Revista de Administracdo Publica - RAP

ISSN: 0034-7612

deborah@fgv.br

Escola Brasileira de Administragdo Publica e
de Empresas

Brasil

REVISTA DE ADMINISTRACAD PURLICA

Buarque Goulart Coutinho, Renata; Macedo-Soares, Teresia Diana L. v. A. de; Gomes da Silva, José
Roberto
Projetos sociais de empresas no Brasil: arcabougo conceitual para pesquisas empiricas e analises
gerenciais
Revista de Administracéo Publica - RAP, vol. 40, nim. 5, septiembre-octubre, 2006, pp. 763-787
Escola Brasileira de Administragédo Publica e de Empresas
Rio de Janeiro, Brasil

Disponivel em: http://www.redalyc.org/articulo.0a?id=241016428002

Como citar este artigo (\}J\ /.l

Numero completo . I,
P Sistema de Informacao Cientifica

Mais artigos Rede de Revistas Cientificas da América Latina, Caribe , Espanha e Portugal

Home da revista no Redalyc Projeto académico sem fins lucrativos desenvolvido no dmbito da iniciativa Acesso Aberto


http://www.redalyc.org/revista.oa?id=2410
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=241016428002
http://www.redalyc.org/comocitar.oa?id=241016428002
http://www.redalyc.org/fasciculo.oa?id=2410&numero=16428
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=241016428002
http://www.redalyc.org/revista.oa?id=2410
http://www.redalyc.org

Projetos sociais de empresas no Brasil:
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Este artigo apresenta o arcabouco conceitual desenvolvido como parte de
uma pesquisa com vistas a investigacdo dos modelos de gestdo adotados por
empresas no Brasil, na conducédo de seus projetos sociais, sua adequacéo as
caracteristicas dos projetos e as implicaces para sua efetividade e sustenta-
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bilidade. Foi feita uma extensa revisdo da literatura, a fim de identificar con-
ceitos e construtos que pudessem apoiar a construcdo do arcabougo. Foi
identificada também a interacéo de diversos fatores que podem trazer impli-
cacOes para a efetividade dos projetos e para a sustentabilidade. A partir das
recomendacoes de Kerlinger (1973) para operacionalizacdo de conceitos,
foram definidos os principais construtos adotados na pesquisa, posterior-
mente desmembrados em dimensdes, as quais, por sua vez, foram atribui-
dos indicadores. E, por fim, foi visto como o arcabouco resultante pode ser
utilizado na condugdo de pesquisas empiricas sobre projetos sociais desen-
volvidos por empresas no Brasil e também sua importancia para os gestores
de projetos, na analise da adequacéo entre os diversos fatores intervenien-
tes, com vistas a uma maior efetividade e sustentabilidade dos resultados.

Corporate social projects in Brazil: conceptual framework for

empirical research and management analyses

This article presents a conceptual framework which was developed as part
of a research aimed at investigating management models adopted by firms
in Brazil to conduct their social projects, how they fit project characteristics,
and the implications for their effectiveness and sustainability. Firstly, the
article shares the results of a wide-range review of the literature, under-
taken to identify concepts and constructs which could support the building
of the framework. The research also identifies the interaction of various fac-
tors that may have implications for project effectiveness and sustainability.
Based on Kerlinger’s (1973) recommendations regarding concept operatio-
nalization, a description is made of how the main constructs adopted in the
research were defined. These were then broken down into dimensions, to
which indicators were attributed. An explanation is given of how the resul-
ting framework can be used to guide empirical research into social projects
developed by firms in Brazil, and also its importance for project managers in
their analyses of the fit between various intervening factors, in order to
ensure the greater effectiveness and sustainability of results.

1. Introducao

No Brasil, a responsabilidade social corporativa (RSC) foi trazida a tona na dé-
cada de 1960. A partir dos anos 1980, a RSC voltou as pautas de discussdo nos
meios empresarial, académico e na midia. A criagdo do Grupo de Institutos,
Fundagdes e Empresas (Gife), em 1989; a campanha do Instituto Brasileiro de
Andlises Sociais e Econdmicas (Ibase) pela publicacdo do balanco social, a par-
tir de 1997; e a criacdo do Instituto Ethos de Responsabilidade Social, em
1998, foram marcos importantes. No bojo desse processo, estd a atuagdo das
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universidades e institutos de pesquisa. Muitos ja contam com centros e gru-
pos dedicados ao estudo da RSC, da ética empresarial e da atuacdo do tercei-
ro setor.

Apesar do conceito de RSC abranger as relaces da organizacdo com
seus diversos stakeholders, é seu braco social que mais da visibilidade as em-
presas. Muitas sdo intituladas “empresas socialmente responsdveis” simples-
mente por patrocinarem projetos em comunidades. Pouco se questiona sobre
a forma como tais projetos sdo implementados.

Pesquisas mostram que, no Brasil, tem sido crescente a injecdo de recursos
na area social (Ipea, 2001, 2002; Gife, 2001) e grande parte dos investimentos
sociais das empresas € apoiada pelo trabalho voluntédrio dos empregados (Ceats-
USP, 1999). Uma tendéncia na atuacgdo social das empresas brasileiras é o esta-
belecimento de parcerias e aliancas interinstitucionais e intersetoriais, envolven-
do outras empresas, organizacdes ndo-governamentais e érgdos do governo
(Ceats-USP, 2005). No entanto, ainda predominam atividades de assisténcia so-
cial e de alimentacdo (Ipea, 2002); nos projetos desenvolvidos por meio de par-
cerias intersetoriais raramente é feito um planejamento prévio das acoes (Fischer
et al., 2003) e grande parte das empresas ndo dispde de informacdes sistematiza-
das sobre o impacto de suas a¢des sociais (Ipea, 2001). A atuacdo social das em-
presas acontece de diversas formas: concentrando-se em um sé projeto ou em
diversos; por meio de doacoes esporadicas ou iniciativas de longa duragdo; e com
formas diversas de gestdo dos projetos (Fischer et al., 2003; Thompson e co-auto-
res, 2000).

