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RESUMO

CAMARGO, J. A. Gestao de Projetos Sociais Corporativos - Perspectiva da Teoria dos
Stakeholders. 2015. 198f. Tese (Doutorado) Faculdade de Economia, Administracdo e
Contabilidade de Ribeiréo Preto, Universidade de Sao Paulo, Ribeir&o Preto, 2015.

Poucos avancos foram observados na gestdo de projetos sociais corporativos. Todavia, houve
relevantes avancos em trabalhos tedricos da area da Teoria dos Stakeholders: area que pode
contribuir com conceitos e ideias a serem utilizadas na gestdo de projetos sociais por ter
muitos pontos de contato com a mesma. A presente pesquisa teve por objetivo investigar
COmMO ocorrem 0S processos de gestdo nos projetos sociais corporativos. Essa investigacao se
deu em trés etapas: a primeira compreendeu um estudo exploratdrio sobre a estrutura existente
em projetos sociais ofertados pelas 100 maiores empresas brasileiras. A segunda etapa
compreendeu um questionario aplicado aos gestores de projetos sociais nas 100 maiores
empresas brasileiras, com o objetivo de compreender se as variaveis advindas da Teoria dos
Stakeholders sdo efetivamente aplicadas na gestdo de projetos sociais corporativos. Na
terceira e Gltima etapa, foi aplicado o estudo de um caso com stakeholders participantes de um
projeto social, visando aprofundamento do tema com vistas a verificar se as variaveis
identificadas na pesquisa foram utilizadas no processo de gestdo de projetos sociais.
Finalmente, os resultados das trés etapas da pesquisa foram apresentados e comparados ao
referencial tedrico com o propdsito de responder o objetivo central da pesquisa e de refletir
sobre como variaveis e constructos advindos da Teoria dos Stakeholders podem ser utilizados
na gestdo de projetos sociais oferecidos a comunidade por parte das organizacdes privadas.
Observou-se que 85% das empresas declaram financiar projetos sociais, mas apenas 15%
delas declaram envolver seus stakeholders e 17% declaram controlar resultados de seus
projetos sociais, parecendo indicar baixo comprometimento dessas organizacfes para com a
gestdo de seus projetos sociais. Também parece haver baixa preocupa¢do com a avaliacdo de
projetos por parte dos gestores e que a opinido que os beneficiarios possuem do projeto
depende, em parte, do nivel de interacdo que o gestor possui com sua equipe de trabalho. Nas
entrevistas em profundidade realizadas em um projeto social patrocinado por uma empresa
classificada como nivel inicial na gestdo de projetos, verificaram-se opinides divergentes
entre os publicos entrevistados. A gerente de projetos e 0s beneficiarios do projeto declararam
que a gestdo do projeto social analisado ndo ocorreu conforme as variaveis selecionadas na
pesquisa, enquanto as professoras ligadas ao projeto perceberam que grande parte dessas
variaveis foi utilizada na gestdo. Futuros estudos podem ampliar as contribui¢des trazidas por
esta pesquisa ao incluir o setor financeiro na amostra, ao expandir o nimero de gestores
respondentes e ao aplicar a pesquisa a diversas organizacoes.

Palavras-chave: Projetos sociais corporativos. Teoria dos Stakeholders. Responsabilidade Social
Corporativa. Gestao de projetos sociais. Engajamento dos estakeholders.






ABSTRACT

CAMARGO, J. A. Management of Corporate Social Projects - Perspective of the
Stakeholders’ Theory. 2015. 198f. Tese (Doutorado) Faculdade de Economia,
Administragéo e Contabilidade de Ribeirdo Preto, Universidade de Sdo Paulo, Ribeirdo Preto,
2015.

Few advances were observed in the management of corporate social projects. However, there
were significant advances in theoretical studies of the area of the Theory of Stakeholders: area
that can help with concepts and ideas to be used in social project management because it has
many points of contact with it. This research aimed to investigate as it happens the
management processes in corporate social projects. This research is subdividided in three
stages: the first, realized an exploratory study on the structure of social projects offered by the
100 largest Brazilian companies. The second stage comprised a questionnaire that the social
project managers in the 100 largest Brazilian companies, in order to understand the variables
arising from the Theory of Stakeholders are effectively applied in managing corporate social
projects. In the third and final stage, a case study was applied with participating stakeholders
of a social project aimed at deepening theme in order to verify if the variables identified in the
survey were used in social project management process. Finally, the results of the three stages
of the research were presented and compared to the theoretical framework in order to answer
the central objective of the research and to reflect on how variables and constructs arising
from the Theory of Stakeholders can be used in social project management offered to the
community by private organizations. It was observed that 85% of companies claim finance
social projects, but only 15% of them declare involve stakeholders and 17% declare control
results of its social projects, seems to indicate low commitment of these organizations to the
management of its social projects. Also there seems to be insufficient concern with the
assessment of projects by managers and that the view that beneficiaries have the project
depends in part on the level of interaction that the manager has with his team's work. In
applying the case study on a company classified as initial level in project management, there
are differing opinions among respondent’s audiences. The project manager and project
beneficiaries said that the management of social project analyzed did not occur as the
variables selected in the survey, while the teachers realized that many of these variables was
used in management. Future studies may expand the contributions made by this research to
include the financial sector in the sample, to expand the number of respondent’s managers and
applying research to several organizations.

Keywords: Corporate social projects. Stakeholders Theory. Corporate Social Responsibility.
Gestao de projetos sociais. Engajamento dos estakeholders.
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1 INTRODUCAO

O objetivo geral desta tese é verificar a existéncia e em que etapas ocorrem a
participacdo de stakeholders em projetos sociais corporativos. Esse objetivo encontra-se de
acordo com a preocupacdo das empresas, visto que 0 bem comum das pessoas deve, também,
ser de responsabilidade das organizacbes e que essa mudanca de postura traz resultados
positivos do ponto de vista dos negdcios. Para Barbieri e Cajazeira (2010), as organizacfes
devem ver essa responsabilidade como um fator estratégico, principalmente numa era de alta
competitividade e de pressdes constantes dos consumidores por empresas que se preocupem
com o meio ambiente, com a qualidade de vida das pessoas e de seus empregados e com a
preservacdo de sua imagem perante a sociedade. As empresas que ndo demonstram essas
preocupacOes poderédo ter suas preferéncias reavaliadas por parte dos consumidores, pois a
sociedade poderd cobrar delas uma nova conduta dentro da responsabilidade social
(BARBIERI & CAJAZEIRA, 2010).

Buchholz e Rosenthal (2005) entende que o mundo dos negécios mudou e, com ele, 0s
consumidores. Focar apenas na maximizacdo do lucro dos acionistas ndo se mostra mais como
sendo a Unica estratégia utilizada pelas organizagdes. Na gestdo socialmente responsavel, grupos
sociais até entdo ndo considerados pela empresa, como familiares dos colaboradores,
comunidades préximas e entidades sem fins lucrativos, passam a ser integrantes do processo de
Responsabilidade Social. Para tanto, as expectativas e necessidades de todos os stakeholders da
empresa devem ser conhecidas e consideradas pelos gestores (BUCHHOLZ & ROSENTHAL,
2005).

A sustentabilidade tem sido tema de discussdo em diversos paises e uma busca comum
de comunidades, governos e organizacdes. Barbieri e Cajazeira (2010) afirmam que alcanca-
la € um desejo que todos buscam, uma vez que se traduz em um mundo melhor para as
geracOes presentes e futuras, sem causar danos ao meio ambiente e aliada a uma reducéo das
disparidades sociais.

Portanto, uma empresa sustentavel busca a equidade social, a prudéncia ecoldgica e a
eficiéncia econdmica na perseguicdo de seus objetivos empesariais a partir da

responsabilidade social e o do desenvolvimento sustentavel (STRONG, 1993).

O trabalho Canibais com Garfo e Faca de Elkington (2001) vem reforcar a ideia de que
0 movimento pré desenvolvimento sustentavel parte do pressuposto que os limites do planeta
ndo podem ser violados, pois atualmente, a violacdo desses limites, frequentemente resultam

em catastrofes sociais e ambientais e em grandes transformacfes no planeta. Exemplos sdo
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vistos na esfera ambiental, com a poluigéo de rios, com a destruicdo da camada de ozénio e
com a extincdo acelerada de espécies vivas e, na esfera social, com bilhdes de pessoas
vivendo em situacOes insuficientes, sem infraestrutura adequada de moradia, afetadas pela
violéncia urbana e vitimas de epidemias e outras doencas

Para que as acOes das empresas sejam operacionalizadas, € necessario que
intervencdes sociais sejam realizadas sendo relevante, de acordo com Freeman (1984),
envolver as partes interessadas na gestdo de toda e qualquer acdo promovida pelas
organizacoes.

Dessa forma o envolvimento das partes interessadas na gestdo das organizagdes
privadas é prevista por Freeman (1984), ao desenvolver a Teoria dos Stakeholders,
questionando quais partes se beneficiariam dos beneficios e das receitas gerados pela firma.
Para ele, as organizacbes devem deixar de se comportar somente como operadoras de um
conjunto de dispositivos legais relacionados com transagdes privadas, devendo evoluir para
um sistema corporativo, atraindo para si préprias uma combinacdo de atributos e poderes que
as capacitem a serem também uma instituicdo social significativa, envolvendo suas partes
interessadas nesse processo.

Freeman (1984) é o primeiro a apresentar a Teoria dos Stakeholders, defendendo o
ponto de vista de que as responsabilidades das empresas devem estar voltadas para todas as
partes interessadas e ndo apenas para 0s acionistas. Para Donaldson e Preston (1995), na
Teoria dos Stakeholders, todos os grupos envolvidos legitimamente com a empresa
participam dela visando obter beneficios. Isso retiraria as chances de priorizar certos
interesses em detrimento de outros.

Mainardes, Alves e Raposo (2011), criticam a Teoria dos Stakeholders ao observar
que Freeman (1984) centrou-se em aspectos técnicos ao invés de tedricos ao conceber sua
teoria. Eles colocam que a apresentacdo de atores identificAveis fornece uma valiosa
ferramenta estratégica, que foi uma de suas intencdes, mas ele ndo forneceu uma base tedrica,
apropriada para explicar o comportamento, tanto da empresa como de atores individuais,
sejam internos ou externos. Os autores defendem que a Teoria dos Stakeholders ndo explica
adequadamente a gestdo e 0s processos nas organizagdes e avalia inadequadamente as
relacdes entre empresa e stakeholders. Tambem afirmam que Freeman (1984) incluiu uma
conexdo incompleta entre atores e internalidades e externalidades e de nédo identificar os
grupos de interesses internos e externos. Por outro lado, ele forneceu possibilidades de

conexdes ilimitadas entre esses grupos e atores individuais.
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Assim, analisar a maneira como os stakeholders ligados a projetos sociais participam
de seu desenvolvimento depende, também, da compreensdo de como ocorrem 0S processos de
gestdo pelos quais 0s projetos sociais acontecem e culmina com a importancia de se envolver
as partes interessadas na gestdo desses processos conforme prevé a Teoria dos Stakeholders
mas indo além dessa buscando também satisfazer as criticas de Mainardes, Alves e Raposo
(2011) ao compreender o comportamento das empresas e dos atores participantes de projetos
sociais durante sua gestao .

Para cumprir o objetivo proposto, optou-se por uma metodologia mista de pesquisa, a
qual foi operacionalizada em trés etapas.

A primeira etapa consistiu em uma exploracdo sobre a estrutura de projetos sociais
existentes a partir de fontes secundarias, isto é, dos relatérios de sustentabilidade e
Responsabilidade Social divulgados pelas 100 maiores organizacdes privadas no Brasil,
publicados pela revista EXAME - MAIORES E MELHORES, em 2013. Embora ndo seja
classificada como revista cientifica pela literatura, mas de carater comercial, a EXAME —
Maiores e Melhores em 2013 é a Unica revista brasileira a publicar as 100 maiores empresas
brasileiras em receita liquida de vendas dentro do ano fiscal de 2012.

Nessa etapa extrairam-se relatérios dos enderegos eletrbnicos das empresas listadas
que foram analisados através da técnica da analise da comunicagdo corporativa, defendida e
utilizada por Tate, Ellram e Kirchoff (2010), ja que essa apresenta uma possibilidade Unica
qgue outras metodologias ndo conseguem suprir, justificando a escolha desse método na
elaboracdo desse estudo segundo os autores. A analise se deu por meio da construcdo de doze
questdes, e foi desenvolvidas a partir dos conceitos de Responsabilidade Social Corporativa e
Teoria dos Stakeholders contidas no referencial tedrico. Foram consideradas para efeito de
analise respostas dicotbmicas.

Na segunda etapa foi aplicada aos gestores das 100 maiores empresas brasileiras uma
pesquisa Survey, buscando saber se varidveis descritas em trabalhos tedricos referentes a
cinco constructos (engajamento dos stakeholders, consideracbes sobre a opinido do
beneficiario, gestdo de stakeholders internos, avaliacdo de resultados/ impactos e contexto de
lugar e comunidade) sdo utilizadas na gestdo de projetos sociais nas empresas que 0S
promovem. Nessa fase, a pesquisa obteve um retorno de 12 respondentes, representando 17
empresas, uma vez que alguns dos gestores realizavam a gestdo de mais de uma organizacéo.

A (ltima etapa consistiu em aplicacdo de entrevistas em profundidade envolvendo
stakeholders internos e externos (gestor de projetos, funcionarios ligados aos projetos sociais,

publico beneficiario dos projetos sociais e pessoas da comunidade onde 0s projetos
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ocorreram). Buscou-se nessa etapa verificar se as varidveis sugeridas pela Teoria dos
Stakeholders e pela &rea de Responsabilidade Social Corporativa sdo utilizadas na gestdo de
projetos de acordo com a percepcao do gerente de projeto social, professores, beneficiarios e
familiares destes. Essa etapa buscou, ainda, captar se os participantes se sentiram envolvidos
com a organizacgédo durante a realizagdo do projeto social no qual participaram.

Buscou-se com essa pesquisa alcancar os seguintes resultados: (1) Identificacdo da
estrutura de gestdo de projetos sociais nas maiores empresas brasileiras, (2) Investigacao junto
aos gestores se as varidveis sugeridas pela Teoria dos Stakeholders e pela area de
responsabilidade social corporativa sdo utilizadas na gestdo de projetos e (3) Constatacdo da
utilizacdo dessas variaveis na gestdo dos projetos, de acordo com a percepcao do gerente de
projeto social, dos professores, dos beneficiarios e de seus familiares, observando se 0s
mesmos se sentiram envolvidos com a organizacdo na execucao desses projetos.

Assim, este trabalho busca oferecer contribuicbes para que sejam possiveis
desenvolver formas de gestdo de projetos sociais corporativos, tornando-os mais

participativos ao considerar a participacao de suas partes interessadas na gestdo desses.

1.1 Problema de pesquisa

O problema de pesquisa a ser respondido neste trabalho ¢é definido da seguinte forma;
Existe participacdo, e em quais etapas, de stakeholders em projetos sociais

corporativos?

1.2 Objetivos

O objetivo geral da tese é o de verificar a existéncia e em que etapas ocorrem a
participacdo de stakeholders em projetos sociais corporativos.

