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RESUMO

A empresa e a sociedade vém se relacionando mais ativamente nas Ultimas décadas. Uma
dessas formas de relacionamento € o investimento social privado (ISP), uma agdo social
privada e voluntdria com orientagdo para a estratégia, a visdo da continuidade e com objetivo
de transformagdo social. Sua institucionaliza¢dao se deu principalmente pela criagdo por parte
das empresas nacionais de fundagdes e institutos proprios, criados especificamente para
desenvolver projetos ou programas sociais ¢ ambientais. Desse crescimento, surge uma nova
categoria de profissionais que migram de diversas areas para gerirem essas organizagdes € sua
acdo social, levando sua visdo e perspectiva de gestdo para o ISP. O Desenvolvimento
Comunitario (DC), como area de acdo social do ISP saltou de 15% (2000) para 48% (2008),
segundo dados do Censo GIFE, principal organizacao associativa do setor. Esse tipo de agao,
como solugdo social privilegia a interagdo e a construcdo coletiva de sentidos entre grupos
comunitarios visando o empoderamento, a participacdo e a cidadania, sendo portanto uma
acdo que potencializa a intervencdo dos sentidos do investimento social privado no saber e
pensar destes grupos, quando este passa a promover ou apoiar esses processos. Essa pesquisa
identifica os sentidos dos gestores do Investimento Social Privado sobre Desenvolvimento
Comunitario, refletindo seu poder de intervencdo sobre a pratica das organizacdes e sobre
como esses profissionais atuam no campo do DC, concluindo com uma anélise do papel desse
profissional no ISP e apresentando um conjunto de recomendag¢des para sua qualificagao.

Palavras-chave: Investimento Social Privado, Sentidos, Desenvolvimento Comunitario e
Gestao Social.



ABSTRACT

The business and the society have been involved more actively in recent decades. One of
these forms of relationship is the social private investment (ISP), a private volunteer
investment with action-oriented for strategy, vision of continuity and purpose of social
transformation. Its institutionalization was mainly by the creation of new private foundations,
created specifically to develop projects or social and environmental programs. The growth of
this new area created a new category of professionals who migrate from different sector and
areas to manage these organizations and their social action, bringing his vision and
management perspective to the ISP. The Community Development (CD), as an area of social
action the ISP has jumped from 15% (2000) to 48% (2008), according to the Census GIFE,
leading membership organization in the sector. This action have interaction and collective
construction of meanings between community groups seeking empowerment, participation
and citizenship, and enhances of the senses of social investment in knowledge and thinking of
these groups when this is to promote or support these processes. This research identifies the
meanings of the managers on Private Social Investment Community Development, reflecting
about their practices, organizations and how these professionals work in the field of DC,
concluding with an analysis of the role of professional ISP and presenting a set
recommendations for their qualification.

Keyword: Private social investment. Sensemaking. Community development. Social
management.



LISTA DE QUADROS

QUADRO 01 — Dimensoes Orientadoras das Entrevistas...........cceecvveeeevieeiieceiiecenee e, 28
QUADRO 02 — Evolugao Historica, Conceitual e Ideoldgica do Desenvolvimento

COMUNTEATION .+ttt ettt et e b e et esbe e e it e e s beeeabe e beeeabeesseesabeanseeenbeeaneeaaneesnseans 55
QUADRO 03 — Categorizacao da Trajetoria Profissional dos entrevistados..............cceuueenee.. 65
QUADRO 04 - Valores profissionais que agregam ao ISP.............ccccovvvieiiiniiiniiiiiiieeene, 67
QUADRO 05 - Pessoas que contribuiram para visao social dos entrevistados.............cccc.c.... 68
QUADRO 06 - Transiga0 Para 0 ISP.........ccocuiiiiiiiiieciie et 69
QUADRO 07 — Perfil das Organizagdes Entrevistadas...........ccceeeveeviieniienieeenieenieeieeeie e 74
QUADRO 08 - Limites da gestao do desenvolvimento comunitario no ISP............................ 86

QUADRO 09 - Recomendagdes para a gestdo do ISP.........occooiiiiiiiiiiiiiiceeeeee 88



LISTA DE FIGURAS

FIGURA 01 — Crescimento da base associativa ¢ do investimento anual do investimento

SOCTAL PIIVAAO. .. ettt ettt ettt et e eebeesaaeesbeeesbeenseessbeenseessseensaessseensaeenne 18
FIGURA 02 - Areas de Atuacdo dos associados GIFE...........ooovmveeoreeeeereeeeereeeeeeeenenne Jeeees 19
FIGURA 03 - Campos de Interagdes e os Sentidos na

P OSQUISA .. uttiietie ettt ettt et e et e et e e st e e e tb e e e ab e e e abe e e tae e e taeeabaeeetaeeanneeenraeenres 20
FIGURA 04 - Dimensdes de Analise das Entrevistas..........ccooveveerienieneniienieneeieeeesieeeeneeens 21
FIGURA 05 — As sete propriedades do Sensemaking Organizacional...............cccceevveereennnnnnn. 33
FIGURA 06 — Abordagem Piramidal.............ccccoviiiiniiiiniiiiecececeeeeee e 39
FIGURA 07 — Abordagem CIrCUlar...........coeeviriiriinieieiiesieeieetesie ettt 40
FIGURA 08 — Abordagem INtercirCular.............cccueeviieriieriieiiieie e eiee e ens 40
FIGURA 09 — Crescimento da Base Associativa — GIFE e Ethos..........ccccoceviiniiiniincnnne 43
FIGURA 10 — Delimita¢des Conceituais e Papel Institucional entre GIFE e Ethos................. 44
FIGURA 11 — Destinagdo do Orcamento do ISP (base 99 respondentes)...........cccceveercveennnnne 48
FIGURA 12 — Estratégia de Atuag@o do ISP (base 99 respondentes).........cccceevveeerveerneeennnnnn. 48
FIGURA 13 — Esferas de atuagao das diretrizes da Gestao social............cccceeeeviiieeiiiieeeennneen.. 52
FIGURA 14 — Propriedades Conceituais do Conceito de Desenvolvimento Comunitario....... 53

FIGURA 15 — Metodologias e Resultados de Desenvolvimento segundo a teoria
CONSTIUIAA. ...ttt 60

FIGURA 16 — Representacdo da intervencao empresarial € dos campos de interacao dos

FIGURA 17 - Sentidos atribuidos ao Desenvolvimento Comunitario, conforme revelados na

PESGUISAL 1. vteeteentieeiteenttesiteestteeateeteeesteesseeasseenseesabeeseaeaseeasteeaseeseeesseeseesaseenseeenbeenseeenseenneeenbeenes 85



SUMARIO

1 INTRODUGAQ . .....ccucueeceererreerenesesssssesesesesssssessssssssssssesessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssesens 15
2 PROBLEMATIZACAQ.....uueceerereeseresesesssesesesessssssessssssssssessssssssssasesssssessssssssssssssssseseses 17
3 METODOLOGIA DE PESQUISAL....ccoiviiinuienssencsssicssssisssasssssasssssasssssassssssssssssssssssssssassss 21
3.1 Entrevista em profundidade..........ccoeeeeivrcnivnicssnnisssnncsssnncssssnessssncssssnssssssssssssssssssssssses 22
3.2 SUJEitoSs da PeSQUISA..cccrerirrrrrersreresssrrcssrrcsssrncssssessssssssssssssnsessssssssssssssssssssssssssssssssnssssssanss 24
3.3 AINOSTT Auueeeriiriinneresssssnnrecssssssessssssssssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssesssssasssssssssssssssse 26
3.4 ROTEIT0..cccunericnisrnnreccssssnniecssssnssesssssssessssssssssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnssssssssanss 27
4 SENTIDOS E PRATICA ORGANIZACIONAL.....ucuoverrerrercrenseressessesessessesessesssessesessens 29
4.1 Sentido € INAIVIAUOS...ccceierrriensrecssanesssanesssaressssossasssssasssssasssssasssssasssssassssssssssssssssssssssnsssss 29
4.2 Sentidos € OFZANIZACOES....ceeruerrseersreessressannssnesssnsssnsssanssssssssssssssssssssssssssssssasssasssassssassssassans 32
4.3 Sentidos € INStItUICOES..cccueiierrrrericrsssnrecssssaneecsssnsscssssasssssssssssesssssnssssssssssssssssssssssssssassssssses 34

5 O INVESTIMENTO SOCIAL PRIVADO E ESPECIFICIDADES DE SUA

GESTAOQ. ..o eircircnnsinsisssssissssssssisssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 36
5.1 Empresa e sociedade.......cuveeerenssnecsaenssnecsaecsanes 36
5.2 Evolucio e perspectiva analitica do ISP no Brasil...........ccuiiiiveicivrccssercnssnrcssencssnnncnes 41
5.3 Gestao SOcCial......uueeceeinueiisnnisneisninsnenieecsnenssnessneennes 50
6 O DESENVOLVIMENTO COMUNITARIO NO BRASIL 53
6.1 Perspectivas CONCEItUAIS....cccverrrererssrrcssnicssannsssnssssanisssanssssasssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssases 53
6.2 Desenvolvimento comunitario no Brasil 55
6.3 Construcio conceitual € Metodologia.......cuueeereeerruensuenseenseenssnensaensnesssesssnecsassssncsssessanees 58
6.4 Construcao profissional ..61
7T RESULTADOS.....ucotitiiniintiisnnissnissseisssissssssssisssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssassssssssses 63
7.1 Dimensao profissional — Perfil dos entrevistados........c.ccceevveeeevcerccssercssnrcssnncssnnncssnnnenes 65
7.2 Perfil das organizacgoes entrevistadas 73
7.3 Sentidos atribuidos ao desenvolvimento COMUNItATIO......cuceveeerueisserisseecsueessercsaecsenenne 77

7.4 Conclusao € reCOMENAACOES. ....ceeeeererericssssansecsssassesssssssscsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssassssssss 83



REFERENCIAS.............

APENDICE




14



15

1 INTRODUGAO

Como profissional do investimento social privado, sempre me chamou a atengdo o
crescimento do setor, associado a demanda de profissionais para gerir essa pratica de
relacionamento entre empresa e sociedade. Desde que comecei a trabalhar nesse setor, em 1998,
vejo um grande ntimero de profissionais que, assim como eu, migram da area empresarial para o
investimento social em programas e projetos de organizagdes da sociedade civil. Minha experiéncia,
na qual percebi semelhangas com a de colegas, tem sido alcangar resultados de transformacao social
nos projetos apoiados e tentar constantemente levar o aprendizado obtido nesses projetos para
dentro das organizagdes empresariais que os patrocinam com recursos financeiros e humanos.
Costumo dizer que exercemos o papel de uma ponte para estreitar a relacdo entre empresa e
sociedade por meio de uma causa comum.

Nesse papel de ponte, percebi em minha trajetéria que vivia uma busca por métodos de
gestdo. Em muitas situacdes, confundia-me durante a busca e me apropriava do papel empresarial,
em discurso ¢ em métodos, que resultavam numa aceitagdo pacifica por parte das organizagdes
sociais parceiras ou muitas vezes num questionamento sobre se o método que estava utilizando
alcancgaria a transformagao social desejada.

Participando de muitas redes e grupos de investidores sociais, em especial os que atuam com
desenvolvimento comunitario — area que ganhou expressdo entre eles, despontando como novo
campo de atuacao desses investidores —, pude perceber mais ainda que o discurso utilizado pelos
meus colegas profissionais sinalizava entendimentos e sentidos distintos. Dessa percepcao
incomoda ¢ possivel tirar duas hipoteses: de que pode haver um desconhecimento por parte desses
profissionais sobre o campo em que se propdem a atuar ou que os sentidos que atribuem ao campo
tém origem na légica empresarial, posto que alguns desses profissionais vieram da area empresarial.

Normalmente localizado dentro da propria empresa ou delegado a uma organizacdo criada
pela empresa, denominada fundagdo ou instituto empresarial, o investimento social privado ¢ um
importante financiador de projetos de organizagdes da sociedade civil brasileira e suas agdes se
constituem em grande parte pela interacdo entre uma organizagdo financiadora com outra
organiza¢do financiada. Essa interacdo entre organizagdes se d4 em espacos nos quais fluem os
sentidos de ambas, sendo, portanto, espacos que permitem aos sentidos atribuidos pelo gestor de
investimento social privado exercer influéncia sobre a forma como os projetos sdo conduzidos e
compreendidos, tanto na organizagdo financiada como na propria organizacdo que gerencia os

projetos.
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Os sentidos que atribuimos as coisas sao frutos da experiéncia profissional e de vida de cada
um, influenciam diariamente nossas acdes pessoais € profissionais € estdo presentes em nossas
estratégias de acdo, escolhas e nos argumentos que sustentamos. Dessa forma reforcam a relacao
entre o sentido atribuido pelo individuo e suas crencgas, valores e praticas, inclusive dentro das
organizacgdes. Apos serem construidos nessa interacao entre individuos e organizacdes podem, por
legitimacdo social, serem institucionalizados, levando, portanto, a incorporacao pela sociedade ou
pelo grupo social de que essa organizagado faz parte.

Assim, a compreensao dos sentidos atribuidos pelos gestores do investimento social privado
ao desenvolvimento comunitario pode promover uma reflexao sobre essa influéncia, sobre o papel
desse profissional na gestao e sobre a institucionalizagdo de praticas no setor. Essa compreensao dos
sentidos também permite refletir sobre a interferéncia que eles podem receber das empresas
mantenedoras e sobre a importancia da formagao e do preparo desses profissionais que trabalham
com o investimento social privado.

O desenvolvimento comunitdrio, como objeto de analise dos sentidos, foi escolhido por seu
crescimento na base associativa do GIFE e por tratar-se de uma a¢do que tem como base conceitual
o processo educativo para a promog¢ao da cidadania e da autonomia de comunidades, refor¢ando
fortemente a l6gica social que se fundamenta em a¢des com resultados de longo prazo.

Esta pesquisa se desenvolveu ao longo de 2009, 2010 e 2011 e privilegiou em seu processo
de levantamento e analise de dados a experiéncia acumulada pela pesquisadora ao longo de 13 anos
de trabalho no setor, o que lhe permitiu analisar o que ouviu e o que depreendeu das entrevistas de
maneira mais aprofundada do que se tivesse maior distanciamento em relagdo ao setor.

O processo da pesquisa incluiu a revisdo das teorias sobre sentidos, sua importancia para a
pratica organizacional e sobre a correlacdo entre individuo e organiza¢do na sua construgdo, bem
como sobre o papel dos sentidos como fatores relevantes do processo de institucionaliza¢do de
praticas sociais € de setores. A base dessa reflexdo foram as obras de Berger e Luckmann (1996),
autores que abordam como os sentidos contribuem para o processo de institucionalizacdo; de
Weicker (1995), que levantou a relagdo entre individuo e organizagdo na constru¢do dos sentidos
organizacionais ¢ de Spink (1998), que aborda a perspectiva psicossocial dos sentidos,enfatizando
que esses sao construidos ao longo da biografia dos individuos.

Dado esse primeiro panorama, que fundamenta a importancia dos sentidos na pratica
profissional e organizacional, essa pesquisa aborda, em perspectiva nacional e internacional, o
investimento social privado como meio de as empresas interagirem com a sociedade, bem como
aspectos ligados a gestdo desse investimento. Concluindo esse aprofundamento teodrico, ¢

apresentado o desenvolvimento comunitario, sua entrada no pais, sua evolugdo no Brasil e sua
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adocdo como perspectiva metodologica para solu¢do de problemas sociais.
Por fim, os resultados da pesquisa sdo divididos em duas partes. Na primeira, sao
apresentados os sentidos evidenciados pela pesquisa de campo e discutidos com a teoria. Na

segunda parte, a pesquisadora apresenta um conjunto de reflexdes e recomendagdes para o setor.

2 PROBLEMATIZAGAO

O processo de construgdo de sentidos e significados possui uma relagdo intrinseca com
individuos e organizagdes. Uma organizacdo ¢ um conjunto de individuos e estes, em interacao,
constroem sentidos e sdo influenciados por este meio organizacional. Esses sentidos, quando
compartilhados, podem chegar a legitimidade social e serem institucionalizados como pratica e
referéncia social. Segundo Weick (1995), dada sua intersubjetividade, os sentidos presentes no
individuo, no eu, passam da condicdo de sentidos pessoais para a de sentidos organizacionais
quando transportados para um discurso € uma pratica coletiva, o nos. Essa relacdo explica a
importancia das interagdes entre individuos e organizag¢do na construcdo e reconstrucdo dos sentidos
¢ a importancia dos sentidos individuais no processo de institucionalizagdo. A institucionalizacao,
conforme Berger e Luckmann (1996, p. 47), se pauta nas experiéncias de uns com os outros, ou
como dizem os autores “na interagdo social”. Eles afirmam ainda que “fodos os outros meios de
adquirir experiéncias advém deste”.

Uma das formas de intera¢do que mais t€m sido alvo de discussdo na atualidade ¢ a relagao
entre as empresas € a sociedade. No Brasil, desde a década de 90 — apos o longo processo de
democratizagdo que culminou na promulga¢do da nova Constituigdo — as empresas brasileiras estdo
mais ativas na sua relagdo com a sociedade, abrindo espago tanto para processos de interiorizagao
de praticas de gestdo socioambiental visando administrar e reduzir seus impactos negativos sobre a
sociedade, quanto para a diversificacdo das formas de investir socialmente nas regides onde estdo
presentes. Uma das formas utilizadas pelas empresas para relacionar-se de maneira diferenciada
com a sociedade e contribuir para seu desenvolvimento ¢ o investimento social privado, assim
denominado por sua caracteristica de voluntariedade, perspectiva estratégica e de continuidade em
suas acdes. A institucionalizagdo dessa pratica se deu no Brasil especialmente por meio da criagdo
de associacdes e fundagdes de natureza privada, criadas e mantidas pela propria empresa para gerir
programas e projetos sociais € que se desenvolveram a ponto de se tornarem importantes

financiadoras e agentes da sociedade civil organizada.
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Como agentes sociais, essas organizagdes sdo significativas para a sociedade civil ndo s6
pelo montante de recursos financeiros que investem nas agdes sociais, mas também porque tém
poder de interagir com grupos comunitarios € nas proprias organizacdes sociais de base. Suas
iniciativas se desenvolvem por meio de programas e projetos sistematicos e estruturados que se
concretizam por meio de relagdes interorganizacionais, nas quais “estruturas empresariais unem
suas competéncias e recursos aos de organizagoes dedicadas ao social, para atingir objetivos
comuns, num espago publico compartilhado” (SCHOMMER, 2000, pag. 29).

O crescimento historico das agdes sociais de empresas foi acentuado a partir da década de 90
e continuamente vem se consolidando. No final da década, pesquisa realizada na América Latina
pela Universidade John Hopkins, mostrou que a filantropia empresarial financiava 52% das acdes
de servigo social (agdes que visam apoio a superagdo de problemas sociais), perdendo somente em
areas de primeira necessidade (educacdo, cultura e satde), nas quais predomina o investimento do
setor publico. Atualmente, segundo dados do Grupo de Institutos, Fundagdes e Empresas (GIFE),
principal organizagdo associativa dessa categoria de investimento empresarial, o setor vem tendo
um crescimento constante, refletido no nimero de associados desta organizagdo e no valor dos seus

investimentos, conforme ilustra a figura abaixo.

B INVESTIMENTO REDE GIFE ASSOCIADOS 134
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Figura 01 - Crescimento da base associativa e do investimento social privado

Fonte: Autora
Nota: Baseado nos Censos GIFE - 2001, 2005, 2007 ¢ 2009

Essas organizagdes investem normalmente em causas, tais como educacdo, cultura,
juventude, etc. e fazem uso de diferentes métodos para contribuir com a solu¢do de problemas
sociais. Nos ultimos censos realizados pelo GIFE, uma &rea desponta em crescimento: o
desenvolvimento comunitario (DC). Segundo Souza (2000), Amman (1984), Ferreira Neto e Garcia
(1987) e Newman (2005), desenvolvimento comunitario ¢ uma metodologia que busca, por meio de

praticas pedagdgicas, a construgdo de objetivos comuns, bem como de estimulos & cooperagdo e a
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articulagdo social e politica que levem a autonomia e a participag¢ao cidada de uma comunidade que
compartilha determinado territorio. Esse tipo de acdo social busca fortalecer os vinculos de
confianca entre individuos, grupos e organizagdes, elevando assim o potencial de intervengao
politica em grupos comunitarios, sendo, portanto, uma agdo de forte interacdo social e
intraorganizacional. Disso resulta que uma organizagdo promotora e investidora em DC tem poder
de influéncia sobre as logicas e valores sociais das comunidades.

Em menos de 5 anos, praticamente dobrou o numero de associados ao GIFE que investem
em DC, saltando de 14 associados em 2001 para 29 em 2005 e dados de 2010 apontam 45

associados investidores nessa area, conforme descreve a figura abaixo.
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Figura 02 - Areas de atuagdo dos associados GIFE
Fonte: Censo GIFE (2008)

Esse crescimento dos investimentos em DC pode ser entendido como um processo evolutivo
do investimento social brasileiro, pois se considera que essa acdo social obriga a perspectiva de
projetos de mais longo prazo e, conseqilentemente, com maior poder de fixagdo de capital social’,
ao contrario dos investimentos mais pontuais que costumam caracterizar os modelos de gestdo

existentes nas fundagdes e institutos empresariais, nos quais predominam os editais para selecao dos

'"Entende-se capital social como a existéncia de relagdes de confianga entre individuos, organizagdes e grupos, a partir
da presenga de sociedade civil organizada e participagdo social dos envolvidos em determinada comunidade ou
regido (PUTNAN, 1993).
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projetos, com prazo definido para o oferecimento do apoio, conforme mostra o censo GIFE de 2010
(GIFE, 2010). Entretanto, se considerarmos a diversidade de formagdo e trajetoria dos gestores
sociais responsaveis pela execugcdo dos programas, a influéncia exercida pelas empresas
mantenedoras sobre esses gestores e seu poder de influéncia sobre a pratica, podemos afirmar que,
ao compreender os sentidos atribuidos ao desenvolvimento comunitario pelos gestores das
fundagdes e institutos empresariais, seria possivel, além de mostrar o entendimento do setor sobre
essa agdo social, promover algumas reflexdes sobre o proprio setor, ja que, conforme descreve a
figura abaixo, essas fundacdes e institutos vivem em um campo de constante diversidade de

interagdes e influéncias.

individuo grupos e

empresa instituto associagoes

gestor

empresarial comunitarias

Figura 03 - Campos de interagdes e os sentidos na pesquisa
Fonte: Autora

A figura ilustra que essa pesquisa pretende a partir da identificagdo dos sentidos atribuidos
ao desenvolvimento comunitdrio, proporcionar uma reflexdo sobre o papel de decisdo e de
influéncia exercido pelo gestor de fundagdes e institutos empresariais, considerando as forgas de
interacdo existentes nessas organizagdes. Desvendar esses sentidos ¢ relevante, pois assim €
possivel refletir sobre a pratica das agdes e sobre a legitimidade do investimento social privado, j&
que os sentidos que estardo expressos em acdes podem servir de referéncia para outros gestores

sociais que desejam atuar neste campo.

O objetivo desta pesquisa se traduz nas seguintes perguntas:

a) Quais sdo os sentidos atribuidos pelos gestores sociais ao desenvolvimento comunitario?

b) Que reflexdes e recomendacdes podem ser extraidas dos sentidos revelados?
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Esta pesquisa ¢ qualitativa, de natureza exploratoria e interpretativa, pois se propoe a
investigar sujeitos e os processos em que estdo inseridos a partir de suas descricdes do mundo em
que vivem, inclusive deles proprios (SPINK, 1998). Compreender e revelar sentidos sdo tarefas de
mergulho nas argumentacgdes, nas palavras e no que querem dizer para além de seus significados
semanticos — o que se pode encontrar nos pensamentos e ideologias. A identificagdo de sentidos se
dara por meio da dialética e dos simbolos inseridos nos argumentos dos sujeitos pesquisados.

Visando o aproveitamento da experiéncia profissional da pesquisadora no setor e sua relacao
proxima com os sujeitos de pesquisa, foi escolhida a entrevista em profundidade e a analise de
contetido. A entrevista em profundidade, segundo Fontana e Frey (1994), ¢ a melhor metodologia
para analisar a condi¢do humana em profundidade e permite uma visdo aprofundada sobre um
determinado tema, partindo do individual para uma analise do grupo. A partir dos insumos coletados
nas entrevistas, foi utilizada a metodologia de anéalise de contetdo.

A identificagdo dos sentidos foi estabelecida a partir de duas dimensdes constitutivas desta

pesquisa:

a) formagdo e histdrico do profissional;
b) entendimento pessoal e exemplos de desenvolvimento comunitario. As

decodificagdes dos sentidos estardo presentes na concatenacdo das respostas,

conforme figura abaixo:

HISTORICO DESENVOLVIMENTO DESENVOLVIMENTO

PROFISSIONAL COMUNITARIO - COMUNITARIO -

sraizes simbolicas e objetivas INDIVIDUO ORGANIZACAO
pormeio de historias vividas, * vigdo do sujeito de pesquisa *Exemplos deresultados
acOes destacadas, cargos gobre comunidade, desejados, expectativas,

desenvolvimento, relevancia e
diferenciais, limitag¢Ges
conceituais

ocupados, interacio
profissional com organizagdes
e pessoas
*motivagGes para inser¢iao no
setor, razbes pessoais ou
profissionais, ideologias,
papel exercido, perspectiva de
mundo desejado

intenc¢des

Figura 04 - Dimensdes de analise das entrevistas
Fonte: Autora
Nota: Baseado em Weick (1995) e Spink (1998)
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3.1 Entrevista em profundidade

As entrevistas passaram a ser importante fonte de dados e pesquisa nas areas de
comunicagdo, sociologia e psicologia apds a Segunda Guerra. Consistem em um importante método
qualitativo, que busca, com embasamento teérico definido pelo entrevistador, recolher informagdes
a partir da experiéncia do entrevistado. Segundo Demo (2001), a entrevista ndo ¢ s6 um método,
pois os dados coletados resultam da interpretacdo do entrevistador sobre a realidade. O mesmo
autor afirma que essa metodologia permite identificar problemas, compreender o passado e
interpretar o futuro a partir das respostas dadas pelos entrevistados.

A entrevista em profundidade pode ser utilizada nos estudos de comportamento
organizacional (SCHIRATO, 2000) e em pesquisas biograficas (MARQUES DE MELO; DUARTE,
2001), além de ser um bom método para descricdo de metodologias e procedimentos. Diferente de
um método quantitativo, a entrevista ndo se propde a analisar uma tendéncia ou dados numéricos;
seu objetivo ¢ a compreensdo de como um determinado fenomeno ¢ entendido pelo conjunto de
entrevistados, de maneira que com as informagdes coletadas o entrevistador compreenda tanto as
razdes que levam a um problema quanto sua estrutura de pensamento. Um fator importante do seu
uso ¢ que ela deve ser baseada em pressupostos teoricamente bem definidos, dando ao entrevistador
condi¢des de encontrar uma interpretagdo e uma visao objetiva do problema, podendo assim lidar
com a complexidade de um problema de pesquisa que se fundamenta na visao de diversos atores.