Apesar do crescente numero de pesquisas sobre o tema no Brasil, na li-
teratura de RSC, sob a dtica da administracdo de empresas, ainda é pequena
a atencdo dispensada a gestdo dos projetos sociais, com vistas a obtencdo de
maior efetividade e sustentabilidade dos resultados.

Na segunda secdo, é apresentada a metodologia utilizada para a cons-
trugdo do arcabougo conceitual. Na terceira, sdo comentadas as principais
proposicoes tedricas que o embasaram e na quarta sdo apresentados e discuti-
dos os resultados — o arcabouco em si, seus construtos, dimensdes e indica-
dores — e suas possiveis utilizacdes nos meios académico e empresarial. Na
quinta segéo, sdo tecidas as consideracoes finais.

2. Metodologia
Como ja dito, foi feita uma extensa revisdo da literatura. Devido a caracteris-

tica interdisciplinar da pesquisa, foi necessario investigar diferentes areas de
conhecimento. Para tanto, foram pesquisados os temas: RSC, ética, desenvolvi-
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mento sustentavel, participacdo social e gestdo de projetos sociais. Este artigo,
no entanto, limita-se aos temas referentes a desenvolvimento e sustentabilida-
de e a projetos sociais, por serem mais diretamente relacionados ao arcabouco.

Na literatura das dreas de politicas ptblicas e desenvolvimento, mais
especificamente, foram investigados conceitos e defini¢des relacionados a
desenvolvimento sustentadvel, participacdo social e gestdo de projetos soci-
ais. Inicialmente, foi efetuada uma pesquisa em bases de dados nacionais e
internacionais (Search Bank, Ebsco Host, Emerald, ProQuest, Sociological
Abstracts, banco de teses da Capes), além de publicacbes de agéncias multi-
laterais de fomento (Cepal, BID, Banco Mundial). Foram investigados tam-
bém os seguintes periddicos: Revista de Administragdo Publica, Revista de
Administragdo Municipal, Cadernos de Estudos Sociais, Espaco e Debates e Re-
vista do Servigo Ptiblico.

Apoiando-se nas recomendacdes de Kerlinger (1973) para operaciona-
lizagcdo de conceitos, foram definidos, com base na revisdo da literatura, os
principais construtos adotados na pesquisa, posteriormente desmembrados em
dimensodes, as quais, por sua vez, foram atribuidos indicadores.

3. Referencial tedrico

Desenvolvimento e sustentabilidade

O conceito de desenvolvimento sustentdvel traz em seu bojo contradi¢des que
refletem a tensdo entre crescimento e limite (Ismerio, 1999). A nocdo de de-
senvolvimento remete ao aumento, crescimento. Por sua vez, a noc¢ao de sus-
tentabilidade tem em si a idéia de limites, tanto externos — exaustdo de
recursos, poluicio —, quanto internos — inerentes as sociedades humanas e
seu universo simbdlico, ndo-material, cultural. Apesar do desenvolvimento re-
meter a idéia de crescimento, implica mudancas qualitativas do sistema so-
cial (Tankersley, 1994). Do ponto de vista social, o mesmo ritmo de crescimento
pode culminar no desenvolvimento, no “maldesenvolvimento” ou no “de-de-
senvolvimento” (Sachs, 2000).

A nocdo de desenvolvimento sustentdvel integra as propostas do ecode-
senvolvimento e do desenvolvimento enddgeno e local, abarcando as dimen-
sOes econOmica, politica, tecnoldgica, ecoldgica e cultural, constitutivas de toda
a sociedade humana. Envolve, portanto, objetivos situados no tripé eqiiidade
social-conservagdo ambiental-eficiéncia econémica.
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O conceito de desenvolvimento sustentavel, apesar de amplamente dis-
cutido, ainda é de dificil operacionalizagdo. A analise da sustentabilidade de
uma iniciativa, programa ou acéo social é tarefa drdua, em funcéo da dificul-
dade de se encontrarem indicadores que possam ser utilizados para tal men-
suracdo. A sustentabilidade pode ser vista de forma macro, analisando-se a
estratégia generalizada de consumo, crescimento e desenvolvimento da socie-
dade, ou de maneira micro, analisando-se um determinado processo, progra-
ma ou projeto (Mokate, 2002). Este dltimo é o enfoque adotado neste artigo.

A visdo micro da sustentabilidade tem sido muito utilizada pelas orga-
nizagdes multilaterais de financiamento a programas e projetos de desenvol-
vimento. O Banco Mundial, a partir de 1990, propds uma interpretacdo de
sustentabilidade que faz referéncia a seis tipos de capital: humano, natural,
cultural, institucional, fisico e financeiro. A sustentabilidade de um programa
ou projeto dependeria, portanto, de um equilibrio apropriado entre os diver-
sos tipos de capital. Tal interpretacdo faz uma ponte com as definicoes mais
macro da sustentabilidade, ao reconhecer uma relacdo de mao-dupla entre o
entorno e a iniciativa que se analisa, ja que invoca a necessidade de harmo-
nia entre ambos (Mokate, 2002).

Em consonancia com essa interpretacdo, o Banco Mundial passou, en-
tao, a qualificar a sustentabilidade de seus programas e projetos, segundo um
amplo conjunto de fatores que sdo analisados (Mokate, 2002): elementos ex-
ternos; fatores econOmicos; financeiros; técnicos; sociais; ambientais; institu-
cionais; e de governabilidade.