Ja enguanto objetivos especificos, esta pesquisa visa:

e Verificar como ocorre a gestdo dos projetos sociais corporativos nas empresas
brasileiras, com base em seus relatorios de Responsabilidade Social Corporativa;

e Analisar os processos de gestdo por parte das empresas em relacdo as suas vendas
liquidas, seus lucros e o nimero de seus funcionarios;

e Investigar se os constructos indicados pela Teoria dos Stakeholders sdo utilizados

pelos gestores;
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e Verificar se 0 gerente de projeto social, os professores, os beneficiarios e seus
familiares, considerados como publicos do projeto social, se sentiram envolvidos com

a organizacao durante a realiza¢do do projeto social no qual participaram;

1.3 Justificativa

Essa tese busca desenvolver uma pesquisa que investigue a aplicacdo de variaveis
advindas da Teoria dos Stakeholders na gestdo de projetos sociais nas organizagdes privadas.
De acordo com Matos e Silvestre (2013), a literatura tem enfatizado cada vez mais, nas
ultimas décadas, a importancia da integracdo do conceito de sustentabilidade empresarial
aplicada a partir de um modelo de negdcios que considera as interdependéncias entre as
esferas econdmicas, ambiental e parametros sociais, visando, assim, alcancar a
operacionalizacdo da sustentabilidade. Para eles, o gerenciamento dos stakeholders e o estudo
de suas relacOes com a organizagdo permitem que esta invista na formacgéo e capacitacdo de
comunidades carentes onde atuam.

Nesse sentido, Marcon, Mello e Alberton (2008) destacam que a gestdo empresarial,
tendo os stakeholders como participantes, € um fator critico de sucesso. Santos (2004),
Rodrigues (2010), Salazar, Husted e Biehl (2012) e Valdes-Vasquez e Klotz (2013)
representam um grupo restrito de autores que contribuiram com a investigacdo de como
ocorre a gestdo nos projetos sociais ou sustentaveis dentro das organizacdes, sobretudo no que
diz respeito ao envolvimento de stakeholders secundéarios: os beneficiarios diretos dos
projetos e as pessoas ligadas a comunidade no entorno da empresa.

No apéndice A encontra-se as buscas por trabalhos cientificos realizadas pelo autor no
Web of Science e no Google Scholar para o termo social projects and stakeholder’s
engagement, nos idiomas inglés e portugués e o0s retornos desse mecanismo de busca
mostraram ndo haver trabalhos diretamente relacionados com a proposta dessa tese. Artigos
gue integram a teoria dos stakeholder’s, e a gestdo de projetos sociais foram encontrados no
Google Schoolar.

Embora os trabalhos citados tragam relevantes contribuicbes ao proporem
investigacOes tedrico-empiricas que consideram o gerenciamento de stakeholders secundarios
na gestdo de organizacdes privadas, apenas Salazar, Husted e Biehl (2012) descreve um
estudo de caso onde a opinido dos beneficiarios é considerada como parte do processo de
avaliacdo de um projeto social corporativo. O nimero reduzido de trabalhos publicados sobre

a investigacdo da aplicacédo da Teoria dos Stakeholders em organizacGes privadas, no que diz
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respeito ao gerenciamento sustentavel dos stakeholders na dimenséo social, abre espaco para
que novos estudos sobre esse tema sejam desenvolvidos.

Murphy, Oberseder e Laczniak (2013) em artigo intitulado Corporate societal
responsibility in marketing: Normatively broadening the concept expde que a Natura,
empresa de cosmeticos brasileira, vende produtos naturais se preocupando com o aspecto
ambiental da sustentabilidade de seus produtos, mas também mede o seu impacto sobre
multiplos aspectos sécias, além de critérios econdmicos. A empresa usa diretrizes mundiais ao
elaborar um Relatério de iniciativas sustentaveis e segue um plano de comunicacao
transparente e um esforco multicanal que é focado em explicar a estratégia e relatérios, em
uma base continua, em termos de realizacfes positivas e negativas da organizacdo ao longo
dos anos.

Murphy, Oberseder e Laczniak (2013) especificam que segundo Eccles e Krzus (2010)
a Natura tem como praticas sustentaveis se envolver em um didlogo com as partes
interessadas, mensurar 0os impactos de seus projetos condicionando a esses as orientacfes
estratégicas da empresa.

Também Murphy, Oberseder e Laczniak (2013) destacam que a Natura ja produz um
relatério Unico que elimina a necessidade de um relatdrio anual financeiro-contabil tradicional
ou um relatério adicional de sustentabilidade. Esses autores comentam por fim que o caso da
Natura tem chamado a atencdo de alguns observadores que se perguntam se tal relatério pode
realisticamente capturar tanto resultados financeiros da organizacdo como o desempenho néo-
financeiro da empresa de forma adequada.

Assim, investigar se as empresas privadas planejam, executam e avaliam os projetos
sociais que financiam de forma a envolver as partes interessadas, além de compreender como
esses projetos sdo realizados junto aos diversos publicos que participam deles, direta ou

indiretamente, sdo fatores que justificam o desenvolvimento da tese.
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2 REFERENCIAL TEORICO
O referencial tedrico encontra-se dividido em trés secdes. A primeira discute

responsabilidade social e a teoria dos stakeholders, a segunda expde uma discussdo sobre
gestdo de projetos sociais e a terceira se¢do apresenta a gestdo de projetos sociais a partir
da abordagem da teoria dos stakeholders.

2.1 Responsabilidade social corporativa e teoria dos stakeholders
Esta segunda parte da tese pretende discutir conceitos relevantes relacionados a

responsabilidade social corporativa, pluralismo democratico e pressdo das partes
interessadas nas organizacdes e Teoria dos Stakeholders, além de  estudos de
Responsabilidade Social Corporativas (RSC).

Apds diversas tentativas de buscas para expressdes dentro da lingua inglesa como social
corporative projects, social projects evaluation of corporative social projects e evaluation of
social projects, stakeholder’s engagement assim como as mesmas expressfes para a lingua
portuguesa, dentro do sistema de busca Web of Science, que traz os estudos cientificos mais
relevantes nas areas das ciéncias humanas, exatas e bioldgicas, foram encontrados poucos
resultados somente dentro da expressdo social corporative projects, com oito publicacdes, nos
anos de 2006, 2007, 2008, 2009, 2012 e 2013, como mostra a figura 1.
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Figura 1 — Resultados encontrados para o termo “Social
corporative projects” no Web of Science
Fonte: Elaboracdo do autor

Essa busca ocorreu sistematicamente em diferentes dias no anos de 2012 e 2013. Nesse

intervalo, os resultados retornados totalizaram oito respostas do sistema. Dos oito resultados
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apresentados pelo Web of Science, nenhum possui relagdo com projetos sociais corporativos,

embora os termos escolhidos para consulta tenham apresentados retornos positivos, e trés

deles referem-se ao mesmo trabalho, com publicacdo em 2013, revelando por parte do sistema

de busca resultados redundantes e ndo condizentes com o tema proposto. Ndo foram possiveis

encontrar resultados positivos para os termos social projects, evaluation of corporative social

projects e evaluation of social projects stakeholder’s engagement no Web of Science, uma

Vez (ue a seguinte mensagem sua pesquisa ndo retornou registros foi enviada pelo sistema

como Unica resposta a todas as buscas efetuadas.

Titulos dos trabalhos Autores dos trabalhos T'tflélr?tsegas plﬁ)rlli(::s;o
Institutionalization of Public Health Care in Sao Mota, Andre; Schraiber, | Revista de Salude 2013
Paulo between 1930 and 1940 Lilia Blima Publica
Institucionalizacao da saude publica paulista nos
anos 1930-1940. Institutionalization of Public Health . . . ,
Care in Sao Paulo between 1930 and 1940, | MOt Andre; Schraiber, | Revista de Saude | 5,5
o A . X Lilia Blima Publica
Institucionalizacion de la salud publica paulista en
los anos 1930-1940
Institucionalizacao da saude publica paulista nos
anos 1930-1940. Institutionalization of Public Health . . . ,
Care in Sao Paulo between 1930 and 1940. Mota, A_n_dre, _Schralber, Rewstg d? Saide 2013
T o . - Lilia Blima Publica
Institucionalizacion de la salud publica paulista en
los anos 1930-1940
Vocational education and the technical middle class Rico Gomez, Maria HlsEpanla—Rewsta
: . i . spanola de 2012
in Spain (1924-1931) Luisa Historia
Monarquia pluricontinental e republicas: algumas
reflexBes sobre a América lusa nos séculos XVI-
XVIII. Monarchie Pluricontinentale et Républiques: Frac0so. Jodo: Gouvéa
quelques réflexions sur I'Amérique Lusophone du Me?ria d’e Féti’ma Silva, Tempo 2009
XXle au XVIlle Siécles. Multicontinental Monarchy
and Republics: reflections on Portuguese Latin
America in the XVI-XVIII century
Integrative
Obligations and responsibilities of multinational Relations
. A L . ) Between the
companies as corporative citizens in different Pandelica, lonut; European Union 2008
receiving economies. Case study: Tobacco Pandelica, Amalia Instifutions and
Industry....an inherent contradiction the Member
States
x - I Garcia, Katia Cristina;
Concepg¢do de um modelo matematico de avaliacdo L
. - - : Teixeira, Marcello x
de projetos de responsabilidade social empresarial ) Gestdo &
. . - Goulart; Alves, ~ 2007
(RSE). Assessing corporate social responsibility - . Producéo
rojects through mathematical modelin Cristiano da Costa;
proj 9 9 Alves, Rex Nazaré
El compromiso con el desarrollo sostenible: Gallardo Vazquez, Cuadernos de 2006

principios de ecuador

Dolores

Economia

Quadro 1 — Trabalhos retornados no sistema de busca Web of Science para o termo “Social

corporative projects”
Fonte: Elaboracdo do autor
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Expressbes pesquisadas Mensagem enviada pelo Web of Science

1. Social projects / Projetos sociais: SL_la pesquisa re_finada ndo retornou registros.

Dicas de pesquisa:

2. Evaluation of corporative social projects | S¢ €stava usando as opces Refinar, vocé pode ter
/ Avaliagio dos projetos sociais sele_C|0n~ad0 uma ~comblna(;ao de val_ores de campo para 0s
corporativos; quais ndo ha segdo cruzada no conjunto de resultados (os

diferentes campos sdo combinados usando o operador

3. Evaluation of social projects / Avaliaggo | 200liano "AND").

de projetos sociais; Se estiver pesquisando dentro de resultados, verifique a
’ ortografia dos termos de pesquisa e a sintaxe da sua

4. Stakeholder’s engagement / pesquisa. . . . .
Engajamento dos stakeholders / Use um caractere curinga para localizar plurais e variantes
Envolvimento das partes interessadas. de palavras. Por exemplo, substitua graphite nanofiber por

graph*nanofib*.
Consulte regras de pesquisa e videos de treinamento

Quadro 2 — Mensagem enviada pelo sistema de busca Web of Science para termos
relacionados a projetos sociais corporativos
Fonte: Adaptado pelo autor, da Web of Science

Parte do referencial tedrico constante nesta secdo foi apresentada e aprovada em
banca de Exame de Qualificacdo em 03 jul. 2014 e, posteriormente, publicada em artigo
de Camargo, Mendonga e Oliveira (2015), intitulado “Reflexdes sobre avaliacdo de
projetos sociais corporativos a partir de contribuices da Teoria dos Stakeholders e da

area de responsabilidade social corporativa”, na Business and Management Review.

2.1.1 Surgimento da Responsabilidade Social Corporativa

A responsabilidade social é vista hoje como uma mudanca sem volta na forma de
administrar empresas, mas ja foi duramente criticada em tempos remotos. Tal fato foi
observado, primeiramente, na atitude de Henry Ford, acionista majoritario e fundador da
Ford Motor Company, em 1916 (TOLDO, 2002). Ao propor que parte dos dividendos da
empresa deveria ser destinado a funcionarios e ndo aos acionistas, Henry Ford, privilegiou
um aumento da renda dos empregados pois acreditava que assim haveria aumento de
produtividade por parte desses. Sob a alegacdo de Ford, de direcionar parte dos lucros
para objetos sociais, um grupo de acionistas processou a Ford Motors, discordando da
atitude do fundador da empresa. Nessa época, a justica deu causa ganha aos acionistas,
afirmando que a empresa existe para atender os interesses de seus socios, com geracdo de
lucros.

Toldo (2002) afirma que esse paradigma, de que as empresas existem para atender 0s
interesses de seus acionistas, recebeu fortes criticas a partir da Segunda Guerra Mundial e

varias mudangas ocorreram nos EUA nesse periodo. De acordo com Kraemer (2003), depois
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que outro caso envolvendo a empresa A. P. Smith Manufacturing Company, que foi
contestada por seus sécios por ter doado parte dos seus lucros para a Universidade de
Princeton, veio a conhecimento publico em 1953, a justica estabeleceu a Lei da Filantropia
Corporativa, dando liberdade as empresas que quisessem promover algum tipo de
desenvolvimento social.

Na década de 1960, as organiza¢Ges norte americanas ja possuiam praticas sociais e
demonstravam preocupacfes ambientais e autores europeus ja discutiam problemas sociais e
suas possiveis solugbes (TOLDO, 2002). Para Kraemer (2003), nos anos 1970, o assunto
comecou a ganhar mais forca quando a preocupagdo passou a incluir como e quando as
empresas deveriam lidar com suas obrigagdes sociais. Demonstrar para a sociedade as ac¢oes
de cunho social das organizagdes se tornou um fator essencial.

Mas, foi na Franca, em 1972, que, segundo Tinoco (2001), foi criada a primeira lei
nacional que passou a obrigar as empresas com mais de 300 empregados a publicar o balango
social, cujo principal objetivo se restringia apenas a definir o desempenho da empresa no
ambito social. De acordo Kraemer (2003), ja nos anos 1990, discussdes de temas sobre ética e
moral nas empresas foram incorporadas a questdo da responsabilidade social, contribuindo
para uma melhor defini¢do sobre o assunto.

Toda essa mudanca na forma de se pensar a responsabilidade social corporativa, que
antes raramente era debatida, se deu num contexto historico, politico e econdémico especifico.
A ética empresarial surgiu das mutacdes e excessos do capitalismo. As empresas privadas
foram se transformando em enormes conglomerados e multinacionais e, com isso, ganhando
forca nunca vista (ANDRIOFF & MCINTOSH, 2001; CARROLL & BUCHHOLTZ, 2000;
KORTEN, 1995).

Muitos foram os conflitos relacionados as questdes ambientais e as reivindicagoes
sociais que se intensificaram nos anos 1960. Esses conflitos fizeram por formalizar os
crescentes ataques e 0s questionamentos frente as empresas. Os contextos historico, politico e
econdmico que caracterizam os avancos da responsabilidade social corporativa se deram em

trés fases, ou periodos histdricos, sintetizadas no quadro 3 a seguir:

Fase Resumo dos acontecimentos

Surgimento das criticas de cunho ético e social em razdo do ndo cumprimento de
promessas feitas pelo capitalismo. Lucros excessivos das empresas passam a causar revolta
popular. Em razdo do aumento do poder centrado nas maos das grandes empresas, 0S
governos adotaram medidas duras de carater regulatério. O capitalismo comegou a ser
fortemente criticado.

Nessa época, a literatura trata a questdo da ética como uma acdo individual, baseada na
honestidade, integridade, confian¢a, senso de justica e ndo em algo empresarial. A

Fase 1:
de 1900 a 1960
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responsabilidade tratada aqui refere-se a agéo do individuo. A ética empresarial ainda ndo é
conhecida como uma area do conhecimento sistematizado.

