sugestdo do Conselho de Desenvolvimento
Econdmico e Social (6rgdo de assessoramento da Presidéncia da Republica), o Projeto de Lei
sobre Parceria Publico-Privada, ora em tramitacdo no Congresso Nacional, passou a

incorporar a clausula da responsabilidade social dos licitantes como critério de desempate

(http://www.cdes gov br] acessado em fev. 2004).

[11.4.3) Acdo social da Xerox: eficacia privada?

A questdo central aqui foi: a agdo da Xerox em prol do stakeholder “comunidades
carentes’ tem efeitos positivos no relacionamento da empresa com os seus stakeholders,
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particularmente aqui funcionarios e clientes? A literatura analisada mostrou que a agéo social
corporativa contribui, sim, para elevar a motivacdo e a produtividade dos funcion&rios, a
lealdade dos clientes e, portanto, em Ultima insténcia a lucratividade da empresa. E, quando
tal ocorre, dizemos que a agdo socia corporativa tem eficacia privada, em maior ou menor

grau dependendo de cada situagéom.

A partir do estudo de caso da Xerox agqui desenvolvido, podemos concluir que a
eficacia privada da acéo social da empresa junto a seus funcionérios e clientes tende a ser

reduzida, havendo espaco paraamplia-la. E por qué?

Primeiro, apesar do amplo leque de projetos sociais apoiados pelo Instituto Xerox nas
diversas &reas (esportes, cultura, educagdo, meio ambiente, trabalho voluntério) e em diversos
locais no pais, vimos que os funcionarios da empresa entrevistados conhecem apenas as
iniciativas conduzidas intra-muros da sede (CAMP e as CAMPanhas de solidariedade) e o

Projeto Olimpico da Mangueira. Ademais, trata-se de um conhecimento superficia e parcial.

Segundo, apesar dos funcion&rios assinalarem que a agdo social da Xerox contribui
muito para melhorar as condi¢cbes de vida das comunidades atendidas, vimos que esta
percepcao ndo tem argumentacdo solida, e estd baseada sobretudo na possibilidade (em tese)
de geracdo de oportunidades para pessoas carentes, e também nos resultados divulgados pelo
Ingtituto na midia e na prépria empresa. Vae lembrar que nem sempre os resultados
divulgados correspondem efetivamente aos resultados atingidos. Isto porque, até agora, de
modo geral - e aqui ndo estamos nos referindo especificamente a Xerox, as empresas néo

tinham preocupacdo com a comprovacao da eficécia publica da sua acéo social.

Terceiro, praticamente todos os funciondrios entrevistados afirmaram sentir orgulho
em trabalhar na Xerox, por ela ser uma empresa que tem acdo socia. Porém, ndo podemos
afirmar que estes funcion&rios estegjam significativamente mais motivados por isto — as
respostas apontaram para um efeito relativamente difuso. Quanto a produtividade deles, houve

um certo consenso de que ag&o social ndo influencia.

Quarto, no que se refere aos efeitos (indiretos) da agdo social da Xerox para aempresa
como um todo, os beneficios percebidos pelos funcionarios entrevistados também ndo sdo
significativos. Assim, a influéncia para a imagem da empresa foi, de longe, o aspecto mais

citado pelos funcionérios - no entanto, esta vantagem torna-se relativizada quando se passa a

°! Quando se considera as expectativas da X erox a esse respeito, vemos que a empresa espera que a agao social
desenvolvida contibua paraa suaimagem (ver missdo do Instituto Xerox in
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considerar aspectos relativos a divulgacéo da imagem, se ela vem sendo feita para o publico-
alvo adequado €/ou na intensidade adequada. Os efeitos percebidos para 0 acesso ao governo
sdo difusos, isto €, ndo ha uma posicdo majoritéria. Por outro lado, predomina a percepcédo de
que a acdo socia ndo influencia no acesso as instituigdes financeiras, e que tem efeito ténue,

se é que tem algum, para a lucratividade da empresa.

Quinto, vimos que também entre os clientes Xerox entrevistados existe um
desconhecimento muito grande acerca da acéo social da companhia. Novamente voltamos a
questdo da divulgacdo do programa social da Xerox, ou sgja, se ele vem sendo efetivamente
anunciado para os stakeholders-chave da companhia, no caso as empresas-cliente; e nestas
empresas, para as pessoas-chave com poder de fechar contratos com a Xerox. O relevante, no
entanto, é saber até que ponto estas pessoas-chave efetivamente valorizam o trabalho social

das empresas parceiras.

E finamente, em sexto lugar, constatamos o efeito pouco ou nada significativo do
programa social da Xerox para alealdade dos seus clientes.

Ampliar a eficacia privada da acéo social da Xerox néo é tarefa facil. Ha que se atuar,
junto aos funcionarios e clientes da Xerox, sobretudo em duas frentes. no campo da
divulgacéo e do envolvimento / comprometimento destes stakeholders. No que se refere a
divulgacdo, ha que se investir no publico-alvo adequado e na intensidade adequada. E no que
se refere ao comprometimento, € preciso atuar para mudar a cultura organizacional, no sentido

davalorizacdo efetiva da acdo social das empresas.

Quanto a conseguir o envolvimento real destes stakeholders, ha que se partir para a
consolidac&o, de fato, dos valores de RSE e ASE na cultura organizacional das empresas.
Enquanto estes valores estiverem em nivel de retdrica nas empresas, pouco se avancara para a

prética de uma acdo social mais efetiva sob a 6tica privada.

Finalmente, cabem agui algumas breves consideracfes acerca da eficacia publica e da
eficécia privada da agdo social corporativa, e como entendemos o relacionamento entre estes
dois critérios. Para que a agdo socia sgja uma pratica solida no ambito da empresa, ela tem
que ser eficaz sob a Otica privada, ou sgja, ela tem também que gerar beneficios para os
demais stakeholders da empresa, além do stakeholder comunidade. Caso contrario, o

programa social corporativo corre o risco de ser descontinuado ou eliminado pela direcdo da

http://mww.gkls.xerox.com/ingtituto/missdo , acessada em 03/10/2002)
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empresa. A eficécia privada da agdo social deve ser vista, portanto, como um pré-requisito

para a sustentabilidade dessa ag&o.