Projetos sociais

Conceitos e classificacoes

Um projeto social busca, por meio de um conjunto integrado de atividades,
transformar uma parcela da realidade, reduzindo ou eliminando um déficit,
ou solucionando um problema, para satisfazer necessidades de grupos que
ndo possuem meios para soluciona-las por intermédio do mercado (Cepal,
1995; Nogueira, 1998).

Freqiientemente, os termos projetos, programas e politicas sociais sdo
confundidos. Um programa social é um conjunto de projetos; e uma politica
social, por sua vez, é um conjunto de programas. Projetos e programas sio a
traducdo operacional das politicas sociais. Um projeto envolve acbes concre-
tas a serem desenvolvidas em um horizonte de tempo e espago determina-
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dos, restritas pelos recursos disponiveis para tal. Os programas, em geral,
envolvem horizontes de tempo mais longos que os projetos. Pode-se, portan-
to, analisar um programa por meio do estudo dos projetos que o compdem
(Cepal, 1995, 1998).

Faz-se necessaria, também, uma distin¢éo entre as dreas de atuagéo dos
projetos, pois esse universo é muito vasto e heterogéneo. Embora néo haja con-
senso sobre a questdo, foram pesquisadas algumas fontes — documentos do
Prémio ECO-Amcham, Gife (2001), Ceats-USP (1999, 2005), Ipea (2002) e o
Guia Exame de Boa Cidadania Corporativa, com o intuito de se chegar a um de-
nominador comum. Essas fontes tratam de projetos sociais relacionados a inicia-
tiva privada, no contexto brasileiro, o que permitiu uma melhor adequacéo da
terminologia ao campo deste artigo. As duas maneiras mais usuais de se classi-
ficar os projetos sdo: com relagdo ao seu objeto principal (saude, educacio,
meio ambiente, cultura) ou com relacéo as caracteristicas distintivas da popula-
¢io-alvo (criancas, adolescentes, portadores de deficiéncia, idosos).

Com relacdo as etapas do ciclo de um projeto, muitas sdo as divisoes
apresentadas pelos autores investigados. Este artigo adota a seguinte divisao,
sugerida pelo Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID): identifica-
¢do de idéias do projeto, definicdo de objetivos, desenho, analise e aprova-
¢do, execucdo e avaliacdo ex post (BID/Ilpes, 2000).

Critérios de avaliagao

Atencdo especial deve ser dada ao processo de avaliacdo, que permite alcan-
car de forma mais adequada os resultados, com melhor utilizagdo dos recur-
sos, além de munir os formuladores e gestores de informacdes importantes
para o desenho de futuras iniciativas ou para correcdo de cursos de atuacio,
como um mecanismo de retroalimentacdo (Cohen e Franco, 1998).

Sao inumeras as sugestdes a respeito dos critérios para a avaliacdo de
projetos sociais. Alguns, no entanto, permanecem definidos de forma difusa e
de dificil operacionalizacfo, além de existirem muitas divergéncias em torno
de suas definigoes.

O critério mais comumente utilizado é a eficacia (Mokate, 2002). E
também um dos Unicos acerca do qual ha consenso. Refere-se ao grau em que
se atingem os objetivos de um projeto em um periodo de tempo, com a quali-
dade esperada, independentemente de seus custos (Cepal, 1998; Cohen e
Franco, 1998; Mokate, 2002).

O conceito de eficiéncia envolve a relacdo entre duas dimensoes basi-
cas: resultados do projeto (bens e servicos produzidos) e recursos utilizados
(insumos e atividades). Refere-se a maneira como os objetivos sdo alcan-
cados e remete a capacidade de selecionar e usar os melhores meios, com os
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menores custos possiveis, para se realizar uma tarefa ou propdsito (Cepal,
1998; Cohen e Franco, 1998; Mokate, 2002).

Vale ressaltar que, no caso de projetos sociais e ambientais, um custo
pode ser incorrido pelo desgaste ou sacrificio de um recurso, seja ele tangivel
ou intangivel: tempo, recurso ambiental, recurso financeiro, capital social, con-
fianca (Mokate, 2002). Nesse caso, custos e beneficios ndo deveriam ser me-
didos apenas em termos financeiros, devendo também ser considerados
segundo dimensdes sociais e psicoldgicas (Narayan, 1995).

Com relagéo a efetividade, cada autor estudado mostra uma interpre-
tacdo diferente. Para Mokate (2002), eficdcia e efetividade sdo sindnimas. Para
a Unicef, efetividade e impacto podem ser considerados sinénimos, e ex-
pressam quanto o projeto tem efeitos (positivos) no ambiente externo (Cos-
ta e Castanhar, 2003). Cohen e Franco (1998) sugerem que a efetividade é
a relacdo entre os resultados e o objetivo. A Cepal (1998:18) considera que
a efetividade supoe a eficiéncia e a eficicia e a define como “a capacidade
organizacional para ser eficiente e eficaz ao longo do tempo, alcancando ni-
veis de impacto elevados e sustentados”. Neste artigo, efetividade é conside-
rada uma medida geral de desempenho do projeto, desmembrada em
eficacia e eficiéncia.

Gestéao de projetos sociais

A gestdo do projeto consiste em dar unidade e coeréncia ao ciclo de acdo. Um
projeto tem como conseqiiéncia um conjunto de produtos (gerados via pro-
cessos de conversio), resultados (previstos nos objetivos e metas) e impactos
(mudancas na realidade efetivamente alcancadas). A gestdo deve assegurar
que tais produtos, resultados e impactos sejam coerentes com a concepcao e
os fins do projeto, garantindo sua eficdcia e efetividade, por meio de uma
adequada combinacdo de recursos (Nogueira, 1998).