Essa fase é caracterizada por um forte avanco na ciéncia e na tecnologia e uma
mobilizagdo civica e revolucionaria nunca antes presenciada. Lutas de classe sdo
observadas e as greves atingem um ponto insustentavel para a economia. O poder dos
grandes conglomerados empresariais cresce de maneira nunca antes visto e os acionistas
perdem o controle das empresas que, agora, passam para os gerentes e diretores.

No final da década de 70, novas teorias organizacionais comegcam a tratar a empresa
como uma entidade moral, onde a responsabilidade social e as decisfes deixam de ser
individuais e passam a ser empresariais. Comeca-se, entdo, a falar em responsabilidade
corporativa.

Fase 2:
de 1960 a 1980

A partir dos anos 80, a politica neoliberal renasce com mais vigor. A¢es como
privatizacBes, reducdo do papel do Estado em acfes sociais, desregulamentacdo e
liberalizag@o do livre comércio, das rela¢des de trabalho e do cdmbio sdo vistas com mais
intensidade. Com a implantacdo de novas tecnologias e com o avan¢o da comunicag&o,

Fase 3: cria-se o ponta pé inicial para a globalizagdo da economia e do sistema financeiro.
de 1980 até os O livro capitalismo e liberdade é lancado por Friedman no ano de 1982, argumentando

dias atuais que as empresas devem, sobretudo, existir para gerar lucros aos acionistas. No ambito da
pesquisa, diferentes correntes existentes se dedicam a tratar a questdo ética e social das
organizagdes. O surgimento de cursos e empresas de consultoria especializadas e a cria¢do
de certificagdes e normas caracterizam esse periodo.

Em 1984 surge a teoria dos stakeholders desenvolvida por Freeman (1984).

Quadro 3 - Histdrico dos conflitos relacionados as questdes sociais e as reivindicacdes sociais
Fonte : Adaptado pelo autor de Kraemer (2003)

Apos discutir o surgimento da responsabilidade social corporativa, a secdo seguinte
tratard do conceito de forma restrita e ampla, além de um debate sobre o papel da firma,
defendido por Friedman (1982), e a teoria das partes interessadas ou dos stakeholders, de
Freeman (1984), que prevé que a sustentabilidade e a responsabilidade social corporativa
devem envolver todas as partes interessadas.

A seguir, sdo apresentados a origem do conceito de responsabilidade social
corporativa e sua evolugédo, bem como a ideia de dimenséo social da sustentabilidade.

2.1.2 Conceito de Responsabilidade Social Corporativa

O conceito de Responsabilidade Social Corporativa (RSC) é exposto pela primeira vez
apenas em 1979, por Carroll, que desenvolve, também, um modelo conceitual que se tornou a
base de muitos modelos de gestdo de responsabilidade social. Segundo Carrol (1979), a
Responsabilidade Social Corporativa compreende quatro expectativas ou dimensdes que a
sociedade possui em relacdo as organizagdes num dado periodo: as econdmicas, as legais, as
éticas e as discricionarias. Essas quatro expectativas, ou dimensdes, sdo as responsabilidades
da empresa que foram apresentadas em forma de piramide, onde cada dimensdo ocupa um

nivel da piramide, que vai desde a base até o topo.
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Nesse modelo, a empresa deve, primeiramente, ser lucrativa (responsabilidade
econémica). Depois, ela deve respeitar e obedecer as leis vigentes (responsabilidade legal) e
fazer aquilo que € correto, minimizando os danos que podem impactar as pessoas
(responsabilidade ética), mesmo que tais agdes ndo estejam previstas na legislacéo.

Na ultima dimensdo, caracterizada por responsabilidade discricionaria, substituida
pelo termo responsabilidade filantropica, Carroll (1991) altera seu trabalho de 1979 e afirma
que ela inclui iniciativas que tornem a empresa comprometida com acdes de cidadania,
atendendo as expectativas que provém da sociedade.

Ja Schwartz e Carroll (2003) desenvolvem um novo modelo que aperfeicoou o
anterior, de quatro dimensdes, de Carroll (1979). Neste novo modelo, denominado de Modelo
dos Trés Dominios da responsabilidade social empresarial, alguns problemas verificados no
modelo anterior foram corrigidos. Enquanto no modelo antigo a representacdo das quatro
responsabilidades transmitia uma ideia de hierarquia entre elas, sendo a responsabilidade
filantropica como a dimensdo situada no topo, em Schwartz e Carroll (2003), essa hierarquia
ndo mais existe, pois o modelo inclui a filantropia como uma dimenséo especifica. Primeiro,
porque € dificil distinguir entre atividades éticas e filantropicas, tanto na teoria quanto na
pratica. Segundo, porque uma organizacdo pode usar a filantropia apenas por interesses
econdmicos.

Sachs (2004) propGe outro modelo conceitual para abranger a sustentabilidade, com
cinco dimensbes que fazem parte do conceito de sustentabilidade: a sustentabilidade social, a
econbmica, a ecoldgica, a espacial e a cultural.

Na primeira, na sustentabilidade social, estdo envolvidos 0s mecanismos necessarios
para se chegar a uma distribuicdo mais justa dos bens e da renda, a fim de proporcionar uma
vida mais digna e com menos disparidades entre os padrdes de vida dos individuos. A
sustentabilidade econdmica, por sua vez, possibilita uma administracdo mais eficiente dos
recursos produtivos e investimentos publicos e privados dados de maneira constante e
duradoura. A sustentabilidade ecoldgica é caracterizada por agdes que preservem 0 meio
ambiente, substituindo, por exemplo, o consumo de recursos ndo renovaveis por outros
renovaveis, de modo a aumentar a capacidade de carga do planeta. A sustentabilidade espacial
busca um equilibrio entre a vida rural e urbana e solucBes inovadoras para a questdo dos
assentamentos humanos. A sustentabilidade cultural inclui o respeito e a valorizacdo por
solugdes encontradas pelos diferentes tipos de pessoas e aplicadas dentro de um determinado

local, cultura ou ecossistema.



40 | Sustentabilidade, Responsabilidade Social Corporativa e Teoria dos “Stakeholders”

Portanto, uma empresa sustentavel, na visdo de Strong (1993), seria aquela que, ao
perseguir seus objetivos, atendam ao mesmo tempo os trés critérios basicos sustentabilidade
especificos a empresa: a equidade social, a prudéncia ecoldgica e a eficiéncia econémica.
Uma empresa sustentavel ndo necessita, necessariamente, atender os trés critérios basicos da
sustentabilidade, defendidos por Strong (1993). Esta tese defende que a organizacdo deve
adotar um modelo de gestdo onde seus processos gerenciais e resultados sejam avaliados de
forma constante e sistematica, seja qual for a area abracada por ela.

O conceito de empresa sustentavel é alcancado na unido de dois movimentos, o da
responsabilidade social e o do desenvolvimento sustentavel, cada qual com suas
especificidades e caracteristicas proprias. Para Marrewijk (2003), o objetivo da empresa
sustentavel é a de contribuir para o desenvolvimento e, para isso, se vale da responsabilidade
social para que essa contribuicdo seja efetiva. O conceito de empresa sustentavel, surgido a
partir dos dois movimentos ja citados, mostra uma gestdo empresarial que, ao longo dos anos,
foi adotando certos comprometimentos de acordo com as diversas expectativas vindas da
sociedade.

O modelo de sustentabilidade empresarial, conhecido pelo nome de Triple Bottom
Line, foi difundido no meio empresarial através de Elkington (2001) em seu livro “Canibais
com garfo e faca” (do original Cannibals with forks, de 1997). Nessa obra, o autor se
questiona se o capitalismo se tornaria mais civilizado se usasse as trés dimensdes propostas no
desenvolvimento sustentavel, da mesma forma se um canibal se tornaria mais civilizado se
usasse garfo.

Essas trés dimensdes sdo a sustentabilidade ambiental, social e econdémica da
empresa, sendo construidas a partir da ideia de desagregacdo do conceito de
desenvolvimento sustentavel. O que esse novo modelo traz de novo € a maneira como
essas trés dimensdes sdo concebidas na esfera organizacional. Elkington (2001) critica o
termo “resultados liquidos”, que ¢ familiar dentro dos negocios empresariais, uma vez que
a propria Contabilidade ja o utiliza para se referir ao lucro. De acordo com Elkington
(2001), para a empresa, a busca pelo lucro e pela maximizacdo do seu valor de mercado é
reconhecida pela dimensdo econémica, mas quando se trata de desenvolvimento
sustentavel, o conceito tradicional de lucro contabil ndo é suficiente. O capital fisico,
financeiro e humano, que formam o capital econémico, precisa ser incluido nessa
discussdo, juntamente com as questdes sociais e ambientais.

O autor também expde que as organizacOes devem prestar contas de suas agles

ambientais e sociais a todos os seus stakeholders por meio de relatérios corporativos que
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descrevam claramente as suas acOes e seus resultados. Apesar desses reltorios serem de
carater voluntério, eles auxiliam as empresas a divulgarem suas acles a seus publicos
interessados, trazendo credibilidade e transparéncia a elas.

Discutindo os motivos que levam as empresas a planejarem suas a¢des dentro da RSC,
Zadek (2004), Correa et. al. (2010) e Benites e Polo (2013) apontam quatro etapas que
mostram a maturidade da responsabilidade social nas organizagoes.

Na etapa 1, constam as empresas “defensivas”, que desconhecem RSC e buscam,
apenas, ndo terem praticas nocivas, com o propoésito de defenderem suas reputacdes de
eventos que possam afetar negativamente suas imagens no curto prazo.

Na etapa 2, denominada “conformidade”, encontra-se as empresas que adotam
politicas e medidas que permitem com que elas apenas cumpram com as normas vigentes.
Para elas, os investimentos sdo considerados custos necessarios para operar. Seu foco é
controlar os riscos para nao perderem valor econémico no médio prazo.

A terceira etapa, chamada de “gestdo”, mostra as empresas que incluem elementos de
responsabilidade nos processos e sistemas de gestdo. Elas buscam controlar os riscos para nao
perderem valor econdmico no médio prazo, aproveitando, no entanto, as oportunidades em
longo prazo. A ultima etapa, classificada como “estratégia e integrativa”, aponta as empresas
que integram variaveis sociais/ambientais dentro do core das estratégias do negdcio. Elas
buscam apontar a geracéo de valor econdémico no longo prazo, geram vantagem de lideranca e
impulsionam a inovacdo do negdcio. Também promovem mudancas na sociedade, além do
controle direto de suas agdes, visando a geracdo de valor econdmico no longo prazo,
mudancas de regras e a geracao de lucros atraves de acOes coletivas.

Percebe-se que a medida em que as organizaches avancam nas etapas, mais
maturidade, compromisso e envolvimento com acgdes de responsabilidade social elas
demonstram ter. Essa evolucdo €é, muitas vezes, influenciada pelas pressdes vinda da
sociedade, dos consumidores e de outros grupos de stakeholders das proprias empresas.

Por fim, vale considerar a colocacdo de Mainardes, Alves e Raposo (2011) que
argumentam que a responsabilidade social corporativa ndo é considerada um grupo tedrico
formalizado, mas em vez disso € composta de uma série de estudos de caso de negdcios e
analises empiricas procurando demonstrar a importancia de construir relacdes fortes e de
confianca e manter uma boa reputacdo com todos 0s grupos externos a organizagao para o seu
sucesso continuo. A posicao desses autores mostra que a construcdo de conceitos nessa area
de pesquisa ainda parece estar se consolidando e de que ainda ndo ha um modelo definitivo

formado para explicar as relagdes entre as organizacdes e suas partes interessadas.



42 | Sustentabilidade, Responsabilidade Social Corporativa e Teoria dos “Stakeholders”

No quadro 4, é apresentado um

resumo com 0S principais conceitos de

responsabilidade social corporativa e sustentabilidade, discutidos nessa se¢do, em sequencia

cronoldgica.

Autores:

Contribuicdo para a area de conhecimento:

Carrol (1979)

Propde um modelo de gestdo da responsabilidade social empresarial que
compreende quatro dimensdes que a sociedade possui em relagcdo as
organizagdes: as econdmicas, as legais, as éticas e as discriciondrias.

Carrol (1991)

Altera o modelo proposto em Carrol (1979) trocando o termo
responsabilidade discricionaria por responsabilidade filantropica. Define
responsabilidade filantrépica como a dimensédo da responsabilidade social que
inclui iniciativas que tornem a empresa comprometida com acbes de
cidadania, atendendo a expectativas que provém da sociedade.

Strong, (1993)

Define como empresa sustentavel aquela que, ao perseguir seus objetivos,
atendam ao mesmo tempo o0s trés critérios basicos da sustentabilidade
especificos & empresa: a equidade social, a prudéncia ecoldgica e a eficiéncia
econdmica.

Elkington (2001)

Questiona se o capitalismo se tornaria mais civilizado se usasse as trés
dimens@es propostas no desenvolvimento sustentavel, da mesma forma se um
canibal se tornaria mais civilizado se usasse garfo. Comenta que as trés linhas
de resultados liquidos correspondem as dimens@es da sustentabilidade social,
ambiental e econbmica da empresa. O que esse novo modelo traz é a maneira
como essas trés dimensdes sdo concebidas na esfera organizacional, tendo a
prestacdo de contas como parte fundamental.

Schwartz & Carroll (2003)

Desenvolvem um novo modelo que aperfeicoou ainda mais o de Carroll
(1979). Esse modelo é denominado de Modelo dos Trés Dominios da
responsabilidade social e empresarial. Nele, os autores corrigem alguns
problemas verificados no modelo anterior. Enquanto no modelo antigo, a
representacdo das quatro responsabilidades transmitia uma ideia de hierarquia
entre elas, sendo que a responsabilidade filantrpica se encontrava no topo,
em Schwartz e Carroll (2003), essa hierarquia ndo mais existe.

Coloca que o objetivo da empresa sustentavel é a de contribuir para o

Marrewijk (2003) desenvolvimento e, para isso, se vale da responsabilidade social para que essa
contribuigdo seja efetiva.

O autor propde outro modelo conceitual para abranger a sustentabilidade,

Sachs (2004) afirmando que sdo cinco as dimensdes que fazem parte do conceito de

sustentabilidade: a social, a econdmica, a ecoldgica, a espacial e a cultural.

Zadek (2004); Correa et al.
(2010)

Apresentam as etapas evolutivas da RSC, que apontam 0 seu processo de
maturidade nas organizacoes.

Mainardes, Alves e Raposo
(2011)

A Responsabilidade Social Corporativa ainda ndo é considerada um grupo
tedrico formalizado, pois seu conceito encontra-se em processo de
consolidacdo, ndo existindo, ainda, um modelo definitivo que explique as
relacbes entre organizacdo e suas partes interessadas. Essas relagfes sdo
observadas através de estudos de casos e analises empiricas e buscam manter
uma boa reputacdo entre todas as partes interessadas, visando 0 sucesso
constante da empresa.

Quadro 4 — Estudos realizados envolvendo Sustentabilidade e Responsabilidade Social

Empresarial.

Fonte: Elaboragéo do autor

Observa-se que a RSC ganhou novas dimensdes ao longo do tempo e sua evolucgéo foi

influenciada, preponderantemente, pela pressao das partes interessadas, com seu inicio nas
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organizag0es e no governo. O conceito de democracia participativa explica como essa presséo

influencia o poder no governo e nas empresas, resultando na ideia de pluralismo democratico.
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2.1.3 Pluralismo democrético e pressdo das partes interessadas nas organizagoes

Nas organizagBes, como no governo, as pressdes das partes interessadas, discutidas no
modelo de democracia participativa, de McPherson (1978), exercem influéncia e poder,
cobrando das empresas mudancas que se refletem na sociedade. O modelo de democracia
participativa antecedeu a Teoria dos Stakeholders, proposta por Freeman (1984),
apresentando pontos em comum a esta teoria.