Por outro lado, acreditamos que sO haja sentido em perseguir a eficacia privada da
acao socia empresaria se a eficacia publica dessa acéo estiver sendo realmente alcancada.
Caso contrério, a busca da eficacia privada também ndo se sustenta, pois estara apoiada em
pés de barro, em propaganda enganosa. E, portanto, a eficacia publica deve ser a condicéo
basica para a busca da eficacia privada. Como vemos, € do circulo virtuoso eficacia publica /
eficacia privada que a agdo social corporativa vai conseguir se fortalecer, e se transformar em

um agente efetivo na promog&o do desenvolvimento social dos paises.

Quanto as estimativas de incerteza em relacéo aos resultados apurados nessa pesguisa

para a eficacia privada da acdo social da Xerox, mencionamos aqui 0S Sseguintes:

O primeiro fator de incerteza diz respeito a forma como foi composta a amostra dos
funcionérios entrevistados. Foi enviado e-mail convite a 60 funcionarios da Xerox, e apenas
15 efetivamente agendaram as entrevistas. Obviamente existiram varias razdes para 0 ndo-
comparecimento dos outros 45 funcionarios, como: estarem fora do Rio de Janeiro naquela
semana estabelecida para as entrevistas;, estarem efetivamente assoberbados de trabalho
naquele periodo; ou ainda estarem de licenca médica (tal foi o caso, por exemplo, de uma
funcionéria selecionada, que nos comunicou depois que ndo pbde comparecer por essa
razéo). Mas, ha também a possibilidade de que aqueles 15 funcionérios que agendaram as
entrevistas, e fizeram um esfor¢co para comparecer, tendem a ser, em principio, os mais
comprometidos com a questdo do programa socia da Xerox. E, neste caso, se estaria
incorrendo em viés de selecdo dos casos de segunda ordem, no sentido de haver certa
tendenciosidade nos casos que compdem a amostra e, com isto, tendendo a super-
dimensionar a percepcdo de importancia do programa social atribuida aos funcionarios da
sede.

Devemos lembrar que este problema ndo existiu nas amostras dos outros stakeholders
da pesquisa. Assim, no que diz respeito a comunidade da Mangueira e aos clientes Xerox, nés
entramos em contato diretamente com as pessoas sel ecionadas, e praticamente ndo houve aqui
negativa em conceder as entrevistas. O que houve, sim, foi dificuldade, a priori, em localizar
0s atores selecionados para entrevista.
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O segundo fator de incerteza esta relacionado a percepgdo pelos clientes Xerox dos
efeitos da agdo social para alealdade com a Xerox. Na realidade, trabalhamos aqui com uma
suposicdo de efeitos, uma vez que, com excecdo do “CLIENTE 77, todos os demais ndo
tinham conhecimento acerca dessa acdo. Ou sgja, aqui 0s entrevistados tenderam a expressar
0S Seus pontos de vista, em tese, sobre essa questdo, e ndo 0 que vem ocorrendo narealidade.
Mas, por outro lado, podemos inferir também que 0 desconhecimento em s acerca da acéo
social da Xerox ja € elucidativo da pouca relevancia dessa questdo para o0 relacionamento

entre as empresas.
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V) CONSIDERACOESFINAIS

Nos Ultimos anos, a agdo socia das empresas (ASE) vem cada vez mais ganhando
relevancia no contexto corporativo, tanto nos paises desenvolvidos como naqueles em
desenvolvimento: de uma atividade tida como completamente secundaria até bem
recentemente, para uma prética de gestdo fortemente valorizada e admirada. As empresas vém
criando &reas internas especificas, sendo Institutos ou Fundagdes, para tratarem dessa questéo;
a midia vem dando cada vez mais destaque as noticias nessa area; seminérios e eventos séo
organizados para discutir o tema; prémios e certificagbes sdo instituidos, e os governos
passaram a valorizar as parcerias sociais com o setor privado. Em outras palavras, a agéo
social corporativa incorporou-se efetivamente ao campo do discurso organizacional, e ai vem

crescendo consideravel mente.

Tendo como pano de fundo a Teoria dos Sakeholders, entendemos a agdo social das
empresas (ASE) como sendo o relacionamento da empresa com o stakeholder “comunidade”,
aqui associada a questdes de pobreza e exclusdo social. Como vimos, trata-se de uma prética
corporativa em expansao, motivada pela evolucdo no significado do valor organizacional
“responsabilidade social empresarial” (RSE). Até por volta da década de 1980, a nocédo de
responsabilidade das empresas estava associada quase gque exclusivamente ao atendimento aos
shareholders. E, a partir de entdo, por uma série de razdes econdmicas, sociais e éticas,
passou a ganhar for¢a, em ambito global, aidéa de que a empresa deve estar comprometida,
n&o apenas com 0s seus shareholders, mas sim com o0 grupo dos seus stakehol der s rel evantes.
Foi, pois, quando o stakeholder “comunidade” despontou como alvo de atencéo crescente das

empresas.