Cabe considerar que: os processos de conversdo sdo implementados
em uma estrutura social e material especifica; a interacdo dos membros da
estrutura social gera cultura e clima organizacional também especificos;
junto com os processos, os atores da estrutura cumprem uma série de pa-
péis funcionais que permitem articular as acd0es para maximizar o atingi-
mento dos objetivos; o programa esta inserido em um contexto com o qual
interage em maior ou menor grau; a interacdo de todos os elementos descri-
tos gera um modelo especifico de organizacdo e gestdo em cada programa
social (Cepal, 1998).
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Nogueira (1998) propde uma tipologia de projetos baseada em duas di-
mensoes:

v a capacidade de programacdo das tarefas — dada pelas exigéncias de va-
riacdo em sua execucdo, diferindo com relacio ao grau em que sdo susceti-
veis a rotinizacio ou formalizacio;

v ainteragdo com os destinatarios da acdo — determina a relagio entre ope-
rador e destinatdrio, assim como o nivel de mudanca que se pretende pro-
vocar nas condicdes ou capacidades dos destinatarios.

Pode-se imaginar que quanto maior for o 4&mbito de comportamentos
que se deseja impactar, das atitudes a serem modificadas e dos valores a se-
rem estabelecidos, maior serda a necessidade de interacdo entre a populagéo-
objetivo e os operadores do projeto, com maior discricionariedade no plano da
gestdo, gerando uma maior necessidade da criacdo de mecanismos para parti-
cipacdo da populagdo (Nogueira, 1998).

A Cepal (1998) propde uma tipologia de modelos de organizacéo e ges-
tdo de projetos sociais que considera duas dimensdes:

v o grau de padronizacdo dos produtos (bens ou servicos resultantes do
projeto);

v a homogeneidade/heterogeneidade da popula¢éo-objetivo — nivel de se-
melhanca nas “varidveis pertinentes” que afetam os objetivos de impacto
do programa.

E possivel, portanto, fazer uma associaciio entre as duas tipologias cita-
das — de projetos e de modelos de organizacdo e gestdo.

4. Resultados e discussao

Arcaboucgo conceitual

A figura representa o arcabougo conceitual construido para este artigo, ilus-
trando de maneira simplificada a interagdo de diversos fatores que podem
trazer implicacoes para a efetividade dos projetos sociais das empresas no
Brasil e para a sustentabilidade.
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Arcabouco conceitual

Macroambiente

Outro
projeto/
acao
e

Tipo de 3 Efetividade
rojeto
i _ L0 ) Satisfagao dos
o Modelo de stakeholders

gestao
% Sustentabilidade

Outro

Populagao- projeto/
alvo acdo
social

organizacionais e comunitarias)

Outro
projeto/
acao
social

Condicoes de contorno (macroambientais

Embora reconheca a complexidade de tais intera¢des, este artigo concen-
tra-se nos fatores situados na regido alaranjada da figura, ou seja, nos modelos
de gestdo adotados, na sua adequacdo as caracteristicas dos projetos e nas con-
seqiiéncias para a efetividade e sua contribuigdo para a sustentabilidade. Tam-
bém abrange, de forma menos intensa, os outros fatores, ja que alguns podem
ser considerados elementos constitutivos dos préprios projetos, pois projetos s6
existem porque também hd populacdes situadas em um contexto histérico, cul-
tural, ambiental e socioeconémico especifico, com necessidades a serem satisfei-
tas. Os projetos ndo se situam nesse contexto de forma isolada. Provavelmente
existirdo outras acOes e instituigbes que tencionam atacar os mesmos proble-
mas, de forma direta ou indireta, articuladas ou ndo com o projeto em questao.
Ademais, sdo de fundamental relevancia a atuagdo do poder publico e a forma
de interacdo do projeto com suas diversas esferas.

Portanto, o projeto, representado pelo circulo central na figura, é re-
sultante de uma rede de relacionamentos entre a principal empresa fomenta-
dora, as empresas e instituicdes parceiras no projeto (organizacdes sem fins
lucrativos, érgdos e instdncias governamentais), a comunidade ou comuni-
dades envolvidas ou beneficiadas e outros projetos que tenham ag¢des com-
plementares as suas. Todas essas relagbes acontecem em um contexto mais
amplo — o macroambiente.
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A partir da revisdo da literatura, parte-se do pressuposto que a combi-
nac¢do dos fatores macroambientais, comunitarios e organizacionais (relacio-
nados as instituicdes envolvidas no projeto) influencia a caracterizacdo do
projeto — aqui denominada tipo de projeto — e o modelo de gestdo adota-
do, que, por sua vez, também influenciam-se mutuamente. Dai o fato de sua
relacdo ser representada por uma seta de mao-dupla.

O arcabougo também sugere que o tipo de projeto e o modelo de gestéo
adotado (consideradas as varidveis principais) influenciam de alguma forma a
efetividade, a satisfagdo dos stakeholders e a sustentabilidade dos projetos (va-
ridveis de desempenho), embora ndo sejam suficientes para explicar o desem-
penho do projeto em sua totalidade. O desempenho também sofre influéncia
indireta das condicbes de contorno representadas na figura.

Construtos adotados na pesquisa, dimensées constitutivas
e indicadores

Para que fosse possivel aplicar o arcabouco a pesquisas empiricas e a analises
gerenciais, foi necessdrio um detalhamento, especificando-se suas dimen-
soes, construtos e indicadores, como mostra o quadro 1.

Para o conceito de projeto social — conceito central do artigo — ado-
tou-se a seguinte definicdo, construida a partir das definicbes apresentadas
por Nogueira (1998) e Cepal (1995, 1998):

Um projeto social é um conjunto de acdes que tém por proposito provo-
car impactos sobre individuos ou grupos denominados populagido-alvo
ou beneficidrios, que compreendem uma determinada destinacéo de re-
cursos e responsabilidades em um periodo de tempo determinado.