O dinamismo e a flexibilidade também foram fatores relevantes para o uso da entrevista em
profundidade como metodologia desta pesquisa, pois apesar de haver um questionario orientador, €
possivel ao longo da entrevista obter outras informagdes, que ndo estavam previstas, mas que
surgem como necessarias. Além disso, a depender da abertura do entrevistado, ¢ possivel obter
informacdes relacionadas ao seu intimo, dando assim condi¢des de o entrevistador analisar os dados
tanto sob a Otica organizacional como sob a pessoal.

A entrevista como técnica de pesquisa exige elaboracdo e clareza de seus procedimentos, a
existéncia de um marco tedrico, uma amostra clara dos sujeitos de pesquisa e de como sera sua
realizagdo, além da exposicao clara de suas limitagdes.

Segundo Weick (1995), os sentidos sdo construidos na propriedade dos argumentos e da
linguagem. A entrevista possibilita ao pesquisador um aprofundamento nos argumentos do
entrevistado e lhe confere a capacidade de estabelecer uma relagdo com o processo de construcao
do pensamento e da pratica discursiva do entrevistado, elementos fundamentais para analise e
compreensao dos sentidos

A entrevista ¢ um método capaz de dar ao pesquisador uma visao aprofundada do sujeito
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pesquisado, pois permite, pela interagdo entre ambos, maior percep¢do sobre a construcdo das
respostas, de forma que o pesquisado nessa interacao se posiciona e negocia, criando nas respostas
arranjos e rearranjos que dao evidéncias dos sentidos. Conforme Pinheiro (1999), a entrevista ¢ uma
pratica discursiva em que o entrevistado interage e contextualiza, constituindo-se como uma forma
ndo apenas de producdo de sentidos como também de interpretacao da realidade pelo entrevistado.

Segundo May (2004, p. 169), “as entrevistas sdao utilizadas como um recurso para entender
como os individuos decifram o seu mundo social e nele agem”. Nesta pesquisa, as entrevistas foram
aprofundadas e buscaram estabelecer correlagdes com a pratica dos entrevistados nas organizacdes.

As entrevistas duraram em média uma hora e meia e se realizaram em dois periodos:
primeiro semestre de 2009 e primeiro semestre de 2010. Sete entrevistas foram realizadas no espago
de trabalho dos entrevistados, uma em um restaurante ¢ uma na residéncia da pesquisadora. Na sua
conducdo foram utilizados os protocolos necessarios para a garantia da legitimidade cientifica e a
autenticidade das informacgodes coletadas, tais como a nao revelagdo, antes da entrevista, do seu tema
central, e a explicacao das etapas da entrevista antes de seu inicio. Ambos os protocolos permitiram
que as respostas ndo tivessem um preparo prévio dos entrevistados e que eles se sentissem
confortaveis no processo das entrevistas.

Foi considerada a realizagdo de um pré-teste da entrevista para garantia de perguntas
adequadas e desenvoltura por parte do pesquisador. Além desses cuidados, houve esfor¢o da
entrevistadora para gerar maior interacdo com o entrevistado, possibilitando o vinculo e a confianca
necessaria para exposicao transparente de seus pensamentos, 0 que em muitos momentos deixou a
entrevista com jeito de um didlogo, uma conversa franca e aberta. Algumas escolhas foram feitas no

processo das entrevistas para melhor qualidade dos resultados no uso deste método:

a) sigilo do entrevistado e respectiva organizagdo. Somente as informacdes que
qualificam a organizacdo em dados necessarios para a analise e objetivos da pesquisa
foram informadas, antes e na analise final;

b) cuidado para ndo influenciar as respostas, buscando deixar o entrevistado a vontade para
emitir sua opinido, sem julgamento de valor ou assertividade;

¢) permitiu-se o posicionamento do entrevistado, de forma a compreender os valores e
ideologias pessoais e organizacionais, presentes nas respostas € nos conceitos
necessarios para a interpretagdo dos sentidos;

d) gravacdo de todas as entrevistas e posterior transcri¢ao.

Durante as entrevistas surgiram comentarios € questionamentos para além do roteiro, ja que
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em alguns momentos a proximidade entre os entrevistados e a pesquisadora deu margem para
introducdo de outras variaveis nao identificadas anteriormente. Esses aspectos novos levantados na
entrevista foram parcialmente utilizados na analise dos resultados e estdo mais consolidados na lista
de recomendacgdes elaboradas pela pesquisadora no fim desta pesquisa.

Na analise dos resultados foi utilizada uma seqiiéncia légica de codificagdes, que fez uso de
trechos coincidentes em aspectos semanticos € argumentativos, o que permitiu concatenar os
sentidos, conforme podera ser visto no capitulo sobre os resultados. As codifica¢des utilizadas

pautaram-se na andlise de conteudo, considerando a seguinte classificacao:

1. Codificagdo Aberta: nesta fase todo material levantado foi transcrito, as frases foram
extensamente analisadas e selecionadas por palavras-chaves que, segundo o proprio
pesquisador, sdo entendidas como pontes para a teorizagdo. Nesta fase, o ponto principal
¢ a relagdo das palavras com o conceito ou objeto de pesquisa;

ii. Codificacdo Axial: esta fase compreende a organizagdo dos conceitos a partir das
palavras elaboradas pelos pesquisados na codificagéio aberta. E um processo continuo de
organizar e reorganizar a partir de perguntas elaboradas pelo pesquisador para o material
coletado e das palavras relacionadas ao conceito. Trata-se de um processo indutivo e
dedutivo;

iii. Codificacdo Seletiva: nesta ultima fase os dados organizados foram categorizados
segundo aspectos centrais da pesquisa e segundo o seu objetivo. A categorizagdo central

compreende o paradigma central da pesquisa.

3.2 Sujeitos da pesquisa

Um instituto ou fundagdo empresarial tem como objeto de sua gestdo programas e projetos
com orientagdo social, ou seja, os objetivos de sua pratica sdo agdes que visam melhorar as
condigdes e a perspectiva de vida de pessoas e grupos. Diferentemente da venda ou da manufatura
de produtos ou da prestacao de servicos, objetivos de uma empresa orientada para o lucro, em
organizacdes sem fins lucrativos os objetivos se expressam em um bem comum, na transformacao
de uma realidade social.

O gestor desse tipo de organizagdo tem entre suas principais fun¢des a promog¢do da
legitimidade dos programas e projetos, tanto no contexto social em que a organizagdo estd inserida

quanto com relagdo aos objetivos organizacionais. O gestor sera o responsavel por dar vida as agdes
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desta organizag¢do. Seu principal empreendimento ¢ mediar ou criar diretrizes para a pratica da
organizacao a luz das decisdes de instancias de governanga superiores a sua propria. Ele tera de
executar as politicas e definicdes deliberadas nos Conselhos que governam a organizagdo e, ao
mesmo tempo, levar para estes Conselhos sua visdo da pratica, influenciando a perspectiva de
deliberagao.

Demonstrado seu poder de interacao, destaca-se aqui que este profissional possui capacidade
de influéncia nas relagdes e interagdes internas e externas da organizacdo, conforme Kliksberg

(1997, p. 83), que afirma ser este um papel importante do gestor na atualidade:

[...] o papel “legitimador” da realidade ¢ um dos principais papéis do gerente moderno,
aplicavel a qualquer tipo de organizagio. E fungdo do gestor fornecer a sua organizagio
uma visdo do que esta ocorrendo no ambiente e, nessa medida, consideradas as tendéncias
dominantes, fazer sugestdes sobre como a organizagdo deve orientar-se. O gerente,
portanto, legitima determinadas interpretagdes da realidade, no interior das organizagdes.

A interacdo com a organizacdo influencia a atribui¢ao de sentidos pelo gestor e este, por sua
vez, influencia a organizagdo. Essa interacdo entre o individuo e a organizag¢do na constru¢ao dos
sentidos foi alvo de um estudo feito por Weick (1995), que identifica a existéncia de um processo de
interpretagdo da realidade feita pela organizacdo e um processo de autoria do individuo na
construcdo dos sentidos, estabelecendo forte correlagdo entre o individuo e a organizacgao.

Essa relagdo confere ao profissional poder de intervir sobre a pratica organizacional, fator
que orientou a delimitagdo do sujeito desta pesquisa. Tal delimitagdo considerou dois fatores: o
organizacional, que sera tratado no topico “3.3 Amostra” e que se baseou na atuagao do sujeito com
ISP e DC; e o profissional, que buscou garantir o contorno do sujeito a ser entrevistado. Assim, 0s

profissionais entrevistados nesta pesquisa foram selecionados considerando-se que:

a) representavam na época da entrevista papel de lideranca da gestdo de um instituto ou
fundagdo empresarial;

b) eram responsaveis pela administracao e/ou supervisao técnica dos programas e projetos;

¢) influenciavam a orientagdo estratégica e or¢camentaria;

d) eram responsaveis pelas relagdes com a empresa mantenedora.

Portanto, os sujeitos desta pesquisa — gestores das fundacdes e institutos empresariais —
foram definidos conforme as caracteristicas das organizacdes que representam e de acordo com sua

atuacao em Desenvolvimento Comunitario.
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3.3 Amostra

Foram escolhidas 9 organizagdes de um total de 33 qualificadas como fundagdes ou
institutos que, além de associadas ao GIFE e respondentes aos seus dois ultimos Censos,

denominaram-se publicamente:

a) financiadoras ou executoras de projetos sociais por meio da alocacdo voluntaria de
recursos financeiros e técnicos;
b) investidoras com foco prioritario em desenvolvimento comunitario;
¢) formalmente constituidas como organiza¢des da sociedade civil sem fins lucrativos, ou
seja, qualificadas como fundagdes ou associacdes, normalmente com nome fantasia de

Instituto.

Foram excluidos aqueles associados que, apesar de investirem em DC, ndo realizavam os
projetos por meio de uma organizacdo juridica e formalmente constituida, mas pela propria
empresa, ja que essas acdes podem conter estratégias e politicas que se confundem com a gestao da
responsabilidade social empresarial, conforme sera explicado no referencial tedrico mais adiante, o
que resultaria em complicagdes de interpretacdo e analise da amostra.

Buscando uma reclassificagdo que permitisse a ampliagdo das analises, essa amostra foi
novamente classificada segundo sua mantenedora, usando como base Nogueira e Schommer (2009),
que afirmam existir trés modalidades de investimento social privado: o corporativo ou empresarial,
que corresponde ao recurso privado de origem empresarial, podendo ser este de uma tinica empresa
ou de varias; o investimento social familiar, que corresponde a uma alocagdo voluntaria de
individuos ou familias para o beneficio publico; e, por fim, o investimento social comunitario, que
consiste na alocagdo de recursos de individuos e de organizagdes de um determinado territério em
prol de interesses comuns entre os membros dessa comunidade. Com base nessas modalidades do
investimento social privado foram definidas quais organizagdes seriam escolhidas para elaboragao
da pesquisa. O conjunto dessas organizacdes alcangou um total de 22% das que sdo membros do

GIFE e investem em desenvolvimento comunitario, conforme descri¢cao na tabela:
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Tabela 01 — Amostragem de organizagdes entrevistadas

Empr=zarial 18 o7 1%
E.an':lllaf: indspendane, coMmunigsia, o 0 1884
direrzos

Empraza brica 2 holdings 1 - -
Total de  mvestidores em

Desemvolvimento Commit ario 41 0 1%

Fonte: Autora
Nota: Baseado na relagdo de associados do GIFE, outubro de 2010.

Todas as organizagdes entrevistadas t€ém sua base na cidade de Sao Paulo, entretanto este
fator ndo foi considerado como algo que prejudique a andlise, ja que quase 60% dos associados ao
GIFE e conseqiientemente dos investidores sociais tém sua base nessa cidade, mas nao

necessariamente concentram ali seus programas e projetos.

3.4 Roteiro

As perguntas de um questiondrio ndo se resumem a questionamentos e averiguacoes,
constituem-se mais como uma bussola de orientacdo para as entrevistas do que necessariamente
uma carta nautica, o que estimula o pesquisador a buscar no interior de sua experiéncia a intuigao
necessdaria para extrair do entrevistado as informagdes relevantes para a pesquisa.

As dimensdes que orientaram a constru¢cdo do questiondrio foram baseadas em duas
abordagens adotadas por Weick (1995) para explicar a construgdo de sentidos organizacionais feita
por individuos. Primeiramente, o autor identifica quatro manifestacdes dos sentidos organizacionais
traduzidos por crencas dos individuos: a argumentagdo sobre as agdes organizacionais, as
expectativas do profissional gestor para com a agdo, as justificativas dadas para a acdo e os
resultados dessas agdes.

Em seguida, Weick afirma que os sentidos do individuo sdao fruto de particularidades, ou
seja, aspectos relacionados as crengas e trajetérias dos individuos da organizacdo, construidos ao
longo de sua histéria e dos paradigmas, referéncias e ideologias vividos. Os sentidos
organizacionais sdo fruto de uma forte interagdo entre estas particularidades, que resultam em
crengas € agdes € que consequentemente serdo validadas socialmente.

A partir dessas abordagens, foi estruturado o questiondrio, com base nas dimensdes
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constitutivas desta pesquisa, conforme descrito no quadro que segue. Uma dimensdo pessoal e

profissional, uma dimensao conceitual e argumentativa sobre desenvolvimento comunitério e, por

fim, uma dimensao organizacional.

DIMENSAO CLASSIFICACAO OBJETIVO PERGUNTAS E INDENTIFICACOES
Formagao Identifica a formacio académica | Qual a formagdo e inspiragdes
basica do profissional e as razdes de
sua escolha: motivagdes, lideres,
idolos, inspiragdes e expectativas
Atuagdo anterior a | Identificar a origem dos valores dos Area em que trabalhou e chefes antigos,
entrada na area meios em que atuou através do inspiragoes, idolos, etc.
levantamento dos diferenciais
valorizados e ndo valorizados pelo
Profissional profissional ao longo de sua
trajetoria
Atuagdo no setor Identificar sua atuagdo no terceiro | Como entrou no setor, por que,
setor: motivagdes de entrada no | inspiragdes, incomodos
setor, expectativas, criticas,
dificuldades e facilidades
Desenvolvimento | Argumentos e | Compreender o entendimento sobre | O que é e o que ndo ¢, exemplos e
Comunitario - conceitos desenvolvimento comunitario € os | resultados, visdo estratificada sobre
Individuo argumentos para a conceituagio desenvolvimento e comunidade.
Desenvolvimento | Crengas, valores e | Compreender a inspiragdo da | O que motivou a organizagdo a atuar com
Comunitario - resultados organizagdo para atuar com DC e | DC, resultados, desenvolvimento, etc.
Pratica perceber  expectativas com 0
Organizacional desenvolvimento dos projetos

Quadro 01 - Dimensdes orientadoras das entrevistas

Fonte: Autora
Nota: Baseado em Weick (1995)

Para cada uma dessas dimensdes foram construidas perguntas que orientaram de maneira

semiestruturada as entrevistas, resultando no seguinte roteiro de perguntas:

Perguntas relacionadas a dimensao profissional do gestor:

l. Qual sua area de formagao?
2. O que o inspirou a seguir essa profissao?
3. Tem alguém ou algum fato que tenha contribuido ou o inspirou a descobrir essa

vocagdo? Por qué?

4. Descreva sua trajetoria profissional

5. Como e o que o inspirou a atuar neste setor?
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6. Quais sdo seus valores profissionais?

Perguntas relacionadas ao entendimento sobre desenvolvimento comunitario:

1) O que ¢ desenvolvimento comunitério para vocé€? Por qué?
2) O que ¢ desenvolvimento? Explique

3) O que ¢ comunidade? Explique

4) O que nao ¢ desenvolvimento comunitario?

Perguntas relacionadas a pratica organizacional:

1) Como o desenvolvimento comunitdrio passou a receber investimento da
organizacao?

2) O que motivou?

3) Quem desenvolve os projetos de desenvolvimento comunitario? Quem decide sobre

os projetos? De onde se origina a demanda?
4) Dé exemplos de resultados dos projetos de desenvolvimento comunitéario

implantados pela organizacgao

4 SENTIDOS E PRATICA ORGANIZACIONAL

Esta pesquisa se baseou em duas esferas tedricas da construgdo e identificagdo dos sentidos,
a individual e a organizacional. Do lado individual, a pesquisa se baseou nos fundamentos tedricos
da psicologia social e da linguistica, que conceituam os sentidos a partir do processo historico e
vivencial de cada sujeito, manifesto nas multiplas formas de interacao e comunicagdo em sociedade.
Do lado organizacional, a pesquisa se pautou em tedricos da sociologia das organizagdes, que
estudaram como os sentidos sdo criados nas organizagdes € como influenciam os processos de
institucionalizagdo na sociedade.

Este capitulo busca explicar a correlacao entre o individuo, a organizagdo e a sociedade, de
forma a sustentar que os sentidos dos individuos produzem e legitimam significados sociais que

impactam as organizacdes, a cultura de um setor e a sociedade.

4.1 Sentidos e individuos

O processo de construcao dos sentidos no individuo tem sua raiz na Psicologia Social, que
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analisa a perspectiva da subjetividade do individuo na sua interagdo com o mundo que o cerca.
Segundo Spink e Mincoft (1998), esse processo de construcdo dos sentidos pode ser basicamente

explicado por dois aspectos:

a) por onde se localizam e se constituem os sentidos e,
b) como o individuo processa-os continuamente em seus meios, sendo, portanto, um

produtor e um receptor de sentidos.

A produgdo de sentidos ¢ entendida como um fendmeno de interagdo social e linguistica
capaz de sustentar as praticas sociais no cotidiano. Esse processo de intermediacdo entre o
individuo e a realidade ¢ uma linha constante na vida, diversificada quanto aos meios em que se da,
e serve de base para diversos meios de producdo e propagacdo, tais como narrativas, producdes
graficas, argumentacdes, ideologias, crengas, etc. Os sentidos influenciam as escolhas que o
individuo faz, pois em todos eles hd um processo de construcdo cognitiva do subjetivo, em que o
individuo se apoia no uso das categorias e das experiéncias para atribuicdo de sentidos ao que faz
(SPINK; MINCOFF, 1998).

Segundo Rossetti-Ferreira et al. (2004), quanto a pratica, os sentidos se definem pelas
interacdes das quais cada sujeito participa em seu contexto socio-histdrico e a partir das quais cria
uma rede de significados que, interligados, interferem no comportamento dos sujeitos € na sua
relagdo com o mundo. Os autores afirmam ainda que os sentidos mediam o desenvolvimento de
cada um dos sujeitos envolvidos em um contexto e, a0 mesmo tempo, este sujeito poderd interferir
em diversos outros participantes.

Usando o sociointeracionismo da filosofia pedagogica Vygotskyana, Sousa, L. e Sousa, S.
(2009) consideram que o sentido, o significado, os objetivos € a compreensdao de mundo sao
categorias em constante construg¢do e resultam dos processos vividos carregados de sentimentos e
aspiracdes. Os autores afirmam que a localizacdo dos sentidos estd nas relagdes entre os
pensamentos e as palavras dos individuos, ou seja, na forma pela qual eles escolhem as palavras que
comunicam seus pensamentos. Para os autores, as palavras que cada individuo utiliza para criar uma
afirmagdo contém uma construcao historica e relacional, levando-os a concluir que o sentido das
palavras ¢ a somatoria de fatos psicoldgicos que essa construcdo nos desperta, dando ao sentido
uma forte caracteristica de fluidez e dinamismo.

Segundo Barros et al (2009), o sentido € a particularizacdo do significado das coisas. De
acordo com essa tese, os sentidos possuem, em primeira instancia, um carater individual que resulta

de uma experiéncia propria, podendo ser proxima, mas nunca igual a outras. Para Mari (2008), a
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particularizacdo dos sentidos se da em um processo de intermediacdo entre o sujeito e a realidade e
os diferentes lugares que ele percorre, produzindo como efeito no individuo um sentido racional da
realidade.

Hé muitas formas de o sentido se materializar e influenciar o pensamento social, mas a
dialética’ e a linguagem talvez sejam as mais importantes. E no processo dialético e na linguagem
que sujeito e meio interagem, construindo sentidos e validando-os em sociedade. Para Sousa, L. ¢
Sousa, S. (2009, p.7), ¢ na dialética entre os significados e os sentidos particulares que legitimamos

nossas agoes:

Da dialética existente entre os significados universais e a produgdo de sentidos particulares,
cria-se, em meio as fortes imposi¢des ideologicas da sociedade, que sdo mediagdes da
forma de agir e de perceber o mundo, a possibilidade de construgdo de novas formas de
significagdo potencialmente capazes de romper o imposto pela sociedade vigente.

Mari (2008) diz que uma das maiores evidéncias de que os sentidos sao resultados de uma
operagao do sujeito, mesmo como um processo de intermediagdo, ¢ que qualquer um pode dispensar
a existéncia dos sentidos construidos pela sociedade e assumir suas proprias pressuposigoes. A
afirmagdo permite compreender que ha uma perspectiva individual na dialética que resulta da
interacdo com o meio, sendo que as logicas e niveis de poder sdo fatores que a reforgam ou a diluem
no meio em que estd inserida. Spink e Lima (1998) também consideram importante o aspecto do
individuo na constru¢do dos sentidos, apontando para uma interpretagdo pessoal da realidade que se
configura como um objeto de andlise de fenomenos sociais. Assim, € possivel afirmar que o sujeito
nos processos dialéticos que venha a vivenciar pode ser influenciado por seus argumentos.

Berger e Luckmann (1996) abordam a transposicdo do homem biolégico para o homem
social como um processo resultante de experiéncias e significacdes do individuo nos diferentes
meios sociais, reforcando o aspecto linguistico, a recepcdo e a materializacdo do conhecimento
recebido, seus interesses pessoais. Apesar dessa interagdo com distintos meios interferindo sobre o
individuo, ha uma apropriacdo e construgdo dos sentidos que € pessoal, mas nao ¢ intransferivel.

Para Aguiar e Ozella (2006), significado e sentido ndo existem de maneira descolada. O
significado ¢ uma construgdo social institucionalizada. Cada individuo pode “checar” se seu

entendimento tem semelhanca com o significado que foi construido pela sociedade para

%0 conceito de dialética aqui utilizado ¢ o definido por Hegel para explicar as contradi¢oes dos pensamentos e das
ideologias como forma de constru¢do de novos pensamentos. A dialética € construida a partir da tese, a afirmagao de
um pensamento; da antitese, ou a oposi¢do do pensamento, e ambos como construtores da sintese, ou o0 pensamento
social (LIMA, 1997).
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determinado objeto. Esses autores, além de Berger e Luckmann (1996) apontam a existéncia de uma
relagdo intrinseca entre os multiplos papéis que assume um sujeito e suas fungdes na sociedade, na
economia, na politica. Ou seja, a acdo de um sujeito influencia os diversos sistemas simbdlicos e
papéis desempenhados por ele que culminam nos produtos da sociedade.

Dentre os diversos papéis que um individuo exerce como produtor e produto de sentidos, o
papel profissional reforga a funcionalidade social e econdmica dos sentidos. Os sentidos construidos
pelo papel profissional do individuo exercem influéncia na cultura de setores sociais € econdomicos
de uma sociedade, pois a cultura organizacional ¢ uma resultante deste processo de apropriacao e
interagdo com os significados e sentidos construidos pelos profissionais.

Segundo Shotter (1989), “damos sentido para tudo o que fazemos (antes, durante e depois da
acdo), dentro de uma realidade (imediata ou proposta), intralinguistica, socialmente negociada e
construida”. O autor, um estudioso da formagao de culturas, demonstra a for¢ca que os sentidos dos
individuos t€ém sobre a cultura, pois a produgao ¢ a atribui¢do de sentidos sdo compreendidas como
meio de apropriacdo, promocgao e absor¢do da cultura social. O individuo, no exercicio de seu papel
profissional, ndo sé exercera uma influéncia em sua propria vida econdmica e social, como também
construird em grupos ¢ em organizagdes conhecimentos e a¢des que terdo o poder de influenciar

toda uma sociedade.

4.2 Sentidos e organizacoes

Um dos mais relevantes estudiosos da constru¢do de sentido (sensemaking) na categoria
organizacional ¢ Karl Weick. O autor, com estudos em organizagdes e grupos, correlaciona a ag¢ao
do individuo com o contexto organizacional em que este se encontra. Ele afirma que a realidade ¢
resultado do esfor¢co de ordenamento e entendimento do que ocorre no entorno dos individuos, o
que os leva a criagdo de sentidos para racionalizacdo desta realidade para si proprios e para outros
que estdo no mesmo meio. Destaca-se em sua teoria a relagdo entre individuo e organizacao, que
leva em conta a experiéncia vivida pelo individuo, seu contexto cultural e discursivo.

Para Weick (1995), uma das etapas do sensemaking ¢ a constru¢ao da identidade pessoal e
da identidade de grupos, que a utilizam para enquadrar e legitimar seus pensamentos e
conhecimentos. Assim ocorre a transposicao dos sentidos da esfera individual para a organizacional.
Como fruto da interacdo entre as pessoas, o0 sensemaking nas organizacdes pode ocorrer em trés
niveis:

a) intersubjetivo, quando o sentido ¢ como uma sintese de pensamentos, sentimentos e

intencdes resultantes dessa interagao;
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b) genérico, quando resulta de normas, regras e rotinas que substituem os processos de

c) extrassubjetivo, quando ja supera a nocao de sentido e alcanga a esfera cultural,

interacdo, mas igualmente alcangcam a intersubjetividade, e

passando a ser de dominio social.

Com base nessa teoria, que conceitua os sentidos organizacionais e identifica suas origens,

podemos dizer que, apesar de os sentidos terem uma condicao individual, como argumentava a

psicologia social, quando o individuo passa a fazer parte de uma organizagdo e a viver um papel

profissional insere-se em uma estrutura interacional dindmica na qual constréi sentidos que

influenciam a identidade e a pratica organizacionais. Weick (1995) entende que a busca por

solugdes, construcdo de conhecimento e experiéncias no espaco organizacional leva a um ambiente

de complexidades e conflitos que culminam na necessidade da construc¢ao de sentidos, expressando-

se nas agoes e decisdes organizacionais, ou seja, na sua pratica.