A revisdo da literatura evidenciou, porém, a grande caréncia de estudos no campo da
mensuracdo de resultados, tanto no que se refere a RSE e a ASE. Existem autores que
explicitam claramente esta caréncia (Wood, 1990; Donaldson e Preston, 1995; Porter e
Kramer, 1999), e outros que ja vém trabalhando neste sentido, porém longe de serem
conclusivos (Hopkins, 1999; Queiroz, 2001). Ademais, vém convivendo trés tipos dispares
de posicionamento: o primeiro voltado para a apologia dos seus multiplos efeitos benéficos
(WBI, 2003; BSR, 2003); o segundo que trata da ambiguidade existente entre desempenho
socia e desempenho financeiro das empresas (McWilliams e Siegel, 2000; Maignan e Ferrell,
2001; Pinto e Lara, 2003); e o terceiro carregado de um sentimento de ceticismo e
desconfianca quanto aos beneficios anunciados (Himmelstein, 1997; Hamil, 1999; Utting,
2000).
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A caréncia de estudos, aliada a esses posicionamentos dispares reinantes ainda hoje,
nos impulsionaram a desenvolver o presente trabalho, que tem como objetivo contribuir para
uma metodologia de avaliacdo dos resultados da acéo social corporativa. Pois se a agéo social
€ uma pratica em expansao, ha que torna-la uma prética transparente e realmente efetiva no
combate a pobreza. Ao propormos esta metodologia, buscamos adequé-la as especificidades

de um programa social conduzido no ambito do setor privado.

A seguir, procuramos sistematizar os principais pilares da metodologia aqui
delineada:

Primeiro: Elegemos a eficacia como critério basico (ou minimo) para se avaliar a agdo
social das empresas. Ao aplicarmos o critério da eficacia, 0 que se busca € identificar se, a0
menos, 0s resultados anunciados pela empresa, para a sua agdo social, estdo sendo al cancados.
Por sua natureza distinta do setor publico, a empresa ndo tem compromisso prioritério (como
o Estado tem) com questdes relacionadas a equidade, eficiéncia e sustentabilidade. Mas a
empresa tem compromisso prioritario, sim, com o que ela diz estar fazendo em beneficio dos
seus stakeholders. Evidentemente que 0s outros critérios de avaliacdo social podem também

ser utilizados, mas sempre em carater complementar ao da eficécia.

No ambito da nogéo atualmente vigente sobre responsabilidade social corporativa,
guando a empresa desenvolve um programa social, ela tem obrigagdo ndo apenas com a
comunidade que ela esta atendendo (populacéo-alvo desta acdo), mas também com os seus
demais stakeholders relevantes. Dai porque propomos que o critério da eficacia deva ser
desdobrado em eficéacia publica e eficacia privada. Sob a ética publica, a acdo socia € dita
eficaz se ela consegue atingir os objetivos anunciados (pela empresa) paraa comunidade. Sob
a Otica privada, ela é eficaz se consegue alcancar 0s objetivos esperados para 0s negécios da
empresa; ou sgja, se ela consegue satisfazer os demais grupos dos stakeholders relevantes da

empresa, conforme esperado.

Assim, podemos afirmar que a eficécia publica diz respeito aos efeitos diretos da agdo
social corporativa, pois ela esta relacionada ao publico-alvo dessa agéo. Ja a eficacia privada
diz respeito aos seus efeitos indiretos, colaterais.

Entendemos que, para que a agdo socia possa ser sustentével, ela tem que ser eficaz
sob a dtica privada; caso contrério, ela corre o risco de ser descontinuada ou eliminada pela
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direcdo da empresa. Assim, a eficécia privada deve ser vista como um pré-requisito para a
manutencdo da agdo social.

Por outro lado, sO h& sentido em perseguir a eficacia privada da acéo social
empresarial se a eficacia publica dessa acdo estiver sendo realmente alcancada. Caso
contrario, a busca da eficacia privada também ndo se sustenta, pois estara apoiada em pés de
barro, em propaganda enganosa. E, portanto, a eficacia publica deve ser a condi¢do basica
para a busca da eficacia privada. Assim, é do circulo virtuoso da busca do atendimento aos
critérios da eficacia publica e da eficacia privada que a agdo socia corporativa vai conseguir

se fortalecer, e se transformar em um agente efetivo na promogédo do desenvolvimento social.

No caso da aplicagdo do critério da eficicia publica para avaliar a agdo socia
empresarial, j& se avangou bastante nessa area no setor publico, embora este sgja ainda um
tema em construcdo. O nosso desafio em relagcdo a esse primeiro critério sera, pois, como
adapta-lo ao setor empresarial. JA em se tratando da aplicagdo do critério da eficécia privada
para avaliar essa agdo, a revisdo da literatura mostrou que este é um tema que sO agora
comega a ser considerado relevante, mas ainda € muito pouco estudado na pratica. Assim, em
relacdo a esse segundo critério, 0 nosso desafio serg, de certo modo, introduzi-lo na prética

gerencial das empresas.

Segundo, em se tratando do critério da eficacia publica, a forma de sua utilizagdo deve
se dar de acordo com o tipo de agdo social conduzida pela empresa. Na tese, apresentamos um
esboco de tipologia para a agéo social empresarial, de modo ailustrar a grande diversidade de
possibilidades. Assim, nas agdes menos estruturadas e mais dispersas, o0s niveis de objetivo de
atividade ou de produto dos projetos sociais podem ser suficientes para a avaliagdo da eficécia
publica. J& nas agcBes mais estruturadas e mais concentradas, sdo 0s objetivos de resultados,

ou de impactos, que podem e devem ser aferidos.

A metodologia de avaliagdo gque desenvolvemos nessa tese se aplica a este segundo
caso — mais especificamente & acdo social do tipo estruturada, concentrada (nimero de
projetos e de locais) e de longo prazo. Assim, é importante deixar claro que, neste trabalho,
desenvolvemos o critério da eficacia publica com o sentido de impacto da acdo social na

comunidade.