Sdo trés os modelos de democracia expostos por McPherson (1978). O primeiro
refere-se as teorias de Rousseau e Jefferson, ambos do século XVIII, as quais idealizavam
uma sociedade cuja populacédo fosse independente do ponto de vista econémico, com cidaddos
possuidores de suas proprias terras. Para o autor, tal modelo é caracterizado como utépico, sugerindo
uma sociedade de classe Unica ou sem classes, sendo substituido pelo modelo da democracia liberal. O

segundo modelo possui como principais representantes James Mill e Bentham, filésofos dos séculos

XVIII e XIX e defensores do liberalismo econdmico e do utilitarismo. Nesse modelo, James Mill
enxergava a diferenca existente entre as classes sociais, mas defendia que ela era transitéria,
colocando o cooperativismo como alternativa para o fim das desigualdades e o inicio de uma
sociedade mais igualitaria. A ma distribuicdo das propriedades era vista por ele como um
“acaso historico” e ndo decorrente de um capitalismo de mercado. O ganho do homem devia
ser na mesma proporc¢do do esfor¢o de seu trabalho (MACPHERSON, 1978).

No terceiro modelo de democracia, exposto em 1942 por Schumpeter, no livro
Capitalismo, Socialismo e Democracia, MacPherson (1978) exple que esse retomava ideias
de James Mill, onde a escolha por politicos que representasse os interesses do povo deveria se
dar atraves de elei¢Oes. Esse papel cabia ao cidaddo e esse poderia se livrar, nas futuras
eleicbes, de governos cujos interesses ndo correspondiam aos anseios de seu povo. O
equilibrio desse modelo é baseado no poder dado ao povo nas eleicoes.

Esse ponto de vista € criticado por Schumpeter (1942) e MacPherson (1978) ao
defenderem que, ao existir diferentes classes sociais, 0s partidos politicos se valem dessa condi¢do
para ofertarem diferentes cestas de bens politicos, considerando que o principal poder politico
aquisitivo utilizado é o dinheiro. Dessa forma, ndo haveria um equilibrio democrético, uma vez
que uma populacdo com diferentes interesses e classes sociais tenderia a tomar diferentes
decisOes, dificultando a existéncia da soberania do consumidor. Nessa circunstancia, afirmar a
existéncia de um equilibrio democratico na sociedade parece uma compreensdo equivocada.

MacPherson (1978) ainda coloca um novo modo de compreender a democracia, com uma

visdo diferente dos vistos anteriores, que se desenvolveu a partir de movimentos sociais da década
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de 1960 como os movimentos estudantis da nova esquerda, na Franga, e 0s movimentos da classe
trabalhadora. Essa nova concepgéo é entendida como democracia participativa.

Discutindo democracia participativa, Mendonga (1990) expbe que uma sociedade
democratica é construida a partir de pilares basicos que a sustente, sendo a participacao o que
mais contribui com essa democracia. A medida que 0s segmentos sociais passam a
desempenhar uma postura mais ativa, ndo apenas escolhendo seus representantes, mas
influenciando nas decisGes publicas e construindo uma maior politizacdo dentro da sociedade
civil, ele se torna ainda mais democréatica. E tal postura deve, primeiramente, trabalhar
naquilo que é pablico. Depois, a democratizacdo deve se expandir para aquilo que é privado,
permitindo que a participacdo migre da escola para as organizacdes.

Ainda nesse pilar, a participacdo possui forcas e fraquezas, uma vez que ela,
isoladamente, ndo realiza a democratizacdo da sociedade. Ele também pode ampliar os
espacos de influencia de segmentos com menos poder econémico e politico ao ser utilizado de
forma democrética e legitima e dando legitimidade ao Estado (MENDONGCA, 1990).

MacPherson (1978) descreve a democracia participativa colocando os movimentos
sociais como base de sustentacdo a partir de uma maior participacao politica da populacédo. E
também acredita somente na extensdo da democracia & sociedade civil, ndo enxergando outra
forma para o regime democrético-liberal. Dessa forma, as decisfes publicas se tornam mais
pluralisticas ao defender um modelo elitista que se firmou nas democracias liberais.

Mendonca (1990) observa uma crescente busca por estilos de participacdo direta por
parte da sociedade, com o objetivo de buscar uma participacdo mais efetiva nas decisdes
politicas. Isso levaria ao pluralismo, que constitui uma nova forma de poder.

Barbieri (2007) apresenta uma discussao sobre democracia participativa na area de gestao
ambiental publica. Para ele, a gestdo ambiental pablica é a acdo do poder publico conduzida
segundo uma politica publica ambiental. As partes interessadas poderiam pressionar o poder
publico por mudancas na legislagdo ou na fiscalizacdo de acgbes privadas que gerem
externalidades negativas, conhecido por McPherson (1978) por pluralismo. Os instrumentos de
politicas publicas ambientais podem ser explicitos ou implicitos. No primeiro, eles sdo criados
para alcancar efeitos ambientais benéficos especificos. No segundo, eles alcangam tais efeitos pela
via indireta, pois ndo foram criados para isso (BARBIERI, 2007). Essas pressoes exercidas pelos
diversos grupos de stakeholders em empresas privadas foram objetos de discussao, tendo como
precurssor Freeman (1984), que apresentou a Teoria dos Stakeholders e a importancia das
empresas possuirem uma gestdo voltada para todas as partes interessadas e ndo apenas para 0s

acionistas. Essa teoria € apresentada e discutida na se¢éo seguinte.
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2.1.4 Teoria dos Stakeholders

Coase (1937) ao apresentar a teoria da firma propds que uma organizacdo deve
maximizar lucros e minimizar custos, aumentando, assim, o lucro de seus acionistas. A partir
desse trabalho, abriu-se o debate em torno dos beneficios ou ndo de uma organizagdo adotar
uma postura ativa em termos de acdes de responsabilidade social. A viséo de Coase (1937)
passa a ser questionada a partir do caso Ford, de 1916, conforme exposto por Toldo (2002) na
secdo anterior. Mas, a partir das ideias de Friedman (1982), o debate em torno da
responsabilidade social corporativa e da fungdo social da empresa volta a ganhar forga. Ao
criticar tal conceito, Friedman (1982) defende que ndo é de competéncia das empresas
adotarem praticas de responsabilidade social. Essa € uma funcdo que compete as pessoas, aos
individuos, e ndo as empresas. Para ele, aos executivos das empresas cabem trabalhar com o
objetivo de maximizar os lucros da organizacdo, ou seja, o de defender os interesses dos
acionistas que investiram dinheiro nela. Na visdo do autor, somente as pessoas possuem
responsabilidades.

Friedman (1982) volta a considerar o ponto de vista de Coase (1937) como o Unico
realmente relevante, argumentando que a organizacdo privada ndo deve se envolver com
responsabilidade social corporativa. Algumas ideias da obra de Adam Smith, “A Riqueza
das Nacodes”, sao utilizadas por Friedman (1982) em sua obra “Capitalismo e Liberdade”,
para reforcar seu ponto de vista. A ideia sobre responsabilidade social nas empresas parte
do principio da méo invisivel do mercado onde somente um mercado livre e competitivo
ja seria a melhor maneira de realocar os recursos escassos disponiveis (FRIEDMAN,
1982). O fato dos precos dos bens e servigos praticados no mercado ja servirem como base
aos produtores, onde mostrariam onde eles deveriam alocar seus recursos, ja seria um
fator suficiente de promog¢do ao bem estar coletivo. Afinal de contas, os individuos estdo
mais aptos a decidirem a melhor alocac@o dos seus recursos do que qualquer estadista ou
legislador. Por isso, na visdo de Smith, exposta por Friedman (1982), a melhor politica
publica a ser adotada para promover 0 bem estar coletivo é aquela que ndo interfira nas
escolhas adotadas pelos individuos, deixando que eles mesmos persigam seus proprios
interesses.

Por outro lado, Freeman (1984) é o primeiro a apresentar a Teoria dos
Stakeholders, defendendo que as responsabilidades das empresas devem estar voltadas
para todas as partes interessadas e ndo apenas aos acionistas. Nessa ideia, stakeholders é
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definido como “qualquer grupo ou individuo que afeta ou ¢ afetado pelo alcance dos
objetivos da empresa”.

O termo stakeholders, de acordo com Freeman e McVea (2000), aparece pela primeira
vez em 1963, quando o Instituto de Pesquisas de Stanford o usou hum memorando interno. A
ideia era exatamente especificar todos 0s grupos ou partes interessadas sem 0s quais a
empresa deixaria de existir, dentre 0s quais estariam o0s acionistas, 0s empregados, 0s
fornecedores, os clientes, os credores e a sociedade. No quadro 6, é apresentado em sequéncia
cronoldgica um resumo de alguns dos principais trabalhos que trazem o surgimento e a

evolucédo da Teoria dos Stakeholders.
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Autores:

Contribuicao para a area de conhecimento:

Freeman (1984)

Apresenta a Teoria dos Stakeholders. Define stakeholders como “qualquer grupo ou individuo que afeta ou é afetado pelo alcance dos objetivos da empresa”.
Defende que as responsabilidades das empresas devem estar voltadas para todas as partes interessadas e ndo apenas para 0s acionistas.

Evan & Freeman (1988)

Argumentam que a alta administracdo deve proteger, sobretudo, o bem estar da empresa, visando o interesse dos acionistas, ja que esse grupo também é
stakeholder da organizagdo e poderia tentar obter beneficios préprios, dado sua posicéo privilegiada na companhia.

Brenner & Cochran (1991)

Comentam que a Teoria dos Stakeholders pode ser utilizada para descrever e explicar comportamentos especificos de grupos dentro das empresas.

Hill & Jones (1992)

Os autores relacionam a Teoria dos Stakeholders com a teoria de agéncia, resultando numa “Teoria de Agéncia dos Stakeholders”. Essa visdo pode ser
conflitante uma vez que os administradores seriam os agentes de todos os stakeholders. Sendo assim, cada parte envolvida usaria de seu poder e grau de influéncia e
interesse na empresa para legislar em seu favor.

Donaldson & Preston (1995)

Propde trés aspectos da Teoria dos Stakeholders afirmando que esses se relacionam entre si.

Estabelece uma teoria instrumental de stakeholders, dentro de um comportamento racional e oportunista dos agentes envolvidos a partir da teoria da agéncia,

Jones (1995) onde as empresas que atuam em mercados competitivos buscam elaborar contratos eficientes. Entende-se por contratos eficientes aqueles que geram beneficios
maiores do que os custos envolvidos na sua execugdo e monitoramento.
Observam que a Teoria dos Stakeholders vem se desenvolvendo dentro de quatro linhas distintas de pesquisa dentro da Administracdo. Todas mostram a
Freeman & Mcvea (2000) . . ; S
necessidade que a empresa possui em se relacionar com os stakeholders para alcancar seus objetivos.
Buchholz & Rosenthal Verifica que o individualismo encontra-se embutido na maioria das definicGes da Teoria dos Stakeholders, e, como resultado, as partes interessadas ndo sdo
(2005) parte integrante da identidade basica da corporacéo, que é considerada como sendo independente de seus stakeholders.

Gilbert & Rasche (2008)

Explicam os problemas e oportunidades criadas pelas normas de gestéo de ética nas organiza¢cdes muito padronizadas (por exemplo, o Pacto Global da ONU, o
Global Reporting Iniciative, e 0 SA 8000). Argumentam-se que a partir da perspectiva da Teoria dos Stakeholders, deve-se em primeiro lugar destacar as diferencas
e semelhancas entre as iniciativas existentes atualmente e, portanto, gerar uma base comum para essa discussdo. Em segundo lugar, com base nessas observagdes,
deve-se avaliar criticamente a padronizacdo das iniciativas de ética inspiradas em um descritivo instrumental e que ndo se aprofundem em aspectos qualitativos das
relagGes entre stakeholders e organizacgao.

Stieb (2009)

Resgata o trabalho de Freeman (1984), explicando que esse tem absorvido grande parte da literatura de ética empresarial. Argumenta que alguns defensores da
Teoria dos Stakeholders mudaram rapidamente o argumento original apresentado por Freeman. Esses defensores tém ultrapassado as inten¢bes de Freeman que sdo
mais de livre mercado do que se pensava. O artigo enfoca as versdes da teoria das partes interessadas, diretamente de autoria de Freeman, em um esforgo para
recuperar (1) as intenges de Freeman e (2) os argumentos e justificativa da teoria das partes interessadas.

Freeman et al. (2010)

Os autores expdem que a inclusdo requer um processo de envolvimento abrangente e equilibrado que resulte em estratégias, planos, acdes e resultados, a fim de
responder aos problemas e impactos de uma forma responsavel. Assim, uma organizacdo deve procurar compreender de forma abrangente quem sdo 0s seus
stakeholders, suas necessidades e preocupagdes e, ainda, as formas de envolvimento a que recorrem. A forma pela qual uma organizacéo engaja seus stakeholders
dependeré das capacidades de ambos e, também, da maturidade do relacionamento existente entre eles.

Purnell & Freeman (2012)

Fazem distingdo entre institui¢des abertas e de nicleo fechado para mostrar como, no caso de nlcleo fechado, a tomada de decisdo ética € vista pela instituicao
como sendo um dominio separado do core business da mesma, resultando em poucas trocas significativas com as partes interessadas.

A aplicacdo de gestdo do nicleo normativo revela a natureza dicotdmica do fato / valor. Os autores sugerem que as considerac@es éticas s&o menos sobre o
elenco de um juizo de valores e mais sobre a criacdo de um processo de conversa significativa em toda a instituicdo com seus stakeholders.

Harrison & Wicks (2013)

Apresentam um modelo baseado em valores tangiveis, mas também consideram o processo e distribuicdo de valores intangiveis (HARRISON, BOSSE &
PHILLIPS, 2010). Os quatro fatores sdo definidos em termos das partes interessadas e da utilidade percebida recebida da empresa de acordo com a ideia que
influencia a percepc¢do de utilidade (BARNEY, 2011). O estudo também sugere varidveis a partir desse modelo, que servem para avaliar o sucesso da gestéo social
da organizagdo junto as pessoas da comunidade, considerado-as, também, como partes interessadas.

Quadro 5 — Estudos realizados sobre a Teoria dos Stakeholders
Fonte: Elaboracdo do autor
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Para Donaldson e Preston (1995), na Teoria dos Stakeholders, todos os grupos
envolvidos legitimamente com a empresa participam dela visando obter beneficios. 1sso
retiraria as chances de priorizar certos interesses em detrimento de outros. Portanto, 0s
gestores ndo sdo os Unicos focos legitimos de controles da organizacdo. Freeman e McVea
(2000) observam que ela vem se desenvolvendo dentro de algumas linhas distintas de
pesquisa dentro da Administragdo. Essas linhas mostram a necessidade que a empresa possui
em se relacionar com as partes interessadas para alcancar seus objetivos.