Esse processo de interacdo entre individuos atuantes na organizagdo, que leva a construgao

do sentido, ¢ caracterizado pelo autor como tendo sete propriedades que reforcam haver uma linha

muito ténue para se dizer quando um sentido € organizacional ou individual, pois um exerce

influéncia sobre o outro, conferindo a organizagdo uma mutabilidade constante. A figura abaixo,

criada com base nessas sete propriedades, ilustra essa caracterizagao.

Figura 05 - As sete propriedades do Sensemaking Organizacional

Fonte: Autora
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A figura mostra que os processos de sensemaking de uma organizagdo sdo construidos numa
rede complexa, com inumeras ¢ dinamicas interagoes de individuos em busca do sentido para sua
pratica na dimensao organizacional. Weick e Dalk (1994) dizem que o sensemaking ¢ movido por
trés bases: percepg¢do, interpretacdo e acdo. Perceber, interpretar e agir sdo verbos de agdo do
individuo: estando ele em grupo ou individualmente representando um papel profissional dentro de
uma organizacdo, serd influenciado e influird nos sentidos organizacionais, pois esta ¢ uma
producao social de pessoas. E como producdo resultante de interagdes entre pessoas, ela constroi
seus proprios simbolos, suas regras, suas interpretagdes e percepcdes que irdo validar e justificar a
pratica. Esses sentidos ndo residem num unico individuo, sdo construidos pelos grupos que buscam
o entendimento coletivo da organizagao.

O sensemaking das organizagdes ¢ como um mosaico de configuracdes internas sobre as
proprias organizagdes, sobre seus entendimentos, resultantes da interpretagdo da sua propria
realidade ¢ da sua agdo. No contexto desta pesquisa, os sentidos e praticas organizacionais de
fundagdes e institutos de origem empresarial estdo expressos em seus programas sociais, em suas
metodologias, em suas crencas e em sua forma de buscar legitimidade no meio em que estdo
inseridas, pois, segundo Weick (1995), ndo ¢ o cognitivo que orienta a agdo, e sim a acdo que
direciona a compreensdo. Seguindo essa linha de raciocinio, o autor atribui mais valor ao
sensemaking da organizacgdo, ja que o sentido organizacional para ele ndo pode ser resumido a
interpretagdo. Para o autor, o sentido organizacional tem a ver com autoria, interpretacdo e pratica
organizacional, tornando possivel a afirma¢ao de que os sentidos das organizagdes e dos individuos

que as compdem estdo intrinsecamente ligados.

4.3 Sentidos e instituicoes

Para explicar a relagdo entre individuos e os processos de institucionalizacdo, Berger e
Luckman (1996) afirmam que as pessoas internalizam estruturas e conceitos existentes, e ao fazer
uso dessas estruturas, legitimam praticas e conceitos que sdo perpetuados. Ampliando essa
perspectiva, Weber e Glynn (2006) explicam que as pessoas internalizam os sentidos que fluem na
sociedade por meio de contencdes durante o processo de socializagdo, em campos maiores do que
os contextos em que estdo inseridas. O que todos esses autores procuram demonstrar € que existe
um contexto institucional que influencia a contextualizacdo dos sentidos, muitas vezes colocando
restri¢cdes e influindo sobre os proprios individuos que produzem os sentidos.

Weick (1995) aponta a existéncia de niveis de sensemaking, atirmando existir niveis mais

amplos que exercem influéncia sobre o sentido organizacional. O reconhecimento desses niveis
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possibilita afirmar que os sentidos organizacionais induzem a universalizacdo e a legitimidade dos
simbolismos organizacionais, como defendidos por Berger e Luckman (1996), enquanto processos
necessarios as institui¢des criadas pela sociedade.

De acordo com Weick (1995), os sentidos resolvem questdes internas ou intrassubjetivas;
entretanto, quando legitimados como processos e praticas por atores que fazem parte de um setor, os
sentidos organizacionais passam a ser assumidos como codigos estruturantes e, socialmente, saltam
da condi¢do de codigos para se tornarem uma pratica € um conceito apropriados por outras
organizagdes. Assim, podemos dizer que as praticas organizacionais podem passar da condi¢do de
sentidos para a de uma instituicdo social. Weber e Glynn (2008) chamam esse processo de
transposi¢ao da condicao de intersubjetividade para a condi¢cdo de extrassubjetividade, ou seja, o da
generalizacdo da prética por parte da sociedade. E assim, como institui¢des, os sentidos poderao
definir papéis, conceitos, estruturas e praticas, promulgando-se uma dimensdo cognitiva, maior e
mais influente para os sentidos organizacionais.

Segundo Weick, Sutcliffe e Obstfeld (2005), os sentidos sdo apropriagdes particulares de
individuos, grupos e organizacdes sobre as coisas e sdo resultantes de um processo de interagdo
entre o pensamento e a atitude em situagdes, agdes e interesses na busca de objetivagcdo da
subjetividade. O sentido, por outro lado, deve ser entendido como “um ato do homem mediado
socialmente” (SHOTTER, 1982), o que para Weick (1995), ¢ uma justificativa de que os sentidos
s30 como uma matéria-prima para o processo de institucionalizagdo, pois a ele ¢ atribuido um valor
social que estd diretamente relacionado as escolhas, as deliberagdes no campo individual e
organizacional, criando institui¢des.

Uma organizagdo ndo ¢ um organismo social isolado, circula em outros ambientes onde
existe a mediacdo, a fala, a escuta e seus significados e sentidos serdo compartilhados e
materializados, interferindo na sedimentacdo de outras praticas sociais recheadas de sentidos
semelhantes, contribuindo, portanto, para o surgimento de instituigdes sociais. Berger e Luckmann
(1996, p.78) abordam essa possibilidade ao fundamentar a importancia da formagdo dos habitos no

processo de institucionalizacao:

As acdes tornadas habituais, esté claro, conservam seu carater plenamente significativo para
o individuo, embora o significado em questio se torne como rotina em seu acervo geral de
conhecimentos, admitidos como certos para ele e sempre & mao para projetos futuros.

Outros fatores relevantes colocados por Berger e Luckmann (1996) que refor¢cam a relagao
do triduo de sentidos individuo-organizacdo-sociedade sdo a existéncia de “tipificacdes reciprocas

por tipo de atores”, a historicidade e o controle. Ou seja: ha atores especificos que, no processo de
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interagdo social com outros atores, compartilham um momento ¢ um modo de ver o funcionamento
das coisas e assim fazem com que suas praticas se tornem tradi¢des, sedimentadas pela sociedade

ou pelo contexto setorial em que estao inseridos.

5 O INVESTIMENTO SOCIAL PRIVADO E ESPECIFICIDADES DE SUA GESTAO

Segundo Geva (2008) e Milani (2008), ¢ historico o questionamento da relacdo entre
empresa e sociedade, onde se coloca em pauta a expansao das responsabilidades, do papel e do
compromisso que as empresas t€ém para com a sociedade. Mais consciente sobre a intervencao das
empresas no dia-a-dia de cada individuo, a sociedade percebe que uma empresa ndo tem como
unico papel a expansdo econdmica ou a geracdo de empregos, etc. Hoje a empresa é percebida
como um agente que compartilha com a sociedade o territdrio e suas problematicas. Apesar de ser
um assunto em processo de amadurecimento, o fato é que tem impactado muito as expectativas
adicionadas as empresas € seu comprometimento com o presente € com o futuro da sociedade. As
iniciativas criadas pelas empresas para atendimento dessas expectativas provocam diversas tensoes,
dentro das proprias empresas € em outros setores da sociedade, que se veem provocados a conviver
com sua presenga mais ativa, como a chamada sociedade civil organizada, por exemplo.

Dentre as diversas formas de uma empresa responder a essas expectativas da sociedade,
destacam-se a responsabilidade social e, mais recentemente, a gestdo da sustentabilidade
empresarial e o investimento social privado. Este capitulo busca delimitar e fundamentar
conceitualmente o campo de pesquisa — o investimento social privado — demonstrando como ele se
insere em outras praticas e correlacionando-o com outros conceitos existentes, mostrando sua
evolucdo no Brasil e numa perspectiva analitica. O Desenvolvimento Comunitario ¢ abordado como
uma pratica atual do setor e a gestdo ¢ entendida como mais alinhada aos desafios interacionais

enfrentados pelas organizagdes que executam acdes de ISP.

5.1 Empresa e sociedade

Empresa e sociedade sdo dois universos com forte correlagdo e interdependéncia. A busca

por uma convivéncia social pacifica e harmonica tem sido alvo de atencao por parte das empresas,

resultando desse esfor¢o duas formas com que elas procuram cumprir suas responsabilidades para
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com a sociedade:

a) externa: relacionada com o seu entorno, envolve desde a busca de autorizagdo para sua
atividade empresarial até o oferecimento de apoio para ajudar a sociedade local a
enfrentar seus desafios;

b) interna: mais recente e orientada para a gestdo e operacdo empresarial, de maneira que
suas decisdes se pautem pela ética e pelo esforco de reduzir os impactos negativos de

suas atividades sobre a sociedade e 0 meio ambiente.

Na perspectiva da atuagdo externa, historicamente a filantropia foi uma porta de entrada para
uma relagcdo mais estreita entre empresa e sociedade. Sob inspiracdo da solidariedade, que marca as
origens da palavra filantropia, as primeiras acdes foram direcionadas a sociabilidade, a convivéncia
pacifica e por uma orientacdo moral da a¢do. Da filantropia, essa atua¢do evoluiu para a agdo
empresarial cidada. Esse conceito expressa a participagdo mais ativa das empresas na vida social,
fundamentando-se na compreensao de que uma empresa deve ir além da fungdo econdmica, sendo
“empresa-cidada aquela que, além de cumprir sua fungdo econdmica, trabalha para a melhoria da
qualidade de vida de toda a sociedade” (RICO, 1997, p. 62). A acdo cidada refere-se também a
“relacdo de direitos e deveres entre empresas € seu ambito de relagdes” e a “participagdo ativa das
empresas na vida de suas cidades e comunidades, participando das decisdes e das agdes relativas ao
espaco publico em que se inserem” (LOGAN et al, 1996 apud SCHOMMER, 2000, p. 147). Nessa
acepcao, a empresa ¢ dotada de direitos e deveres, de identidade organizacional e de uma pratica
para com a sociedade (ISIN; WOOD, 1999), mas exerce a cidadania corporativa por opcao e
voluntarismo ou por ativismo, o que ¢ diferente de fazé-lo por exigéncia de normas ou leis.

Duas abordagens mais recentes avancaram no estudo da relacdo entre empresa e sociedade.
A primeira ¢ a que considera a perspectiva do resultado nos projetos e nas agdes sociais
empreendidas pela empresa, partindo do principio de que se essas agdes visam uma mudanga social,
devem dar um retorno, como qualquer outro investimento. Essa abordagem caracteriza-se também
por uma visdo estratégica da relagdo entre empresa e sociedade, compreendendo que quanto mais
forte a correspondéncia entre as demandas da sociedade e as competéncias da empresa, melhor e
mais estratégica sera a relagdo entre ambas as partes (BRUCH; WALTER, 2005).

A outra abordagem se refere ao questionamento das empresas quanto ao impacto e aos
efeitos de sua atividade. Essa abordagem ¢ contemporanea e resulta da globalizagdo da economia,
da evolugdo tecnoldgica e do modelo de desenvolvimento baseado no consumo. Em principio, essa

reflexdo esteve orientada para fatores gerenciais e representou uma resposta ao avanco das normas e
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leis criadas para controlar e reduzir os impactos sociais e ambientais. Esse questionamento sobre a
acao empresarial levou a exigéncia de maior cuidado com diversos atores com os quais a empresa
interage, aproximando as agdes externas, voltadas para as demandas da sociedade, com as internas,
relacionadas a gestdo do impacto.

A preocupagdo com os problemas sociais e ambientais deu origem a chamada
responsabilidade social empresarial, que orienta a realizagdo do investimento social privado.

Entretanto, como pratica das empresas, o investimento social privado veio antes da
responsabilidade social empresarial, pois surgiu antes de as empresas reagirem as expectativas da
sociedade sobre como geriam sua operagdo e seus impactos. As primeiras agdes sociais das
empresas direcionadas ao publico externo nasceram da necessidade de “ganhar autorizagdo” da
comunidade para sua operagdo, sendo essa, portanto, uma estratégia de relacionamento. Entretanto,
essa boa “relagdo de vizinhanga” ndo levaria necessariamente ao reconhecimento das suas
responsabilidades para com a sociedade, ja que, para isso, a empresa deveria buscar formas
concretas de investir colaborativamente para a solugao dos problemas da comunidade.

A perspectiva da cidadania corporativa foi substituida recentemente pela perspectiva da
expansao das responsabilidades de uma empresa, partindo-se do pressuposto de que ha uma relacao
de dependéncia entre os diversos publicos com que uma empresa interage ¢ de que esta tem
responsabilidades para com esses publicos. E uma abordagem gerencial, pois orienta-se para a
gestdo empresarial, inserindo o componente ético nas relagdes com os diversos publicos. Ja a
Responsabilidade Social Empresarial tem a logica de a operagdo empresarial ser orientada pela
¢tica, nas relacdes com os diversos publicos com que uma empresa interage.

As expressoes Responsabilidade Social Empresarial (RSE) e Investimento Social Privado
(ISP) sao habitantes de um mesmo territorio, mas sao utilizadas para identificar praticas e olhares
diferentes sobre como as empresas se relacionam com a sociedade. O Investimento Social Privado
refere-se a pratica de atendimento das empresas, de maneira voluntaria, estruturada e sistematica, as
expectativas da sociedade, quando voluntariamente oferecem apoio a sociedade civil organizada,
por meio de projetos que apoiam grupos sociais ou causas.

Ao correlacionar ambos os conceitos, Geva (2008) enfatizou a divergéncia entre ambos ¢ a
partir de suas diferencas elaborou andlises relevantes para compreender melhor seus papéis dentro
das empresas. Segundo a autora, a RSE tem uma forte abordagem restritiva € normativa, posto que
se pauta por regras institucionalizadas pela sociedade, que deverdo ser consideradas pela gestao das
empresas, enquanto o ISP seria mais discricionério e voluntario, uma ac¢do de pré-atividade da
empresa, como um ator social envolvido e comprometido com a sociedade. Assim, para a autora,

existe uma expectativa da sociedade de que a empresa va além das obrigacoes legais e da ética local
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no que diz respeito as questdes sociais e ambientais, levando ao entendimento de que as acdes de
investimento social privado sdo uma pratica mais “pura” da empresa para com a sociedade. Outro
aspecto abordado pela autora, ¢ que depde em favor do ISP em relagdo a RSE, ¢ que esta pode ser
entendida como uma operagdo da empresa, que pode ter como consequéncia a elevacdo dos seus
niveis de confian¢a pela sociedade e, consequentemente, dos seus resultados. Logo, para a autora, a
Responsabilidade Social Empresarial teria relagdo direta com o que constitui a esséncia de uma
empresa — a geracao de lucros.

Para Geva (2008), a relagdo entre empresa ¢ sociedade pode ser resumida segundo trés
perspectivas analiticas: uma visdo piramidal, uma circular e outra intercircular. Cada uma dessas
abordagens enxerga a relagdo entre empresa e sociedade a partir de fatores econdémicos, éticos,
legais, juridicos e filantropicos. O fator filantropico pode ser entendido como o Investimento Social
Privado, chamado pela autora de “corporate philanthropy”.

A abordagem piramidal vé a relacdo da empresa para com a sociedade como uma acdo de
responsabilidade que se justifica como uma forma de dividir responsabilidades e de devolver o que

ja foi “extraido” da sociedade pela empresa.

Private

Social

Investment

/=N
/= \

Economics

Figura 06 — Abordagem Piramidal
Fonte: Geva (2008, p.17)

Nessa abordagem, o Investimento Social Privado aparece como a “cereja do bolo”, pois
considera-se que a funcdo da empresa ¢ eminentemente econdmica, € o que ela fizer além dessa
funcdo, dentro da ética e da legalidade, € visto como um diferencial.

Na abordagem circular, entende-se a relagdo entre a empresa e a sociedade como nao
hierdrquica e com responsabilidades estreitas e seccionadas entre ambas, e a acdo de
responsabilidade social da empresa se justifica como uma estratégia empresarial, uma forma de se

posicionar no mercado.
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Philantropy

Figura 07 - Abordagem Circular
Fonte: Geva (2008, p.19)

Nessa abordagem ndo se vé€ uma hierarquia ou ordem de preferéncia entre os aspectos
filantropicos e éticos e se percebe o Investimento Social Privado como uma agdo em resposta a
responsabilidade ética da empresa para com o futuro da sociedade, mas ainda subordinada a funcao
econdmica e legal da empresa.

No caso da abordagem entre circulos, considerada pela autora como mais atual, essa relagdo
¢ vista como compartilhada e justificada pela necessidade de serem assumidas responsabilidades
sociais e ambientais, até por questdes de sobrevivéncia — do ser humano e da propria empresa, que
precisa sobreviver no mercado. Essa abordagem considera as responsabilidades de uma empresa de
forma ampla e integrada com todos os investimentos e operagdes internas da empresa, sendo

fundamental o equilibrio dos fatores economicos, €ticos, legais e filantropicos.

Philanthropy

Figura 08 - Abordagem Intercircular
Fonte: Geva (2008, p. 24)

Nesse caso, o Investimento Social Privado € visto como parte da Responsabilidade Social,

pois tem a funcdo de investir no desenvolvimento da sociedade de uma maneira mais profissional,
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j& que sera executado externamente a estrutura empresarial. Essa forma estaria mais alinhada a uma
visdo estratégica da agdo de ISP, posto que esse investimento revertera em beneficios para a propria
empresa, reforgando a relacao de interdependéncia entre empresa e sociedade.

Assim, por essa abordagem mais atual, conclui-se que Responsabilidade Social e
Investimento Social, apesar de residirem no mesmo espago, sdo conceitos distintos, que expressam

acoes ¢ intencionalidades distintas para as empresas.

5.2 Evolucio e perspectiva analitica do ISP no Brasil

A experiéncia brasileira de envolvimento das empresas em causas sociais esteve
historicamente localizada dentro das a¢des de marketing corporativo e de relagdes publicas das
empresas e, segundo dados do IPEA (2006), na pesquisa A¢do Social das Empresas no Brasil, o
nimero de empresas brasileiras ¢ o montante investido esteve sempre numa curva crescente’.
Segundo dados do Instituto, em 2002, 59% das empresas brasileiras realizavam algum tipo de agao
social; em 2006, o porcentual saltou para 69%, totalizando um investimento anual de R$ 4,7
bilhoes.

Especialmente na década de 90, o Brasil presenciou um amplo crescimento da participagao e
da conscientizacdo do empresariado nacional sobre a necessidade de atuar na esfera social, gragas
principalmente ao estabelecimento de um Estado democratico, a ampliacdo das no¢des de direitos
humanos e a existéncia de um ambiente legal que favorecia esse tipo de envolvimento (ALVES,
2002). Esse foi um periodo de amplo desenvolvimento ndo s6 para a atuagdo social das empresas
como para a sociedade civil brasileira. Segundo dados da pesquisa FASFIL (Levantamento de dados
e nimeros das Fundagdes Privadas e Associacdes sem Fins Lucrativos)®, durante a década de 90
foram criadas 43% das organizac¢des da sociedade civil brasileira.

Segundo Alves (2002), além de ter aparecido com grande destaque na midia brasileira nos
anos 90, a atuacdo das empresas na area social contribuiu muito para o “boom” do envolvimento
empresarial com o tema. Nao foi um fendmeno restrito a realidade brasileira: Salomon (1999), em
pesquisa realizada na mesma década em paises latinoamericanos, para elaboragdo de um primeiro

cenario da sociedade civil da regido, identificou como causas transversais a relativa perda de

’A pesquisa foi realizada em dois momentos: em 2002, com informagdes do fim da década de 90, e em 2006,
analisando mudangas nos primeiros 5 anos de ampla incorporacéo da responsabilidade social pelas empresas (IPEA,
2006).

* Realizada pelo IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica) e pelo IPEA (Instituto de Pesquisa Econdmica
Aplicada), com parcerias do GIFE (Grupo de Institutos, Fundagdes e Empresas) e da ABONG (Associagéo Brasileira
de Organizagdes Nao Governamentais).
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confianc¢a no Estado e as mudancas politicas e sociais que a regido vivia.

O fim da ditadura em grande parte desses paises deu inicio a regimes democraticos em
ambientes com muitos paradigmas politicos e sociais por se romperem. Por outro lado, a
democracia elevou o nivel de consciéncia ética dos cidaddos e levou as empresas a repensarem seu
papel, levando-as a profissionalizar aquilo que antes era feito pelas areas de Marketing Institucional
e Relagdes Publicas. As motivagdes e a forma de atuacdo, que antes decorriam apenas do interesse
na manuten¢do da marca comercial, passaram a nao dar conta do que essa nova sociedade tinha
como expectativa.

Nesse mesmo periodo, duas organizagdes sdo criadas e legitimadas pela sociedade como
vozes do investimento das empresas no campo social: o GIFE (Grupo de Institutos, Fundagdes e
Empresas), representando as empresas que investiam recursos financeiros em projetos sociais, € o
Instituto Ethos de Responsabilidade Social, promotor da Responsabilidade Social, ou seja, da
necessidade de as empresas reverem sua operagdo a luz da ética. Segundo Nogueira e Schommer
(2009), esse foi um periodo de ressignificagdo dos conceitos ligados a éarea social, pois seu
crescimento foi tdo rapido que diversas expressoes, como ‘“cidadania empresarial”, “filantropia

empresarial”, “terceiro setor” e “responsabilidade social” passaram a circular como forma de se

referir a mesma coisa — a atuacao das empresas na area social.

Segundo Schommer (2000), essa atuagdo ocorreu por meio de dois eixos principais:

a) a gestdo interna do cumprimento de direitos e deveres

b) para com os parceiros da empresa, que busca atuar de maneira ética na esfera dos seus
negocios;

¢) o investimento de recursos financeiros € a aprendizagem que isso gera na comunidade,
por meio de

d) organizacdes que oferecem apoio a outras organizagdes voltadas para a drea social.

Desses dois eixos de atuagdo empresarial se originam as duas organizagdes associativas
citadas. O GIFE, fundado em 1995, ¢ uma organizacdo fundada por um grupo de lideres
empresariais que buscava motivar outros empresarios a criacdo de suas agdes sociais de maneira
mais profissional e institucionalizada e que se diferenciassem da tradicional filantropia
(NOGUEIRA; SCHOMMER, 2009). O Instituto Ethos de Responsabilidade Social, oficialmente
lancado em dezembro de 1999, foi criado por outro movimento de empresarios, para os quais as

empresas deveriam pautar suas agdes por principios de responsabilidade e ética para com a
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sociedade e com as futuras gera¢des. O nimero de associados de ambas as associagdes vém
crescendo continuamente, comprovando o envolvimento das empresas nas questdes sociais. Para se
ter uma ideia, o quadro abaixo demonstra que em 10 anos a base associativa do GIFE quase

triplicou e a do Ethos aumentou em sete vezes.

1400 1340

800 B Agsociados 2000

600 O Asgsociados 2010

200 134 158 o

50 [::::] iiiii
0 L 1

GIFE ETHOS

Figura 09 - Crescimento da base associativa — GIFE e Ethos
Fonte: Autora
Nota: Baseado em Banco de Dados Ethos, 2010 e Censo GIFE, 2010

Durante algum tempo, apesar de terem sido criadas ferramentas de gestdo da RSE, pelo
Instituto Ethos, e um marco legal e conceitual, pelo GIFE, distinguindo as causas de ambas as
organizagdes e suas funcionalidades para as empresas, a existéncia dessas duas organizagdes
associativas e de tantas expressOes diferentes para se referir ao mesmo fendmeno tornou os
conceitos de Responsabilidade Social Empresarial e Investimento Social Privado confusos e de
dificil delimita¢@o quanto ao papel de cada organizacdo. Ambas definiram seus papéis pelo conceito
de Responsabilidade Social, considerado mais abrangente do que o de Investimento Social,

conforme ilustra a figura abaixo:
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Figura 10 - Delimitagdes Conceituais e Papel Institucional do GIFE e do Ethos
Fonte: Alianga Capoava (2010, p. 36)

Para o Instituto Ethos, a RSE ¢ uma forma de gestdo empresarial ética e transparente por
meio da qual a empresa busca continuamente estabelecer metas que impulsionem o
desenvolvimento sustentdvel da sociedade. Essa forma de gestdo orienta o relacionamento da
empresa com seus publicos de interesse (prestadores de servigos, funcionarios, acionistas,
fornecedores, consumidores, meio ambiente, governo ¢ comunidade), que sdo definidos pela teoria
dos stakeholders (FREEMAN, 1984), amplamente divulgada na década de 90. Segundo essa teoria,
a interdependéncia e a interagdo constante entre as empresas e seus diversos publicos de interesse
fazem com que o movimento gerado por um desses atores tenha influéncia sobre a empresa e vice-
versa. Nesse contexto, o Investimento Social Privado compreende um conjunto de acdes orientadas
para o stakeholder Comunidade, ou seja, acdes externas a estrutura e ao negocio da empresa.

Segundo Nogueira e Schommer (2009), ha uma coeréncia no fato de existirem ambas as
instituigdes, conforme explicado pelo proprio GIFE, ao esclarecer que ndo adiantaria uma agdo de
ISP se esse investimento ndo estiver alinhado a uma gestdo empresarial com politicas pautadas por
principios éticos. De certa forma, isso remete a uma visdao mais madura, segundo a qual o ISP deve
resultar da “consciéncia” da empresa a respeito da gestdo da responsabilidade social. As a¢des do
ISP sdo em grande parte realizadas por estruturas organizacionais autbnomas, originadas e mantidas
pelas empresas, mas regidas por um marco legal distinto das organiza¢des com fins lucrativos. O

GIFE cunhou em 2000 uma definicao organizacional para qualificar o investimento social privado:

Investimento social privado € o repasse voluntario de recursos privados de forma planejada,
monitorada e sistematica para projetos sociais, ambientais e culturais de interesse publico
(GIFE, 2011).

Dessa forma, foram construidos dois conceitos, ambos relacionados a participagdo das
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empresas na esfera social, sendo que um deles insere a reflex@o sobre a ética e a moral da gestao da
empresa a luz de uma sociedade ambiental e socialmente mais consciente, enquanto o outro,
externo a empresa, € institucionalizado ¢ marcado pelo profissionalismo da agao na comunidade.
Percebe-se, portanto, que apesar de ambos os conceitos serem de dominio publico e muitas vezes
utilizados para igualmente representar a participagdo das empresas no campo social, sdo distintos,
possuindo arcaboucos teodricos e praxis muito diferenciadas.