Terceiro, recomendamos que o0 plangjamento e a avaliacéo da acéo social empresaria
na comunidade sigam as prescricdes da abordagem da Teoria do Programa, e ndo se

restrinjam ao Marco Logico como vem sendo a pratica dominante do setor publico e dos
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organismos internacionais. Isto porque, como procuramos mostrar, 0 Marco Logico apresenta
limitacbes sobretudo no que diz respeito a identificacdo da qualidade dos resultados
alcancados e a identificac8o da relacéo de causalidade entre a agdo e os seus resultados. Por
outro lado, a Teoria do Programa mostra ser uma abordagem mais apropriada para orientar 0s
programas sociais das empresas, pois propicia um tratamento dessa agdo mais abrangente, na
medida em que fornece orientagdo para todas as suas etapas; e, a0 mesmo tempo, um
tratamento mais especifico e mais focado na intervencdo propriamente. Com isto, se busca
fazer com que a atuagao passe a estar efetivamente focada no problema social especifico a ser
resolvido, na clientela a ser atendida, e nos resultados alcangados enquanto efeitos diretos da

Intervencéo em questéo.

Quarto, propomos que a avaliacao de impacto da agéo social corporativa sejafeitacom

base na | 6gica experimental com dados qualitativos.

Baseado na revisdo da literatura (Cohen & Franco, 1998; Mokate: abr.2000; Weiss,
1998; Rossi, Freeman e Lipsey, 1999; Cano: 2002), partimos do principio de que impacto em
avaliacdo socia pressupde identificacdo de relactes de causalidade, ou sgja, isolar os efeitos

liquidos de um dado programa social na comunidade.

E importante fazer a distingéo entre avaliagio de impacto e avaliagio de satisfago dos
clientes atendidos pelos programas. Como mencionado, na avaliagdo de impacto, o0 que se
pretende € identificar até que ponto os resultados observados foram causados pelo programa e
ndo por outros fatores intervenientes atuando simultaneamente. Ja na avaliagéo de satisfacéo
do cliente, que faz parte da avaliacdo de processo, 0 que estd em jogo é a percepcao do
usuério quanto a qualidade dos servicos prestados pelo programa (Zeithaml, Parasuraman, e
Berry, 1990).

Mesmo no setor publico, a avaliagcdo social de impacto segue sendo tarefa complexa,
ainda cheia de desafios metodol 6gicos, sobretudo no que se refere a identificagdo dos efeitos
dos chamados “fatores estranhos ou confundidores’ do impacto (Rossi, Freeman e Lipsey,
1999). Na avaliacdo de impacto, a |6gica experimental vem sendo a estratégia por exceléncia,
em que se busca comparar dois grupos de pessoas, 0 do experimento e o de controle, iguais
em todas as suas caracteristicas (condicdo “ceteris paribus’), savo na condicdo de
participagdo no programa social em questdo - as pessoas do primeiro grupo participaram do
programa, enquanto as do segundo grupo, ndo. Assim, um programa pode ser tido como bem

sucedido se, apOs o programa, os resultados auferidos pelos seus participantes (grupo do
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experimento) forem significativamente melhores do que os resultados alcangados pelos néo-
participantes (grupo de controle).

No mundo ideal das pesguisas de laboratério, a |6gica experimental parece bastante
linear e compreensivel. Porém, no mundo real da prética avaliativa, as complexidades séo
muito grandes para se conseguir isolar os chamados efeitos liquidos do programa. Até hoje,
estes desafios vém sendo basicamente enfrentados no campo quantitativo, gragas aos avangos
nas areas dos modelos estatisticos, mateméticos e de informética (Rossi, Freeman e Lipsey,
1999).

Aligs, é neste sentido que podemos afirmar que a superacdo recente do conflito
“quantitativo versus qualitativo” em avaliagéo social, que perdurou praticamente durante todo
0 seculo XX, veio justamente com o0 reconhecimento da complementaridade entre estes
métodos, com os dados quantitativos sendo basicamente utilizados na avaliagdo de impacto e
os dados qualitativos na avaliagdo de processo. Esta estratégia compartimentada vigente fica
explicitada quando Weiss (1998) diz que “eu posso imaginar um desenho experimental
classico, em que o avaliador tenha designado aleatoriamente clientes potenciais ao grupo do
programa e ao grupo de controle, e que se baseie apenas em dados qualitativos. Eu nunca vi

um estudo como este, mas posso imagina-lo. ...”

Portanto, podemos dizer que a hossa proposta metodol 6gica para avaliar o impacto (ou
eficacia publica) da acdo social das empresas na comunidade vem justamente ao encontro dos
anseios de Weiss: ela estd baseada na l6gica experimental com dados qualitativos (falas dos
entrevistados). Acreditamos que esta estratégia de andlise se coaduna com a realidade dos
programas sociais desenvolvidos pelo setor privado. Pois aqui, 0 que estd em jogo Sao
projetos de pequena escala, em geral ndo concebidos para terem seus resultados avaliados, e
sobretudo porgue ndo existem extensas e confiavels bases de dados quantitativos necessarias

para alimentar os model os estatisticos.

Quinto, para sistematizar a logica experimental, adotamos o modelo de regresséo,
procurando seguir os cuidados metodol dgicos propostos por King, Keohane e Verba (1994)
para a inferéncia causal com dados qualitativos. Estes autores apontam para a importancia de
serem obedecidos os pressupostos da “unidade homogénea de andlise” e da “independéncia
condicional”; de serem evitados o viés de selecdo dos casos, 0 viés de selegcdo das variaveis e
a endogeneidade; e também de serem sempre mencionadas as estimativas de erro.
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Sabemos das limitagdes da utilizagdo da regressdo com o sentido de causalidade, pois
nem sempre os coeficientes de regressdo coincidem com as estimativas dos efeitos causais.
Porém, € importante deixar claro que, ao utilizarmos a regressdo para traduzirmos a hipétese
causal a ser testada (quanto aos impactos do programa social corporativo), 0 nosso objetivo
ndo foi estimar coeficientes de causalidade, mas sim facilitar o raciocinio sistemético sobre a
guestdo da causalidade, de modo a orientar 0 processo de tomada de decisdo nas empresas.