A primeira linha é a do planejamento estratégico, em que as estratégias bem sucedidas
sdo justamente aquelas que integram os stakeholders e ndo um determinado grupo em
detrimento dos demais. A segunda é a teoria de sistemas e teoria organizacional, onde a
empresa, ao ser considerada um sistema aberto que se relaciona com o ambiente externo,
necessita elaborar estratégias coletivas que atinjam a todos, pois o reconhecimento desses
relacionamentos € vital e deles dependem a sua sobrevivéncia a longo prazo. A terceira linha,
a de responsabilidade social, enfatiza que uma série de abordagens de casos empresariais e
testes empiricos ddo a empresa uma confianca e uma reputacdo perante todos oS grupos
externos a organizacdo. Além das linhas distintas de pesquisa, onde a Teoria dos Stakeholders
se desenvolve, Donaldson e Preston (1995) mostram que ela também se da sob aspectos
diversos e alternativos, sendo caracterizada como contratual ou descritiva, instrumental ou

estratégica e normativa, o que pode ser verificado a partir do quadro 6.
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Abordagem

Sintese

Contratual/Descritiva

A abordagem contratual (ou Business & Society) surgiu em meados dos anos
1970 e se fundamenta em trés bases tedricas para tratar a RSC: A primeira é a de que
a empresa e a sociedade sdo parte de um mesmo sistema e se encontram numa
interagdo continua. Sendo assim, a abordagem contratual argumenta que a separagao
funcional pregada pelas teses econdmicas neoclassicas (abordada por Friedman) séo
totalmente artificiais e ilusdrias. A segunda base ou pressuposto declara que empresa
e sociedade estdo interligadas por meio de um contrato social e defende que a
existéncia de um contrato social pressupde que pessoas cheguem a um senso comum
em relacdo a alguns principios, sacrificando interesses pessoais e imediatistas em
prol da criacdo de um sistema de direitos, obrigacdes, privilégios e sancdes que
defendam a coletividade. A terceira base afirma que a empresa esta sujeita ao
controle por parte da sociedade. A Teoria dos Stakeholders comeca identificando os
grupos que interagem com a empresa ao invés de procurar responsabilidades. Esses
grupos, na viséo inicial da Teoria dos Stakeholders, devem ser considerados ou
participarem das decisdes importantes tomadas pela empresa (MATTEN, CRANE &
CHAPPEL, 2003).

Instrumental/Estratégica

A abordagem instrumental ou estratégica, presente na Social Issues
Management, surge quase que simultaneamente com a abordagem contratual, isto é,
no inicio da década de 80. Ela procura melhorar o desempenho ético e social da
empresa oferecendo instrumentos praticos de gestdo. Dentro dessa abordagem, tudo
0 que é bom para a sociedade é bom para a organizacdo. Do mesmo modo, tudo o
que for bom para a empresa também sera bom para a sociedade. Dentro dessa
abordagem, as justificativas para a RSE possuem trés embasamentos de carater
utilitarios, na visdo de Jones (1996): (1) as oportunidades surgidas a partir de
transformacdes nos valores sociais ocorridas no mercado podem ser aproveitadas
pela empresa se ela souber se antecipar a elas, (2) uma vantagem competitiva pode
ser adquirida quando a empresa se comporta de maneira socialmente responsavel e
(3) as novas legislagBes podem ser antecipadas pela empresa ou evitadas se a mesma
mantiver uma postura proativa. Todos esses argumentos acabam apoiando, também,
a visdo neocléssica que defende que o objetivo central da empresa € buscar a
lucratividade e a maximizacao de seu valor.

Normativa

Na abordagem normativa, presente na escola Business Ethics, o julgamento
ético € um ato que pode ser aplicado tanto para um individuo quanto para uma
empresa e suas atividades, uma vez que as organizacBes, enquanto entidades
econdmicas, ndo estdo isentas de julgamentos.

Quadro 6 — As trés abordagens da Responsabilidade Social Corporativa.
Fonte: Adaptado pelo autor de Mainardes, Alves e Raposo (2011)

Sob o aspecto descritivo, Brenner e Cochran (1991) explicam que essa teoria pode ser

utilizada para descrever e até explicar alguns comportamentos especificos e algumas

caracteristicas das empresas. Dentro do aspecto instrumental, ela seria capaz de identificar a

presenca ou auséncia de ligagdes entre a administragdo dos stakeholders e o alcance de

objetivos empresariais como lucratividade e crescimento. No aspecto normativo, a teoria seria

usada para interpretar a funcdo da empresa, abrangendo, inclusive, alguns principios morais e

filosoficos usados para balizar as operacGes das mesmas. O aspecto normativo é o que mais

facilmente justifica a Teoria dos Stakeholders nas visdes de Donadson e Preston (1995) e Eva

e Freeman (1988).
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Ao propor os trés aspectos dessa teoria, Donaldson e Preston (1995) afirmam que elas
se relacionam entre si. O aspecto descritivo apresentaria e explicaria os relacionamentos que
ocorrem no mundo externo, atuando como “uma concha externa da teoria”. O aspecto
instrumental, por realizar pesquisas empiricas que relacionam praticas e desempenho da empresa,
acaba dando cobertura para o aspecto descritivo. JaA no aspecto normativo se encontraria o
ndcleo da teoria.

Ao expor a esséncia da abordagem normativa ou contratual e suas justificativas
tedricas para a responsabilidade social, Wood (1991) argumenta que a empresa e a sociedade
sdo sistemas dependentes entre si e ndo podem ser tratadas como entidades isoladas e auto-
suficientes. Por estarem interligadas, é natural que a sociedade espere da empresa
comportamentos e resultados que sejam considerados corretos.

A Teoria dos Stakeholders também é estudada por Hill e Jones (1992). Eles buscam
relaciond-la como a Teoria de Agéncia, resultando numa “Teoria de Agéncia dos
Stakeholders™, ou seja, algo mais amplo. Essa visao também pode ser conflitante uma vez que
os administradores seriam os agentes de todos os stakeholders. Assim, cada parte envolvida
usaria de seu poder e grau de influéncia e interesse na empresa para legislar em seu favor.
Nesse ponto, Evan e Freeman (1988) sdo categoricos ao dizer que é dever da alta
administracdo proteger os interesses e bem estar da empresa.

Jones (1995), em seus estudos, coloca que os administradores, embora sejam a parte
contratante, também sdo contratados pela empresa, de modo que eles também sdo
considerados stakeholders. Mesmo que sejam tecnicamente stakeholders, suas funcdes
restringem-se apenas a contratar, mas sem possuir controle sobre a organizacao. Tal controle
pertence aos acionistas. Por isso, Jones (1995) argumenta que, para se construir uma teoria
sobre stakeholders, é necessario que administradores e empresas sejam vistos como um agente
gue estabelecera os contratos com os outros stakeholders. O autor ainda toma como base duas
teorias para compreender os contratos firmados entre empresa e stakeholders: a Teoria da
Agéncia e a Teoria dos Custos de Transacao.

Na Teoria da Agéncia, ele defende que o contrato é considerado eficiente quando os
seus custos de elaboragcdo e acompanhamento sdo reduzidos. Em outras palavras, 0s custos da
agéncia sdo minimizados. Na Teoria dos Custos de Transacdo, esses custos sdo reduzidos na
medida em que as politicas para stakeholders trouxerem vantagens competitivas para a
empresa.

Jones (1995) estabelece uma teoria instrumental de stakeholders, dentro de um

comportamento racional e oportunista dos agentes envolvidos a partir da teoria da agéncia,
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onde as empresas que atuam em mercados competitivos buscam elaborar contratos eficientes.
Entende-se por contratos eficientes aqueles que geram beneficios maiores do que 0s custos
envolvidos na sua execucdo e monitoramento. No conceito de Otimo de Pareto, os contratos
séo eficientes em virtude da concorréncia perfeita existente nesse cenario. Por outro lado, em
situagdes de concorréncia imperfeita, é possivel que haja contratos ineficientes sendo
firmados por longos periodos, dependendo do poder de se criar e acompanhar esses contratos
pelas partes envolvidas.

Uma cooperacdo mutua entre 0s agentes participantes seria um caminho adequado
para a reducgédo dos custos de agéncia e de transa¢do, uma vez que reduziria a necessidade de
apresentar garantias para os contratos firmados e reduziria 0s custos com monitoramento e
elaboracdo de contratos (JONES, 1995). Mas, tal préatica é criticada quando se coloca que 0s
ganhos obtidos com o oportunismo ocorrem de forma rapida, ao passo que 0s ganhos com

esse tipo de relagdo requerem certo tempo para ocorrer.

2.1.5 Criticas a Teoria dos Stakeholders

Uma das principais questdes que levantam discussfes em torno da teoria das partes
interessadas ndo é a critica da teoria em si, mas a que tem como alvo o conteldo do termo
stakeholders, que é por demais vago (JONES & WICKS, 1999). Clarkson (1995) tinha
observado anteriormente que termos como “stakeholders”, “modelos de interessados”, “partes
interessadas” e “Teoria dos Stakeholders” foram definidos e usados de maneiras diferentes,
em diferentes abordagens e com base em uma gama diversificada de provas e argumentos
contraditorios.

Outra questdo relevante, levantada por Key (1999), é que Freeman (1984) centrou-se
em aspectos técnicos ao inveés de teodricos. A apresentacdo de atores identificaveis fornece
uma valiosa ferramenta estratégica, que foi uma de suas intengdes, mas ele ndo forneceu uma
base tedrica, apropriada para explicar o comportamento, tanto da empresa como de atores
individuais, sejam internos ou externos. Na perspectiva de Voss Z., Voss G. e Moorman
(2005), a Teoria dos Stakeholders ndo responde as necessidades ou demandas das parte
interessadas, uma vez que estas sdo dinamicas, latentes ou dificeis de discernir.

Outra questdo discutida no ambito da teoria das partes interessadas é que Freeman
(1984) apresentou um novo quadro, mas sem qualquer logica de desenvolvimento ou

causalidade, necessaria para ligar as variaveis, e ndo forneceu qualquer forma de testar ou
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prever o comportamento de qualquer empresa ou de atores externos. Os primeiros passos para
identificar essa logica sdo os trabalhos de Donaldson e Dunfee (1994) e Jones (1995). Eles
propuseram a teoria do contrato social como sendo o nucleo de relagdes com as partes
interessadas, semelhante a Idgica explicada da relacdo entre gestores e acionistas, no ambito
da economia. Além disso, Freeman (1984) incluiu uma conexdo incompleta entre atores e
internalidades e externalidades. Apesar de néo identificar os grupos de interesses internos e
externos, ele forneceu possibilidades de conexdes ilimitadas entre esses grupos e atores
individuais. Para esse fim, um agente pode ser membro de uma variedade de grupos. Portanto,
um empregado pode ser membro de grupos de interesses internos (acionistas e funcionarios) e
externos (profissional ou organizagdes de consumidores, associagdes de ativistas do meio
ambiente ou de outras entidades de acdo comunitaria) ( HSUEH; LIN; LI, 2010; WEGNER;
LEE; WEILER, 2010).

Para tentar resolver esse problema, Rowley (1997) sugeriu redes de partes
interessadas. Freeman também descreve relacionamentos como se fosse algum tipo de rede, o
gue sugere uma complexidade ainda maior (ROWLEY, 1998). No entanto, ndo houve
nenhuma avaliacdo empirica disso.

Dentro dessa linha, 0 modelo de Freeman (1984) descreve que 0s grupos de interesses
podem ser claramente identificados como entidades separadas, 0 que levaria a uma perda de
complexidade em relacédo a relacionamentos reais (ROWLEY, 1997). Pode ser o caso de que
grupos de participantes (internos ou externos) nao possam ser claramente identificados, mas
o0s interesses representados por eles sdo suscetiveis a identificacdo (CONNELLY, 2010;
MAS-VERDU; SORIANO; DOBON, 2010). Assim, a identificagdo dos grupos de interesses
pode ser a variavel critica e ndo as partes interessadas em si

Donaldson e Preston (1995) argumentou em favor das partes interessadas, de que elas
deveriam ser identificadas por seus interesses, mas tal posi¢cdo ndo ganhou qualquer consenso
na literatura.

Outra questdo colocada por Key (1999) refere-se ao fato de que a Teoria dos
Stakeholders se aproxima incorretamente do sistema que a poderia considerar como algo
estatico, com foco sobre a empresa e composta apenas de grupos de stakeholders.

Considerando que 0 sistema e 0s processos que O sustentam ndo se encontram
totalmente superados, a imagem da empresa, em qualquer tempo especifico, € fixa. Portanto,
o elemento de mudanca que ocorre ao longo do tempo néo é explicavel através do recurso. E

0 modelo de Freeman (1984) tem poucas proposi¢des para a resolucdo desse problema.
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Enquanto parte da abordagem de gestdo estratégica definida pelo autor inclui a
avaliacdo do ambiente para a identificacdo de grupos de interesses, ndo h& provisao para a
compreensdo de como gerir essa mudanca. Curiosamente, o trabalho de Freeman (1984) é
baseado na sua propria avaliagdo das mudancas climaticas e como isso impactou sobre a
empresa a tal ponto que tornou-se necessario responder a outros acionistas do grupo.

De outra linha de raciocinio mais filosofica, Antonacopoulou e Meric (2005)
concluiram que a Teoria dos Stakeholders € mais um produto ideoldgico do que algo
cientifico. Eles consideraram que a teoria em questdo baseia-se em psicologia e socializacéo e
prega um comportamento mais moral para 0 mercado das organiza¢cbes como um contrapeso
para o capitalismo e a economia financeira e os objetivos das empresas. Eles apontam para a
falta de rigor cientifico nas proposicfes estabelecidas por pesquisadores da Teoria dos
Stakeholders. Grande parte da teoria é apresentada em termos muito utilitarios, confiando nas
ideias kantianas e atribui valor intrinseco a teoria das partes interessadas (MARTIN;
PICAZO; NAVARRO, 2010).
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2.2 Gestao de projetos sociais

Pensar em gestdo de projetos sociais exige, antes de tudo, uma bagagem conceitual
estruturada. A gestdo de projetos sociais utiliza em sua estrutura elementar fundamentos e
conceitos tedricos encontrados na gestdo de projetos comerciais, esteja ela voltada para
organizacfes com ou sem fins lucrativos. Tendrio (2002) aponta quatro funcdes especificas
que compde uma gestdo: o planejamento, a organizacao, a direcdo e o controle. Na primeira,
sdo definidos os objetivos, 0 modo com que eles serdo alcancados e o tempo esperado. Na
segunda, as responsabilidades sdo distribuidas a cada componente da equipe, de acordo com
as habilidades e competéncias de cada um para que os objetivos sejam atingidos. A terceira
funcéo relaciona-se com a capacidade do gestor em manter a equipe motivada para que a
mesma desenvolva suas tarefas de maneira eficiente. Na ultima funcdo, o gestor avalia os
resultados, comparando aqueles obtidos com os esperados, além de corrigir possiveis falhas e
propor melhorias no plano de gestdo e em seu modelo. Chanlat (1995) vé o modelo de gestdo
como um conjunto de praticas administrativas que sdo executadas pela direcdo da empresa a
fim de alcancar os objetivos previstos e é influenciado por fatores como condicdes e
organizacdo do trabalho, estilo de hierarquia, tipos de estruturas, sistemas de avaliagéo,
controle dos resultados, valores e filosofia, dentre outros. Dois sdo 0s componentes existentes
no modelo de gestdo: o prescrito e o real. Chanlat (1995) explica que o primeiro descreve o
modelo como algo ideal e o segundo remete a um modelo concreto e efetivo.