O conceito de investimento social, segundo Weeden (1998), tem como base o entendimento
de que uma agdo filantropica deve vir atrelada a logica de retorno do investimento, a mesma que
estd presente no investimento econdmico. Weeden (1996) e Levy (1999) afirmam que a participagao
mais efetiva das empresas no setor social foi um dos impulsos para o desenvolvimento de uma nova
visdo para a filantropia, pois essas empresas imprimiram as agoes sociais que recebem seus recursos
a mesma busca de resultados que caracteriza seus investimentos. Em suma, “business people expect
grantees to be accountable for achieving promised results™ (LEVY, 1999, p. 7). A palavra
investimento possui atributos menos puristas e “de amor ao proximo” do que os que existem na raiz
etimologica da palavra filantropia. Ao contrario do sentido semantico da filantropia, o de dar sem
esperar o recebimento, a palavra investimento pressupde profissionalismo e uma perspectiva de
gestdo e visdo de objetivos e métodos. Em alguns paises do Norte, a palavra filantropia foi
substituida pela locugao investimento social.

A expressdo Investimento Social Privado foi introduzida no Brasil quando da criacdo do
GIFE, em 1995, para substituir o termo filantropia, que esteve fortemente atrelado aos valores
cristdos e ao assistencialismo, servindo por algum tempo para identificar o emprego de de tempo e
recursos técnicos, pelas pessoas e pelas empresas, para o bem comum (IOSCHPE, 1997 apud
NOGUEIRA; SCHOMMER, 2009). Essa associagdo do ISP a filantropia justifica, por exemplo,
sua associagao ao estimulo do voluntariado empresarial.

O Investimento Social Privado surge para “designar um novo tipo de filantropia”
(NOGUEIRA; SCHOMMER, 2009, p. 3), que se opde ao assistencialismo e a pratica

descompromissada a partir de trés componentes:

a) Origem dos recursos: o recurso investido ¢ voluntario e privado, o que difere de acdes
impostas por legislagdes ou por medidas compulsorias, mais relacionadas a
responsabilidade social e a sustentabilidade, qualificando-se, portanto, o desejo concreto

de um agente privado na criacdo e manutencao dos recursos disponibilizados para uma

>“Pessoas de negocios esperam que as doagdes sejam cobraveis pelo atingimento dos resultados prometidos” (minha
traduc@o).
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causa;

b) Atuacio: realiza as agdes com planejamento; as agdes sdo monitoradas e sistematizadas,
assumindo que ndo se trata simplesmente de uma doacdo pontual e desprovida de
compromissos e responsabilidades;

¢) Finalidade: apoio a projetos sociais liderados e executados pela sociedade civil em
distintas areas de interesse publico, ou seja, colocando os interesses da acdo e de seus

envolvidos acima dos interesses de seu mantenedor, um agente privado.

A pratica do investimento social privado se d4 basicamente por meio de apoio financeiro e
técnico a programas e projetos com finalidades sociais, culturais, ambientais, etc. A gestdo dessas
acoes pode ser feita na propria empresa, quando esta designa um funciondrio para gerenciar os
investimentos, ou pode ser criada uma organizagdo especifica para essa finalidade. Apesar de
muitas empresas adotarem a primeira opgao, fazendo internamente a gestao do investimento social,
sob o ponto de vista legal essa iniciativa tem uma localizacdo juridica distinta — uma organizag¢ao
sem fins lucrativos. Segundo Larroudé¢, Souza e Pannunzio (2009, p.12)°, “pessoas juridicas, para
que tenham existéncia legal, sdo obrigadas a registrar seus atos constitutivos, prevendo o modo de
administracdo da organizacdo, seu destino e o de seu patrimonio, caso seja dissolvida”, podendo ter

duas qualificacdes juridicas:

a) associacoes, ou reunido de um grupo de pessoas que criam uma organizagao para a

b) realizagdo de objetivos e ideais comuns, de natureza e direito privado e finalidade
publica e que atestam em um estatuto criado por seus integrantes como dardo destino,
administracdo e deliberacdo para a missdo institucional a qual se propdem, podendo em
muitos casos ter o nome fantasia de Instituto;

¢) fundacgdes, entidades publicas, igualmente sem fins lucrativos e de direito privado,

d) possuidoras de um patrimonio criado conforme o desejo de seu fundador e que sdo

zeladas pelo Ministério Publico (apud MEREGE; BARBOSA, 1998).

Essas organizagdes podem receber titulos juridicos, como Entidade Publica Federal, OSCIP,
etc., segundo sua natureza e interesse, € estes conferem alguns beneficios fiscais para a propria

organizacdo ou mesmo para seus doadores, que na maioria dos casos sdo as empresas

mantenedoras. Um marco legal relevante para a expansao do ISP foi a Lei Federal n° 9.790, de

% Publicagio do GIFE, com informacdes sobre as formas juridicas disponiveis para o investimento social privado.
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1999, a chamada Lei das OSCIPs (Organizacdes da Sociedade Civil de Interesse Publico), que
qualificou organizacdes, segundo sua natureza, gestdo, intencionalidade, finalidade e governanga,
como aptas para receber recursos publicos governamentais. Apesar de ter uma forte conotacao
empresarial, o ISP abrange acdes de individuos, grupos de individuos, familias, comunidades ou
mesmo de um grupo diversificado de empresas que desejam investir voluntariamente em uma causa
ou em um territéorio (NOGUEIRA; SCHOMMER, 2009).

Levy (1999) classifica o investimento social privado em duas categorias, conforme a
inspiragdo, relagdo e intencionalidade de seu instituidor empresarial. A primeira categoria ¢ a
purista, que abrange o investimento feito pelas empresas em situagdo favoravel e com beneficios
fiscais. Nesse tipo de investimento social, as escolhas da empresa sdo feitas pelo mérito
organizacional e pelas condi¢des favordveis do ambiente legal e tributario, dando legitimidade e
autonomia as acgdes publicas dos interesses privados. Na segunda categoria, a utilitarista, o
investimento social é visto como um mal necessario e tem como esséncia os objetivos empresariais
no mais curto prazo. Trata-se de uma acdo relacionada a sobrevivéncia do negocio. Essa categoria
exerce forte influéncia sobre as acdes realizadas pelo Investimento Social Privado, quase como se
sua finalidade ndo fosse publica. A esse tipo de Investimento Social Privado se d4 uma conotagao
menos legitima e menos independente dos interesses privados.

Uma das maiores fontes de informacao quantitativa sobre os avangos do Investimento Social
Privado nacional ¢ o monitoramento que o GIFE tem feito desde 2000 da sua base de associados,
aprimorando-o continuamente desde entdo. Desde 2000, foram realizados quatro censos que
evidenciam algumas mudangas no comportamento operacional e estratégico dos investidores sociais
do Brasil.

As primeiras agdes do Investimento Social Privado foram voltadas para o que Brown et al
(2006) definem como doagdes a programas e projetos de outras organizagdes sociais, nao havendo
compromisso de retorno. Conforme dados do censo, percebe-se uma estratégia ainda orientada por
doagdes, entretanto com um valor agregado, o suporte técnico, como fator complementar ao valor
investido, tendo como finalidade o apoio as organizagdes sociais no cumprimento dos objetivos dos
projetos.

Segundo dados do GIFE de 2009-2010 (GIFE, 2010), sua base associativa destina
anualmente 30% do or¢amento para doacdes a outras organizagdes, 50% para projetos proprios —
projetos em que o conceito € o desenvolvimento sdo de responsabilidade do associado — e 20% para
despesas administrativas, ou seja, para o pagamento da equipe gestora. Das fundagdes e institutos
que apdiam projetos proprios, 50% tém seus projetos realizados em outras organizagdes,

comprovando seu poder de influéncia na interagdo com essas organizagoes.
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Figura 11 - Destinagdo do Orgcamento do ISP (base: 99 respondentes)
Fonte: Censo GIFE, 2009-2010 (GIFE, 2010, p. 22)
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Figura 12 - Estratégia de Atuacdo do ISP (base 99 respondentes)
Fonte: Censo GIFE, 2009-2010 (GIFE, p.28)

Com base nesses dados, € possivel afirmar que o Investimento Social Privado, conforme
descrito por Schommer (2000) realiza suas acdes por meio de relagdes entre uma organizacao
investidora e a organizagado receptora do investimento, refor¢ando o poder de influéncia sobre outra
logica, a da relacdo financiador-financiada. Além disso, o Censo do GIFE revela que 59% do
investimento ¢ direcionado para projetos proprios e 79% ¢é gasto com a realizagdo de cursos para as
organizacdes apoiadas ou para o publico beneficidrio. Essas informacdes sinalizam que o
investimento social privado passou a ser tecnicamente mais elaborado e a atuar com mais influéncia
na gestdo das organizagdes da sociedade civil.

Segundo Borges, Miranda e Valadao Junior (2007), o discurso de transformacdo social feito
pelas fundacdes empresariais estd distante da pratica. Macke, Carrion e Dilly (2010), ao analisar o
capital social em programas sociais realizados pela iniciativa privada, constataram o baixo grau de
estruturacdo desses programas, o distanciamento em relagdo aos beneficiarios dos projetos e até a
sobreposi¢do com outros programas, o que leva a um questionamento sobre a evolugdo técnica e
profissional dessas iniciativas. Para Coelho e Gongalves (2006), um desafio atual dos investidores

sociais ¢ a avaliagdo de seus programas e projetos de modo a comprovar a relevancia de suas agdes,
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tanto em relacdo aos resultados para a sociedade quanto diante do investimento realizado por seus
mantenedores. Ambos os estudos reforcam a constatagdo de uma demanda emergente do setor em
qualificar sua gestdo programatica, buscando mais profissionalismo, efetividade e qualidade em
suas agoes.

Para Borges, Miranda e Valaddao Junior (2007), a retérica do ISP apresenta em seus
programas e projetos pouca evidéncia de uma estratégia clara quanto as metodologias de trabalho e
da capacidade de assumir riscos para promover a inovagao em suas agdes sociais.

Possivelmente inspirado pelo desejo de qualificar sua agdo, o associado ao GIFE recorre as
consultorias especializadas, tanto para as areas de avaliacdo de projetos (52%), como para
elaboragdo e execugdo de projetos (50%) e planejamento estratégico (44%). De outro lado, 28% dos
associados tém até 5 funciondrios e 12% até 10 funcionarios, demonstrando que esse setor atua com
equipes enxutas, que trabalham como gestoras e com poder de decisdo sobre as consultorias
contratadas para monitorar os programas e projetos, uma estratégia utilizada por 40% da base de
associados do GIFE.

Outro fator relevante esta ligado a gestdo organizacional e de governanga. Segundo Mindlin
(2009), nao ¢ totalmente aplicado o que pregam os estatutos das organizagdes quanto a estrutura de
governanga. O autor afirma que o ISP € um terreno com vasta diversidade de agdes, enquanto no
que se refere a propriedade’, ou seja, na gestdo da governanca (conselhos e comités existentes nas
fundagdes ou associagdes) isso ndo ocorre. O estudo exploratdrio feito pelo autor verificou que
grande parte dos conselhos das organizacdes estudadas era formada por executivos das proprias
empresas mantenedoras e muitos remunerados por estas empresas, gerando conflito quanto aos
interesses das decisdes tomadas. Mindlin (2009) também verificou que a maioria dos conselheiros
nem mesmo tinha contato ou relacdo com outras organizagdes, de forma a poder contemplar
diferentes visdes e perspectivas que contribuam para a qualificacdo de suas decisdes. Para o autor, ¢
necessaria a presenca da mantenedora, entretanto a sua predominancia e a auséncia de outros
profissionais que estejam em contato com a causa da organizagdo pode prejudicar a qualidade das
deliberacdes. O autor sugere a contratagdo de profissionais com expertise, tal como ocorrem nos
conselhos de empresas.

A contribui¢do de Mindlin (2009) para o ISP foi demonstrar a importincia da estrutura de
governanga das fundagdes e institutos empresariais, porque ¢ na governanca que se legitima a

finalidade publica presente no estatuto dessas organizagoes.

’Segundo a lei das organizagdes sem fins lucrativos (OSFL), ha uma separagio entre o que se define por propriedade,
ou estrutura de governanga de uma organizagdo, ¢ a gestdo, sendo aqui denominado para expressar a pratica
operacional para o cumprimento da sua missdo, presente em um Estatuto dessa natureza juridica de organizagdes.
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Quanto as areas de investimento, ainda ha muito investimento em Educagdo (82%);
entretanto as areas de Cultura (60%), Formacdo para o Trabalho (60%), Ambiental (58%) e
Desenvolvimento Comunitéario (48%) despontam como novas areas de interesse dos investidores.
Merece destaque o Desenvolvimento Comunitdrio, ndo apenas por ser uma pratica recente dos
investidores sociais, mas também porque 94% das organizacdes apoiadas pelos associados ao GIFE
sao consideradas de base comunitaria. Nao foram encontradas produgdes académicas que
evidenciem as motivagdes de atuacdo nesse campo, entretanto ¢ possivel que essa seja uma
demanda trazida pelas empresas, ja que passaram a incorporar os modelos de gestdo do Ethos e da

Global Reporting Initiative (GRI)®, que pedem uma participacio mais ativa na comunidade.

5.3 Gestao social

Nesse capitulo, a gestdo social ¢ introduzida para langar um olhar sobre a relagdo existente
entre as especificidades da gestdo do ISP com a gestdo social. Segundo Dowbor (1999) existe um
paradoxo entre a producdo de conhecimento para a gestdo do social e a da area empresarial,
geradora de lucro e aquecedora da economia. Hoje as questdes sociais ¢ ambientais estdo na pauta
também de diversos setores, inclusive o empresarial, sendo necessario, portanto, uma reflexao sobre
que modelo de gestdo se relaciona com o investimento social privado. Esta parte do referencial
tedrico busca inserir a gestdo social como adequada ao investimento social privado, assumindo
como pressuposto que, pelas suas caracteristicas conceituais e abordagens, estd alinhada as
especificidades organizacionais, profissionais e gerenciais desse modelo de relacdo entre empresa e
sociedade.

A gestdo social nasce no mesmo periodo em que o ISP, quando a descentralizacao
governamental e a participacao das empresas estreitam o territorio, de forma que a gestdo do social
passa a agir localmente por meio de politicas publicas assumidas pela esfera municipal e pela
participagdo de multiplos atores em busca de solu¢des para problemas sociais e ambientais. Dentre
esses atores, estdo as empresas, em muitos casos representadas pelos institutos e fundagdes
empresariais. Esse cendrio resultou em novas interacdes entre organizacgdes, setores e liderancas,
que travam um didlogo em prol de objetivos comuns, carecendo de uma gestdo especifica que
respondesse a nova intencionalidade dessa interacdo — o bem comum.

A gestdo social, conceitualmente falando, ¢ proveniente do campo da ciéncia administrativa

¥ Organizagdo internacional, baseada em uma rede de especialistas de varios paises, que desenvolve normas globais
para a elaboragao de relatorios de sustentabilidade.
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de mercado, pois € um conceito que contempla os seus quatro principios basicos: o planejamento, a
organizacao, a direcdo e o controle de um projeto ou organizagdo. Seu diferencial em relagdo a
gestdo empresarial € que contempla uma intencionalidade coletiva e social, diferente da
intencionalidade economica.

Para Carvalho (2001), o setor em que se insere o ISP possui caracteristicas alinhadas ao
conceito de gestao social, pois as organizacdes que atuam nesse campo articulam diferentes agoes e
atores, atuam em parcerias com a gestao publica local e tém grande capacidade de estabelecer redes
sociais. Essas caracteristicas reforcam o papel interacional do ISP, no qual a loégica de mercado
poderia prejudicar aspectos relevantes da logica social, como a aprendizagem, por exemplo. Ao
considerar o olhar coletivo na busca de solucdo para os problemas comuns, o ISP incorpora uma
nova abordagem, a social, favoravel a “uma forma de gerir que valoriza a diversidade de saberes, a
participagdo e a construgdo coletiva de objetivos ¢ dos meios para alcanca-los e apresenta suas
caracteristicas, de maneira orientada ao aprendizado” (SCHOMMER, 2006).

O ISP tem um modelo de atuagdo muito aderente a gestdo social, pois atua basicamente com
programas e projetos que interagem com atores, setores e organizacdes de multiplos interesses e
logicas distintas, sendo que todos compartilham de um tUnico objetivo, apesar das diferencas
organizacionais e setoriais. Os programas ¢ projetos empreendidos pelo ISP contemplam relagoes,
articulagdes e interesses do governo, da sociedade civil organizada, das liderangas locais ou mesmo
da empresa mantenedora do instituto ou fundagao empresarial.

Carvalho (2001) define a gestdo social como aquela que prioriza “a gestdo das demandas e
necessidades dos cidaddos”, ou seja, € aquela em que a intengdo € o desenvolvimento social e local
que constréi uma nova perspectiva de vida para os moradores de um local. Essa gestdo ndo ¢é
desprovida de temas relacionados a administracdo de mercado, tais como articula¢do de liderancas e
management, além de eficacia, eficiéncia e efetividade (GONDIM; FISCHER; MELO, 2006),
porém ¢ favorecida pela necessidade de construgcdo coletiva de intengdes, de uma visdo
compartilhada em que um interesse ndo se sobrepde a outro.

Para Gondim, Fischer e Melo (2006) dois fatores caracterizam um gestor social: a mediacao
social e sua orientacdo para processos de desenvolvimento. A mediacao social ¢ uma competéncia
necessaria em um contexto no qual multiplos interesses € poderes estdo sendo abordados em
distintas escalas. Ja a orientacdo para o desenvolvimento ocorre porque o gestor social exerce um
papel de lideranca de programas e projetos que visam a transformacdo, sendo necessario que esse
profissional exerca uma lideranga com uma visdo retrospectiva e prospectiva da intervengdo. A
visdo desses autores coincide com a de Kliksberg (1997), que afirma que o gerente da atualidade

tem o papel de legitimar a realidade no interior da organizacao.
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A gestdo social, portanto, exige um profissional com habilidades de mediagdo e com
orientagdo para o desenvolvimento, pois ele interferirdA nos programas e projetos de uma
organizacao e, consequentemente, interferira nos anseios de mudanga de uma sociedade, conforme a
figura abaixo. O gestor social se caracteriza como um profissional de interacdo e mediacdo, entre

pessoas, grupos e organizagoes.

- Organizacio -

* Orientarelacdes entre * Orientagdes dos
diferentes setores e gestores quemediam
organizacdes pela e *Orientacoes e diretrizes asrelacdes, os
Pparaa llllldﬂllgﬂ da gestdo deprog‘alnas Processoseos

e projetos resultados dos
elnpl‘eendidos programas epl‘ojetos
€1 = s
Sociedade Profissional

Espagos onde a Gestao Social pode orientar

a a¢do em uma organizacao do ISP

Figura 13 - Esferas de atuagdo das diretrizes da gestdo social.
Fonte: Autora
Nota: Baseado em Gondim, Fischer ¢ Melo (2006).

Vista sob a perspectiva societria, a gestdo social ¢ um modelo que permite que diferentes
setores da comunidade dialoguem e construam ag¢des em favor do desenvolvimento da populacao
local, de organizacgdes, de indices sociais, econdmicos, etc. Sob a perspectiva organizacional, a
gestdo social observa as diretrizes que orientam a gestdo de uma organizagado, ou seja, a forma como
a organiza¢do se posiciona, escolhe e estabelece parcerias e alcanca seus objetivos. Ja sob a
perspectiva profissional, a gestdo social diz respeito ao gestor que media essas relagdes, que orienta
as acdes integrantes dos programas e projetos, interferindo com seu poder de lider em processos de

desenvolvimento.
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6 DESENVOLVIMENTO COMUNITARIO NO BRASIL

6.1 Perspectivas conceituais

Desenvolvimento Comunitdrio ¢ uma denominagdo técnica utilizada em especial pela
politica norte-americana e fortemente orientada pelo modelo de construgdo social e econdomica dos
Estados Unidos, onde se privilegiou a relagdo comunitaria como fator preponderante para a
participagcdo e o fortalecimento da cidadania. O conceito de Desenvolvimento Comunitario foi
construido com distintas € complementares abordagens que oscilam em vé-lo ora como um objetivo
a ser alcancado, ora como uma metodologia para a obten¢do de resultados em projetos ou
programas sociais, tendo as acdes em comunidades como instrumentos fundamentais. A figura

abaixo descreve os principais componentes do conceito internacional de Desenvolvimento

Comunitario:
O s ORGANIZACAO,
DESENVOLVIMENTO C :’E;’,ilf% jI‘};jI;E CONSTRUCAO F
COMUNITARIO COMUNITARIAS ENGAJAMENTO
- ’ COMUNITARIO
CONTROLE SCBRE
| | como || SEEUESTADO SOCIAL, |_| RESGATE DE VALORES
TECNICA ECONOMICO, COMUNITARIOR
POLITICO,ETC.
i [ FORTALECIMENTO
INDIVIDUOS,
- COI\P’%%UM il ORGANIZACOES PARA LIDERANCAS
GERIEEM SEUS - SOCIAISE
PROPRIOE ASSUNTOS ORGANIZACIONATS DE
| BASE
PROMOCAC
— LE
CIDADANIA
| | TRABATHO
COLETIVO

Figura 14 - Componentes do conceito de Desenvolvimento Comunitario
Fonte: Autora
Nota: Baseado em Bennet (1973), Ravitz (1982), Shaffer (1990) e Maser (1997)

A primeira coluna deste quadro mostra o entendimento das origens e variagdes do conceito
de Desenvolvimento Comunitario. Segundo Bennet (1973, p. 45, traducdo minha), o
Desenvolvimento Comunitério (DC) ¢ "um esforco deliberado de pessoas de uma comunidade de
trabalhar coletivamente para seu proprio futuro, sendo o desenvolvimento um conjunto de técnicas
para auxiliar as pessoas nesse processo”. Essa ¢ uma abordagem fortemente associada a programas
governamentais, nos quais o conceito de DC ¢ compreendido como uma técnica de trabalho que da

diretrizes para a agdo em comunidade. Nesse caso, as técnicas de desenvolvimento ¢ que conduzirdo



54

as comunidades a atingirem seus objetivos, sejam eles quais forem, desde que construidos de
maneira deliberativa, ou seja, colocando o poder de decisdo nas maos da comunidade.

Outro autor, Ravitz (1982, p. 65), abordou o DC a partir das mudangas sociais e politicas
vividas na década de 70 e 80, periodo em que o Desenvolvimento Comunitario foi visto como "um
envolvimento ativo da populagdo ao nivel da comunidade local para resistir ou apoiar alguma causa
ou questoes de interesse comum”. O objetivo, portanto, era a mobilizagdo favoravel a uma acgao.
Nessa abordagem, fortemente ligada as organizagdes nao-governamentais, o desenvolvimento
comunitario ¢ um fim — o de levar as comunidades a capacidade de escolha pelo que ¢ comum e
relevante para si propria. Percebem-se nessas duas primeiras abordagens formas distintas de
apropriacao do conceito de DC: a primeira compreende o DC como um método e a outra como um
fim a ser alcangado.

Uma terceira abordagem para o DC seria a da promog¢ao da cidadania, fortemente presente
desde que a globalizagdo gerou interesses mais amplos nas comunidades e contribuiu para afastar a
populacdo do fator local e da necessidade de exercer influéncia sobre seu territorio. Para Shaffer
(1990), DC pode ser entendido como um esfor¢co de fazer a comunidade compreender o que estd
acontecendo e como ela pode conseguir alcangar o que deseja. Maser (1997) agrega ao conceito o
trabalho coletivo, assumindo que ele tem um objetivo concreto, realizavel, € que o processo para
sua realizacdo ¢ algo a ser valorizado.

A sociedade atual tem valorizado o uso da palavra comunidade, evocando a sensagao de
bem-estar gerada pela integracdo comunitéria, quase representando um sonho idealizado, pois o
senso de comunidade tem se perdido (BAUMAN, 2003) e ter se tornado quase um campo de
idealizado de um ambiente desejado. Esse afastamento do senso comunitdrio se traduz numa
dificuldade de o homem contemporaneo sentir-se comprometido e membro de uma comunidade,
pois ele se sente parte de uma comunidade mais global que local. O Desenvolvimento Comunitéario
traz, portanto, uma oportunidade para que novas propriedades e intencionalidades reforcem o
sentido comunitario necessario a qualquer acdo social e tdo necessario para sociedade na atualidade.

O DC como uma necessidade atual ¢ uma nova abordagem dessa metodologia. Segundo
Howe e Cleary (2001), atribui-se ao DC um processo de construgdao de capacidades, aumentando o
grau em que uma comunidade se envolve e implanta acdes que deem a ela maior controle sobre seu
estado fisico, social, ambiental, economico e cultural. Para os autores, DC pode ser entendido como
uma capacidade de individuos, organizagdes € grupos gerirem seus proprios assuntos, promovendo
uma dindmica positiva que resulta em transformagao social. Assim, na atualidade, podemos dizer
que o desenvolvimento comunitario incorporou novos atributos ao seu conceito, que valorizam o

envolvimento de diversos atores, a capacidade de identificacdo de desafios comuns e o
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desenvolvimento de liderangas provenientes da base comunitaria, proporcionando assim que
comunidades sejam construidas, fortalecidas, incluidas e tenham capacidade de intervir na esfera

politica.

6.2 Desenvolvimento comunitario no Brasil

Segundo Amman (1984), o Desenvolvimento Comunitario chegou ao Brasil na década de
40, tendo inicialmente sido denominado Desenvolvimento de Comunidade. Sua origem sdo as
organizagdes internacionais americanas, que no pos-guerra buscavam levar a outros paises métodos
de desenvolvimento de comunidades como estratégia de fortalecimento de governos democraticos
em oposi¢ao ao regime socialista, ainda muito vigente na época e considerado um risco aos avangos
politicos e econdmicos mundiais.

Essa foi uma época em que a recém criada Organizacdo das Nacdes Unidas (ONU) teve
forte influéncia na introducdo do desenvolvimento de comunidade no Brasil, sob a justificativa da
necessidade de uma nova ordem social e democratica, em um mundo entdo polarizado em duas
grandes poténcias — os Estados Unidos e a Russia. A implantacdo do desenvolvimento de
comunidade se deu em um Brasil ainda predominantemente rural — segundo dados do Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), na década de 40 a populacdo rural representava
aproximadamente 70% do Brasil — com uma ampla politica de desenvolvimento tecnoldgico e num
cenario onde a agricultura se mostrava como uma importante estratégia politico-economica do
governo.