Assim, quando se considera 0 modelo de regressdo para avaliar impacto, o que se
busca é identificar o efeito causal médio (3;) do programa (varidvel causal X;) nas
transformacfes observadas no ambiente social (variaveis dependentes Yi), sendo para isto
utilizadas as variaveis explicativas de controle (X,, X3, €tc...). Ou sgja, identificar até que
ponto as transformagdes em Yi podem ser consideradas como efeito(s) causal (isymédio(s) de
X1 - é esta a nossa hipétese causal central a ser testada, na avaliac8o da eficacia publica da

acao social das empresas privadas.

Sexto, para a implementacdo da |6gica experimental ao estudo de caso desenvolvido,
adotamos as seguintes estratégias. (1) o grupo do experimento foi selecionado segundo o
critério da amostragem aeatéria por estratificagdo, tomando por base os cadastros de
participantes dos projetos sociais analisados; (2) o grupo de controle foi selecionado com base
na estratégia dos “grupos de controle construidos equivalentes, caso a caso” (Rossi, Freeman
e Lipsey, 1999), em que sexo, idade e local de residéncia foram consideradas como as
varidveis de controle (X2, X3 e X4); (3) o critério da saturacdo tedrica foi utilizado para
indicar a adequacdo do tamanho da amostra; e (4) a comparacéo “antes-depois’ foi feita com
base na memoria do entrevistado, haja vista a inexisténcia de informagoes a titulo de baseline.
Estes procedimentos metodolégicos podem ser replicados a outros casos de avaiagdo de
impacto da agdo social corporativa, desde que com as devidas adaptagdes em funcdo das

especificidades de cada caso.

Sétimo, a implementacéo da |6gica experimental ao estudo de caso da agéo social da
Xerox levou-nos a adotar um procedimento ndo muito usual em avaliagdo socia de impacto.
No decorrer das entrevistas, percebemos a relevancia do constructo “ caracteristicas pessoais’,
responsavel pelo viés de selecdo de primeira ordem, termo utilizado na tese para designar as
diferencas entre 0s universos de participantes e ndo-participantes dos programas sociais, e
sobre as quais 0 avaliador ndo consegue ter controle. Dai que, na analise dos resultados,
icamos este constructo da condi¢do de “fator confundidor”, e buscamos operacionalizé-lo de

modo a entender a sua relacdo com a variavel causal (X1). Na versdo redefinida do modelo
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causal, as variavels que compdem o constructo “caracteristicas pessoais’ (Xs, Xs1 € Xeg)
encontram-se, pois, incorporadas sobretudo na condicdo de varidvels explicativas de X1, e ndo

na condicdo de variaveis de controle.

Oitavo, no que se refere a aplicacdo do critério da eficacia privada, o objetivo &
identificar como o relacionamento da empresa com o stakeholder “comunidade’ é percebido
pelos demais stakeholders relevantes da empresa, e se, de fato, essas percepcdes
correspondem as expectativas descritas na literatura. Estas expectativas apontam para 0s
efeitos positivos da acéo socia empresarial no sentido de: (1) aumentar o reconhecimento da
empresa entre 0os seus consumidores; (2) promover aimagem da empresa na sociedade como
um todo; (3) elevar a motivagdo e a produtividade dos empregados; (4) promover sinergia
entre as diversas areas da empresa; (5) tornar mais favoraveis as condicdes do contexto
competitivo da empresa; (6) superar obstaculos regulatorios, (7) atrair o apoio dos governos;
(8) garantir o pertencimento da empresa a rede das empresas-pares que comungam da
chamada “ cultura dafilantropia corporativa’; e (9) garantir o fortalecimento do poder politico
da empresa (Wood, 1990; Smith, 1994; Himmelstein, 1997; Porter e Kramer, 2002; Peliano,
2000 e 2001; WBI, 2003).

No caso da eficacia privada, o que fazemos € inferéncia descritiva, e ndo inferéncia
causal. Consideramos relevante aqui a abordagem segundo duas categorias de andlise. A
primeira categoria “nivel de conhecimento” busca identificar o grau de conhecimento que o
grupo de stakeholder investigado tem acerca da acéo social desenvolvida pela empresa. Ja a
segunda categoria “resultados’ busca captar a percepcdo pelo stakeholder pesquisado dos
resultados da agdo social corporativa, devendo ser decomposta em trés sub-categorias, a
saber: (a) resultados para a comunidade, ou stakeholder-alvo; (b) resultados para o
relacionamento do préprio grupo de stakeholder com a empresa; e (c) resultados percebidos

para a empresa como um todo.

De modo atestar a metodologia de avaliagdo de resultados aqui proposta, elegemos a
Xerox do Brasil para ser 0 nosso estudo de caso. Ela foi selecionada em razéo da grande
visibilidade do seu projeto socia, o Projeto Olimpico da Mangueira, conhecido nacional e
internacionalmente. Ademais, a empresa preencheu também os pré-requisitos necessarios para
arealizagdo da avaliagdo de resultados, e particularmente para a avaliagdo da eficacia publica

com o sentido de impacto: ter acdo socia estruturada com objetivos definidos, ha pelo menos
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quatro anos; ter interesse pela pesquisa; e dar permissdo para 0 acesso ainformagoes e para a
realizacdo das entrevistas, e no caso especifico da nossa pesquisa, estar sediada no Rio de

Janeiro.

Obviamente, para fins da avaliacdo da eficacia publica da acdo socia da Xerox no
Brasil, o ideal seriatermos trabalhado com todos os projetos que compdem o programa social
da empresa. No entanto, ou porgue uns estéo fora do Rio de Janeiro ou porque outros séo bem
recentes, tivemos que considerar em nossa analise apenas dois projetos, 0s mais importantes e
antigos, a saber: o Projeto Olimpico da Mangueira, que vem desde 1987, e o CAMP-
Mangueira, desde 1988. Juntos, €les corresponderam a 64,3% dos recursos proprios da X erox
investidos, em 2002, em seu programasocial como um todo.