Por outro lado, Ferreira et al. (2006) coloca o conceito de modelo de gestdo como
dimensdes baseadas na forma e na funcdo. A primeira € caracterizada pela forma com que a
gestdo acontece e com as atividades necessarias que precisam ser cumpridas. A segunda
possui um carater mais dindmico, pois esta associada ao organico, ao vivo. Para 0s autores, 0S
modelos de gestdo devem ser desenvolvidos de acordo com as caracteristicas de cada
empresa, respeitando suas particularidades e suas relagdes com o0 ambiente externo para que
0s objetivos sejam alcancados com eficiéncia e eficacia. S&o esses indicadores que avaliam
um modelo de gestéo.

Tenorio (2002) coloca trés tipos de medidas como essenciais para a avaliacdo dos
procedimentos e das fungdes gerenciais. A primeira é a eficiéncia, entendida como a maneira
como o gestor administra os recursos disponiveis. Quanto melhor for a gestdo desses recursos
com as atividades a serem desenvolvidas, mais eficiente serd o gestor. A segunda medida é a

eficacia, onde sera eficaz o gestor que cumprir o objetivo na qual se propds a fazer. Ser eficaz
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é alcancar o objetivo determinado. A terceira é a efetividade, onde, nas palavras dos autores,
“¢ a capacidade de atender as expectativas da sociedade”.

Este capitulo discorre sobre formas de gestdo de projetos sociais utilizados atualmente,
mostrando suas deficiéncias, para, em seguida, propor reflexdes sobre constructos e variaveis

de anélise utilizadas nessa pesquisa.

2.2.1 Gestao de projetos sociais

As organizacgdes da sociedade civil demonstram ser capazes de intervir na realidade
social quando seus atores sociais sdo habilidosos e quando elas conseguem criar e aplicar
novos conceitos empresariais. Desse modo, a gestdo de projetos sociais se torna um requisito
essencial, ndo apenas para que a empresa estruture melhor seus processos internos, mas para
promover um controle melhor sobre suas atividades, de modo que suas agdes possam ser mais
efetivas. A busca por novas metodologias e inovacdes também sdo Uteis nesse processo
(GAUDEQSO, 2014).

De acordo com o Guia PMBOK (2008), norma editada pelo Project Manager Institute
(PMI), um projeto é definido como sendo um esforco temporario empreendido para gerar um
produto, servico ou um resultado exclusivo, sendo que a natureza temporaria de um projeto
indica um inicio e um término definidos. O termo esfor¢o temporario néo significa, porém,
que o projeto é de curta duracdo e ndo se aplica ao produto, servi¢o ou resultado criado pelo
projeto, j& que a maioria dos projetos sdo realizados com o propoésito de criar um resultado
duradouro, gerando impactos sociais, ambientais e econdmicos mais longos do que o proprio
tempo de duracéo do projeto.

Em relacdo as fases ou processos de gestdo de um projeto, o guia expde que ndo ha
uma forma dnica de definir a estrutura ideal para um projeto e que esse pode ter seu
desenvolvimento sequencial (uma fase ou processo ocorre independentemente de outra)
ou por sobreposicao (uma fase ou processo ocorre a0 mesmo tempo que outras).

De acordo com o Guia PMBOK (2008), cinco sdo as fases: (1) o inicio, (2) o
planejamento, a (3) a execucdo, (4) o monitoramento e o controle ou avaliacdo e (5) o
encerramento. Esta ultima ocorre quando 0s objetivos propostos sdo atingidos ou quando se
conclui que esses ndo sdo possiveis de serem atingidos e, entdo, o projeto € encerrado.

Ja um projeto social corporativo pode ser definido, segundo Rodrigues (2010), como

sendo um conjunto de atividades inter-relacionadas entre si para alcancar objetivos
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especificos de transformacdo da realidade social, dentro dos limites de orcamento e
cronograma, que estabelece um inicio e término para que o projeto ocorra. Embora haja
algumas semelhancas entre a definicdo de projetos e de projetos sociais, 0 autor comenta a
importancia de se desenvolver um método de avaliacdo préprio para projetos sociais
corporativos em relacdo a gestdo de outros projetos da organizacdo, ja que ela se apoia no
argumento de Sulbtrand (1994), de que a avaliacdo de projetos sociais deve compreender
tanto uma analise de cima para baixo, utilizando ferramentas de métodos de avaliacédo
tradicionais, como uma analise de baixo para cima, que considera 0 comportamento real dos
atores envolvidos nos processos pertinentes a esses projetos.

Para Gaudeoso (2014), os projetos sociais surgem, basicamente, para a resolugéo de
uma questdo-problema identificada e a qualidade de seu planejamento é a responsavel pelo
seu éxito. O desenho e a elaboragdo do projeto sdo 0s passos iniciais dentro da gestdo de um
projeto social. No processo de elaboracdo, a redacdo da proposta do projeto € a Ultima etapa a
ser realizada. Objetivo e conteldo sdo conceitos diferentes quando se elabora propostas de
projetos sociais e quando se desenvolve planos de implementacdo do projeto. Todavia, 0 que
se tem visto sdo organizac6es sociais utilizando propostas como planos de implementacéo do
projeto.

Gaudeoso (2014) ainda acrescenta que a gestdo de projetos sociais passa pela adocao
de ferramentas gerenciais que permitem que a organizagao consiga controlar eventos dentro
de um cenario que considera tempo, custos e qualidade dos servicos.

Uma breve descri¢do das cinco principais formas utilizadas de gestdo de projetos é
apresentado no quadro 7. Vale notar que alguns desses ndao sdo métodos, mas ferramentas,
como o Marco Lagico e a norma de auto gestdo Accountability (AA 1000).
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Forma para gestéo

de projetos sociais e

autor do método da
avaliacéo.

Descricéo

Método:
Marco Ldgico
Autor do método:
(United States Agency
for International
Development)

Criado como ferramenta de planejamento para sistematizar as intervencGes
sociais. Sua funcdo é tornar facil o processo de concepcao, de desenho e execucdo de
um projeto, pois ele é uma ferramenta de planejamento. Comecou a ser criticado na
década de 1980 por focar apenas no preenchimento das células de uma matriz de
planejamento, ignorando as possiveis relacdes existentes entre varidveis do projeto a
ser implantado.

(USAID)
Método: ZOPP é considerado um método que elabora e planeja a execucdo e a avaliacdo de
Z0PP ) projetos sociais. Surgiu como resposta a critica feita ao Marco Ldégico. Ele ndo ignora

Autor do método:
(GTZ, uma agéncia

0 marco légico. Ele simplesmente o utiliza de modo mais abrangente. Diferentemente
do Marco Logico, o método ZOPP planeja os resultados, a execucdo e o
monitoramento (avaliacdo) de um projeto, permitindo uma participacdo mais ativa de

alema .
) todas as partes envolvidas.

Criada com o foco na ldgica do funcionamento do projeto. E um método de
Método: avaliacdo que nasceu para servir como uma ferramenta de planejamento. Propde uma

Teoria do Programa
Autor do método:
(Indeterminado)

cadeia de hipoteses que explica como as atividades do programa vdo levar aos
resultados que se deseja alcancar. A Teoria do Programa busca detalhar as principais
questdes-chave do planejamento e verificar se as hipoteses adotadas na formulagéo de
um projeto sdo consistentes.

Método:

AA 1000
Autor do método:
ISEA - Institute of
Social and Ethical

Accountability - ONG
sediada no Reino
Unido.

Trata-se de uma norma de autogestéo de praticas sustentaveis da organizagdo. A
AA1000 tem como foco assegurar a qualidade da contabilidade, auditoria e relato
social e ético. E composta por principios de padrdes de processo. Seu objetivo é
apoiar a aprendizagem organizacional e o desempenho geral — social, ético e
econdmico — levando a organizacdo em dire¢cdo ao caminho do desenvolvimento
sustentavel. Possui importantes pontos de contato com a Teoria dos Stakeholders ao
destacar a necessidade das organiza¢Bes de manterem um diélogo e se preocuparem
com a inclusdo das partes interessadas.

Meétodo:

ASE - Acéo Social
Empresarial
Autor do método:
(RODRIGUES, 2004)

Trata-se de um aperfeicoamento da Teoria do Programa que busca incorporar o
didlogo com as partes interessadas no processo de avaliagdo dos projetos sociais. Sua
caracteristica se baseia na busca pela avaliacdo das atitudes individuais e voluntarias
das empresas quando elas desenvolvem algum tipo de agdo que tragam beneficios a
comunidade. O método consiste em avaliar o impacto da acdo social corporativa a
partir da identificacdo de relagdes de causalidade com base na Idgica experimental e
com dados qualitativos. O critério de eficacia busca identificar se os resultados
anunciados pela organizacdo estdo sendo alcancados. Uma das principais dificuldades
é a de mensurar como se da o envolvimento entre os diversos publicos ligados direta
ou indiretamente a empresa na conducdo de projetos sociais. Embora as partes
interessadas sejam ouvidas no processo de avaliacdo, as mesmas ndo participam das
etapas de planejamento, desenvolvimento e controle dos projetos (engajamento dos
stakeholders), tdo pouco sdo consideradas as opinides dos beneficirios e das demais
partes interessadas durante o processo. outra critica ocorre porque o critério de
eficacia se sobrepde ao do didlogo com os beneficiarios e demais partes interessadas.

Quadro 7 — Métodos para avaliacdo de programas ou projetos sociais
Fonte: Adaptado pelo autor de Accountability (2008) e de Rodrigues (2004 ; 2010).

Ap0s apresentar as principais formas para gestdo de projetos, é relevante considerar
outros aspectos na gestdo de projetos sociais corporativos.

Um entendimento mais amplo de gestdo de projetos sociais € descrito por Gaudeoso
(2014). Nesse sentido, ele vai além de uma simples acdo de fiscalizagdo e controle, onde os

participantes sdo submetidos a a¢des que resultam em atitudes negativas.
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Gerir projetos sociais engloba uma acdo mais abrangente, considerando as diversas
areas do conhecimento, aspectos quantitativos e qualitativos e os diversos grupos de interesses
existentes.

Um problema encontrado durante a gestdo de projetos sociais é que os métodos
utilizados pelas organizagfes sdo, em muitos casos, 0s mesmos disponiveis para gestdo e
avaliacdo de projetos empresariais convencionais, 0 que pode dificultar uma leitura mais
abrangente da avaliacdo de impactos de tais projetos (SULBRANDT, 1994; WEISS, 1998;
RODRIGUES, 2010).

Sulbrandt (1994), Weiss (1998) e Rodrigues (2010) expdem que 0os métodos de gestdo
existentes para projetos sociais corporativos sdo uma adaptacdo dos métodos utilizados em
projetos comerciais e empresariais € nao consideram aspectos relevantes na avaliacdo de
projetos sociais tais como o envolvimento das partes interessadas.

Para esses autores, 0s métodos ndo envolvem a percepc¢do de atores reais envolvidos
NnoS pProcessos, mas apenas uma gestdo de cima para baixo (ponto de vista da organizacéo
sobre o publico atendido), sendo que esses métodos sao falhos ao ndo considerarem a opinido
de outras partes reais envolvidas, que fazem parte da organizacdo ou sdo impactadas por suas
acOes durante e depois da realizacdo dos projetos sociais.

Também em relacdo a gestdo de projetos sociais, Gaudeoso (2014) expde que a
intervencéo das organizagOes da sociedade civil na realidade social de forma eficaz depende
da habilidade da sociedade e de seus atores e da criacdo e aplicacdo de novos conhecimentos
organizacionais.

Gaudeoso (2014) expde que a dimensdo de geracdo de valor nas organizagdes que a
gestdo de projetos sociais passa a ocupar € evidente e que a organizacdo deve se preocupar em
ter por papel fundamental conduzir projetos sociais de maneira a alinhar o interesse de

diversos publicos envolvidos.

2.2.2 Mensurando o impacto em projetos sociais: O conceito de impacto e o conceito de

impacto sob a perspectiva dos stakeholders

Para discutir a questdo do impacto em projetos sociais corporativos, é necessario
compreender que a avaliacdo de impacto advém da Teoria do Programa, descrita em Weiss

(1998) que, segundo Rodrigues (2004), a expressdo “teoria do programa” também é entendida
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como teoria do projeto ou teoria do plano, mostrando que a teoria pode ser aplicada a
avaliacdo de programas ou projetos sociais.

Ao definir Teoria do Programa, Weiss (1998) afirma que ela é uma cadeia de
hipdteses que explica como as atividades do programa vao levar a resultados que se deseja
alcancar. Uma avaliagdo que se baseia nessa teoria esta focada em dois pontos centrais: (1)
saber se a execuc¢do do projeto estd de acordo com aquilo que foi planejado e, caso esteja, (2)
identificar se estdo sendo observadas as devidas relacdes de causa e efeito.

Assim busca-se detalhar as principais questdes-chave do planejamento e verificar
se as hipdteses adotadas durante a formulagdo do programa, ou projeto, estdo sendo
consistentes.

Conceitos que devem ser corretamente compreendidos sdo o da teoria do processo e
teoria do impacto. Essas duas teorias sdo, na verdade, decomposicdes da teoria do programa.
A primeira, também chamada de hipotese da acdo, descreve como os servicos utilizados em
favor da populagdo-alvo devem ocorrer, isto é, como deve ocorrer a interagdo entre o publico-
alvo e o programa. Nessa teoria, sdo descritos como os recursos humanos, financeiros e
fisicos devem ser disponibilizados dentro do plano organizacional.

Por outro lado, a teoria do impacto mostra se as a¢cdes do programa causaram 0S
efeitos esperados na populacdo-alvo. Uma vez definido o diagndstico inicial, resta saber se o
que foi proposto no projeto social causou as mudancas esperadas na populacdo-alvo como
efeito direto da intervencéo social.

Ja a analise do impacto dos projetos sociais sob a perspectiva dos stakeholders baseia-
se no conceito de percepcdo de impacto, levando em consideracdo a opinido das partes
interessadas, previsto em Weiss (1998).

A ideia de analisar os impactos dos projetos sociais também foi apresentado na norma
Accountability 1000 (2008), que propde como objetivo da organizacdo o de prestar contas a
shareholders e stakeholders, 0 que consiste em reconhecer e assumir responsabilidade e
transparéncia nos impactos das decisdes, acoes, politicas, produtos e desempenho a ela
associados.

Segundo Accountability 1000 (2008), a norma AA1000 sugere que a organizagdo
envolva os stakeholders na identificagcdo, na compreensdo e também na capacidade de
resposta aos assuntos e preocupacdes sobre sustentabilidade, e a relatar, explicar e estar
disponivel para responder aos stakeholders sobre suas decisGes, suas agdes e seu
desempenho.
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A norma Accountability 1000 (2008) inclui, ainda, a forma pela qual uma organizacgao
define 0 seu modelo de governancga e suas respectivas estratégias e efetua a gestdo de seu
desempenho. A premissa basica € que uma organizacao responsavel atuard no sentido de
definir uma estratégia baseada na compreensdo e na resposta abrangente e equilibrada em
relacdo aos assuntos relevantes e as preocupagdes dos stakeholders, estabelecendo, assim,
objetivos segundo os quais a estratégia e o correspondente desempenho podem ser geridos e
avaliados de forma a divulgar informaces criveis em relacdo a estratégias, objetivos, normas
e desempenho e baseando suas acdes e decisdes nessas mesmas informacdes.