Segundo Amman (1984) e Souza (1991), que fizeram uma ampla anélise sobre o uso do DC
na historia do pais, a aderéncia do Desenvolvimento Comunitdrio no Brasil pode ser dividida em
quatro fases, conforme representagdo neste quadro, sendo cada uma dessas fases trabalhada ao

longo deste capitulo:

QUADRO EVOLUTIVO E COMPARATIVO

FASE

40 a 60

60 a 70

80 a90

Atualidade

OBJETIVO

Organizagéo de
Comunidade

Participacao de
comunidade

Integracao de
comunidade

Articulagdo
de comunidade

Consentimento do
povo as

Participagdo no
processo de

Adesio e intervengao
do povo em politicas

Resgate de valores
comunitarios e

FUNCIONALIDADE Politicas de Governo desenvolvimento de direito e defesa estimulo ao uso dos
econdmico espacos
conquistados
PROMOCAO GOVERNAMENTAL | GOVERNAMENTAL | GOVERNAMENTAL GOVERNO
AMBITO FEDERAL | AMBITO FEDERAL AMBITOS MUNICIPAL E
FEDERAL E EMPRESARIAL

MUNICIPAL




56

PROMOCAO Governo Governo com Municipios, Sociedade Civil em espagos
com estimulo a movimentos sociais e | publicos (conselhos municipais) e Empresas
formagao sindicais
de técnicos
POPULACAO RURAL RURAL URBANO
BENEFICIADA

Quadro 02 - Evolugao Historica, Conceitual e Ideologica do Desenvolvimento Comunitario
Fonte: Autora
Nota: Baseado em Amman (1984) e Souza (1991)

Nas décadas de 40 e 50, o DC esteve presente em importantes programas sociais €
estratégias politicas do governo brasileiro, sendo utilizado como método de intervencdo social
paralelo as politicas de alfabetizacdo estabelecidas essencialmente em regides rurais. A educagdo
era vista como necessaria para que as populagdes rurais se inserissem na politica de crescimento
tecnologico da agropecudria brasileira e o desenvolvimento de comunidade, como meio de as
populagdes rurais participarem do progresso econdmico e social do pais.

Ainda nessas décadas, no Brasil havia pouca producdo de conhecimento nacional sobre o
assunto, o que fez com que o DC fosse absorvido como uma metodologia técnica advinda de
organizacdes americanas. Duas organizacdes internacionais — a AIA (American International
Association) e a IEF (Interamerican Educational Foundation) — introduziram o DC como uma
metodologia, por meio de acordos de cooperagdo com os Ministérios da Educacdo e da Agricultura,
para que passasse a ser utilizado pelos profissionais internacionais (AMMAN, 1984).

A década de 60 foi um periodo de governo populista na historia politica brasileira, de
conquista de direitos trabalhistas e de uma politica de bem-estar social. A Igreja foi uma forte aliada
e esteve a frente dos grupos comunitarios, dentre eles os movimentos populares da época, os
movimentos de sindicatos rurais, educacionais de base e centros populares de cultura.

A década de 70 foi marcante para o processo de urbanizacdo e industrializacdo do Brasil, o
chamado periodo do “milagre econdmico”, tornando a regido urbana mais atrativa como espago de
geracdo de riqueza. A partir dessa década, os programas sociais e politicos foram reestruturados
segundo essa nova realidade, trazendo conseqiiéncias também para a aplicabilidade do
Desenvolvimento Comunitario no Brasil. Devido ao aumento da pobreza em grandes centros
urbanos e a vinculagdo com o modelo nacional de desenvolvimento, o DC se associou aos
programas educacionais de capacitacao profissionalizante, base da politica do governo brasileiro de
estimulo a industrializacdo (AMMAN, 1984).

O historico dos movimentos politicos e sociais brasileiros contribuiu para fazer emergir os
grandes movimentos operarios € a busca pela efetivacao dos direitos trabalhistas conquistados na
década anterior, conferindo ao DC o inicio do que pode ser chamado de um processo de convocagao

a participacao do povo. Amman (1984, p. 45) apontou que, nessa época, apesar de estar associada a
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participagdo como um de seus resultados, a metodologia do DC foi aplicada no contexto de uma
sociedade ainda pouco politizada: “uma conotagdo acritica, apolitica e aclassista e toda sua
dinamica se move dentro de horizontes apertados da pequena localidade™.

Nos anos 80 e 90, o desenvolvimento comunitario ocorre num Brasil prioritariamente
urbano e com maior envolvimento dos movimentos sociais (SOUZA, 1961). O processo de
descentralizagdo politica do Brasil também influenciou o DC, pois diminuiu a interven¢ao do
governo federal, estimulando a municipalizagdo de muitos dos servigos sociais, tais como saude e
educacdo. Com este novo cenario, o DC ganhou contornos mais geograficos e locais, estabelecendo
um novo modelo que enfatiza a intervencao sobre a realidade local, administrativa e politicamente
descentralizada.

Segundo Farah (2000), as politicas publicas descentralizadas estabeleceram uma nova
relacdo entre Estado e Sociedade no que se refere a esfera publica. Ainda sobre a descentralizagdo, a
autora fala de um novo relacionamento estabelecido, a relagdo entre a sociedade civil ¢ o mercado e

suas consequéncias:

As politicas publicas promovidas pelo Estado incorporavam, portanto, interesses da
sociedade civil ¢ do mercado. No entanto, tal incorporagdo era excludente ¢ seletiva,
beneficiando segmentos restritos dos trabalhadores e interesses de segmentos do capital
nacional e internacional (FARAH, 2000, p. 6).

Esse novo contexto politico e social, presente nas décadas de 80 e 90, traz novos contornos
para a relacdo entre a sociedade e as empresas e estas comegam a ter mais poder de influéncia
sobre as acOes sociais € a assumir a corresponsabilidade com a esfera local, iniciando-se grande
parte da atuacdo empresarial em seu entorno sociocomunitario. Segundo Kunsch (2000, pg. 128), ¢
na década de 80 que as organizagdes empresariais iniciam uma preocupagdo com as comunidades.
“As organizagdes, por sua vez, comegavam a sentir-se incentivadas a exercer novos papé€is na
constru¢do da cidadania, passando a se preocupar de forma crescente com programas sociais
presentes no seu entorno”.

Também nesse periodo a Igreja inicia uma atuagdo mais critica em relagdo ao governo, por
causa dos diversos problemas sociais existentes, e fortalece a sua ala mais progressista,
proporcionando o surgimento de grandes movimentos sociais € grupos comunitirios, como as
Pastorais da Terra, da Crianga e as Comissdes Diocesanas de Direitos Humanos (Kisil, 2005). Nesse
novo contexto, o DC inicia uma nova etapa, na qual os trés atores — governo, sociedade civil e
empresas — passam a dialogar e a intervir nas comunidades, seja como ator ou como investidor e
apresenta forte correlacdo com um meio de inser¢do de novos mecanismos produtivos e geracao de

renda em comunidades. Além disso, ¢ intensamente utilizado para motivar a participacdo do
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cidaddo nos espagos publicos criados pelo processo de democratizacdo no Brasil. Destacam-se,
nesse sentido, o orcamento participativo, os conselhos municipais de saide e da crianga e do

adolescente e a participacao das empresas em programas € projetos comunitarios.

6.3 Construcao conceitual e metodoldgica

Pensar o conceito de DC requer considerar alguns aspectos fundamentais, como as nogdes
de comunidade e desenvolvimento. A nog¢do de comunidade foi muito modificada pela dindmica dos
contextos sociais e pelos processos de consumo e entretenimento, bem como pela dindmica das
relagdes familiares, que hoje ja ndo sdo as mesmas de antes. O termo desenvolvimento também foi
alterado, deixando de significar unicamente progresso.

Comunidade, segundo Maclver (1968, apud SOUZA, 1991, p. 62) ¢é “uma area de vida
comum”. A época de exaltacdo do DC esteve muito associada a visdo de um espaco organizado e

com relagdes de interdependéncia:

“(...) organizado de individuos que residem em uma area ou localidade especifica, dotada
de autonomia politica, mantendo instituigdes primarias, como escolas, igrejas, entre as
quais se reconhecem certos graus de interdependéncia” (FERREIRA, 1968, p. 5).

Por tras desse conceito explicito do espago organizado, existe um implicito, de que na
comunidade vivencia-se o aspecto individualizado da esséncia, o eu. Ao mesmo tempo, nela se
constréi o sentimento de pertencimento a um grupo de valores e cultura, caracterizando o
sentimento de nés presente em cada um dos membros de uma comunidade. Isso significa que
comunidade pode ser unicamente um sentimento de pertencimento, para além de todos os fatores
estruturantes criados pela sociedade, como a politica estrutural e a geografica, por exemplo.
Segundo Ferreira (1968), a teoria social da comunidade se define por cinco elementos fundamentais
para sua existéncia: a populagdo de um determinado local e seus varios aspectos; grupos de
vizinhanga que tém consciéncia da necessidade de articulacdo; presenga de relacdes e contato entre
organizacdes e individuos; tradigdes; interesses; a consciéncia de participacdo em ideias e valores
comuns.

A sociedade atual, globalizada e tecnolodgica, fez do conceito de comunidade, conforme
argumentou Bauman (2003), um grande paradoxo. Seu uso estd muito associado as tensdes sociais e
humanas do mundo moderno e evoca um sentimento pessoal de seguranga e conforto de ser ou estar

em uma comunidade. Isso leva ao seu uso indiscriminado, ocasionando a perda de seu sentido de
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coletividade. Apesar dessas e de muitas outras contradigdes do homem moderno, cientificamente
comunidade continua a ser um termo utilizado para caracterizar pessoas € organizacdes presentes
em um espaco em que compartilham interesses ¢ mantém relagdes de interdependéncia social,
ambiental e politica, constituindo-se como elemento fundamental do DC como conceito.

Quanto ao conceito de desenvolvimento, segundo Souza (1991), o DC esteve associado as
diversas correntes politicas e sociais existentes no pais e por algum tempo a concepcao de
desenvolvimento pautado em aspectos de crescimento do pais, descolado ou mesmo distante do
fator humano. Entretanto, DC tem suas bases essencialmente nas ideias de Lebret, em seu
Movimento de Economia ¢ Humanismo®, que busca associar valores humanos & economia. Essas
ideias fundamentaram os Movimentos Comunitarios de Base (MCB), que nas décadas de 60 e 70
contribuiram para o fortalecimento dos movimentos sociais e inspiraram os ideais politicos de
alguns lideres comunitarios. Esse conceito de desenvolvimento tem como base a ideia da “passagem
de uma populagdo de uma fase menos humana para outra mais humana” (LEBRET, 1967 apud
SOUZA, 1991) ao menor custo e no menor tempo possivel. Tal visdo ndo contempla uma fung¢ao de
transformacdo social e serviu mais para valorizar e justificar as acdes realizadas na época, mas sem
a necessaria discussao sobre sua aplicagdo pratica no DC.

Neste, o desenvolvimento tem um sentido de caminho, processo continuo que “supde que
todo e qualquer cidaddo se encontra em condi¢des de pensar, decidir e agir sobre a sua realidade
social e seu destino” (SOUZA, 1991, p. 86). Apesar da recente incorporacdo de outros fatores ao
desenvolvimento — como o meio ambiente, que leva a discussdo da sustentabilidade —, essa continua
a ser a raiz do conceito de desenvolvimento que fundamenta o DC.

Segundo Souza (1991), essa raiz estd ligada a ideia de que a populagdo identifica seus
espacos de moradia como espacos de producdo dos mais diversos processos sociais, dentre eles as
acoes comunitarias. Como o DC esteve voltado para beneficidrios de programas sociais advindos de
movimentos sociais € de politicas sociais do governo, duas funcionalidades e significados foram
construidos.

A autora afirma que, para os movimentos sociais, o DC tem o objetivo de promover a
identificacdo da populagdo local come os problemas coletivos, com o objetivo de organiza-la e,
assim, contribuir para o enfrentamento dos problemas comuns. Para as politicas sociais de governo,

o DC tem como objetivo a observacdo das movimentagdes e tensoes de uma comunidade para a

°0 Movimento de Economia e Humanismo foi criado pelo padre Jean-Louis Lebret, que, inspirado por sua
convivéncia com comunidades de pescadores, desenvolveu a concepcdo do valor humano e da solidariedade na
Economia, criando uma teoria que originou as Enciclicas dos Papas Jodo XXIII e Jodo Paulo II, tendo sido
amplamente utilizada nos fundamentos dos Movimentos Comunitarios da Base (MCB) da Igreja Catolica, em ideias

dentro da Escola Politécnica de Sdo Paulo e em ideologias abragadas por muitos intelectuais e politicos brasileiros
(SOUZA, 1991, p. 95).
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definicdo de mecanismos de controle social alinhados ao modelo de desenvolvimento do pais.
Assim, se para os movimentos sociais 0 DC tem uma forte caracteristica processual, entendendo
que a identificacao e a visao comum se constroem ao longo de maior prazo, para as politicas sociais
¢ uma estratégia e um meio de interferéncia em logicas sociais. Na atualidade, diz a autora, a
institucionalizacdo dos movimentos sociais e sua estreita relagdo com as politicas de governo e com
as empresas geram muitos conflitos e riscos, pois as organizagdes podem diminuir sua autonomia e
aprendizagem politica, que sdo raizes do DC.

Ferreira (1968) considera o fortalecimento comunitario como condi¢do necessaria para o
desenvolvimento, sendo que isso ndo se restringe ao oferecimento de servigos sociais ou mesmo ao
crescimento da renda per capita nem a preservacao ambiental. O autor destaca a conscientizacao ¢ a
responsabilizacdo social dos membros da comunidade como algo necessario e fundamental,
incluindo-se ai a necessidade dessa comunidade transformar-se para melhor, pois ¢ melhor para o
individuo e para o coletivo.

Nas reflexdes mais recentes sobre o Desenvolvimento Comunitario abordam-se dois fatores
relevantes: os componentes metodoldgicos, quando o DC ¢ visto como um meio, e os resultados
desejados, quando o DC ¢ visto como um fim. A figura abaixo resume a relagdo entre métodos de

DC (imagens do centro) e os resultados desejados com o DC (imagem externa).

ARTICULACAO
SOCIAL E POLITICA

Construgio .
de Método

Identidades Pedagoégico
e Vinculos

Processo
Metodologico de
acdo

AUTONOMIA

Figura 15 — Metodologias e Resultados de Desenvolvimento, segundo a teoria construida
Fonte: Autora
Nota: Baseado em Souza (1991); Amman (1984); Ferreira Neto e Garcia (1987) e Newman (2005).

Para Souza (1991), Amman (1984), Ferreira Neto e Garcia (1987) e Newman (2005) o DC

metodologicamente foi construido com alguns entendimentos basicos:
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Entendimento do Desenvolvimento Comunitdrio como um método pedagoégico;Entendimento do
Desenvolvimento Comunitario como um processo metodolédgico de agdo;

a) Entendimento como agdes de construgdo de identidades e vinculos.

A partir desses entendimentos, os autores defendem que o DC deve ter uma abordagem
educativa, pois possui elementos de aprendizagem que fortalecem a comunidade na sua capacidade
de intervir sobre seu proprio destino e sobre a vida de cada um de seus membros. Além disso, o DC
deve ter agdes que resgatem ou construam a identidade comunitaria, resultando, assim, em vinculos
fortes entre pessoas e organizagdes.

De acordo com os autores, as metodologias de DC consideram a realidade concreta de uma
populacdo quando se inicia o trabalho, a constru¢do e a reconstru¢ao continua de objetivos comuns,
a defini¢ao de uma metodologia pedagogica alinhada ao perfil da comunidade, o fortalecimento da
relacdo entre o profissional mediador e a comunidade (de maneira a construir cooperacao entre
eles) e o estimulo a articulacdo e a autonomia da comunidade.

O DC possui elementos conceituais que se cruzam fortemente com outros modelos de
desenvolvimento utilizados na atualidade, denominados Desenvolvimentos de Base e
Desenvolvimento Local. Este ultimo carrega em si uma perspectiva mais territorial,
macrossistémica e econdmica, com objetivos de melhoria do arranjo econdmico e social de um
determinado territério. Entretanto, ha necessidade de vinculos comunitarios fortes para que esses
processos fluam, pois havera maior comunicacao, alinhamento de objetivos e solidariedade entre as
pessoas e as organizacoes desse territorio (NEWMAN, 2005). De outro lado, h4a o Desenvolvimento
de Base, com uma visdo de fortalecimento de organizagdes sociais de base, visando a promog¢ao de
uma gestdo democratica e articulada de uma organizagdo com outras, para, em rede e com
representatividade, intervirem nas politicas publicas (VILLAR, 2005). Para o Desenvolvimento de
Base, quanto mais envolvimento, articulacdo e democracia houver em uma comunidade, maior

podera ser a participacdo dos individuos nas organizagdes sociais.

6.4 Construcao profissional

Observar o Desenvolvimento Comunitario requer também tocar na sua pratica e falar dos
profissionais envolvidos em sua disseminagdo. Os principais técnicos envolvidos no DC no Brasil
sd0 os psicOlogos e os assistentes sociais.

O primeiro profissional do Desenvolvimento Comunitario foi o assistente social, que teve
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sua institucionalizagdo como profissdo fortemente incentivada pelo governo brasileiro no I Plano
Nacional de Desenvolvimento Comunitéario, estimulado e apoiado pela ONU na década de 50.
Segundo Amman (1984), no final da década de 30, com estimulo de organiza¢des internacionais,
um grupo de técnicos do governo brasileiro realizou cursos nos EUA sobre desenvolvimento
comunitario. Na década de 40, alguns cursos técnicos de assistentes sociais foram criados no Brasil,
também com forte estimulo do governo, em especial em alguns 6rgaos que atuavam diretamente
com questoes sociais e educacionais. Dada a relevancia do Servigco Social para os projetos futuros
do pais, a profissdo foi regulamentada, mas grande parte de seu contetido tedrico e metodoldgico €
de inspiragdo internacional.

Segundo Arns (2005), o Servico Social deu ao Desenvolvimento Comunitario uma visao de
participacdo das comunidades, porém com auséncia de orientagdo politica no Plano de
Desenvolvimento Nacional. Essa visdo apolitica por parte deste profissional se deve a sua atuagao
predominantemente em favor dos interesses do governo, que por quase quatro décadas esteve na
lideranga dos programas sociais de DC no Brasil.

Amman (1984) e Arns (2005) afirmam que essa forte representagao dos interesses politicos e
sociais do governo acabou associando a imagem desse profissional uma forte conotagdo
assistencialista, com atuacdo desarticulada e paliativa.

Para Souza (1991), a contribui¢do mais relevante do profissional de Servico Social foi o
estabelecimento pratico de uma politica de bem-estar ¢ do acesso aos direitos educacionais, de
saude e de moradia para individuos e comunidades, utilizando-se do desenvolvimento comunitario
como um meio de integrar pessoas € grupos e estimular o surgimento de organizagdes comunitarias.

O segundo profissional que tem forte atuacdo com o Desenvolvimento Comunitario € o
psicologo comunitario. As técnicas que originaram essa ramificagdo da psicologia social tém
inspiracao norte-americana (Arendt, 1997). Para o autor, o psicologo comunitdrio se ancora na
necessidade de trazer a tona a voz humanitéria nas ciéncias comportamentais, entendendo que ha
necessidade no DC de inserir o sentido psicolégico de comunidade, partindo do pressuposto de que
este € um processo que parte da relacdo do individuo com as forgas sociais, culturais e politicas.

Para Freitas (1996), a Psicologia Comunitaria surge no pais para fortalecer os movimentos
sociais de base, nos quais, ao contrario do Servico Social, havia um questionamento do contexto
social. A reflexdo est4 na base da psicologia comunitaria, pois esta utiliza a pesquisa-a¢io'® como

metodologia para o trabalho comunitério.

10 . ~ . N ~ e . .
“Pesquisa-agao ¢ uma forma de investigacdo-acao que utiliza técnicas de pesquisa consagradas para informar a

acdo que se decide tomar para melhorar a pratica.” (TRIPP, 2005)
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O trabalho do psicologo comunitario privilegia o trabalho com grupos e colabora para a
formacdo e ampliagdo da consciéncia critica e para a constru¢do da identidade individual e social
desses grupos, tendo como base regras da ética humana. Enquanto cria o ambiente organizacional
propicio para os servigos governamentais, o psicélogo comunitario parte do pressuposto da
problematizagdo, agindo como um ator que dispde de um saber que pode ser util para essa
comunidade. Ele atuara como participante do processo de descoberta das solu¢des dos sujeitos que
compdem o grupo, havendo em termos politicos o questionamento de qualquer forma de “opressao
e dominagdo”, buscando a autogestdo cooperativa (BONFIM, 1987 apud CAMPOS FREITAS,
1996).

Atualmente, o DC ¢ um campo de atuacdo de multiplas profissdes, nao havendo uma

contribuicao histdrica e conceitual relevante de uma area profissional que trabalhe com este foco.

7 RESULTADOS

Foram realizadas 9 entrevistas, totalizando aproximadamente 14 horas de gravagdes que,
apos transcri¢do, resultaram em aproximadamente 200 paginas de informagdes levantadas. As
entrevistas foram conduzidas no local de trabalho dos entrevistados, com excecdo de um
entrevistado cuja entrevista foi realizada em um restaurante. As entrevistas transcorreram como um
didlogo, procurando obter dos entrevistados uma exposi¢ao transparente das suas opinioes.

As entrevistas e as transcri¢des ocorreram simultaneamente, de forma que, ao final da ultima
entrevista, realizada em outubro de 2010, as entrevistas puderam ser objeto de andlise da
pesquisadora. Todo o material foi analisado e categorizado conforme temas e abordagens comuns,
tais como: definigdes de Desenvolvimento Comunitario, definicdes de desenvolvimento e de
comunidade, exemplos de resultados de projetos em Desenvolvimento Comunitario, o uso de
metaforas em suas respostas e a presenga de respostas comuns sobre as dificuldades pessoais e
organizacionais quanto a atua¢cdo em Desenvolvimento Comunitéario. Levou-se em consideragdo a
frequéncia com que eram encontradas abordagens semelhantes e os sentidos que as frases atribuiam
ao conceito em analise. ApoOs as categorizagodes, os sentidos encontrados foram considerados com
base na relevancia e na frequéncia encontrada. Em alguns momentos, utilizaram-se algumas
informagdes adicionais, relacionadas ao historico e ao perfil do profissional e da pratica
organizacional, para melhor analise dos dados levantados.

Os nomes dos entrevistados e das organizacdes foram mantidos em sigilo, apesar de detalhes

dos seus histéricos profissionais e¢ das praticas organizacionais serem utilizados ao longo da
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pesquisa. Nas citagdes, as pessoas entrevistadas sdo identificadas apenas por nimeros.
Na analise, foi necessario excluir os dados de um dos entrevistados, pois este nao se

considera investidor em Desenvolvimento Comunitario, conforme respostas dadas a pesquisadora:

“Eu ndo sei o que ¢ desenvolvimento comunitdrio. Nem lido com esse conceito.”
“Esse desenvolvimento comunitario ¢ um conceito do GIFE, e esta dentro do (....)
[referindo-se ao Censo GIFE], coloca a Fundacdo dentro disso. Pode até ser que alguém tenha

escrito isso, mas dentro dos informes da Fundagao nao coloca como desenvolvimento comunitario”.

Apoés a identificacdo dos sentidos, foram analisados os documentos organizacionais que
foram entregues nas entrevistas, como relatdrios anuais, folders de projetos ou programas, relatérios
de projetos, videos, livros, etc., além do conteudo disponivel nos sites das organizacdes que foram
estudadas. E relevante ressaltar que todas entregaram materiais e todas dispdem de um sife na
internet para divulgar sua organizacdo. Desse material foi possivel compreender a abordagem
organizacional e estabelecer andlises a partir da argumentagdo, comentdrios e opinides dos
entrevistados.

Os resultados surgem a partir de uma interpretagdo fundamentada em entrevistas e analise
documental e a sequéncia logica desses resultados foi construida, conforme previsto, considerando-
se a perspectiva organizacional e profissional dos entrevistados. Dessa forma, os resultados e a

analises foram divididos em 4 partes:

a) Dimensao Profissional dos Entrevistados: demonstra o perfil profissional dos
entrevistados € o que leva o profissional a assumir a fun¢do de gestor de Investimento
Social Privado em uma fundacdo empresarial, também tragando um breve perfil do
profissional de Desenvolvimento Comunitario que atua nessas organizagoes;

b) Dimensdo Organizacional: descreve como a organizagdo administra sua pratica
social na implantagdo de seus projetos de Desenvolvimento Comunitério;

c) Sentidos de Desenvolvimento Comunitario: demonstra quais sdo os sentidos que estes
gestores atribuem ao conceito, estabelecendo uma analise critica e conceitual sobre esses
sentidos e uma abordagem propositiva, recomendando pontos de atengdo para a gestao do
ISP;

d) Conclusdo e Recomendacdes de temas futuros de pesquisa.
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7.1 Dimensao profissional — Perfil dos entrevistados

A primeira parte da entrevista consistiu em compreender a trajetoria dos profissionais
entrevistados, buscando entender seu passado profissional, seu caminho percorrido até atuar
diretamente com a gestdo do investimento social privado, seus valores e suas referéncias.

Os dados encontrados foram categorizados e foi possivel identificar trés tipos de trajetéria

profissional:

a) Parcialmente empresarial: o profissional migra da 4rea empresarial para uma atuagdo
social, podendo ser diretamente para o Investimento Social Privado ou para uma
organiza¢do ndo-governamental. Foram identificados seis entrevistados com esse perfil
de trajetoria;

b) Totalmente empresarial: o profissional tem uma trajetéria empresarial e passa a atuar
com Investimento Social Privado ainda como funciondrio da empresa, ou seja, divide
suas funcdes e obrigagdes entre a empresa e o Instituto ou Fundagdo da empresa. Foi
identificado um profissional com essa trajetoria;

c) Essencialmente Social: o gestor ndo tem em sua trajetoria profissional uma experiéncia

na area empresarial. Foi identificado um profissional com essa trajetoria.