A pesguisa de campo se dividiu em trés etapas. Na primeira etapa (07/2002 a
02/2003), buscamos levantar a “teoria do programa’ e as questdes-chave para a avaliagéo da
efichcia publica, quando foram redlizadas 21 entrevistas com coordenadores / ex-
coordenadores e equipes dos projetos, e também foi feita pesquisa documental. Na segunda
etapa (03/2003 a 05/2003), foram feitas 35 entrevistas com os moradores, na comunidade da
Mangueira: 0 grupo do experimento foi selecionado de modo aleatério estratificado a partir
dos cadastros dos projetos; jA o grupo de controle foi composto por indicacdo de cada
entrevistado do grupo do experimento, guardadas as condi¢cOes de sexo, idade e local de
residéncia. Na terceira etapa (10/2003 a 12/2003) dedicada a avaliacéo da eficécia privada,
foram realizadas as entrevistas com os funcionarios da sede (16) e com os clientes (9) da
Xerox; também agui a amostra foi aleatoria estratificada a partir dos cadastros da empresa. Ao
todo, foram 81 entrevistas, sendo ndo-estruturadas na 12 etapa e semi-estruturadas nas 28 e 32

etapas.

As dificuldades especificas encontradas neste estudo de caso para a coleta dos dados
apontam para os obstaculos que, em geral, trabalhos como este de avaliagdo da acdo social
empresarial  tenderdo a encontrar no futuro. As principais dificuldades foram: (a) acesso a
populacdo-alvo dos projetos sociais, em gera moradores dos morros e das periferias dos
grandes centros urbanos, cada vez mais sob influéncia do tréfico de drogas e de outras formas
do poder paralelo; (b) acesso aos cadastros das equipes executoras dos projetos, sobretudo
quando estas equipes sdo externas a empresa, pois avaliagdo tende a estar associada a idéia
de controle e, portanto, ao risco de perder o financiamento da empresa; e (C) acesso aos

stakehol ders da empresa, sempre atarefados e com agenda apertada.
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Quanto aos resultados encontrados, vimos que a eficicia puablica da agdo socia da
Xerox na comunidade da Mangueira pode ser significativamente ampliada, a serem feitos

certos redirecionamentos na conducéo do programa social.

Em relacdo aos projetos analisados, vimos que a populagdo-alvo (criangas e
adolescentes da comunidade da Mangueira) pode ser subdividida em trés grandes grupos:. 1)
Incluidos; 2) Auto-excluidos; e 3) Excluidos em situag@o de risco social. Vimos também que
0 que define a aocagao nestes grupos sdo as caracteristicas pessoais, isto €, as caracteristicas
individuais da prépria crianca/ adolescente e as caracteristicas de sua familia (de estimulo ao
seu desenvolvimento pessoal). Merece atencdo o fato de que o terceiro grupo foi bem mais
numeroso do que o segundo, justamente o grupo das criangas / adolescentes que sdo, de certo

modo, |argados da familia e ndo alimentam um sonho de auto-desenvol vimento.

Constatamos que, considerando o grupo dos incluidos, a maioria deles ndo continuava
participando dos projetos, apesar de ainda estarem na faixa etaria adequada a participagdo. Ou
sgja, a taxa de evasdo dos projetos é relativamente elevada. Aqui, as razdes alegadas foram
relacionadas (1) ao acesso, como a dificuldade para obtencéo de vagas no retorno aos projetos
(quando, por algum motivo, ocorreu interrupcdo na participacéo) e a questdo do horario do
projeto incompativel com o horério da escola; e (2) a propria forma de implementagcdo dos
projetos, com algumas criangas / adolescentes ndo se sentindo a vontade na Vila Olimpica da
Mangueira, e muitas vezes até se sentindo preteridos.

Quanto aos grupos dos excluidos dos projetos (auto-excluidos e excluidos em situacéo
de risco), eles afirmaram que ndo participam sobretudo por falta de informacdo sobre os
projetos, por dificuldades de transporte, ou ainda por impossibilidade no cumprimento de
exigéncias.

Da comparacdo entre os resultados anunciados (pela Xerox e pela coordenacéo do
Programa Social da Mangueira) e os resultados al cangados, podemos afirmar que, a partir da
|6gica experimental adotada, ha grande probabilidade de que o efeito mais relevante tenha
sido na auto-estima das criangas / adolescentes, seguido dos efeitos na sociabilidade e na
saide. Ha indicios também de que o Projeto CAMP esteja contribuindo para a capacitacéo dos
adolescentes e sua insercéo no mercado de trabalho. O efeito nas condi¢des de lazer ndo foi
percebido como significativo. E, no que se refere ao indicador escola, os resultados ndo foram

conclusivos, porém ha evidéncias de que participar dos projetos ndo influencia no
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desempenho escolar de quem ja vai bem na escola; mas, por outro lado, 0s que ndo vao bem

na escola, ndo estdo participando.

Concluimos que ha espaco para ampliar o impacto dos projetos sociais da Xerox na
comunidade da Mangueira. Mas, para isto, € preciso focar 0s projetos nas necessidades da
comunidade, ao invés de ampliar o seu raio de agdo para outras areas, mesmo que também
carentes, da cidade do Rio de Janeiro. E preciso ouvir os moradores da Mangueira, e inclui-
los no processo de plang amento dos referidos projetos. E preciso também buscar solugdo para
0s problemas detectados de acesso e de retencéo das criancas / adolescentes da Mangueira nos
projetos. E, se 0 alvo € atuar no campo da geracdo de oportunidades e da prevencdo da
criminalidade, é preciso atencdo especial para os garotos do grupo Ill, os excluidos em

situacao de risco social.

No que se refere a eficacia privada da agdo social da Xerox junto a seus funcionérios e
clientes, vimos que ela tende a ser reduzida, a comegar pelo baixo nivel de conhecimento que

estes stakeholders tém acerca dessa agéo.