De acordo com Accountability 1000 (2008), essas acOes servem de base para
estabelecer, avaliar e comunicar a prestacdo de contas. Os seus principios fomentam essas
acOes a estarem baseadas em principios e o principal deles e que ird compor essa nova
metodologia de avaliacdo de projetos sociais € o principio da inclusdo, o que significa que
uma organizacdo deve ser inclusiva. Ou seja, uma organizacao inclusiva é aquela que aceita
prestar contas sobre 0s aspectos sob 0s quais causa impacto (comunidade, meio ambiente,
stakeholders internos e externos).

Conforme prevé a Accountability 1000 (2008), a inclusdo consiste na participacdo dos
stakeholders no desenvolvimento e no alcance de uma resposta estratégica e responsavel em
relagdo a sustentabilidade.

Os stakeholders sdo todos os individuos, grupos de individuos ou organizagdes que
afetam e/ou podem ser afetados pelas atividades, produtos ou servigos correspondentes ao
desempenho de uma organizacdo (ACCOUNTABILITY 1000, 2008).

Logo, a inclusdo é muito mais que um processo de envolvimento dos stakeholders. O
conceito de inclusdo propde que as partes interessadas participem na identificacdo de
problemas e contribuam para as solucdes de gestdo nas organizacgdes. Consiste na cooperagao
em todos os niveis, sendo que a organizacdo deve estabelecer um modelo de governanca, de
forma a alcancar melhores resultados (ACCOUNTABILITY 1000, 2008).

Basicamente, a gestdo de projetos sociais, dentro da normas da AccountAbility (2008),
busca avaliar e proporcionar conclusdes sobre a natureza e o nivel de adesao aos principios da
AA1000 e a qualidade da informacdo disponibilizada publicamente em relacdo ao
desempenho sustentavel, destacando-se a avaliacdo, de acordo com os principios da incluséo,

da relevancia e da responsabilidade ou capacidade de resposta (quadro 8).
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Segundo a AccountAbility (2008), uma organizacao terd aderido ao principio da...

Incluséo...

Relevancia...

Responsabilidade...

Quando:

Quando:

Quando:

Assumir o0 compromisso de ser
responsavel perante seus stakeholders,
respondendo aos conflitos e/ou dilemas
resultantes das diferentes expectativas

deles, e identificar e compreender as

partes interessadas, suas capacidades

de envolvimento e suas perspectivas e
expectativas.

Implementar um
processo de determinacdo
de relevancia aplicavel a

toda organizacéo,
integrando-a e tornando-se
continuo;

Implementar um processo para
desenvolvimento de respostas que
aplicavel a toda organizacao,
integrando-a e tonando-se um processo
continuo;

Implementar um processo de
participacdo das partes interessadas
que seja aplicada em toda a
organizacdo, integrando-a e tornando-a
um processo participativo continuo;

Implementar ou tiver
acesso as necessarias
competéncias e recursos de
forma aplicavel ao
processo de determinagdo
de relevancia;

Implementar um processo de
respostas baseado na compreensao
abrangente e equilibrada relacionadas
aos assuntos relevantes os quais séo
esperados pelos stakeholders,
envolvendo-os, se necessario;

O processo de participacdo do
stakeholders for operacionalizado a
partir da disposicdo ou do acesso as

competéncias e recursos da empresa;

Identificar e interpretar
de forma equitativa
assuntos de diversas fontes
como as necessidades e
preocupacdes das partes
interessadas.

Considerar a relacdo entre a
maturidade de um assunto e a
adequacdo da resposta e definir
prioridades de respostas, observando a
relevancia e a exigéncia dos recursos,
considerando 0 tempo de resposta;

Identificar, desenvolver e
implementar estratégias, planos e
modos de envolvimento dos
stakeholders que sdo adequados,
consistentes e equilibrados;

Verificar junto as partes
interessadas as normas da
sociedade, as
consideracoes financeiras e
compreendendo o
respectivo contexto em
matéria de
sustentabilidade;

Implementar ou ter acesso as
necessarias competéncias e recursos
para atingir 0S compromissos
assumidos e dar respostas a assuntos
relevantes de uma forma equilibrada e
abrangente;

Promover a compreensao,
aprendizagem e melhoria da
organizacgéo;

Avaliar a relevancia
inerente a sustentabilidade
através de critérios e
limites crediveis, claros e
compreensiveis, mas

Refletir sobre as necessidades,
inquietacOes e expectativas das partes
interessadas, respondendo-as de forma

L atempada;
replicaveis, justificaveis e
vidveis;
Definir formas pelas quais 0s Considerar o contexto Implementar um processo de
stakeholders se envolverdo em mutével da comunicagdo com as partes

decisdes que conduzirdo a melhoria do
desempenho em matéria de
sustentabilidade;

sustentabilidade e a
maturidade dos assuntos e
preocupagoes;

interessadas, aplicavel em toda a
organizacdo, integrando-a e tornando o
processo continuo;

Aumentar a capacidade de
envolvimento dos stakeholders a nivel
interno e apoiar o aumento da
capacidade a nivel externo;

Incluir uma forma de
responder aos conflitos
e/ou dilemas resultantes

das diferentes expectativas
em matéria de relevancia;

Abranger, equilibrar, identificar
insuficiéncias e prevenir declaracées
incorretas, sendo acessivel as partes
interessadas, recorrendo a elaboracéo

de relatorios, principios, estruturas ou
diretrizes adequadas.

Quadro 8 — Principios de aderéncia a norma AccountAbility 1000

Fonte: AccountAbility (2008)

De acordo com AccountAbility (2008), a inclusdo € o ponto de partida para se

determinar a relevancia, ja que esse processo determina os assuntos de maior prioridade para

uma organizacao e respectivas partes interessadas.
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No principio da relevancia, cabe a organizacdo identificar quais sdo 0s assuntos
materialmente relevantes que influenciam nas decisdes, nas acdes e no desempenho da mesma
e de seus respectivos stakeholders. Os assuntos relevante sdo determinados a partir de um
processo de determinacdo de relevancia. Assim, a informacdo é analisada de forma
abrangente e equilibrada.

Tais informagdes podem ser dados financeiros ou nédo financeiros. Como dados néo
financeiros estdo 0s vetores que promovem a sustentabilidade e o seu impacto sobre os
stakeholders, os quais devem ser incluidos nas fontes de informacdo. O periodo de tempo
considerado pode ser o curto, médio e longo prazo.

Ao analisar a informacdo, a empresa deve considerar 0s elementos que estimulam a
sustentabilidade e, também, as suas necessidades, preocupacdes e expectativas bem como as
de seus stakeholders. Por fim, a organizacdo selecionard os assuntos relevantes. Esse
processo deve se encontrar alinhado com a tomada de decisdes e de desenvolvimento de
estratégias da empresa.

A responsabilidade é constituida pelas decisfes, acdes e desempenho em relacdo aos
assuntos importantes. Ela ocorre quando a organizacdo estabelece critérios que a torna capaz
de responder as preocupacdes das partes interessadas que afetam o seu desempenho
sustentavel. Estabelecer uma comunicacao eficaz com seus stakeholders é fundamental. Dessa
forma, as tomadas de decisbes serdo fundamentadas, pois as respostas comunicadas pela
empresa buscara atender as necessidades e expectativas das partes interessadas.

Por fim, vale observar que os pontos de vista desses autores, nessa se¢do, ndo buscam,
em nenhum momento, considerar a opinido dos beneficiarios nos processos de gestdo de
projetos sociais. A exce¢do é a norma AccountAbility (2008) que é como ja citado uma norma
de auto gestdo e dessa forma sugere levar em consideragdo a opinido desses mas vale lembrar
que essa norma nao € voltada a gestdo de projetos sociais mas sim a acdes de sustentabilidade
de toda a organizacao.

Embora a norma AccountAbility 1000 (2008) apresente aspectos relevantes da gestéo
de stakeholders, ela ndo explica como operacionalizar a condugéo das interagdes destes com

as empresas.
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2.3 Gestdo de projetos sociais: novas abordagens considerando a participagdo dos
stakeholders

Quatro estudos cientificos de carater teodrico-empiricos, relacionados com essa
pesquisa, foram selecionados para discutir as novas abordagens em relacdo a gestdo de
projetos sociais. Estudos encontrados a partir de buscas pelo Google Scholar. O web of
science néo retornou resultados diretamente relacionados a essa tese (Ver APENDICE A).

O primeiro deles é o de Santos (2004), que traz um ensaio que analisa a maneira de
mensurar valor e desempenho na gestéo e prestacdo de contas de projetos sociais. Ele discorre
sobre o valor contido na acdo social e a performance da organizacdo que a oferece. Os
conceitos de valor e performance contidos na gestao de projetos sociais permitem para o autor
avaliar o impacto social relacionando-o0 com as a¢0es que esses projetos proporcionam como
beneficios a comunidade. A mensuracdo de impactos em projetos sociais deveria ser a
preocupacdo central dos gestores, uma vez que Roche (2000) coloca que os impactos
causados por um projeto social trazem mudancas significativas ou permanentes nas vidas dos
beneficiarios a partir de uma acdo ou de uma série de acdes.

Ainda utilizando as ideias de Roche (2000) e Santos (2004), € possivel expor quatro
elementos chaves da avaliacdo de impacto em etapas especificas do ciclo de projeto: reviséo,
identificacdo, implementacdo e avaliacdo. A revisdo deve ser feita antes, durante e apos o
projeto, a fim de avaliar a performance e o impacto da acdo. A identificacdo é uma analise
inicial da situacdo historica, de tendéncias e do impacto esperado das intervencgdes,
permitindo a criacdo de indicadores. A implementacdo é a coleta e a analise de indicadores.
Por fim, a avaliacdo é a revisdo detalhada da performance, dos custos, dos beneficios e do
impacto da agéo social proposta. Roche (2000) e Santos (2004) ainda colocam que 0s projetos
ndo repetem o mesmo ciclo, continuamente, ja que ha continuas melhorias advindas do
aprendizado organizacional e constantes aperfeicoamentos dos processos gerenciais.

Outro estudo é o de Coutinho, Soares e Silva (2006), que apresenta um modelo de
gestdo de projetos sociais corporativos, sendo um de seus principais constructos a satisfacdo
dos stakeholders, ou seja, a comunidade local, a equipe do projeto, os colaboradores da
empresa até o poder publico. Para os autores, essa satisfagdo é entendida como 0 “grau de
satisfacao dos diversos publicos afetados pelo projeto, com relagdo aos resultados obtidos”,
embora o dialogo entre organizacdo e beneficiarios finais, no que diz respeito a gestdo
participativa do projeto social, ndo seja mencionado como fator relevante.

O terceiro estudo a abordar a gestdo ou avaliagdo de projetos sociais sob 0 ponto de

vista da incluséo e participacdo das partes interessadas é o de Salazar, Husted e Biehl (2012),
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que traz a visdo de que tanto organizacdo quanto beneficiarios dos projetos sociais podem se
valer dos aprendizados relevantes gerados durante e apds a implementacdo dos mesmos. Eles
argumentam que a melhoria da gestao dentro da responsabilidade social da empresa se da por
meio de projetos sociais, principalmente ao avaliar seus impactos.

Os autores perceberam, inicialmente, que as abordagens atuais para gestdo de projetos
sociais ocorrem, predominantemente, de forma quantitativa, escondendo as reais relagoes
entre a atividade social e suas consequéncias para o desempenho da empresa e de seus
projetos. Tal distor¢do pode ser reduzida ao propor um namero maior de projetos sociais em
diferentes areas dentro da organizacdo como meio de diluir possiveis riscos que alguns
projetos possam apresentar. Impactos positivos de alguns projetos poderiam compensar 0S
impactos negativos de outros (SALAZAR, HUSTED & BIEHL, 2012).

A conclusdo dos autores mostra que diferentes projetos sociais podem oferecer
diferentes aprendizados, permitindo que o gestor mantenha aqueles que apresentaram
resultados sociais positivos e descartem ou aperfeicoem outros que ndo corresponderam as
expectativas esperadas inicialmente. Para eles, a avaliacdo do gestor para 0s projetos deve se
dar analisando todo o conjunto de projetos oferecidos a comunidade e ndo avaliando cada um
isoladamente. Também é defendido pelos autores que os resultados das vérias edi¢cGes de um
mesmo projeto social sejam comparadas entre si, de modo a perceber o progresso ou
retrocesso que as mesmas vem apresentando.

Ao mesmo tempo em que a gestdo dos projetos sociais é analisada no todo, ignorando
aspectos qualitativos de cada um deles, Salazar, Husted e Biehl (2012) também afirmam que a
opinido do beneficiario e da comunidade envolvida também é parte da gestdo e impacta na
avaliacdo desses projetos e, portanto, deve ser considerada pelo gerente de projetos da
organizacdo. A analise da situagdo socioecondmica dos beneficiarios, antes e apds a
implementacdo do projeto, também é importante, ja que ela indica possiveis melhorias nas
condicdes de vida das pessoas envolvidas.

As ideias colocadas pelos autores se mostram divergentes ao reconhecerem a importancia
da opinido dos beneficiarios nos projetos sociais, como defende Freeman (1984), e tratarem esses
projetos como se fossem negocios com fins lucrativos, incluindo-os e excluindo-os conforme os
interesses da organizacao. Tal postura é criticada por Rodrigues (2010).

O quarto trabalho, de Valdes-Vasquez e Klotz (2013), aborda a avaliagdo de projetos
sustentaveis, também sob a perspectiva dos beneficiarios. Ele aborda a sustentabilidade em
sua dimensdo social, sendo esta definida pelo engajamento entre todas as partes interessadas

como forma de assegurar que as necessidades da populacéo atual e futura sejam satisfeitas
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(HERD-SMITH & FEWINGS?, 2008 apud VALDES-VASQUEZ & KLOTZ, 2013). As
ideias de Hammond e Peterson (2007) e Hammer (2009), expostas no trabalho de Valdes-
Vasquez e Klotz (2013), mostraram que, na percepcdo dos especialistas, muitos beneficios
sociais, embora intangiveis, sdo tdo importantes quanto outros de carater financeiro e
ambientais na vida dos usuérios dos projetos.

Sendo um estudo aplicado dentro da construgéo civil, os autores desenvolveram um
questionario na qual foi respondido por 25 peritos entre especialistas académicos, agentes do
governo e profissionais da construcdo civil. Foram apresentados seis constructos dentro da
avaliacdo de projetos sustentdveis no setor da construgdo civil: 1) Engajamento dos
stakeholders; 2) Consideracfes sobre a opinido dos beneficiarios; 3) Formacao de equipe; 4)
Consideracdes gerenciais; 5) Avaliacdo de impacto; 6) Contexto do lugar e da comunidade.

Esses constructos e variaveis possuem diversos pontos de contato com a teoria dos
stakeholders e com as hipGteses desta tese, servindo de fonte inspiradora para o desenvolvimento
dos constructos e variaveis colocados neste trabalho, aplicaveis a projetos sociais. As cinco
proposicdes postas neste trabalho pelo autor sdo: (1) o engajamento dos stakeholders asseguraria a
formulacdo e o desenvolvimento de projetos sociais corporativos com o envolvimento de
gestores, funcionarios e beneficiarios; (2) uma maior consideracdo da opinido dos beneficiarios
também contribui para a formulacéo e o desenvolvimento desses projetos com o envolvimento de
gestores, funcionarios e beneficiarios, (3) o envolvimento desses atores seria alcancado através da
boa gestdo de stakeholders internos, (4) espera-se que esse mesmo envolvimento seja alcancado
por meio da avaliacdo de impactos e resultados desses projetos sociais € (5) a consideracdo da
comunidade e de atributos ligados a essa por parte da organizacdo contribuiria para o
envolvimento desses gestores, funcionarios e beneficiarios nos mesmos projetos.