Os construtos tipo de projeto e modelo de organizacdo e gestdo toma-
ram como base os trabalhos de Nogueira (1998) e Cepal (1998), com adapta-
¢Oes, em funcdo de sua adequacdo ao objeto deste artigo. O construto
configuracéo institucional, por sua vez, foi uma construcdo dos autores e esta
representado na figura pelo conjunto das formas em preto. Para o construto
efetividade, adota-se a sugestdo da Cepal (1998), considerarmos que seja a
mais abrangente e de mais facil compreensdo. O construto satisfacido dos
stakeholders foi uma construcdo dos autores, baseada na literatura sobre teo-
ria dos stakeholders e na gestdo estratégica voltada para eles, em que a sa-
tisfacdo dos diversos publicos de interesse € considerada medida-chave de
desempenho.
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Quadro 1

Construtos adotados na pesquisa e suas definicoes operacionais

Construto

Defini¢ao operacional

Tipo de projeto

Modelo de
0rganizagao
e gestdo

Configuragdo

Caracterizagdo do projeto, de acordo com sua drea de atuacdo, caracteristicas
distintivas e grau de homogeneidade da populagdo-alvo, seu objetivo principal,
nivel de impacto que pretende causar, produtos resultantes e grau de
padronizagao destes produtos, tipo e quantidade de recursos utilizados e o grau
de rotinizagao e de complexidade das tarefas executadas.

Modelo adotado para gerenciar o projeto, caracterizado pela orientagdo bésica
seguida, formas e critérios de coordenacdo e controle, forma de organizagao do
trabalho, estrutura organizacional adotada, conhecimento necessario e
capacitagdo da equipe do projeto, grau de flexibilidade, forma de lideranca e grau
de participacao dos beneficiarios e da equipe operacional do projeto.

Configuragdo formada pela empresa ou empresas patrocinadoras do projeto,

institucional instituicdo operadora do projeto, instituigoes parceiras, articulagdo com o poder
publico e outros projetos ou agdes sociais que tenham agdes complementares ao
projeto.

Efetividade Medida de desempenho do projeto, desmembrada em eficdcia (grau em que se

atingem os objetivos do projeto em um periodo de tempo, com a qualidade
esperada) e eficiéncia (relagao entre os resultados do projeto e oS recursos
utilizados).

Sustentabilidade Capacidade de continuidade do projeto e de seus resultados ao longo do tempo,

influenciada por fatores financeiros, sociais, institucionais e de governabilidade.

Satisfagdo dos
Stakeholders

Grau de satisfagdo dos diversos publicos afetados pelo projeto, com relagdo aos
resultados obtidos: populagao-alvo, comunidade local, equipe do projeto,
empregados das empresas, instituigdes parceiras, poder publico e outros
puablicos considerados relevantes.

Para o construto sustentabilidade, a partir dos fatores utilizados pelo
Banco Mundial para avaliar a sustentabilidade de suas iniciativas de desen-
volvimento, foi feito um recorte que inclui apenas fatores que, de alguma for-
ma, sejam influenciados pela combinacéo entre o tipo de projeto, o modelo
de gestdo adotado e a configuracdo institucional do projeto. O intuito aqui
ndo é medir a sustentabilidade do projeto de forma absoluta, mas captar indi-
cios da contribuicdo dos fatores pesquisados a sustentabilidade.

Nos quadros 2 a 7 sdo apresentados os construtos utilizados no arca-
bougo conceitual, desmembrados em suas dimensdes constitutivas e indica-
dores. Sdo apresentados também os valores e categorias que cada indicador
pode assumir. A especificacdo de dimensdes para cada construto é uma cons-
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trucdo dos autores, a partir da literatura investigada, da experiéncia prética e
de estudos anteriores a respeito do tema. No caso dos construtos tipo de pro-
jeto e modelo de gestdo, as dimensdes sdo, em sua maioria, adaptacoes das
sugestoes de Nogueira (1998) e Cepal (1998).

As dimensoées relativas ao construto configuracdo institucional devem
ser analisadas de forma qualitativa. Os resultados obtidos devem ser cruza-
dos com os dos demais construtos.

O construto tipo de projeto é composto por dimensdes que necessitam
ser analisadas qualitativa e quantitativamente. Recomendamos que seja efetua-
da a andlise da adequac@o entre os construtos tipo de projeto e modelo de ges-
tdo, conforme os quadros 8 e 9. De acordo com a literatura investigada, aos
tipos 1, 2, 3 e 4 de projetos (quadro 8) devem corresponder os modelos burocra-
tico, clientelar, adhocratico e de integracdo homogénea, respectivamente (qua-
dro 9). E importante ressaltar que nio se deve esperar que tal correspondéncia
seja perfeita, mas que haja algum grau de correlacio entre os dois construtos
para um mesmo projeto, o que denotaria coeréncia na gestdo. Por fim, os resul-
tados dos construtos efetividade, satisfacdo dos stakeholders e sustentabilida-
de devem ser cruzados com os resultados dos demais construtos e com a andlise
de adequac@o entre os tipos de projeto e os modelos de gestdo detectados.