Quanto aos resultados da acdo social para a comunidade, vimos que, guando
conhecidos por estes stakeholders, esta percepcado estava restrita ao que era divulgado, na
midia ou na propria empresa. De certo modo, esta constatagdo parece sinalizar que o requisito
para a eficacia privada da acdo socia corporativa ndo sdo os resultados efetivamente
alcancados na comunidade (ou segja, a eficécia publica dessa agdo), mas sim 0 que a empresa

diz quefaz.

Ainda com relagdo aos resultados percebidos pelos stakeholders entrevistados, vimos
gue praticamente todos os funcionérios afirmaram sentir orgulho em trabalhar na Xerox, por
ela ser uma empresa que tem agdo social. Porém, o efeito desse sentimento de orgulho para a
motivacdo ndo chegou a ser significativo, havendo uma grande divergéncia nas respostas.
Quanto a produtividade deles, tendeu a haver consenso de que agéo socia néo influencia. Ja
em se tratando do efeito do programa social da Xerox em relacdo a lealdade dos seus clientes,
as respostas dos entrevistados mostraram que el e é pouco ou nada significativo.

Para ampliar a eficacia privada da acéo social da Xerox, ha que se atuar, junto aos
funcionérios e clientes, sobretudo em duas frentes. no campo da divulgacéo, e no campo do
envolvimento / comprometimento. No que se refere a divulgagdo, ha que se investir no
publico-alvo adequado (a area de contratos, a direcdo ou a area de RSE das empresas-

clientes? todos os funcionérios da empresa ou apenas parte deles, isto €, 0os mais interessados
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nessa questdo?) e naintensidade adequada. E no que se refere ao comprometimento, € preciso
atuar no sentido da valorizagdo efetiva, nas empresas em geral, da agdo social corporativa.
Dito em outras palavras, € preciso que a cultura da acdo social sgja inserida na pratica no

contexto das empresas, e Ndo apenas em teoria.

Uma vez delineada a nossa proposta metodoldgica e a sua aplicacdo a um estudo de
caso, poder-se-ia questionar a relevancia de uma tal metodologia para a avaliacéo da acéo
social corporativa — por que € importante avaliar? e por que € importante utilizar esta
metodologia baseada nos critérios de eficacia publica e eficacia privada? Enumeramos a
seguir algumas, dentre as muitas razdes abordadas no trabal ho:

v" Porque, e aqui usando o argumento de Friedman (1977), ndo se pode negar que a acéo
social empresarial representa fator de custo para a empresa e, portanto, ela deve prestar
contas aos seus stakeholders relevantes. ap acionista, que vé seus recursos alocados para
este tipo de investimento; ao funcionario, que é demitido ou que ndo tem aumento saarial
ha algum tempo; ao consumidor, que paga um prego mais elevado no bem consumido; ao

governo, que deixa de recolher seus impostos mediante isencéo fiscal, etc...

v' Porque, e agui usando o argumento de Wood (1990), Smith (1994) e Porter e Kramer
(2002), se a agdo socia é reamente estratégica para a empresa, € preciso apontar como o
relacionamento empresa-comunidade vem gerando beneficios para 0s negocios da

empresa e, portanto, para 0s seus demais stakeholder s relevantes.

v" Porque, e aqui respondendo a provocacdo de Utting (2000), é preciso demonstrar que
NAO existe distancia substancial entre a retrica e a prética das empresas, ou seja, entre o
gue elas dizem que fazem e 0 que estdo realmente fazendo em termos de responsabilidade

social — e aqui, mais especificamente, em termos de sua acdo social.

v" Porque, e aqui respondendo a provocacdo de Himmelstein (1997), € preciso mostrar que
as empresas estdo, de fato, fazendo o bem (doing good) e ndo apenas passando uma
imagem de estarem fazendo o bem (looking good). Ou sgja, € importante evidenciar, aém

da motivacdo econdmica, também o comprometimento com o desenvolvimento social.

v" Porque, e agui respondendo a provocacao de Hamil (1999), é preciso demonstrar que o
envolvimento da empresa com a comunidade ndo corresponde apenas a um modo cinico
de relagOes publicas e que gera, sim, beneficios para a comunidade.
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v Porque, e aqui procurando iluminar os desafios tedricos no campo da operacionalizacdo
do conceito de RSE (Wood, 1990; Hopkins, 1999; Donaldson e Preston, 1995), € preciso
evidenciar os resultados do relacionamento Empresa-Comunidade no éambito da Teoria
dos Stakeholders.

v' Porque, com a relevancia que a ASE passou a assumir no discurso organizacional, é
preciso passar a divulgar ndo o volume do investimento socia privado (em termos
financeiros ou de beng/servigos disponibilizados para a comunidade), mas sim os
resultados deste investimento. Haja vista que empresas ofertando os mesmos volumes de
recursos conseguem gerar diferentes nivels de resultado, tanto para a comunidade como

para 0s negocios.

v" Porque se a empresa se diz parceira do Estado no combate a pobreza e a exclusdo social,
torna-se preciso evidenciar as contribuicOes efetivas geradas por ela, e ndo apenas 0 que
ela diz estar fazendo. E, para potencializar os resultados dessa parceria, torna-se preciso,
sob a coordenacdo do Estado, definir responsabilidades e focos para a atuacéo social

corporativa, além de criar redes entre empresas, organizacdes sociais e o proprio Estado.

v E sobretudo porque, no campo da acdo social empresarial, a empresa deve ser reconhecida
e valorizada n&o pelo processo em s de fazer agdo social, mas pelos resultados alcangados
— tanto para a comunidade como para a propria empresa.