O quadro abaixo categoriza a formagdo, a experiéncia € o tempo de atuacdo dos

entrevistados:
[ Entrovisdo | Formsclo | ExperienciaProfissionsl |  AtsshomoSetor |
Entrevistado I Arquitetura Parcialmente Empresarial: Inicia em 2001
arquiteta de obras, professora
de desenho, coordenadora
pedagdgica, gestora de
instituto
Entrevistado II | Letras e especializagdo em Parcialmente Empresarial: Inicia em 2003
Marketing, Administracdo | secretaria, gerente de pesquisa
e Pesquisa de Mercado e mercado, gerente de
produtos, gestora de instituto
empresarial
Entrevistado III Ciéncias Sociais, Parcialmente Empresarial: Inicia em 1999
especializacdo em comunicagdo, jornal,
Comunicacao marketing cultural, gestora de
Institucional fundacdo empresarial
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Entrevistado IV

Administragdo e Turismo

Parcialmente Empresarial:
supervisdo de clube
coordenadora local de

fundacdo empresarial

Inicia em 2003

Entrevistado VI

Administragdo com
especializagdo em

Financas e Marketing

Parcialmente Empresarial:
marketing e planejamento
estratégico em empresas,
empresaria, captadora de
recursos de ONG internacional
e gestora de fundagdo

empresarial

Inicia em 1999

Entrevistado VII

Comunica¢do com énfase

em Marketing

Parcialmente Empresarial:
publicitario em agéncia de
publicidade, contato comercial
de revista, assessor companhia
aérea, diregdo de relagdes
institucionais, dividindo a
fungdo com a diregdo do

instituto empresarial

Inicia em 2007

Entrevistado VIII

Administragdo com
especializagdo em

Marketing

Totalmente Empresarial:
profissional de marketing,
recursos humanos e relagoes
institucionais, passando a

dirigir fundagdo empresarial

Inicia em 2005

Entrevistado IX

Psicologia, especializagdo
em Etnopsiquiatria e em

Terapia Comunitaria

Essencialmente social: clinica
de satde mental e diregdo de

instituto familiar

Inicia em 2008

Quadro 03 - Categorizagdo da trajetdria profissional dos entrevistados

Fonte: Autora

Nota: Baseado nas entrevistas

A partir destes trés tipos comuns de trajetoria € possivel perceber que esses profissionais t€m

em sua maioria menos de 10 anos de atuagdo no Investimento Social Privado e que estes transitaram

das empresas para essa area exatamente no periodo de crescimento do setor, a década de 90. Apesar

de sua longa trajetdria no setor, se comparado com o tempo de existéncia do setor no Brasil, esses

profissionais ndo abordam em suas entrevistas um grande investimento em sua formacao especifica

para atuar nessa area, tampouco demonstram a busca por aprimoramento no trabalho com

Desenvolvimento Comunitario, apesar da atuacdo de suas organizacdes ter passado a investir nesse

setor. Trés unicos casos sdo relatados pelos entrevistados quando abordam algum tipo de formagao
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especifica, citaram que se envolveram com uma rede de fundagdes e empresas que atuam com
Desenvolvimento de Base como forma de buscar aprimoramento de sua pratica.

Outro fato que merece mengao nesses dados ¢ quanto a formagdo profissional, que em
grande maioria, s3o as areas da Comunica¢do e da Administragdo, o que se pode concluir que esses
profissionais tém em sua base formativa uma orientacdo para a comunicacdo e para a gestdo
empresarial.

Parte significativa dos entrevistados teve passagem em dareas de relacionamento com
publicos com os quais suas empresas interagiam e, anteriormente as fungdes de gestor do
investimento social privado, tinha como objetivo essencial do seu trabalho o relacionamento da
empresa com o mercado. E possivel supor a partir destes dados que esse profissional possui a
habilidade de articular a interacao entre a empresa e a comunidade.

Quando questionados sobre os valores que sentem que, como profissionais do Investimento
Social Privado, carregam individualmente para o setor, suas respostas revelam — com base nos
trechos abaixo carregados de palavras comuns ao universo empresarial- um pensamento orientado
para a area empresarial, o que lhes confere uma familiaridade com palavras como “lucro”, “metas”,
“mercados” e “métodos”, conforme descrito no quadro abaixo, especificamente nos trechos grifados

em italico:

VALORES PROFISSIONAIS QUE AGREGAM AO ISP

Entrevistado I A visdo de desenvolvimento e gestdo de projetos

Entrevistado 11 Nao citou

Entrevistado 111 A perspectiva de desenvolvimento da organizagdo, da sua visdo de comunica¢do
Entrevistado IV A confianca que passa para as pessoas € a capacidade de dar conta do que se propoe
Entrevistado VI Organizacgdo, visdo social, estilo de gestdo de pessoas

Entrevistado VII Pro-atividade, transparéncia e orientagdo para alcangar o que se propoe

Entrevistado VIII | Desejo de revolucionar, de mudar e estruturar tudo

Entrevistado IX A crenga no individuo e a for¢a do coletivo

Quadro 04 - Valores profissionais que agregam ao ISP
Fonte: Autora
Nota: Baseado nas entrevistas

Essas caracteristicas podem significar uma nova abordagem e novos valores agregados por
esses profissionais para o Desenvolvimento Comunitdrio, pois diferentemente dos assistentes
sociais, que historicamente agregaram valores comunitdrios e acesso as politicas publicas vigentes
(SOUZA, 1996) e os psicOlogos, que agregaram a consciéncia social individual e a visdo de

coletividade em grupos sociais (FREITAS, 1996), os profissionais do investimento social privado
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podem trazer uma visdo de organizagdo, métodos, planejamento, objetivos e metas nas
comunidades e organizagdes onde investem seus recursos técnicos e financeiros.

Um fator interessante também encontrado nas entrevistas ¢ demonstrado pela tabela abaixo,
que apresenta trechos das respostas dadas para quem foram as pessoas e as referéncias que
contribuiram para a visdo dos entrevistados sobre a realidade e os problemas sociais. Segundo eles,
conforme descrito no quadro abaixo, suas referéncias nao sao fruto de interagdo com individuos das
empresas nas quais tenham trabalhado (somente um entrevistado respondeu um antigo chefe direto
por sua trajetdria profissional), mas sim com pessoas comuns ou mesmo com familiares, que por
seu envolvimento pessoal com questdes sociais ou por uma forma diferenciada de abordar a
perspectiva humanitaria em suas vidas contribuiram para que esses gestores tivessem facilidade de
compreensao ou mesmo uma visao social diferenciada, mais alinhada as habilidades necessarias a

um gestor do investimento social privado.

PESSOAS QUE MARCARAM SUA VIDA E QUE CONTRIBUIRAM PARA SUA VISAO SOCIAL

Entrevistado I A simplicidade dos pedes das obras em que trabalhava quando arquiteta

Entrevistado 11 A solidariedade e a visdo politica dos meus pais

Entrevistado I1I A visdo humanitaria do pai

Entrevistado IV A luta da minha familia para superar as dificuldades e impulsionar os filhos a estudarem
Entrevistado VI A competéncia e estilo de gestdo horizontal e colaborativa do meu pai

Entrevistado VII Um antigo chefe que comegou de baixo e virou um dos maiores empresarios desse pais e
tornou sua empresa um exemplo
Entrevistado VIII | O pai, que foi um dos pioneiros da bandeira da responsabilidade social corporativa

Entrevistado IX A avo, por seu exemplo de solidariedade e atitude social

Quadro 05 - Pessoas que contribuiram para vis@o social dos entrevistados
Fonte: Autora
Nota: Baseado nas entrevistas

Quando questionados sobre sua transicdo para a area de Investimento Social Privado, a
grande maioria demonstra, conforme descrito na tabela abaixo com trechos das respostas dadas para
como se inseriram no setor, ter tido afinidade em algum momento da sua vida com as questdes
sociais, 0 que os leva ao desejo de encontrar maior sentido a profissdo, levando-os a busca por
oportunidades de inserir a questdo social para dentro de suas atividades ou mesmo na identificagao
por parte da empresa de um perfil diferenciado presente nesses profissionais que os leva a galgar
oportunidades de atuar na area. Assim, resultam, em quase sua maioria, em oportunidades para a
criagdo por parte da empresa de uma area ou mesmo de uma fundacdo ou instituto para gerir o

mmvestimento social.



Entrevistado I

“A uma certa altura eu fui convidada para dar aula de desenho para adolescentes. Eu tinha

feito uma reforma, eu sempre gostei muito de reforma, porque reforma tem um desafio de

vocé pegar o que estad, tem um desejo que é diferente do que aquilo que foi feito. Tem uma
questdo de adequacdo. Entdo é um quebra-cabeca. E muito instigante reforma. E eu tinha
feito uma reforma para um atelié de uma ceramista que foi alugado por uma ONG”

“E quando ele soube que eu tinha feito a reforma na casa, porque ele alugou dessa
ceramista, ele lembrou que eu existia, que eu era arquiteta. Ele bateu o telefone um dia e
falou: 'Vocé ndo quer vir dar aula de desenho para os adolescentes? Que eu estou
comegando a fazer o trabalho.' Ele estava comegando a implantar o (...) [nome da ONGJ]”

“E nesse meio de caminho eu cheguei a conclusdo de que praticamente tudo que eu gostava

na Arquitetura eu tinha conseguido migrar para essa atuag¢do na drea social.”

Entrevistado IT

“Entdo dai em 2005, em 2000 eu ja comecei a manter contato com essa drea que também
era nova. A area de Investimento Social Privado. Me aproximei da - [sigilo mantido a
pedido da entrevistada], que tinha acabado de ser fundada no Brasil. E uma das
conselheiras é a ... [excluido a pedido da entrevistada], que é a socia do grupo. E ela
nomeou, primeiramente, o M [excluido a pedido da entrevistada], para ser conselheiro
aqui. So que eles, estando em - (excluido a pedido da entrevistada) eu acabei sendo a
ponte e fiz parte do Comité Técnico, mesmo trabalhando em Marketing desde (...)"

“E mesmo internamente a gente comegou as atividades de responsabilidade social no

>

entorno das fabricas, antes da constitui¢do formal do Instituto.’

Entrevistado 111

“Entdo a gente sugere a criagdo de uma organizagdo ndo-governamental. O [sigilo a
pedido da entrevistada] ainda como engenheiro || ev ainda na drea de Comunicacao
e mais uma pessoa que também tem formacdo na darea Florestal, mas olha, até hoje tem
essa atividade profissional como um ativo. A gente falou que a gente tinha entdo o triple
bottom line. Porque o ... era uma visdo mais financeira, o ... uma visdo ambiental e eu uma
visdo social. E esses conhecimentos se uniram de uma forma tdo cooperativa, como

>

rarissimas vezes eu venho tendo a oportunidade de ver.’

Entrevistado IV

“Entdo durante um ano que eu fiquei como supervisora do clube, que eu fui convidada.... e
assim, conscientemente, posso falar que comecei a fazer algumas atividades no entorno.
Que é o foco da Fundag¢do — trabalhar com o entorno do empreendimento. Eu era
funcionaria do clube e, ao mesmo tempo, dava apoio para os projetos da Fundagdo la.
Entdo, seis meses depois ela foi a uma reunido, que a gente tinha algumas coisas la, e ela

me convidou para assumir a coordenagdo da Fundag¢do no Nordeste”

Entrevistado VI

“Em 99 estava no comego. Em 98 comegou esse: 'Chega, ndo quero mais trabalhar nessa
confecgdo. Mas o que é que faco?' Comecei a ir para as palestras do Senac do terceiro

setor. Eu ja tinha sido voluntadria da Anistia Internacional, voluntdria do Greenpeace. Na
Anistia Internacional eu escrevia cartas, participava de grupos. ”

— “Sou administradora, ndo sei absolutamente nada da area de Sociologia, ndo sei nada de

Psicologia, Sociologia. O que é que eu vou fazer? Ndo sou bicloga para entrar num WWE.”

69
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E ai que eu fui almogar, eu pedi para almogar com o ...., lembra? Ele falou: 'pelo amor de
Deus, o que mais o terceiro setor precisa nesse momento é capta¢do de recursos. Vocé tem
esse mega dom de marketing. Vocé tem que usar isso para ajudar as organizagbes a

1l

captarem.' Foi ai que eu entrei para o terceiro setor.’

Entrevistado VII | “Em 2007... Nos tinhamos uma diretoria de marketing institucional, nos tinhamos uma
Diretoria de Relac¢oes Institucionais, uma Diretoria do Instituto, uma Diretoria da
Ouvidoria, Casa do Cliente, e uma Diretoria de Imprensa e RP. Uma, duas, trés, quatro,
cinco diretorias nos tinhamos. Tem demanda, viu? Hoje eu sei como eu sofro porque tem
demanda para tudo isso. Ai, o que é que nos fizemos? NOs concentramos isso tudo numa
diretoria so, que é a Diretoria de Relacbes Corporativas e Responsabilidade
Socioambiental, e o Instituto esta aqui dentro (dessa Diretoria). Entdo, toda essa gama de

atividades se concentrou em um lugar so.”

Entrevistado VIII | “Em 2005... Ai comegou essa estrutura e o trabalho era: 'relacionamento com a
comunidade'. Era o nome do cargo. Eu sempre queria que o nome do cargo fosse
'responsabilidade social', s6 consegui isso quando virei diretor e, depois, assumi o instituto

>

da empresa.’

Entrevistado IX “E ai eu fui para a Franca fazer um estagio numa clinica de saude mental, e foi nesse meio
tempo que meu pai decidiu fundar o instituto. E ele entrega o instituto para mim e para a
minha prima, que também era formada em Psicologia. Entrega o instituto e fala: 'Olha,

fagam nas comunidades o que vocés acham que a sua avo faria."”

Quadro 06 - Transig¢éo para o ISP
Fonte: Autora
Nota: Baseado nas entrevistas

Algumas respostas dadas pelos profissionais, conforme descrito nos trechos abaixo, revelam
evidéncias fortes da mediacdo de interesses distintos como uma caracteristica de suas atividades
diérias, seja em organizagdes sociais, grupos comunitarios, nas empresas e entre os conselheiros que

compdem a estrutura de governanga das suas organizacdes:

“Eu passo pela demanda da comunidade e passo por todas as instancias. Tem uma primeira
aprovagdo dentro da Fundagdo que é minha. Tem uma consulta até informal, ndo necessariamente
em uma reunido de Conselho, sobre como eu estou querendo fazer a colocagdo, a proposta. Quem
aprova é a empresa, que é meu parceiro investidor. E ha uma validagdo pelo Conselho. O Conselho
acompanha e valida, quem aprova de fato é a empresa, é o investidor” (Entrevistado 1)

“Eu acho que individualmente vocé conversa com pessoas da comunidade e vocé até
consegue se fazer entender por que é que vocé ndo vai aportar o recurso para fazer esta coisinha,
ou aquela coisinha. Mas vocé quer aportar recurso para fazer uma transformagdo de atitude de

organizagdo.” (Entrevistado I)
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“O meu papel é de planificar e de propor. Na verdade esse é o meu trabalho, que eu fago 24

horas por dia (risos).” (Definicdo da Entrevistada II sobre sua atividade).

“Esse fenomeno que eu estava te falando da dificuldade de interagdo humana para a
realizagdo de um trabalho coletivo, eu sou, eu fago parte dessa categoria humana. Entdo eu corro o
risco o tempo inteiro de sabotar a minha ideia.” (Entrevistado III, com relagdo a sua demanda de

interacdo continua)

“Mas, entdo, eu fui olhando para tudo isso, de ouvir o lider empresarial, duro, mas ao
mesmo tempo eu via a humanidade dessa pessoa.” (Entrevistado III, com relagdao a sua interacao

com a empresa)

“Entdo a gente foi melhorando muito essa compreensdo de que ndo tem o pelo menos.
Porque, assim, o projeto tem que ser compreendido e tem que ser aceito. 'Eu quero isso? O prefeito
quer isso? A comunidade quer isso? A secretaria quer isso?'” (Entrevistado III, com relagdo a sua

interagdo com diferentes atores)

“Agora eu acho que a diferenca é que, assim, a gente aqui dentro constroi o comego da
discussdo. Daqui que saem as propostas.” (Entrevistado VI, quanto as propostas construidas em

conjunto)

“Entéo, ao voltar para |} e ao voltar para os associados, vocé percebe os desejos. Ai

vocé volta aqui e traduz. E é sempre um vai e volta.” (Entrevistado V1, ao falar sobre sua atividade)

“Debaixo de um social como esse, eu tenho todas as acoes de sustentabilidade, eu tenho
todas as acgoes de economia de energia, de agua. Vem tudo no bolo, ndo vem sozinho. Por isso que
o Instituto hoje ele passou a ser um brago que tem que ter uma visao mais ampla.” (Entrevistado

VII, sobre sua interagdo com a empresa e o conselho).

“Foi interessante porque mostrou que a equipe executiva — que sou eu e a minha equipe —
da conta de pegar um projeto, ler, analisar o projeto, discutir e executar. Entdo, a gente, em

determinado momento da vida do Instituto, levou essa discussdo para eles. Eles reclamavam de ter
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10 projetos para discutir numa hora, e era razoavel que reclamassem.” (Entrevistado VIII)

“Porque eu preciso mostrar isso para a empresa. Essa é muito a linguagem da empresa.
Mas uma outra coisa, que é muito importante, é o seguinte: para ver a vida dos projetos, para a
vida da organizagdo, a dificuldade é fazer a organizacdo sair do seu, digamos, dos seus muros.
Tirar as pessoas do seu dia-a-dia para perceberem algo diferente.” (Entrevistado VIII, mostrando a

sua atividade com relagdao a empresa)

Com essas evidéncias, pode-se dizer que esses profissionais possuem como caracteristica e
demanda de sua profissdao o papel de mediadores. Essa afirmagdo se fundamenta na interpretacao
das respostas que abordam dentre suas atividades a constantemente circulacao destes profissionais
entre os interesses das empresas que sdao suas mantenedoras, os interesses da comunidade e das
organizacdes que sdo apoiadas pelos programas de Desenvolvimento Comunitario empreendidos
pelas fundagdes e institutos empresariais. E importante destacar, portanto, que esses gestores atuam
com um modelo de gestdo diferenciado da gestdo empresarial, mais alinhado as especificidades do
conceito de gestdo social: “gestdo adjetivada com o social orienta-se para a mudanga e pela
mudanga, seja de microunidades organizacionais, seja de organizagdes com alto grau de
hibridizacdo, como sdo as interorganizagdes atuantes em espacos territoriais micro ou
macroescalares” (FISCHER, 2006, p. 796), onde a mediacdo de processo de mudanga social ¢
destaque da atividade. Entretanto, ainda usando trechos das entrevistas, esse papel de mediagdo
aparentemente ¢ uma fonte de grande conflito para esses profissionais, pois nem sempre eles
conseguem ter éxito na mediagdo do que ¢ voltado para o bem publico.

A compreensdo das dificuldades de atuagdo desses profissionais com o Desenvolvimento
Comunitario foi um tema que nas entrevistas ndo esteve localizado nas questdes mais técnicas de
projetos. As dificuldades trazidas pelos entrevistados estdo na interagdo entre a empresa € a
fundac¢do. Quando questionados sobre quais sdo as dificuldades que eles enfrentam na aplicagcdo do
Desenvolvimento Comunitdrio, varios profissionais mencionaram a diferenca entre o tempo das

empresas € o tempo dos projetos:

“Eu acho que o grande desafio é... A empresa tem muita dificuldade de entender. Muita
dificuldade. Ndo o Conselho. O Conselho entende, a Fundagdo entende, jd esta mais do que
consolidado dentro da Fundagdo. Mas eu acho que a empresa entender de fato por que é que a
gente trabalha Desenvolvimento Comunitdrio e ndo monta uma escola ou uma creche é muito

dificil. Porque o tempo do empresario é muito diferente do tempo do terceiro setor. Eu acho que
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essa é a maior dificuldade.” (Entrevistado I)

“A ideia do Desenvolvimento Comunitario, a meu ver, pressupoe um exercicio bastante
extenso, cansativo, teimoso. Tem processos que levam ano e meio, dois anos. Porque se eu for ld e
deixar isso daqui sem que esse grupo esteja forte ele vai 'desacontecer'. Dentro de uma empresa
vocé ndo precisa desse esfor¢o todo. As pessoas sdo obrigadas a atuar em grupo num determinado
tempo, fazer reunido, porque sdo pagas para isso. Essa informagdo é a informag¢do que esta na

cabega das pessoas. Eu acho que polui um pouco essa reflexdo.” (Entrevistado I1I)

“Eu acho que é muito dificil para a pessoa com cérebro empresarial, mente empresarial,
entender os processos do Desenvolvimento Comunitario. Os tempos sdo outros. Vocé precisa
necessariamente respeitar demais o teu beneficiario, o tempo dele. Porque sendo vai cair tudo por

dagua abaixo.” (Entrevistado VI)

“Ou seja, vocé ndo vai mais falar para ele que o que ele precisa é de uma formagdo em
gestdo. Ele que vai ter que perceber que precisa de uma formagdo em gestdo. Entdo vocé ndo vai
mais vir com nada pronto. Os tempos para os resultados sdo outros. Vocé ndao tem o controle das
coisas. Imagine o que é para engenheiro, administrador ou sei ld o qué, que sdo 0s nossos

empresarios, o 'ndo ter o controle'.” (Entrevistado VI)

“Eu acho que ele é um educador em todos os lados, né? O pior é que é complicado, se for
pensar como educador, eu de educadora ndo estou em nada.” (Entrevistado VI, com relagdo ao seu

papel de gestor)

“Porque um pouco, as vezes, os executivos do Conselho estdo naquela hora em que: 'Olha,
eu ndo estou aqui no negocio, eu estou na minha parte, digamos, mais ludica do meu, de todas as
minhas tarefas. Entdo eu estou no Instituto, tudo bem..." Eu vou apresentar projeto, as pessoas
ficam felizes, e pronto. Entdo as vezes eu ndo tenho no Conselho uma grande preocupagdo com
resultados. E claro que isso varia bastante de conselheiro para conselheiro, mas...” (Entrevistado

VIII)

“Pensando no relacionamento do Instituto com o Conselho do Instituto ou com a propria

empresa, tem uma dificuldade de eles entenderem o processo... A questdo de entender o processo
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como algo até mais importante do que o fim, ou tdo importante quanto o fim, é uma tecla em que eu
sempre bato. Tenho uma certa dificuldade para que as pessoas acompanhem isso.” (Entrevistado

IX, sobre o Conselho)

As dificuldades apresentadas por esses entrevistados remetem a reflexdo sobre os limites de
influéncia das empresas sobre a gestdo das fundagdes e institutos empresariais. Em diversos
momentos esse profissional sinaliza que o processo de tomada de decisdo ¢ 0 momento em que mais
exige dele como profissional e as interacdes com os Conselhos e com a empresa como os mais
dificeis, o que leva o profissional a exigir de si e de sua equipe um esfor¢o na conciliacdo dos
tempos da empresa, dos conselheiros e da comunidade. Isso aparentemente dilui sua lideranga sobre

a pratica da organizacdo frente as interferéncias causadas pelo modelo de governanca.

7.2 Perfil das organizacgdes entrevistadas

As organizagdes pesquisadas foram analisadas quanto ao modo como realizam os projetos
de Desenvolvimento Comunitario, quanto ao seu processo decisorio, ao territério de atuacdo e aos
projetos que apoOiam. Para essa andlise, foram utilizados os documentos disponibilizados pelas
organizacdes, como relatdrios, sites, folders, etc. Com esses documentos, foi possivel compreender
a forma como a organiza¢cdo comunica sua abordagem sobre Desenvolvimento Comunitario € como
realiza os projetos nessa area. Primeiramente, a partir das informagdes levantadas, foi tragado um

perfil dessas organizagdes, conforme descreve o quadro abaixo:

ENTREVISTA | ORGANIZACAO RESPONSAVEL RESPONSAVEL NATUREZA FORMA
PELA PELA DOS DE FAZER O
IDENTIFICACAO DEFINICAO PROJETOS INVESTIMENTO
DE PROJETOS DOS SOCIAL
BENEFICIARIOS PRIVADO
DO PROJETO
I Fundagdo Empresas do grupo Patrocinadores e Educacao Estruturagéo de
empresarial empresarial, empresa bibliotecas
patrocinadores ou mantenedora comunitarias
equipe técnica
1I Instituto Propria organizagdo Empresa Geragédo de Apoio a grupos,
empresarial mantenedora tenda organizagdes e
cooperativas
M1 Instituto Empresa Empresa Educacdo e Selegdo aberta de
empresarial, mantenedora e mantenedora e dos geracdo de projetos em regides
mantido por uma patrocinadores apoiadores renda onde a empresa atua
empresa ¢ aberto
para outros
patrocinadores de
seus projetos
IV Fundacdo Propria organiza¢ao Empresa Geragdo de Identifica
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empresarial mantenedora renda e organizagdes no
formagéo de entorno das regides
jovens onde a empresa atua
VI Instituto Propria organizagdo Empresa Geragdo de Promove agdes
empresarial, mantenedora renda e diretas de
mantido por educagao Desenvolvimento
diversas empresas Comunitério,
VIL Instituto Empresa Empresa Educacido Apoia projetos
empresarial mantenedora mantenedora profissionalizant | sociais de educagéo
e, incentivo ao para jovens talentos
esporte e & ¢ desenvolve seus
musica proprios projetos
VIII Instituto Propria organizagao Empresa Educagdo e Apoio a
empresarial mantenedora geragdo de organizagdes e
renda projetos de
desenvolvimento
local e comunitario
por meio de selecdo
aberta ou de
identificacdo de
projetos e
oportunidades
IX Instituto de Propria organizagio Empresa Articulaggo de Apoio a grupos e
empresa familiar mantenedora comunidades associagoes
comunitarias

Quadro 07 - Perfil das organizacdes entrevistadas
Fonte: Autora
Nota: Baseado nos relatorios, videos e documentos disponibilizados nas entrevistas

De forma geral, as organizacdes entrevistadas atuam com Desenvolvimento Comunitério ha
menos de 5 anos e todas elas foram criadas na década de crescimento do Investimento Social
Privado, ou seja, apos 1999. Conforme descrito em seus sifes (ver trechos abaixo), todas sdo
apoiadoras financeira e técnicamente de projetos ou programas de organizagdes sociais e
associacdes comunitarias, que atuam em diversas areas sociais: saude, educacao, juventude, geracao
de renda e trabalho, etc. Quando se fala em apoio técnico, entende-se pela contratacdo de
profissionais — consultores ou profissionais proprios das fundagdes —, que sdo remunerados para
acompanhar e repassar conhecimentos que contribuam para o desenvolvimento dos projetos

realizados por essas organizagdes.

“Em seus || anos de atividades, o Instituto ] j4 deu apoio a mais de 270 projetos,
desenvolvidos de forma prépria ou em parceria, como forma de cumprir seus objetivos” (trecho do
site sobre a forma como desenvolvem projetos)

“Além dos recursos financeiros, sdo investidos recursos de gestdo através do trabalho
voluntario dos colaboradores das empresas | (trechos do site para explicar a formagdo em
gestao como parte da forma de apoio da fundagdo/instituto).

“A expectativa € que as institui¢des parceiras consigam quantificar, qualificar e avangar cada

vez mais na qualidade de seus resultados e forma de atuacdo.” (trechos retirados dos sites das
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organizacgdes pesquisadas que citam a gestdo da dos projetos e da organizagdo apoiada como forma
de apoio da fundagao/instituto).

“Empoderar as pessoas para que participem de forma ativa e qualificada em organizacdes
de base comunitaria, fortalecer as proprias organizagdes € apoid-las para que atuem de maneira
articulada, e contribuir para que as organizagdes consigam dialogar e negociar com outros atores
sociais.” (trecho do site que destaca o fortalecimento das organizagdes como uma forma de

desenvolver os projetos desenvolvidos pela Fundagao/Instituto).