Quadro 2
Configuracao institucional: dimensées e indicadores

Dimensoes Indicadores Valores/Categorias
Empresa ou empresas Razao social
patrocinadoras do projeto
Principal setor de atuagao v Industria
v Comércio
v Prestagao de servigos
v Intermediacdo financeira
v Outro
Grau de envolvimento da(s) v Apenas doagdo de recursos

Gestdo dos projetos

v Incentivo & atuagdo voluntdria
de seus empregados no
projeto

v Outro

<

empresa(s) no projeto

continua
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Dimensoes

Indicadores

Valores/Categorias

Instituicdo operadora do projeto

Razao social

Tipo

Empresa privada
Fundagao

ONG

Orgdo/Instituicao
governamental (municipal,
estadual, federal)

4 <4 €4 «

Instituicoes parceiras

Razao social

Tipo

Empresa privada
Fundagao

ONG

Orgdo/Instituigdo
governamental (municipal,
estadual, federal)

<4 4 <4 «

Articulagdo com o poder publico

Orgdo/Instituicdo governamental

Objetivo da articulagao

v Municipal
Estadual
v Federal

<

v Motivo da articulagao

Articulagdo com outros projetos/
acoes sociais

Descrigao dos projetos

Objetivos da articulagao

v Nome
v Objetivo
v Instituicdo que operacionaliza

v Motivo da articulagdo

Quadro 3

Tipo de projeto: dimensdes e indicadores

Dimensodes

Indicadores

Valores/Categorias

Area de atuagao

Objeto de atuagao do projeto

Educacao

Cultura

Meio ambiente
Salde

Esportes

Geragao de renda
Assisténcia social
Outro

4 4 4 4 4 <« 4 «
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para o projeto

Dimensoes Indicadores Valores/Categorias
Populagao-alvo Caracteristicas distintivas — v Criangas
grupo a que pertence v Adolescentes e/ou jovens
v Adultos
v Familias
v Terceira idade
v Mulheres
v Minorias étnicas
v Outros
Grau de homogeneidade das v Homogénea
caracteristicas relevantes v Heterogénea

Objetivo principal

Descrigao do objetivo
Tipo de objetivo

v Satisfazer necessidades
bésicas

v Modificar condigoes de vida

v Prevenir ou retardar a
deterioragdo do bem-estar
pessoal ou de sadde

v Construir capacidades

v Introduzir mudangas de
comportamentos, atitudes ou
valores

v Outro

Impacto

Produtos resultantes

Nivel de impacto que pretende
causar

Descrigao dos produtos

Grau de padronizagdo dos produtos

v Profundo (alterar atributos
pessoais dos beneficiarios)

v Superficial (ndo alterar
atributos pessoais dos
beneficiarios)

v Padronizados
Nao-padronizados
(customizados)

<

Recursos

Tipo e guantidade de recursos
destinados ao projeto pelas
instituigoes envolvidas

Fisicos
Financeiros
Humanos
Tecnoldgicos

4 4 4 «

Atividades e tarefas

Grau de rotinizagao

Grau de complexidade

Rotineiras e repetitivas
Pouco rotineiras
v Com constante renovacdo

<4 <«

v Simples
v Complexas
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Quadro 4

Modelo de organizacao e gestao: dimensodes e indicadores

Dimensoes

Indicadores

Valores/Categorias

Orientagdo da gestao

Para oferta/para demanda

v
v
v

Gestdo orientada para a oferta
Gestao influenciada pela oferta
Gestdo influenciada pela
demanda

Gestdo orientada para

a demanda

Controle e medicdo de
desempenho

Mecanismos de controle

Critério basico para medicdo
de desempenho

Indicadores de resultado

|

4 4 < «

Supervisdo direta

e hierdrquica

Auto-supervisao e autocontrole
de grupos de trabalho
Sistemas de controle e gestao
Padroes de servigo e satisfagao
do beneficidrio

Eficacia e eficiéncia
Aprendizagem

Coordenagao e gestdo de redes
Satisfacdo dos stakeholders

Organizagdo do trabalho

Estimulo ao trabalho em equipe

Métodos de trabalho

|

<4 <«

Baixo
Moderado
Alto

Programaveis
Nao-programaveis
Mistos

Estrutura

Departamentalizagao

4 <4 <4 «

Funcional

Equipes de trabalho, matricial
Divisoes territoriais

Por produto/por cliente

Equipe do projeto

Conhecimento necessario

<4 «

Especializado
Generalizado
Intermediario

continua
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Dimensoes Indicadores Valores/Categorias
Equipe do projeto Comprometimento das pessoas v Baixo
com oS objetivos organizacionais v Moderado
v Alto
Interesse da gestao pela v Baixo
capacitagao das pessoas v Moderado
v Alto

Flexibilidade e percepcao
do contexto

Propensao a mudangas

v Baixa (estavel)
v Alta (dinamica)
v Intermediaria

Processo de decisao

Canal para resolugdo de conflitos

Contexto v Estével e previsivel
v Estavel, mas com
aleatoriedade
v Turbulento, incerto
Lideranga Estilo v Autocrética

v Participativa
v Mista

v Centralizado
v Descentralizado

v Hierarquia
v Equipes de trabalho
v Comité

Participacdo dos beneficidrios
(populagao-alvo)

Na geracao de idéias para
0 projeto

Na defini¢do dos objetivos do
projeto

Na concepgao/desenho do projeto

v Alta
v Varidvel
v Baixa

v Alta
v Varidvel
v Baixa

v Alta
v Varidvel
v Baixa

RAP  Rio de Janeiro 40(5%):76%-87, Ser./Out. 2006

continua



ProjeTos Sociais de Empresas no Brasil

Instancia maxima de
participagdo da
populagao-alvo

Dimensées Indicadores Valores/Categorias
Participagdo dos beneficiarios Na anélise e aprovagao do projeto w Alta
(populagao-alvo) v Varidvel
v Baixa
Na execugao/implementagao v Alta
do projeto v Varidvel
v Baixa
Na avaliagao dos resultados v Alta
do projeto v Varidvel
v Baixa

v Compartilhamento
de informagoes

v Consulta

v Tomada de decisao

v Acdo

Participacdo da equipe
operacional do projeto

Na geracdo de idéias para o
projeto

Na defini¢do dos objetivos
do projeto

Na concepgao/desenho
do projeto

Na anélise e aprovagao
do projeto

Na execugdo/implementagéo
do projeto

Na avaliagao dos resultados
do projeto

v Alta
v Varidvel
v Baixa

v Alta
v Varidvel
v Baixa

v Alta
v Varidvel
v Baixa

v Alta
v Varidvel
v Baixa

v Alta
v Varidvel
v Baixa

v Alta
v Varidvel
v Baixa
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Quadro 5
Efetividade: dimensoes e indicadores