Estas varias razbes apontam para a propriedade da metodologia aqui apresentada para
avaliar a acdo social das empresas, tendo por base os critérios da eficacia publica e da eficacia
privada. O que vem ocorrendo, muitas vezes ndo intencionalmente, é que as empresas tendem a
acreditar que a acdo social que desenvolvem esteja produzindo resultados satisfatorios, tanto
para as comunidades atendidas como para €las proprias. SO que, como ndo desenvolvem a
avaliacdo sisteméatica dessa acdo para julga-la quanto a sua eficacia publica e privada, acabam
ndo tomando as medidas adequadas para potencializar os seus efeitos — e, com isto, quem sai
perdendo sdo as comunidades carentes e a propria empresa. Esperamos que esta metodologia
possa trazer contribuicdes no sentido de re-orientar a agdo socia empresaria e,

consequentemente, ampliar os seus efeitos benéficos.

Importante deixar claro que desenvolvemos esta metodologia de avaliacéo da acéo
socia corporativa em cardter exploratério, de modo a elucidar a importancia de uma tal

metodol ogia com base nos critérios de eficacia publica e eficacia privada e como ela pode ser
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aplicada na prética. Evidentemente este estudo apresenta varias limitacbes — e, a seguir

apontamos algumas.

Primeiro, no que se refere a aplicacdo do critério da eficacia publica, vimos que ela
deve se dar de acordo com o tipo de acdo social conduzida pela empresa. Na tese,
desenvolvemos a metodologia para a agéo socia do tipo estruturada, concentrada (nUmero de
projetos e locais) e de longo prazo, e que, portanto, comporta a utilizagdo do critério da eficacia
publica com o sentido de impacto na comunidade. Como vemos, ha ainda por se trabalhar a

aplicacdo do critério da eficacia publica para os demais tipos de acdo social.

Segundo, mesmo considerando o tipo de agdo social aqui analisado, a metodologia foi
aplicada para apenas um estudo de caso, a Xerox do Brasil. Certamente a andise ficaria
sobremaneira enriquecida, se pudéssemos ter outros estudos de caso na linha desta proposta

metodol 6gica.

Terceiro, considerando o estudo de caso analisado, o critério da eficacia publica com
0 sentido de impacto foi trabalhado até o nivel dos “resultados imediatos’, ou seja,
procurando testar a hipétese de agdo dos projetos sociais na vida das criancas / adolescentes
que participaram, em termos de salde, lazer, auto-estima, sociabilidade, desempenho escolar
e preparacao para o mercado de trabalho. Nao avangamos para o nivel dos “resultados finais’,
ou sgja, no sentido de testar a hipotese conceitual de reducdo da criminalidade e aumento da
frequéncia escolar na comunidade da Mangueira. Muito embora, a partir dos resultados
apurados em termos do perfil da populacéo-alvo (com relacdo aos projetos) e da evolucédo do
indicador “escola’, possamos inferir preliminarmente que essa contribuicdo dos projetos ndo

estgja sendo téo significativa quanto se espera.

Quarto, considerando o estudo de caso aqui tratado, para a avaliacdo da eficacia
publica, trabalhamos apenas dois projetos sociais da empresa que, no fundo, s80 0s mais
relevantes e os mais antigos. Evidentemente, o ideal seria termos trabalhado o programa
socia da Xerox como um todo, inclusive para poder analisar as diferencas de desempenho em
funcéo das diferentes parcerias firmadas com as organizagOes sociai s executoras.

Quinto, considerando o estudo de caso analisado, para a avaliacdo da eficacia privada,
contemplamos apenas dois grupos de stakeholders relevantes para a empresa, os funcionarios
da sede e os clientes da cidade do Rio de Janeiro. Evidentemente, o ideal seria termos
trabalhado todos os grupos de stakeholders relevantes para a empresa, no pais € mesmo no

exterior (no caso, 0s acionistas).
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Sexto, e ainda considerando o estudo de caso considerado, n&o realizamos entrevistas
de grupos focais com os stakeholders contemplados — comunidade, funcionarios e clientes.
Esta técnica de entrevista teria sido interessante no sentido de apontar alternativas para

aumentar a eficacia publica e a eficacia privada da acéo social da Xerox.

Ao longo deste estudo, identificamos alguns temas relevantes relacionados a agéo
social corporativa, e que apresentamos a titulo de sugestdo para aprofundamento em estudos
posteriores, de modo a aumentar o conhecimento sobre essa pratica social, crescente nas

empresas.

Primeiro, a questdo da tipologia da agdo social das empresas, segundo a coordenagéo,
0 numero de projetos, o tipo de parceria, 0 local e a duracdo. Ha que se aprofundar no
desenvolvimento da tipologia em si, e também na aplicagdo do critério da eficacia publica

para cadatipo de agdo social.

Segundo, a questdo dos incentivos fiscais para a agdo sociad das empresas. Aqui
caberia fazer um diagnostico acerca da expansdo da agdo social corporativa nos paises,
identificando a evolugdo no seu financiamento por meio de recursos proprios da empresa e/ou
incentivados. E ainda, sob a ¢ética da eficacia publica, caberia analisar até que ponto €
preferivel 0 proprio governo gerenciar 0S Seus recursos na area social, e até que ponto ele
deve direcion&los para que ainiciativa privada o faca.

Terceiro, a questdo da divulgacéo da acdo socia das empresas. Sob a Gtica da eficacia
privada, vimos que a acdo social precisa ser melhor divulgada. No entanto, € importante ter
clareza quanto & melhor estratégia de divulgacéo. Por exemplo, atentar para questdes do tipo:
divulgar o que: agbes ou resultados? para quem divulgar: stakeholders, mas que segmentos?

nao-stakeholders? como divulgar? e com que intensidade?

Enfim, como vemos, ha ainda um longo caminho a se trilhar tanto no campo da
avaliagdo como também do aprofundamento do conhecimento acerca da agdo social das
empresas. E, como procuramos destacar ao longo deste trabalho, o importante é estar sempre
com o foco nos resultados dessa acdo, ndo se deixando guiar apenas pelo fato de estar
realizando um trabalho social.
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