Um item que merece destaque ¢ quanto a relagdo da fundagdo/instituto empresarial e sua
empresa mantenedora. Com base nos dados levantados, descritos no quadro abaixo retirado dos
sites e folders, pressupde-se que tais organizagdes tém uma funcionalidade para as empresas
mantenedoras no que diz respeito ao relacionamento com a comunidade a qual faz parte, dando
suporte a area de Responsabilidade Social. Assim, pode-se afirmar que as empresas mantenedoras
tém influéncia sobre o territorio e sobre a elegibilidade técnica dos projetos realizados pelas
fundagdes/institutos, pois analisando os documentos foram encontradas mengdes que deixam claro
que os territorios e os projetos realizados por essas fundagdes empresariais sdo escolhidos pelas
empresas mantenedoras. Foram selecionados alguns trechos dos documentos e textos de divulgacao

(sites e folders) que fundamentam essa conclusao:

“(...) mantido com recursos do || | | | Q QRN ¢ responsavel pela orientacio estratégica e gestio do
Investimento Social Privado, e também pelo apoio a praticas de Responsabilidade Social Corporativa
da empresa. A organizagio estreita a interface com as comunidades das regides onde o | esta

presente.” (sobre a influéncia da empresa mantenedora)

“Promover o desenvolvimento socioambiental das comunidades no entorno da empresal” (sobre a

influéncia da empresa mantenedora sobre o territorio)

“Todas as iniciativas t€ém o proposito de contribuir para o fortalecimento da vida comunitaria ao redor
das lojas, mobilizando colaboradores, clientes e sociedade como um todo para a a¢do solidaria.” (sobre

a influéncia da empresa mantenedora)

Apesar de investirem em Desenvolvimento Comunitario, algumas organizagdes atuam

transversalmente com projetos diretamente relacionados a Educagdo de Criangas e Jovens, Geracao
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de Renda ou Educagdo Profissionalizante e Musica. Para essas organizagdes, o Desenvolvimento
Comunitario aparece como um meio de se atingir resultados em individuos.

Explicando melhor essa andlise, ¢ possivel utilizar dois casos como exemplo. O primeiro
caso ¢ o da organizagdo entrevistada nimero IV, que tem como um dos seus programas a
estruturacdo de bibliotecas comunitarias. Paralelamente a estruturagdo da biblioteca, o programa
prepara a comunidade para que possa gerir ¢ se apropriar desse espago, buscando assim atingir
melhores resultados em seu projeto que tem como objetivo o incentivo ao habito da leitura em
criangas ¢ adolescentes. O segundo caso ¢ o da organizagdo entrevistada numero II, que seleciona
projetos educacionais de escolas publicas, sendo estes desenvolvidos em parceria com organizagdes
ndo-governamentais proximos ao territério escolar. Essa organizacdo, visando colaborar para o
surgimento de projetos da comunidade educativa realizados em parceria, desenvolve iniciativas que
aproximam essas organizagdes, de forma que elas consigam construir um projeto conjunto, sem
perder de vista o objetivo de melhorar os niveis de ensino e a qualidade da educacao de criancas e
jovens. Em ambos os casos, o Desenvolvimento Comunitario surge como uma estratégia de acdo
que qualifica os resultados dos projetos, apesar destes estarem ligados a outras areas.

Um aspecto relevante a ser abordado na dimensdo organizacional ¢ a governanca dessas
organizacdes. Ao longo das entrevistas, percebeu-se que esse item deveria ser pesquisado, pois,
como apontado anteriormente, uma das dificuldades na atuagdo com projetos de Desenvolvimento
Comunitario ¢ a mediagdo entre os conselhos das organizagdes e a equipe de gestdo de seus
projetos. Pela legislacao brasileira (GIFE, 2009), as pessoas juridicas sem fins lucrativos, como as
fundacdes e as associagdes (que posteriormente podem ser denominadas institutos), devem prever
estatutariamente a formacdo e o funcionamento de 6rgdos deliberativos, de forma a garantir sua
legalidade, impessoalidade, moralidade e eficiéncia. Seguindo essa determinacdo, a estrutura de
governanga das organizacodes entrevistadas contempla a presenga de conselhos deliberativos, fiscais,
etc.

Nas entrevistas realizadas foram revelados dados que demonstram que esses conselhos sdo
formados por profissionais que atuam nas empresas mantenedoras. J4 nos documentos publicos
pesquisados (site, relatorios e folders), constatou-se que cinco das oito organizacdes entrevistadas
nao divulgam publicamente a composicao de seus conselhos e tampouco falam sobre sua existéncia.
As outras trés entrevistadas, duas tém conselhos majoritariamente compostos por profissionais das
empresas mantenedoras € somente uma organizagdo diversifica a composi¢do de seu conselho,
contemplando profissionais da (s) empresa (s) mantenedora(s) com outros profissionais da area ou
do setor em que a organizagdo entrevistada atua.

E importante ressaltar que ndo consideramos a presenca de membros da empresa no
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conselho como um fator negativo para a gestdo das organiza¢des. O que se quer apontar com essa
constatacdo ¢ que isso pode se tornar uma dificuldade na gestdo de organizagdes que atuam com
Desenvolvimento Comunitario, pois os profissionais entrevistados abordaram claramente
dificuldades para na interagdo com os seus conselheiros em momentos de deliberagdo, relatando
casos em que o entendimento de seus conselheiros sobre o ciclo de maturagdo de um projeto deveria
seguir o horizonte de tempo com que trabalham as empresas, levando os gestores das organizagdes
a necessidade de despender tempo e estratégias para alinhamento conceitual de seus conselheiros
como forma de garantir a qualidade das deliberagdes e para diminuir algumas intervencdes nas

técnicas e nos tempos dos projetos e projetos.

7.3 Sentidos atribuidos ao desenvolvimento comunitario

Essa parte da andlise dos resultados ¢ dedicada a mostrar a esséncia desta pesquisa, os
sentidos atribuidos pelos entrevistados ao Desenvolvimento Comunitario. Esses sentidos foram
encontrados nas explicacdes dadas pelos entrevistados para as perguntas relacionadas aos conceitos
e na sua interpretacdo do Desenvolvimento Comunitario como uma pratica de Investimento Social
Privado. As evidéncias encontradas na pesquisa que fundamentam cada um dos sentidos encontram-
se no Apéndice desta dissertacdo. Optou-se por essa separacdo para facilitar a leitura e o
desenvolvimento das andlises.

Para facilitar o entendimento e a abordagem analitica a serem construidos, os sentidos foram

classificados segundo trés categorias:

1. Sentidos de Desenvolvimento Comunitario como meio: sentidos relacionados ao
Desenvolvimento Comunitario enquanto um método ou um meio de se fazer
Investimento Social Privado e, assim, alcangar objetivos em um projeto:

- Foi identificado o sentido de Desenvolvimento Comunitario como um meio de
Experimentacio (ver evidéncias no Apéndice, pagina 109)
- Foi identificado o sentido de Desenvolvimento Comunitario como um Processo
(ver evidéncias no Apéndice, pagina 110)
- Foi identificado o sentido de Desenvolvimento Comunitario como uma
Transferéncia de Conhecimento (ver evidéncias no Apéndice, pagina 112)
O primeiro dos sentidos identificado e a ser abordado nessa andlise ¢ o sentido da

Experimentacdo, que aponta para o fato de grande parte dos entrevistados considerarem que seus
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programas e projetos de Desenvolvimento Comunitario tém sido tratados como um experimento
para suas fundagdes e institutos. Esse sentido surgiu a partir das respostas dados pelos entrevistados
para os exemplos de fatos vividos em seus projetos de DC, e onde demonstraram a necessidade de
redefini¢cdo da trajetéria metodoldgica dos projetos ao longo do seu desenvolvimento, além de
outras situacdes em que se levou em conta o uso de novas ferramentas ou mesmo novos e
recorrentes acordos com as comunidades.

As palavras utilizadas e as afirmagdes ddo um contorno experimental ao DC por parte desses
gestores, conforme quadro da pag. 108. Esse carater experimental pode ser entendido como uma
constante busca de novas formas e caminhos metodologicos por parte destes profissionais, na
tentativa de alcangar seus objetivos, o que refor¢a o processo de constru¢do como algo necessario
na pratica de DC, tendo como base os conceitos de Newman (2000). Entretanto, essa redefinicao
mais constante de métodos e acordos com os participantes do projeto pode pressupor riscos aos
resultados que se deseja com os processos de constru¢do abordados por Ammam (1994), a
construgdo de acordos e relagdes de confianga entre os envolvidos. Assim, a atencdo que se quer
colocar com esse sentido experimental ¢ que se aqueles que investem em Desenvolvimento
Comunitario ndo estiverem plenamente conscientes dos impactos que podem ser gerados com essas
mudangas. Segundo Amman (1994), DC é um processo porque se baseia na constru¢ao de acordos ¢
relagdes de confianga entre os atores envolvidos, o que pode ser colocado em risco ao se considerar
0s investimentos nesse campo como experimentos.

Outra reflexdao que pode ser levantada com esse carater mais “experimental” ¢ que ele pode
ser considerado uma dose de “inseguranga” por parte destes profissionais quanto aos métodos de
aplicacdo de Desenvolvimento Comunitario, dado o fato de ser uma nova area de atuagdo para a
maioria dos entrevistados, o que poderia desencadear essa necessidade de corre¢dao de rota dos
programas e projetos. Isso corrobora para os argumentos de Katz (2005) apud Borges, Miranda e
Valaddo Janior (2007) quando afirmam que h4 pouca evidéncia de uma metodologia clara de
trabalho no campo do Investimento Social Privado e para Coelho e Gongalves (2006) que apontam
a necessidade premente de qualificacdo das metodologias do ISP.

Outro sentido atribuido ao Desenvolvimento Comunitdrio como meio € o que o considera
como uma ferramenta para a Transferéncia de Conhecimento a comunidade, conforme descrito
nas entrevistas € nos documentos analisados, presentes na pag. 110 desta pesquisa e abaixo, com
base num texto retirado do site de uma das organizagdes entrevistadas, onde de maneira clara a

palavra “transferéncia de conhecimento” ¢ utilizada.
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“(...) acredita e trabalha na transferéncia de conhecimentos para proporcionar

chances de se desenvolver pessoal e profissionalmente (...)” (trecho retirado

de site de uma organizacao entrevistada).

aos membros de comunidades estigmatizadas e socialmente vulneraveis

Os profissionais atribuiram esse sentido ao Desenvolvimento Comunitdrio na
fundamentagdo de suas respostas quando consideraram que as comunidades carecem de
conhecimentos para alcangarem a transformacdo da sua realidade e que esta perspectiva de
transferéncia do conhecimento necessario estd presente em seus programas e projetos de
Desenvolvimento Comunitdrio, normalmente por meio de processos formativos realizados por
consultores ou voluntarios.

A partir desta constatagdo ¢ possivel afirmar que a transferéncia de conhecimento ¢ um
aspecto importante de qualquer investimento social, porém o entendimento de que ao fazer
investimento deve-se transferir conhecimento pressupde dois tipos de riscos para a organiza¢ao
investidora: o tipo de conhecimento transferido para as organizagdes e grupos comunitarios e para
com a intermediacdo da relacdo da empresa mantenedora com a comunidade. No primeiro caso, ao
procurar suprir essa caréncia de conhecimento criando iniciativas que levam esses conhecimentos
para esses grupos, o ISP pode-se transferir as logicas puramente empresariais e assim, levar as
comunidades a absor¢do de conhecimentos que sdo muito distintos daqueles que regem a vida
comunitaria. A vida comunitaria deve ser regida por relagdes solidarias, inclusivas e onde se
compartilhe desafios sociais comuns, ao contrario de logicas mais burocraticas e competitivas que
estdo presentes na vida empresarial. De outro lado, ao intermediar a relacdo entre empresara com a
comunidade fazendo uso da transferéncia de conhecimento como uma forma ou estratégia de agao,
o ISP pode estar contribuindo para que as empresas nao se abram as possibilidades de absor¢ao dos
conhecimentos existentes nestas comunidades, ndo criando assim a possibilidade de que as
empresas ampliem sua compreensao sobre a visdo, a cultura e os valores comunitérios do territorio
onde ela mesma esta inserida.

Por fim, os dados levantados apontaram também para a existéncia de sentidos de
Desenvolvimento Comunitdrio como um Processo, conforme evidéncias da pag. 101, onde os
gestores entrevistados compreendem que o desenvolvimento se dd ao longo de um caminho, nao
tendo um fim em si mesmo. A literatura existente também compreende que DC € um processo,

entretanto nesta pesquisa apareceram algumas vezes nas entrevistas relatos que sinalizam haver
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dificuldades para que esses profissionais mantenham seus programas e projetos nessa condicao
processual dentro das fundag¢des ou institutos empresariais. Ao assumir que DC ¢ uma pratica
metodologica processual, esses gestores admitem a necessidade de se ter “paciéncia pedagogica”
para com o tempo da comunidade, como uma forma de permitir que esta atinja determinado estagio
ou etapa do processo de forma gradativa, construindo assim as capacidades para alcancar a
autonomia. O que aparece em paralelo a esse sentido, sdo as dificuldades de convencimento ou
argumentagdes necessarias para que os membros da estrutura de governanca, especialmente em
situacdes de deliberacdo, compreendam a necessidade desta paciéncia para que seus programas e
projetos superem algumas etapas. O tempo das comunidades e o tempo das empresas sdo distintos,
como investidores essas organizagdes devem considerar que o tempo ideal de um projeto ¢ o tempo
necessario para que todo processo de desenvolvimento tenha continuidade quando essas
organizacdes deixem de apoid-los e essa divergéncia de tempo pode muitas vezes dificultar essa
maturacdo dos programas e projetos sociais de Desenvolvimento Comunitario, posto que estes
projetos sdo processos em construcdo, segundo Newman (2000).

Um aspecto a ser ressaltado ¢ que apenas um dos entrevistados abordou a a¢do educativa

como um sentido metodolégico do Desenvolvimento Comunitério, conforme evidéncia abaixo:

“A primeira bola (sobre a metodologia) que é levantada tem que ser a
educagdo, mais a distribuicdo de renda.” (entrevistado II que afirma o
aspecto educacional dos projetos de Desenvolvimento Comunitario como
mais importantes que o seu resultado)

A abordagem educativa atribuida ao DC apareceu nos dados levantados, porém no nivel
individual, ou seja, o sentido educacional mais associado aos beneficidrios dos projetos. Esse
sentido foi identificado quando os gestores consideraram que Desenvolvimento Comunitario € uma
acao metodologica que transforma as pessoas (ver sentidos de resultados em DC, Apéndice, pag.
103), fazendo-as melhor preparadas para gerir suas proprias vidas, conforme maior evidéncia no

trecho abaixo:

“para mim um resultado do Desenvolvimento Comunitario é a transformag¢do
social. Uma métrica é o IDH, a educacdo modificada.”(trecho em que
descreve a educacao do individuo como um resultado importante)

Ocorre que Desenvolvimento Comunitario ¢ considerado um método educativo de agao mais
associado a aprendizagem de grupos e convivéncia, € apesar de transformar pessoas, o aspecto

educativo para DC estd centrado ndo no individuo, mas na necessidade de uma abordagem ou
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metodologia pedagdgica que se alinhe a cada comunidade, portanto, o foco educativo estd no
estabelecimento da relacdo entre o mediador ¢ a comunidade, compreendendo que ha uma forma
educativa de levar este grupo ao fortalecimento, a articulacdo e a autonomia da comunidade
(SOUZA, 2000; AMMAN, 1994; FERREIRA NETO; GARCIA, 1987; NEWMAN, 2000). Assim, a
acdo educativa vai muito além da acdo voltada para o individuo, ¢ um pressuposto da didatica ou da
metodologia educativa que orientara as acdes desenvolvidas pelos gestores em seus programas e
projetos para o estimulo da vida cidada e comunitaria.

Concluindo, trataremos dos sentidos atribuidos ao desenvolvimento relacionados aos
resultados que, segundo esses gestores, sdo considerados pelo investimento em Desenvolvimento

Comunitario.

ii. Sentidos de Desenvolvimento Comunitario como resultado: sentidos relacionados ao

que buscam como resultado em um projeto de Desenvolvimento Comunitario;

a. Desenvolvimento Comunitario como uma ag¢do social que resulta em Inclusdo
(ver Apéndice, pagina 103)

b. Desenvolvimento Comunitario como uma agdo social que resulta em
Transformacgdo de Pessoas (ver apéndice, pagina 104)

c. Desenvolvimento Comunitdrio como uma a¢do social que resulta em
Empoderamento (ver Apéndice, pagina 116)

d. Desenvolvimento Comunitdrio como uma acdo que resulta em Pensamento

Coletivo (ver Apéndice, pagina 116)

Comparando com a teoria existente em Desenvolvimento Comunitario, dois dos sentidos
encontrados, a Inclusdo e a Transformagdo de Pessoas sao muito condizentes, ja& que em ambos 0s
sentidos parte-se do pressuposto de fatores pessoais como a elevagdo do sentimento de autoestima e
comprometimento pessoais como pressupostos fundamentais para a promocdo do sentimento de
coletividade e de pertencimento a uma localidade. Segundo Bennet (1973), Ravitz (1982) e Maser
(1997), DC quando abordado sobre a otica dos individuos ¢ mais um fim do que um meio, estando
fortemente ligado a promogao da cidadania e a inclusdo de pessoas em processos participativos que
visam transformagdo social. Bennet (1973) associa essa promoc¢ao da cidadania e participagdo em
processos de transformagao social as fun¢des das organizagdes ndo-governamentais, pois estas sao
as que interagem com os individuos, tanto com os beneficidrios de seus projetos ou como
associados de uma associacdo comunitaria, exatamente o tipo de organizagdo que tem recebido

apoio das fundagdes e institutos empresariais.
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O Empoderamento, outro sentido identificado na pesquisa também ¢ parte da teoria
construida para Desenvolvimento Comunitario. Bennet (1973) define empoderamento como um
esforgo deliberado de pessoas que trabalham coletivamente para a construcao de seu proprio futuro.
O autor explica que o empoderamento ocorre dentro das organizagdes comunitirias e que
idealmente deveria resultar de um conjunto de técnicas que auxiliam as pessoas a alcancarem esse
nivel de acdo coletiva em que sentem propriedade e capacidade de influir para alcancarem a
mudanca social desejada.

Segundo Horochovsky e Meirelles (2007), empoderamento dentro de um territorio
democratico tem a ver com acdo politica dos participantes, pois resulta de controle sobre a propria
vida, com participagdo e compreensdo critica do ambiente em que se insere. Ocorre que nos dados
levantados nessa pesquisa o aspecto politico de Desenvolvimento Comunitario foi abordado por
apenas dois entrevistados, conforme descrigdo abaixo, o que sugere que esse ¢ um importante ponto
de reflexdo do setor sobre o alcance politico das agdes empreendidas pelo Investimento Social

Privado nessa area:

“Ai é que entra o lado politico. Vocé ndo pode isolar o publico, né? Vocé ndao
pode isolar o poder publico do particular, sendo vocé vai ter um gueto ou uma,
que a gente vé em comunidades bem sucedidas no Sul. Mas que eles pretendem, é

ali dentro daquela comunidade” (entrevistado 1)

“Porque uma so atuag¢do ndo mostra, de fato, a consciéncia do entendimento
daquele problema. Se ela fizer uma cobranga ao poder publico, conseguir um
compromisso em adequar essa rede de esgotos ndo é suficiente. Ela tem que se

engajar no processo.” (Entrevistado 1)

Nesse caso o aspecto politico ndo se refere a capacidade das fundacdes e dos institutos de
exercerem influéncia ou acederem as politicas publicas em favor de suas causas sociais, resultado
comumente utilizado pelo setor como exemplo de sucesso em seus programas € projetos, mas
refere-se a promocao da capacidade das proprias comunidades de compreenderem e intervirem
sobre as politicas publicas ou mesmo ou mesmo do ISP exercer um papel mais ativo com 6rgaos
governamentais como uma estratégia dos programas de Desenvolvimento Comunitéario.

Se como defendem Bennet (1973), Ravitz (1982) e Maser (1997), o empoderamento ¢ um
resultado da agdo politica no nivel individual e de grupo, os dados levantados nesta pesquisa

demonstram haver uma significativa relevancia para esse aspecto politico ao Desenvolvimento
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Comunitario. Ainda que esta possa ser uma intengdo do Investimento Social Privado em seus
projetos de Desenvolvimento Comunitario, ndo se apresentou como um tema relevante ou
freqlientemente abordado por esses gestores.

Friedberg (1997) afirma que ag¢@o ou pensamento coletivo, outro sentido identificado nesta
pesquisa, insere-se na dimensdo organizacional dependendo de dois fatores relevantes: o tempo e o
espaco dado para a busca de respostas e de solucao de conflitos nos grupos comunitarios, gerando
assim oportunidades para que individuos autdbnomos enxerguem sua interdependéncia com outros
num tempo e num espago determinados. Sob essa oOtica, a participagdo dos individuos nas
organizacdes apoiadas por esses investidores ¢ um dos fatores preponderantes para o alcance dos
resultados desejados com o Desenvolvimento Comunitario. Isso mostra a importancia de que as
fundagdes e os institutos empresariais colaborem para que as organizagdes sociais por eles apoiadas
proporcionem oportunidades e espacos de deliberacdo e participagdo, de modo a possibilitar que o
empoderamento e acdo coletiva sejam concretos. Nesse caso, destaca-se que todo processo de
Desenvolvimento Comunitario pressupde um maior poder que as fundacdes e os institutos tém
sobre seus projetos e sobre as organizagdes apoiadas, posto que sua agdo € mais ativa, e do quao
relevante ¢ que tenham a consciéncia do que desejam alcangar e dos meios necessarios para
alcanca-los.

Outro destaque que merece ser dado nos dados levantados nessa pesquisa € que se
identificou que os gestores sociais t€ém consciéncia quanto aos resultados desejados em seus
programas de Desenvolvimento Comunitario, o que permite afirmar que esses profissionais tém
aderéncia a teoria que consolidou o DC como uma ferramenta para levar as comunidades o poder do
engajamento, da participacdo e do trabalho coletivo. DC ¢ uma grande oportunidade de
conscientizacdo e acdo concreta de cidadania, mas promoveé-lo requer o uso das ferramentas
adequadas, tanto por parte da organizacao apoiada quanto daquela que investe recursos financeiros
e técnicos, nesse caso o investidor social privado. Assim, a relagdo entre essas organizagdes — a
fundacdo empresarial e a organizagdo social apoiada — ¢ fundamental para que os processos vividos
nos projetos de fato promovam o alcance dos resultados desejados, tanto nos individuos quanto nos
grupos comunitarios, tornando a estratégia de acdo de Desenvolvimento Comunitario um aspecto de
grande importancia para esses investidores.

Assim, concluindo os sentidos identificados nessa pesquisa, foram identificados aqueles que
estdo relacionados a perspectiva estratégica da fundag@o ou instituto empresarial em relagdo a sua

atuagdo em Desenvolvimento Comunitario. Foram identificados os seguintes sentidos:

iii. Sentidos de Desenvolvimento Comunitario como uma estratégia: abordam
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diferenciais dos projetos de Desenvolvimento Comunitario que justificam seu uso
como uma estratégia de atuacao organizacional:
a) Desenvolvimento Comunitario como uma estratégia de Investimento Social
Privado por sua capacidade de Fixagdo de Resultados (ver Apéndice, pagina 108)
b) Desenvolvimento Comunitdrio como uma estratégia de Investimento Social
Privado que leva ao Protagonismo da comunidade (ver Apéndice, pagina 109)
¢) Desenvolvimento Comunitario como uma estratégia que promove a Autonomia

das Comunidades (ver Apéndice, pagina 109)

Observa-se com esses sentidos novamente a clareza desses gestores quanto a relevancia do
Desenvolvimento Comunitdrio como uma estratégia de atuacdo que pode levar a melhores
resultados de seu investimento. Essa visdo estratégia do DC e somadas aos sentidos de resultados de
DC percebe-se coeréncia sobre o Desenvolvimento, tanto como meio ou como fim.
Desenvolvimento Comunitario ¢ uma forma de empoderar e de dar autonomia aos individuos de
uma comunidade, portanto tem o poder de melhor fixacdo de resultados para qualquer tipo de agdo
social empreendida e de dar a comunidade a capacidade de protagonizar sobre seu territorio,
exercendo melhor seu papel.

A andlise que se faz destes dados encontrados ¢ que de fato a visdo estratégica parece ter
entrado na logica do pensamento do Investimento Social Privado sobre o Desenvolvimento
Comunitario como acao social, entretanto por outra perspectiva. A estratégia ¢ um conhecimento
ainda pouco desenvolvido em Investimento Privado e o que foi encontrado esta mais para a relacao
do ISP para com sua importancia para a empresa. Para Bruch e Walter (2005), a estratégia do
Investimento Social Privado reside na relagdo entre competéncias empresariais € demanda social;
para Porter e Kramer (2002 e 2006), a estratégia estd na relacdo de interdependéncia entre a
comunidade e a empresa, partindo da dependéncia econdmica entre ambos.

Dilly (2010) e Borges, Miranda e Valadao Junior (2007) afirma que o ISP ndo tem a
perspectiva estratégica em suas acdes, que existe baixo grau de estruturagdo em seus programas
sociais € que suas agdes promovem o distanciamento dos beneficidrios, entretanto, com os dados
levantados percebeu-se que existe uma perspectiva estratégica em suas agdes programatica quando

se fala em Desenvolvimento Comunitario, pois o DC ¢ a estratégia de suas organizagoes.
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7.4 — Conclusiao e Recomendacoes

Selznick (1972) afirma que a lideranga das organizacdes € o que da contorno a personalidade
organizacional. Segundo o autor, a lideranca possui tracos marcantes e uma forma determinada de
transformar objetivos no modus faciendi das organizagdes. Assim, para o autor, uma organizacao
seria o resultado de definicdes e escolhas de seus lideres, que conscientemente ou nao formam a
natureza dessa organizacdo. No caso dos gestores do Investimento Social Privado, isso ndo ¢
totalmente verdadeiro, pois as fundacdes e institutos empresariais impdem aos seus gestores
entraves que diluem sua capacidade de decisdo e de lideranga sob a organizacdo em que trabalham.

Para o autor, o lider deveria ser aquele que elege a missao da organizagao, a estrutura, € que
torna viva e concreta sua atividade, mantendo sua atuacao fiel a missdo da organiza¢do. No entanto,
as evidéncias levantadas nessa pesquisa sugerem que o gestor do Investimento Social Privado nao
detém o poder sobre a pratica organizacional; na verdade sdo as empresas que t€ém mais definido as
acoes que dao personalidade a uma organizacao dessa natureza.