Dimensées Indicadores Valores/Categorias
Eficacia Grau de atingimento de objetivos v Alto
v Médio
v Baixo
Grau de cumprimento de prazos v Alto
v Médio
v Baixo
Nivel de qualidade dos produtos v Acima do esperado

v Conforme esperado
v Abaixo do esperado

Eficiéncia Resultados alcangados
(para a populagao-alvo)
Resultados alcangados
(para os demais stakeholders)

Percepgao sobre a relagdo entre
0s resultados do projeto e 0s recursos
utilizados

Quadro 6
Sustentabilidade: dimensoes e indicadores

Dimensées Indicadores Valores/Categorias
Fatores financeiros Grau de dependéncia do projeto v Baixa
com relagdo as suas atuais fontes v Média
de financiamento v Alta
Probabilidade de continuidade das v Baixa
atuais fontes de financiamento v Média
v Alta

continua
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Dimensoes Indicadores Valores/Categorias
Capacidade do projeto de gerar receitas v Baixa
para sua manutengao v Média
v Alta
Capacidade de captagdo de recursos de v Baixa
outras fontes para o projeto v Média
v Alta
Fatores sociais Nivel de participagdo dos beneficidrios, w Alto
determinado pela dimenséo participagdo, v Médio
do construto modelo de gestao v Baixo

Classificagdo da populagdo-alvo
com relagao ao nivel de
apropriagéo do projeto

v Beneficidrios
v Clientes
v Donos/gestores

Fatores institucionais e de Probabilidade de continuidade das v Alta
governabilidade parcerias para desenvolvimento e v Média
implementagao do projeto v Baixa
Grau de apropriagdo do projeto v Alto
por parte do poder publico v Médio
v Baixo
Vulnerabilidade do projeto a mudangas v Alta
politicas v Média
v Baixa
Quadro 7
Satisfacao dos stakeholders: indicadores
Dimensao Indicadores Valores/Categorias
Satisfacdo dos publicos Satisfagdo da populagdo-alvo v Baixa
afetados com os resultados v Média
do projeto v Alta
Satisfagdo da comunidade local v Baixa
v Média
v Alta

continua
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Dimensao Indicadores Valores/Categorias
Satisfacdo da equipe v Baixa
do projeto v Média

v Alta
Satisfacdo dos empregados das v Baixa
empresas envolvidas v Média
v Alta
Satisfacdo das instituigoes v Baixa
parceiras v Média
v Alta
Satisfacdo do poder publico v Baixa
v Média
v Alta
Satisfacdo de outros publicos v Baixa
considerados relevantes v Média
v Alta

Quadro 8
Tipologia de projetos segundo as dimensdes da pesquisa
e seus indicadores
Correspondéncia entre os valores/categorias € o tipo de projeto
Dimensoes Indicadores
Tipo 1 Tipo 2 Tipo 3 Tipo 4
Populagao- Grau de Homogénea Heterogénea Heterogénea Homogeénea
alvo homogeneidade
das caracteristicas
relevantes
para o projeto
Objetivo Tipo de Satisfazer Prevenir a Introduzir Construir
principal objetivo necessidades  deterioragao mudangas de  capacidades
basicas ou do bem-estar comportamentos,
modificar pessoal ou atitudes ou
condigdes introduzir valores
de vida mudangas de
comportamentos,
atitudes ou
valores

continua
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Correspondéncia entre os valores/categorias e o tipo de projeto
Dimensoes Indicadores
Tipo 1 Tipo 2 Tipo 3 Tipo 4
Impacto Nivel de Superficial Profundo Profundo Superficial
impacto que
pretende
causar
Produtos Grau de Padronizados ~ Padronizados Nao- Nao-
resultantes padronizacao padronizados padronizados
dos produtos
Atividades e Grau de Rotineiras e Rotineiras e Com constante  Pouco rotineiras
tarefas rotinizagao repetitivas repetitivas renovagao
Grau de Simples Complexas Complexas Relativamente
complexidade simples
Fonte: Baseado na tipologia de Nogueira (1998).

Quadro 9
Tipologia de modelos de gestdao segundo as dimensodes
da pesquisa e seus indicadores
Correspondéncia entre os valores/categorias e o tipo de projeto
Dimensdes  Indicadores Integracéo
Burocratico Clientelar Adhocratico homogénea
Orientagdo  Para oferta/para Gestao Gestao Gestao Gestao
da gestao demanda orientada orientada influenciada influenciada
para a oferta para a pela demanda  pela oferta
demanda
Controle e Mecanismos Supervisao Padroes de Auto-supervisdo Sistemas de
medicdo de  de controle direta e Servigo e e autocontrole  controle e
desempenho hierdrquica satisfagao do de grupos de gestao
beneficidrio trabalho
Critério basico Eficécia e Satisfagao Aprendizagem  Coordenagao
para medigdo eficiéncia dos e gestdo
de desempenho stakeholders de redes
Organizagdo  Estimulo ao Baixo Médio Alto Médio
do trabalho  trabalho em
equipe
continua
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Correspondéncia entre os valores/categorias € o tipo de projeto

Dimensdes  Indicadores Integracao
Burocratico Clientelar Adhocratico homogénea
Métodos de Programaveis ~ Mistos Nao- Mistos
trabalho programaveis
Estrutura Departamentalizagdo  Funcional Por produto/ Equipes de Divisoes
por cliente trabalho, territoriais e/ou
matricial funcionais
Equipe do Conhecimento Especializado  Intermedidrio Generalizado Intermediario
projeto necessario
Comprometimento ~ Baixo Moderado Alto Moderado
das pessoas
com oS objetivos
Interesse da gestdo  Baixo Alto Alto Moderado
pela capacitagdo
das pessoas
Flexibilidade Propensao a Baixa Intermedidria Alta Intermediaria
e percepgdo  mudangas
do contexto
Contexto Estavel e Estavel, Turbulento, Estavel,
previsivel mas com incerto mas com
aleatoriedade aleatoriedade
Lideranca Estilo Autocrdtica Mista Participativa Mista
Processo de Centralizado Varidvel Descentralizado Varidvel
decisao
Canal para Hierarquia Comité Equipes de Comité
resolugao de trabalho
conflitos
Participagdo  Da populagdo-alvo  Baixa Varidvel Alta Varidvel
Da equipe Baixa Variavel Alta Variavel
operacional
do projeto

Fonte: Baseado na tipologia de Cepal (1998).

Aplicacées do arcabouco conceitual

Uma das aplicagbes do arcabouco € servir de lista de referéncia para a confec-
¢do de instrumentos de coleta de dados e andlise de resultados de pesquisas
empiricas sobre projetos sociais, das seguintes formas:
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v questionarios estruturados — recomendamos que sejam formuladas ques-
toes para cada um dos indicadores que compdem as dimensdes constituti-
vas dos construtos;

v roteiros para entrevistas em profundidade — para uma compreensdo mais
profunda das questdes pertinentes, que ndo podem ser captadas apenas
por meio de questiondrio. Assim, podem ser mais bem exploradas as rela-
¢Oes entre os fatores contemplados pelo arcabougo (representadas pelas
setas na figura) e suas implicagbes para a efetividade, sustentabilidade e
satisfacdo dos stakeholders;

v protocolos para estudos de caso — o arcabouco poderd, adicionalmente,
orientar o desenvolvimento de protocolos para estudos de caso simples ou
multiplos, orientando o tipo de dados que deve ser coletado de diferentes
fontes de evidéncia, a fim de se obter uma triangulacdo de informacoes,
para uma maior confiabilidade dos resultados.

O arcabouco também poderd ser utilizado como ferramenta gerencial
por gestores de projetos sociais das empresas e instituicdes parceiras. O deta-
lhamento dos construtos, dimensoes e indicadores oferece a possibilidade de
analisar a adequacao entre o modelo de gestdo adotado e as caracteristicas do
projeto, bem como as implicac¢oes dos diversos outros fatores e de suas inter-
relacOes para as medidas de desempenho do projeto — efetividade, sustenta-
bilidade e satisfagcdo dos stakeholders. Esse tipo de andlise permite a identifi-
cacdo de hiatos, inconsisténcias e pontos de melhoria a serem trabalhados.

Vale ressaltar que a andlise dos construtos configuracio institucional,
tipo de projeto e modelo de gestdo deve ser feita de forma relacional, ou seja,
analisando-se sua combinagio, adequacéo e congruéncia. Para o construto efe-
tividade, é desejdvel que as dimensdes assumam os valores mais favordveis, as-
sinalados em negrito no quadro 5. A andlise da dimenséo eficiéncia deve ser
feita relativamente aos objetivos definidos para o projeto. Para satisfacdo dos
stakeholders, quanto mais altos os valores, melhor.

O construto sustentabilidade deve ser analisado com cautela. De forma
geral, é desejavel que suas dimensdes assumam os valores assinalados em negri-
to no quadro 6. No entanto, a sustentabilidade pode perder sua importancia em
projetos pontuais, que nio tenham como objetivo causar impactos profundos.

Percebemos que a participacdo dos beneficidrios é, ao mesmo tempo,
uma dimensado do modelo de gestdo e componente da dimenséo social da sus-
tentabilidade. Deve ser feita uma andlise cuidadosa do grau de participacdo
com relacdo ao tipo de projeto e as mudancas que se pretende alcangar com o
mesmo. Quanto mais profundo o impacto e maiores as mudancas pretendi-
das, maior a necessidade de participacdo da populacdo. Assim, pode-se ques-
tionar e analisar os verdadeiros objetivos do projeto.

RAP  Rio de Janeiro 40(%):76%-87, Ser./Out. 2006



Coutinho, Macedo-Soares € Silva

5. Consideragoes finais

Este artigo teve como objetivo apresentar o arcabougo conceitual desenvol-
vido como parte de uma pesquisa com vistas a investigacdo dos modelos de
gestdo adotados por empresas, no Brasil na conducéo de seus projetos sociais.

O arcabouco conceitual apresentado néo tem a pretensdo de ser exaus-
tivo, mas de contribuir tanto para a drea de pesquisa de RSC, mostrando um
caminho possivel de ser trilhado nas pesquisas de campo sobre investimentos
sociais de empresas, quanto para sua pratica no dia-a-dia das empresas, aju-
dando na andlise da adequac@o entre os diversos fatores intervenientes e de
suas implicacoes para o desempenho do projeto.

Esperamos que as pesquisas desenvolvidas com o auxilio deste artigo
possam enriquecer o préprio arcabouco, por meio da detecgio de outros pos-
siveis construtos a serem investigados, da discussdo e validacdo das dimen-
sOes propostas, da proposicdo de novas dimensdes e indicadores e de uma
melhor compreensao das relacoes entre seus elementos constitutivos.
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