Os gestores do Investimento Social Privado, com base nos dados desta pesquisa, sdo
profissionais que advém de distintas areas de formacdo do conhecimento e possuem
majoritariamente experiéncia em empresas privadas, o que sugere que sao capazes de compreender
as intengdes empresariais no relacionamento entre a empresa ¢ a comunidade. Por outro lado,
demonstraram também que esses profissionais compreendem as demandas das comunidades, o
tempo de seus programas e projetos € o que sua organizacdo deseja com o Desenvolvimento
Comunitario. O destaque € que a pesquisa revelou que as estruturas organizacionais exercem
controle sobre as decisdes programaticas meio de seus conselhos, intervindo fortemente sobre seu
desenvolvimento, a ponto de diluir o papel de lider que deveria ser exercido por esse gestor ou
mesmo o de exigir dele habilidades de mediagdo e educagao nos processos de tomada de decisdo.

A figura abaixo ilustra a pressdo exercida pelos interesses empresariais € os da comunidade
sobre esses gestores, reforcando a mediagdo e a educacdo como habilidades do profissional de uma

organizagdo que atua com Desenvolvimento Comunitario.
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GESTOR

ESTRUTURA DE
GOVERNANCA

Figura 16: Representacdo da interveng@o empresarial e dos campos de interagdo dos gestores de ISP
Autoria Propria

Profissionalmente, esse ¢ um gestor social que, de fato, vive em um mundo de interacdes,
entre interesses distintos — os organizacionais, os das comunidades e os das empresas, 0 que parece
interferir sobre sua atuagdo, lideranca e habilidades profissionais.

Outra conclusdo desta pesquisa ¢ que essas fundagdes tém um papel muito importante para
as empresas na sua relacdo com a sociedade. Um investimento social estratégico, segundo Bruch e
Walter (2005), ¢ o que integra a competéncia interna da organizacdo com as necessidades das
comunidades em que essas empresas estdo inseridas, reforcando a funcionalidade da empresa e o
uso de suas habilidades em favor da comunidade. Essa definicdo se¢ mostra acertada se
considerarmos que a empresa ¢ um ator dentro de uma comunidade, composta por diversos atores
sociais que compartilham de um mesmo espaco, com seus ativos € passivos sociais, ambientais e
economicos. O pressuposto € que ha uma complementariedade entre a empresa € a comunidade na
busca de solug¢des para problemas que sdo comuns a ambas. Para isso, entretanto, ¢ necessario que
as fundagdes e os institutos empresariais possam agir, de fato, como mediadores dessa relagdo.

Quando os sentidos revelados por essa pesquisa sdo vistos de maneira ampla, conforme
ilustra a figura abaixo, € possivel analisar o uso do Desenvolvimento como uma metodologia e

como um conjunto de resultados esperados.
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Figura 17: Sentidos atribuidos ao Desenvolvimento Comunitario, conforme revelados na pesquisa
Autoria Propria

Primeiramente, esse quadro demonstra que os gestores compreendem bem o
Desenvolvimento Comunitario, relacionando os resultados de seus programas com a Vvisdo
estratégica da organizagdo quando afirmam que os resultados sdo mais efetivos com o DC.
Entretanto, o destaque em amarelo deste quadro aponta para uma analise considerada como mais
relevante nesta pesquisa — os meios utilizados pelas organizagdes para o alcance dos resultados de
Desenvolvimento Comunitdrio em seus programas e projetos.

O fato de o Desenvolvimento Comunitario ter um sentido experimental para esses gestores
pode sinalizar uma vulnerabilidade no campo do conhecimento de técnicas e estratégias ou da
experiéncia em desenvolver as comunidades. Confirmando essa andlise, alguns profissionais
expuseram a necessidade de contratagdo de consultores para o desenvolvimento de suas agdes, ao
invés do desenvolvimento de suas equipes. Esse sentido experimental pode, portanto, indicar a
demanda de um conhecimento mais especifico dos gestores que atuam ISP com foco em DC, o que
colaboraria para que os investidores sociais privados pudessem qualificar suas a¢des e, assim,
mostrar melhores resultados.

Com base nos dados levantados também € possivel identificar alguns limites da atua¢dao do

ISP em Desenvolvimento Comunitario: seu processo educativo de agdo e seu fator politico.
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LIMITES DA AGAO DO DESENVOLVIMENTO
COMUNITARIONO ISP

DC como uma ag¢ao DC como um processo
politica educativo

Quadro 08: Limites da gestdo do desenvolvimento comunitario no ISP
Autoria Propria

Um importante autor contemporaneo, estudioso dos conflitos entre o publico e o privado,
Dupas (2003, pag. 78) defende que a agdo das empresas “é despolitizadora da questdo social, pois
parte da desqualificagcdo do poder publico”, pois no seu entendimento a acdo mais efetiva das
empresas no campo social pode diluir a referéncia publica e politica da sociedade. Nao podemos
afirmar que a agdo do ISP nao leve em consideragdo a questao politica de suas causas, pois ¢
possivel ver nos dados do Censo GIFE (2000) que as fundacdes e institutos vém continuamente
buscando meios de intervir para a melhoria das politicas publicas locais e federais, mas é importante
lembrar que essas ac¢des tém se dado muito nas areas de Educagdo e Juventude, onde os investidores
sociais tém colocado prioritariamente seus recursos. A presenga de um Unico entrevistado
abordando a questdo politica do Desenvolvimento Comunitdrio, uma acdo onde o fomento a acdo
politica dos envolvidos ¢ fator fundamental, permite jogar luzes a questdo, pois isentar a questdao
politica pode representar uma limitacao do ISP nesse campo de atuagdo.

O fato de o DC ser tratado como uma pratica de Transferéncia de Conhecimento, por parte
dos gestores e dos programas empreendidos, conforme descrito nos resultados da pesquisa, reforga
o uso da a¢do educativa como um meio para atingi-lo. A titulo de curiosidade, no campo pedagdgico
e educacional, a transferéncia de conhecimento ¢ uma visao arcaica ¢ desatualizada da educagao,
pois considera o individuo como um agente passivo no processo de aprendizagem. A perspectiva
socio-interacional, mais atual, considera a relagdo entre o promotor/ mediador e o aprendiz partindo
do principio de que ambos sdo agentes ja dotados de um conhecimento prédio e estdo construindo
um novo conhecimento, pois aprendizagem ¢ uma acao de constru¢do conjunta na qual tem como
resultado o aprendizado de ambos. Essa wvulnerabilidade na perspectiva pedagodgica do
Desenvolvimento Comunitario poderia ser uma abordagem que colaboraria para a ampliagdo das
possibilidades de troca e aprendizagem mutua da relagdo entre Empresa e Comunidade.

Outra analise que se pode fazer da Transferéncia de Conhecimento como uma metodologia

de DC ¢ que pode aqui haver uma interferéncia dos sentidos atribuidos pelas empresas sobre essa
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pratica. Nao ¢ possivel fazer essa afirmacdo pelos dados coletados, pois caberia uma andlise
empirica tendo como sujeito o conselho dessas organizagdes. Entretanto, considerando as
dificuldades relatadas pelos gestores entrevistados ao falar das deliberagdes e intervengdes
realizadas por seus conselheiros, ¢ possivel supor que esteja nessa esfera a maior interferéncia dos
sentidos atribuidos pelas empresas sobre a pratica das fundagdes e institutos empresariais.

Essa maior vulnerabilidade no uso do Desenvolvimento Comunitirio como uma
metodologia levanta uma questdo importante para a relagao entre empresa e fundagao empresarial.
Se considerarmos que as fundagdes e institutos empresariais t€ém atuado como agentes de mediagao
entre os interesses empresariais ¢ os das comunidades, a partir dos dados apurados ¢ possivel
levantar a necessidade de o ISP conciliar sua funcionalidade estratégica para a empresa
mantenedora com sua finalidade publica como uma organizacao social sem fins lucrativos.

Por fim, cabe ressaltar que a fragilidade encontrada nos sentidos atribuidos ao
Desenvolvimento Comunitario como um método aponta para uma das primeiras questdes abordadas
por esta pesquisa — o fato de que os sentidos contribuem para o processo de institucionalizagao de
praticas. Se esses sentidos vém se colocando como uma pratica das organizagdes, igualmente
podem estar servindo de referéncias para outras organizagdes, universalizando, portanto, métodos
insuficientes ou aquém das possibilidades reais do Desenvolvimento Comunitario como uma

metodologia.

Recomendacoes

As recomendac¢des se fundamentam na visao analitica e critica dos dados levantados e tém
como intencdo a contribuicdo para o crescimento € o desenvolvimento do Investimento Social
Privado, considerando as possibilidades que esse setor tem de contribuir de forma mais efetiva para
uma transformagao social nas empresas e na sociedade.

Primeiramente cabe uma andlise dos dados levantados para o gestor social, sujeito desta
pesquisa. Os dados apurados reforcaram que h4 duas habilidades importantes para que esses
profissionais exercam seu papel de lider do Investimento Social Privado, a mediacdo interna (dentro
das estruturas de governanga da organizacao que administra) e a mediacao externa (nos programas e
projetos empreendidos) a gestdo interna (da organiza¢do) e a gestdo externa (nos programas e
projetos). Destas duas habilidades necessarias ¢ possivel apontar a necessidade de trés abordagens
formativas como necessarias para que a construcdo das habilidades necessarias a esse gestor,

conforme ilustra a figura abaixo:
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RECOMENDACOES

GESTOR COMO UM GESTOR COMO UM GESTOR COMO UM
MEDIADOR DE AGENTE EDUCATIVO PROMOTOR DE
INTERACOES INTERNO ESTRATEGIAS DE GESTAO

Quadro 09: Recomendagdes para a gestdo do Investimento Social Privado
Autoria propria

Quanto as habilidades de mediagao podemos afirmar que o modelo de gestdo que mais se
enquadra ao investimento social privado em Desenvolvimento Comunitario ¢ a gestdo social. Esse
profissional concilia os multiplos interesses dos diversos atores envolvidos no processo de
Desenvolvimento Comunitario; logo, como gestor ele realiza uma mediagao social, que deveria ser
uma habilidade desse profissional, conforme afirmaram Gondim, Fischer e Mello (2006). Diante
das dificuldades apontadas para manter essa mediagdo em meio a interferéncia dos conselhos, ¢
recomendavel uma formacao especifica para que esse profissional aborde componentes tedricos e
praticos da gestdo social que lhe permitam compreender-se como um mediador de espagos de
interacdo.

Outra recomendacdo ¢ que esse profissional seja um agente educativo da empresa, pois uma
de suas dificuldades na implantacdo do Desenvolvimento Comunitario ¢ a necessidade de educar os
conselheiros das organizacdes quanto ao que ¢ e como deve ser feito esse investimento. Mindlin
(2009) reforca a necessidade de cuidado com as formas de gestdo e de formacgao dos conselheiros
do Investimento Social Privado, nesse caso, refor¢a-se a necessidade de formagao também do gestor
desses conselhos. O tema ja vem sendo abordado pelo GIFE juntamente com o Instituto Brasileiro
de Governanga Corporativa (IBGC), que além de publicacdes a respeito, realizou dois cursos de
formag¢ao de conselheiros, nos anos de 2010 e 2011.

Porter e Kramer (2002 e 2006) e Bruch e Walter (2005) desenvolveram teorias sobre a
estratégia a ser adotada pelas empresas em relagdo ao Investimento Social Privado, o que nao
encontramos na gestdo do investimento privado para com sua pratica organizacional. Um exemplo
dessa necessidade reside na desconexdo encontrada na pesquisa entre os sentidos atribuidos ao
Desenvolvimento Comunitario como estratégia e os métodos utilizados para alcanga-los. Percebe-se
a clareza da importancia do Desenvolvimento como uma estratégia da organizagdo, mas nao para
com sua acao.

Coelho e Gongalves (2006) afirmaram que um desafio atual dos investidores sociais ¢ a
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necessidade de mostrar resultados e a relevancia de suas acdes, além de mostrar seus resultados para
a sociedade. Esses sdo problemas que precisam ser enfrentados pelo setor, pois ele carece de uma
reflexdo sobre sua pratica para alcance de seus resultados e da formagdo de seus profissionais. O
Investimento Social Privado em Desenvolvimento Comunitario cresce em valor investido € em
niamero de organizagdes e beneficiarios, mas quando questionado sobre os resultados de seu
trabalho, ainda existe um siléncio, um sinal de vulnerabilidade ou desconhecimento. Sua
legitimidade perante a sociedade ndo esta ligada apenas a sua funcionalidade para as empresas, mas
depende também da sua capacidade de comprovar que essa forma de relacdo entre empresa e
sociedade ¢ benéfica e contribui para a superacdo dos problemas sociais, cabendo uma reflexao
sobre a pratica e a qualidade da gestdo de seus programas.

Nao s6 na area de Desenvolvimento Comunitario ha crescimento, o Investimento Social
Privado cresce continuamente desde a sua institucionalizagdo, mas ainda ¢ pequena a quantidade de
estudos realizados pela academia brasileira para a qualificagdo das agdes desse tipo de
relacionamento entre Empresa e Sociedade. Isso pode ser um sinal de auséncia de visdo critica do
setor como também um indicador de que esse tema ndo tem sido abordado pela academia como
necessario. Por isso, este trabalho se encerra com a afirmag¢do da necessidade de estudos
relacionados a governan¢a das fundag¢des e institutos empresariais, estudos relacionados as
estratégias de gestdo dessas fundacdes e institutos e, por fim, estudos que abordem a formacao

desses profissionais.
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APENDICE - identificacio dos sentidos
1. Sentidos relacionados ao Desenvolvimento Comunitario como meio:

SENTIDO DE EXPERIMENTACAO

COD.ABERTA COD.AXIAL DESCRICAO FREQ. TRECHOS
ENTREVISTA
Palavras e EXPERIMEN Abordagem 05 -“Bom, erros ¢
atribui¢oes do TACAO experimental acertos. Qual ¢ a
Desenvolviment para as agdes nossa proxima carta
o Comunitario realizadas e nautica. Entdo,
como uma pela vamos acertar. A
experiéncia. conceituacao gente acertou,
existente acertou. Entdo agora

vamos la nessa
comunidade e vamos
fazer diferente”.
“E uma experiéncia
nova e um desafio
para o investimento
social privado, por
tratar-se exatamente
de um processo e
ndo de um projeto
onde ¢ possivel
determinar comeco,
meio e fim.”
“..eachoquea
gente perdeu (?), ndo
estou falando perdeu
0 ponto, mas fez
algumas coisas,
porque todo
processo de
desenvolvimento
comunitario, de
sustentabilidade ele
esta indo muito
novo.”

“Eu acho que ainda
¢ muito na tentativa
e erro. Nao existe
um be-aba ainda.
Qualquer
organizacao,
instituto que esta
entrando nisso vai
construir o



Codificacao
Aberta
Palavras
que
reforcam o
fator
temporal e
processual
do DC

Codificacao
Axial
PROCESSUAL
E DE LONGO
PRAZO

SENTIDO PROCESSUAL
Descrigao da Freqiiéncia
Categoria
Atribuigao de 08
caracteristicas

que conferem
ao DC como
um processo
que confere aos
objetivos
sociais, longo
prazo para sua
conquista
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conhecimento, vai
construir”

“A gente estava com
a faca e o queijo na
mao. Dai tentei fazer
esse projeto a
forceps mesmo...e
nao deu certo”

Trechos entrevista

- “S6 que a biblioteca ¢ um
meio de criar experiéncia
comunitaria. E a partir desta
experiéncia, outras poderao
surgir”

-Entdo, ao meu ver, a idéia
de Desenvolvimento
Comunitario, a meu ver
pressupde um exercicio
bastante extenso, cansativo e
teimoso.”

-“Nem sempre o projeto que
a gente pensa que em um ano
vai rodar, as vezes demora
trés. Mas a gente respeita
esse tempo.

-“¢ um processo, pois
contempla necessariamente
uma seqiiéncia de passos. A
propria palavra
"desenvolvimento" indica
movimento, crescimento,
aprimoramento.”

-“Eu acho que a grande
diferenca dos investimentos,
assim, do desenvolvimento
comunitario, ¢ o periodo que
voceé se permite fazer
investimento”.

“Eu acho que
desenvolvimento tem um, eu
acho que principalmente é
uma coisa assim que €
maturacao, ¢ consolidacao, ¢
processo, € percurso...”
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“a duragdo...¢ um ciclo para

a transformacao”

“Entdo vi que as coisas tém
seu tempo, que nao adianta
vocé querer forgar”

SENTIDO DE TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTO

COD. COD. DESCRICAO  FREQUENCIA
ABERTA AXIAL
Palavras TRANSFERENCIA Ato de promover 05
que DE o DC por meio da
expressam  CONHECIMENTO formacao e
0 compartilhamento
compartilha de conhecimento
reo com as
transferir comunidades
conhecimen
to para a
comunidad
e

TRECHOS
ENTREVISTA
“A partir do
momento que voce
esta de fato
transferindo
conhecimento,
fortalecendo 14 para
os atores locais, para
a base, para quem
estd 14 e para quem
esta la e vivencia,
entendeu?”
“Mas assim, ha uma
aproximacgao para
que se possa fazer
um projeto e essa, na
verdade, quando a
gente vai atras desse,
faz uma, vamos
dizer, se a gente esta
captando um cliente,
mesmo que
internamente, a
gente ja vai com
uma visao de como
atuar. Um
desenvolvimento
comunitario a gente
esta atuando muito
com a metodologia
da Rede América, de
desenvolvimento de
base”
“ A gente sempre se
preocupou muito em
buscar referéncias
para poder
compartilhar esse
conhecimento”
“Olha, aqui esta a
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faca, aqui estd o
queijo, facam!”
“Obviamente que a
gente pode trazer
contribuicdes, ajuda-
las a pensar, forma-
las, trazer
informacao, trazer
formagao”

2. Sentidos relacionados aos Resultados em Desenvolvimento Comunitario

SENTIDO DE INCLUSAO
COD. COD. AXIAL DESCRICAO  FREQUENCIA TRECHOS
ABERTA ENTREVISTA
Palavras que INCLUSAO Caracterizagao “Mas a gente acredita
remetem ao como ferramenta 06 que o que falta
DC como de inclusao Planejamento
uma agao que social de pessoas Estratégico e acesso
visa incluir ao conhecimento,
pessoas para que o outro

possa decidir o que
ele vai fazer com o
conhecimento
“Se eu tenho um
individuo que ele nao
tem acesso ao mundo
externo, ele ndo pode
se desenvolver”
-“a partir do momento
que ele se conhece,se
reconhece e ele se
insere dentro dessa
comunidade”.
-“O que me chama a
atencao ¢ que esse
projeto traga a
inclusao fechada”.
(no sentido de
preparar e inserir no
mercado de trabalho)
“ Denvolvimento ¢é
exatamente 1Sso que
tem que partir da
pessoa, que ¢ o seu
conhecimento, 0 seu
reconhecimento, a sua
inser¢ao nas
condi¢des da sua



COD.
ABERTA
Palavras
com
sentidos
de
transform
ar pessoas
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comunidade, € ndo
uma coisa artificial”
“ A inclusao do maior
numero de
pessoas...Se eu posso
investir nesse
profissional para
tornar esse
profissional melhor,
um cidadao melhor, €
as vezes nao so para
nos.

SENTIDO DE TRANSFORMACAO DE PESSOAS

COD. DESCRICAO  FREQUENCIA
AXIAL
TRANSFORMA Atribuigdo de
CAO desenvolvimento 07 ENTRE
DE PESSOAS comunitario VISTADOS

COmo um meio
de promogao de
desenvolvimento
de pessoas

TRECHOS
ENTREVISTA
“O nao acesso (de
pessoas), a nao
compreensao das

palavras impede qualquer

movimento (de pessoas)
de cooperagdo com
caminhos e solugdes que
precisam harmonizar.”
-“Entdo, se eu tenho um
individuo mudado, que
ele busca mudangas na
vida dele e consegue até
de outras pessoas, aquela
modificagdo da
comunidade, da cidade
dele, ele vai interferir no
mundo externo”.
-“Mas assim, para mim
Desenvolvimento
Comunitario v€ mais a
pessoa.” “Porque nao
adianta vocé transformar
o bairro e nao
transformar as pessoas,
ndo desenvolvé-las.”
“Entdo, eu acho que DC
para mim, comeca no ser
humano.”

-“O reconhecimento que
a pessoa tem do papel
dela na vida: Eu sou
importante, a minha



COD.
ABERTA
Palavras
que
expressam
uma
comunida
de capaz e
com poder

SENTIDO DE EMPODERAMENTO

COD. DESCRICAO
AXIAL
EMPODERAMENTO Desenvolvimento
Comunitario

como uma pratica
que confere a
comunidade a
sensacao de
poder sobre sua
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familia ¢ importante.
Essa terra que eu estou €
importante. O que eu
faco ¢ importante, o que
eu produzo ¢
importante.”

“wua | ¢ o sonho das
pessoas? Poderem
trabalhar. A minha

necessidade ¢ isso: ter
profissionais
qualificados. Se eu posso
investir nesse
profissional para torna-lo
um...cidaddo melhor, € as
vezes ndo so para nods. O
que ¢ que voce
desenvolve na
comunidade?
“Mas assim, para mim
desenvolvimento

comunitario vé mais a

pessoa. Porque ndo
adianta vocé transformar
o bairro e nao
transformar as pessoas,
nao desenvolver. Entao
eu acho que
desenvolvimento

comunitario para mim
comega mais no ser

humano”

“acho que € como nds

contribuimos para que as
pessoas crescam”...Eu
estou ¢ mudando
pessoas”

FREQUENCIA TRECHOS

03

ENTREVISTA
“E, assim, vocé esta
empoderando, vocé

esta dando
conhecimento,
transferindo
conhecimento, até
gerando autoestima,



de voz.

COD.
ABERTA
Palavras e

argumentos
que
expressam o
DC como
uma agdo que
promove o
pensamento
da
coletividadee

capacidade de
encontrar
solugdes para
seus problemas,
empoderamento.

SENTIDO DE PENSAR COLETIVO

COD. DESCRICAO  FREQUENCIA
AXIAL
PENSAMENTO Desenvolvimento 05
COLETIVO como uma pratica

que promove o
pensamento € o
sentimento de
coletividade na
comunidade.
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fortalecendo quem
de fato € o
beneficidrio direto.”
“¢ dar voz a
comunidade”
““E o
empoderamento da
comunidade”
“Fazer as coisas
conforme o que elas
[as comunidades]
desejam, correndo
atras...e poder
buscar ajuda,
solicitar parcerias
conforme o
necessario.
Enquanto a gente
nao devolver para a
comunidade a
capacidade de
solucionar seus
problemas”

TRECHOS
ENTREVISTA
Entdo um exemplo, a
histéria da orquestra
na favela, né¢? O cara
sai de 14, ele ndo
deixa nada na
comunidade. Ele fica
14, faz sua aula de
danga e ndo sei o que,
ndo sei o que, e a
hora que ele
consegue, ele se torna
um virtuose do
violino ou do ndo sei
que, ele sai. Ele ndo
deixa absolutamente
nada na comunidade
“Eu acho que ¢ um
cuidando do outro. ”
“Unido de pessoas
lutando para que se
desenvolvam juntas”
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Que vinculo existe
entre aquelas pessoas
daquele bairro. Ou
um bairro dormitério
em Sao Paulo. Ocara
nao faz nada no
bairro”

“ Denvolvimento ¢
exatamente isso que
tem que partir da
pessoa, que € o seu
conhecimento, 0 seu
reconhecimento, a
sua inser¢ao nas
condigdes da sua
comunidade, e ndo
uma coisa artificial”
“Mostrar que ali a
gente esta para pensar
no coletivo, € o que ¢
que diz respeito ao
coletivo”

3. Sentidos relacionados a estratégia em Desenvolvimento Comunitario

CODIFICAC
AO ABERTA

Palavras com
sentido de
fixar e manter
resultados

SENTIDO DE FIXACAO DE RESULTADOS

CODIFICACAO DESCRICAO
AXIAL DA
CATEGORIA
Caracterizagao
como
ferramenta com
maior
aderéncia das
transformagoes
sociais
desencadeadas

FIXACAO DE
RESULTADOS

FREQUENCIA

06

TRECHOS DAS
ENTREVISTAS

- ”’E quando vocé
negocia alguma coisa
coletivamente, a
sustentabilidade ou
os resultados tendem
a ser melhores”
“Entdo, as vezes tem
projeto que demora
cinco, seis anos, para
as pessoas terem
consciéncia de que o
desenvolvimento €
deles, ndo é da
Fundagdo.”
-Entdo, um exemplo,
a historia da
orquestra na favela,
né? “O cara sai de 14,
ele ndo deixa nada na
comunidade.” [no



COD.
ABERTA
Argumento
s que
expressam
0
protagonis
mo da
comunidad
e

SENTIDO DE PROTAGONISMO

COD. DESCRICAO FREQUENCIA
AXIAL
PROTAGONISMO A comunidade 03
como
protagonista
de sua
historia,

agindo a favor

de seu futuro

segundo seus
interesses
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sentido de afirmar o
oposto]

“Eu enxergo como
resultado
sustentabilidade.
Quer dizer, todas as
acoes que vocg, ele
permanece, o
resultado permanece.
Ele ¢ duradouro”
“nao estou pensando
no curto prazo € no
crescimento
simplesmente, mas
estou pensando
numa, em acoes que
levem em conta sua
sustentabilidade no
tempo”.

“Mas além disso, a
comunidade
articulada e
fortalecida podendo
gerenciar suas
questoes sozinhas.
Naio sei se sozinhas,
mas de maneira
autonoma, no sentido
de dar conta ...”

TRECHOS
ENTREVISTA
“Eles sdo donos — para
nao falar a palavra
protagonistas — do
proprio
desenvolvimento. A
comunidade ¢ quem
decide para que lado
que vai, as acdes que
vai tomar, os projetos
que vai empreender. A
comunidade ¢ dona do
seu desenvolvimento”.
“feito pela propria
comunidade, ela
agindo e se inteirando”



COD.
ABERTA
Argumentos
que reforgam
a autonomia
da
comunidade

SENTIDO DE AUTONOMIA
COD. DESCRICAO FREQUENCIA
AXIAL
AUTONOMIA DC como uma 04
pratica social que
promove a
autonomia da
comunidade
frente ao
investidor e
frente as
institui¢oes
presentes no
local
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“ua ndo eu falo em
aderir, eu quero dizer
ndo soO a participagao,
mas acreditar, decidir

nas reunioes, falar”

TRECHOS
ENTREVISTA
“Porque tudo que a
gente faz ¢
fortalecendo as
familias, fortalecendo
elas para que elas
tomem as suas
proprias decisoes”
“talvez eu seja
repetitiva, mas a
liberdade (referindo-se
a comunidade) “
“a comunidade tomar
as rédeas do proprio
desenvolvimento”
“Entdo, procuramos
devolver a
comunidade a
capacidade de
gerenciar seus
processos, de decidir”