Tais pontos em comum sdo vistos na consideracdo da opinido dos beneficiarios na
gestdo de projetos e na importancia atribuida ao engajamento dos stakeholders nos projetos,
indicando a possibilidade de utilizacdo desses constructos e varidveis em projetos
sustentaveis, dentre eles os projetos sociais, e ndo apenas aplicados na area da construgédo
civil. As variaveis relevantes da gestdo participativa de projetos sociais sao apresentadas no
figura 2 desta pesquisa. Na figura 2, sdo observados os pontos de contato com os trabalhos de
Valdes-Vasquez e Klotz (2013) e de outros autores das areas de RSC, da Teoria dos

Stakeholders e de gestdo de projetos sociais.

! HERD-SMITH, A., FEWINGS, P. The implementation of social sustainability in regeneration projects:
myth or reality? Royal Institution of Chartered Surveyors (RICS), London, 2008.



68 | Gestéo de Projetos Sociais: Novas Abordagens Considerando a Participacao dos Stakeholders

Esta secdo busca refletir sobre as varidveis relevantes para a gestdo de projetos sociais
corporativos com responsabilidade participativa.

Buscou-se, a partir das contribuicGes tedricas das areas de responsabilidade social
corporativa e da Teoria dos Stakeholders fazer um levantamento de variaveis e constructos
utilizados nessa pesquisa. Segundo Salazar, Husted e Biehl (2012), houve poucos avangos nos
ultimos anos em modelos destinados a realizar a gestdo de projetos sociais corporativos. Todavia,
houve progressos em trabalhos tedricos das area de gestdo de Responsabilidade Social
Corporativa, além de importantes desdobramentos na Teoria dos Stakeholders: areas que podem
contribuir com conceitos e ideias a serem utilizadas na gestéo de projetos sociais corporativos.

Tais areas apresentam muitos pontos de contato com a area de gestdo de projetos
sociais corporativos, embora ainda essas interse¢es parecam ter sido pouco exploradas na
gestdo de projetos sociais nas organizac6es. O nivel de analise em que sdo avaliadas as ac0es
sociais de uma empresa escondem as relacbes reais entre a atividade social e suas
consequéncias para a organizacdo, além de ndo revelar os verdadeiros impactos sociais
advindos desses projetos sociais (SALAZAR, HUSTED & BIEHL, 2012).

Esse baixo grau de interacdo, segundo 0s autores, ocorre porque a gestdo de projetos
sociais ndo capta as interacdes entre beneficiarios e a instituicdo organizadora dos projetos.
As inconsisténcias mencionadas por Salazar, Husted e Biehl (2012) na gestdo de projetos
sociais privados também sdo citadas em trabalhos como os de Sulbrandt (1994), Weiss (1998)
e Rodrigues (2010). Eles argumentam que os métodos de gestdo de projetos sociais
corporativos existentes sdo meramente uma adaptacdo dos métodos para gestdo de projetos
empresariais comerciais. Nesse sentido, ndo séo considerados aspectos relevantes tais como a
opinido do publico beneficiario do projeto sobre 0 mesmo. Também ndo sdo analisadas as
interacGes sociais entre o pablico beneficiario e a organizacéo privada promotora do projeto.

Dessa forma, a participacdo das partes interessadas e a opinido dos beneficiarios dos
projetos parecem ser relevantes para a avaliagdo de resultados, o que pode trazer um ponto de
contato entre as deficiéncias apresentadas por Salazar, Husted e Biehl (2012), Sulbrandt
(1994), Weiss (1998) e Rodrigues (2010) e as solugdes de gerenciamento oferecidas pela
Teoria dos Stakeholders, de Freeman (1984), que considera a opinido das partes interessadas
nos processos de gestao.

Como os atuais métodos de gestdo de projetos sociais corporativos desconsideram a
principal contribuicdo verificada na area da Teoria dos Stakeholders, o engajamento
(participacdo dos stakeholders nos processos de gestdo promovidos pela empresa), abre-se 0

pressuposto de que escutar a opinido das partes interessadas poderia ser incorporada como
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parte da gestdo e impacto de projetos sociais, pois tal atitude se mostra relevante no processo.
Essa ideia é apoiada, também, por Mainardes, Alves e Raposo (2011), ao defenderem que a
melhor utilizacdo para a Teoria dos Stakeholders € sua aplicacdo na area de projetos sem fins
lucrativos, pois tal teoria se mostra adequada para esse fim ao possibilitar interacdes entre
organizacao e stakeholders.

Essa discussdo tedrica € sintetizada pela figura 2 a seguir.
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Figura 2 - Variaveis relevantes da gestdo participativa de projetos sociais
Fonte: Elaboracdo do autor

A figura 2 identifica varidaveis que poderiam contribuir com a gestdo de projetos
sociais, destacando-se a opinido dos beneficiarios e a percepcdo dos stakeholders. As
consideracOes dessa figura levam a apresentacdo das hipoteses desta tese.

2.4 Hipoteses da pesquisa

Este trabalho pretende alcancar o objetivo geral proposto atraves de 14 hipdteses que
serdo testadas. As mesmas foram agrupadas em trés categorias, a fim de verificar suas
validades. A primeira categoria envolveu quatro hipoteses, apresentadas no quadro 9, cujo
objetivo foi averiguaar a relacdo entre agrupamentos de empresas, ou clusters, de acordo com

o0 nivel de aperfeicoamento de processsos na gestdo de projetos sociais, obtidos na etapa 1
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desta pesquisa, e as seguintes varidveis: (1) posicdo da empresa no ranking Maiores e

Melhores, (2) vendas liquidas, (3) lucro e (4) nimero de funcionarios.

Hipdteses da etapa 1

Andlise

Fundamentacao tedrica para
a formulacao de hipéteses

H1 - O nivel de desenvolvimento dos processos de
gestdo de projetos ndo depende da posicéo da
empresa no ranking “Maiores e melhores”

Clusters X Posicdo no
ranking

O conceito de processos de
gestdo em projetos sociais é
discutido por Gaudeoso (2014).

H2 - Néo h4 diferenca em valor de vendas entre 0s
diferentes agrupamentos

Clusters X vendas

O conceito de agrupamento em
diferentes niveis de RSC é
abordado por Zadek (2004),
Correa et. al (2010) e Benites e
Polo (2013).

H3 - N&o ha diferenca em valor dos lucros entre os
diferentes agrupamentos

Clusters X lucro

O conceito de agrupamento em
diferentes niveis de RSC é
abordado por Zadek (2004),
Correa et. al (2010) e Benites e
Polo (2013).

H4 - Néo h4 diferenca em nimero de funcionarios
entre os diferentes agrupamentos

Clusters X niimero de
funcionarios

O conceito de agrupamento em
diferentes niveis de RSC é
abordado por Zadek (2004),
Correa et. al (2010) e Benites e
Polo (2013).

Quadro 9 - Hipdteses da etapa 1
Fonte: Elaborado pelo autor

Essas quatro primeiras hipoteses possuem relacdo com a primeira etapa desta pesquisa,

cujo objetivo é analisar a estrutura de projetos sociais nas 100 maiores empresas brasileiras a

partir da analise de relatérios de responsabilidade social. A segunda categoria contém 10

hipbteses as quais se relacionam com 0s cinco constructos da pesquisa. Tais constructos sdo

descritos no quadro 10.

Constructos:

Descrigao:

Engajamento dos stakeholders

stakeholders.

Processos que relacionam a colaboragdo entre diferentes grupos de

Consideracdes sobre a opinido dos
beneficiarios

avaliagdo dos projetos sob a perspectiva dos beneficiarios.

Processos que compfem aspectos relevantes que influenciam na

Formacdo de equipe

géneros e racas e com conhecimentos sobre a comunidade na qual ela
esta inserida.

Processos cujo objetivo é formar equipes com pessoas de diferentes

A avaliacdo de impacto

entorno.

Processos que consideram 0s impactos sociais na comunidade no

Contexto do lugar e da comunidade

acesso da comunidade.

Processos que analisam a localizacdo do projeto e as condigBes de

Quadro 10 - Constructos indicados pela Teoria dos Stakeholders
Fonte: Adaptado pelo autor, de VValdes-Vasquez e Klotz (2013).

Cada um desses constructos foi testado em relagcdo ao posiocionamento das 25 maiores

empresas classificadas no ranking Maiores e Melhores, da EXAME. Buscard saber se as



Gestdo de Projetos Sociais: Novas Abordagens Considerando a Participacao dos Stakeholders | 71

empresas melhores posicionadas utilizam em sua gestdo, com maior ou menor intensidade,

variaveis advindas desses constructos. Selecionou-se as 25 maiores empresas listadas no

ranking, a fim de testar a existéncia de maior nivel de gestdo de processos relacionados a um

maior nivel de receita liquida de vendas. Partiu-se do pressuposto que se essa relacdo ndo se

verificasse para as 25 empresas com maiores niveis de receitas liquidas, provavelmente ndo se

verificaria para as demais empresas do ranking.

Cada um desses constructos também foi testado em relacdo aos agrupamentos de

empresas, ou clusters, de acordo com o nivel de aperfeicoamento de processsos na gestao de

projetos sociais. O quadro 11 apresenta as 10 hipoteses levantadas para a etapa 2, bem como

as relagdes dos constructos com (1) o posicionamento das 25 maiores empresas classificadas e

(2) aos agrupamentos (clusters).

Hipdteses da etapa 2

Analise

Fundamentacao tedrica para
a formulacéo de hipdteses

H5 - Néo hé diferenca de engajamento
entre empresas melhor ou pior colocadas
no ranking

Ranking (empresa entre as 25
melhores ou ndo) X engajamento

O engajamento de stakeholders
em projetos sociais é defendido
por Buchholz e Rosenthal
(2005), Purnell e Freeman
(2012), Harrison e Wicks
(2013) e Valdes-Vasquez e
Klotz (2013).

H6 - N&o h& diferenca de consideragdo
sobre a opinido dos beneficiarios entre
empresas melhor ou pior colocadas no
ranking

Ranking (empresa entre as 25
melhores ou ndo) X opinido dos
beneficiarios

A consideragdo de opinido dos
beneficiarios é abordada por
Subtrand (1994), Clarkson
(1995), Weiss (1998),
Marrewijk (2003), Rodrigues
(2010), Salazar Husted e Biehl
(2012) e Valdes-Vasquez e
Klotz (2013)

H7 - Néo ha diferenca no nivel de gestdo
de stakeholders internos entre empresas
melhor ou pior colocadas no ranking

Ranking (empresa entre as 25
melhores ou ndo) X stakeholders
internos

A gestdo de stakeholders
internos é discutida por
Buchholz e Rosenthal (2005) e
Valdes-Vasquez e Klotz (2013).

H8 - Néo ha diferenca no nivel de
avaliacéo de resultados da empresa entre
empresas melhor ou pior colocadas no
ranking

Ranking (empresa entre as 25
melhores ou ndo) X avaliacdo de
resultados

A avaliacdo de resultados em
projetos sociais € discutida por
Gilbert e Rasche (2008),
Harrison e Wicks (2013) e
Valdes-Vasquez e Klotz (2013).

H9 - N&o ha diferenca de engajamento dos
stakeholders entre empresas melhor ou
pior colocadas no ranking

Ranking (empresa entre as 25
melhores ou ndo) X engajamento

O engajamento de stakeholders
em projetos sociais é defendido
por Buchholz e Rosenthal
(2005), Purnell e Freeman
(2012), Harrison e Wicks
(2013) e Valdes-Vasquez e
Klotz (2013).

H10 - Empresas com nivel intermediario e
avancado de gestéo de projetos sociais
possuem maior engajamento do que as
empresas em nivel inicial/insipiente

Clusters X contexto de lugar e
comunidade

O envolvimento de stakeholders
nas etapas de planejamento,
gestdo e avaliacdo em projetos
sociais é defendido por
Freeman (1984), Buchholz &
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Rosenthal (2005), Freeman et
al. (2010) e Salazar, Husted e
Biehl (2012).

H11 - Nao ha diferenca de consideragdo de
opinido dos beneficiarios entre empresas
com menor ou mair nivel de gestdo de
projetos sociais

Clusters X opinido dos
beneficiarios

A consideracgdo de opinido dos
beneficiarios é abordada por
Subtrand (1994), Clarkson
(1995), Weiss (1998),
Marrewijk (2003), Rodrigues
(2010), Salazar Husted e Biehl
(2012) e Valdes-Vasquez e
Klotz (2013)

H12 - Nao ha diferenca no nivel de gestdo
de stakeholders internos entre empresas
com maior ou menor nivel de gestéo de
projetos sociais

Clusters X stakeholders internos

A gestdo de stakeholders
internos ¢é discutida por
Buchholz e Rosenthal (2005) e
Valdes-Vasquez e Klotz (2013).

H13 - N&o ha diferenca no nivel de
avaliacéo de resultados da empresa entre
empresas com maior ou menor nivel de
gestdo de projetos sociais

Clusters X avaliagdo de
resultados

A avaliaco de resultados em
projetos sociais é discutida por
Gilbert e Rasche (2008),
Harrison e Wicks (2013) e
Valdes-Vasquez e Klotz (2013).

H14 - Nao ha diferenca de contexto entre
empresas com maior ou menor nivel de
gestdo de projetos sociais

Clusters x contexto de lugar e
comunidade

A ideias de contexto de lugar e
comunidade € descrita por
Harrison e Wicks (2013) e

Valdez-Vasquez e Klotz (2013).

Quadro 11 - Hipdteses da etapa 2
Fonte: Elaborado pelo autor

A etapa 2 tem por objetivo levantar junto a gestores de projetos sociais corporativos a

frequéncia com que estes utilizam variaveis presentes em trabalhos tedricos da Teoria dos

Stakeholders na gestéo desses projetos.

As hipéteses levantadas nas etapas 1 e 2 possuem ligagdo com os objetivos geral e

especificos do trabalho. Ndo foram contruidas hipdteses para a etapa 3, pois trata-se de uma

fase da pesquisa de carater qualitativo. Essa etapa, caracterizado como o estudo de um caso

aplicado em uma das 100 maiores organizagdes brasileiras, consistiu em entrevistas com

stakeholders de um dos projetos sociais promovidos por essa.
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3 METODOLOGIA

Para viabilizar o objetivo geral desta tese, o de verificar a existéncia e em que etapas
ocorrem a participacdo de stakeholders em projetos sociais corporativos, foi estruturada uma
pesquisa tedrico empirica que compreende uma metodologia mista, dividida em trés etapas,

como indica a figura 3.

Etapa Etapa 1: Etapa 2: Etapa 3:
Introdutoria . )
Desenvolvimento Exploracéo soblre a Questionarios Entre\?sta ern
de um guideline estrutura de projetos aplicados aos profundidade com
sociais existentes gestores stakeholders

Figura 3 - Etapas da pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor

A primeira, inspirada em Tate, Ellram e Kirchoff (2010), possui carater exploratério,
com utilizacdo de fontes secundarias de dados: os relatorios de sustentabilidade
disponibizados pela organizacdo. Seu objetivo foi o de compreender como se organiza a
gestdo de projetos sociais das 100 maiores empresas a partir das 12 varidveis construidas,
dentre elas se a organizacdo declara financiar projetos sociais, se declara envolver seus
stakeholders na gestdo desses projetos, se disponibiliza indicadores e metas utilizados por elas
para avaliar seus projetos e se considera seus impactos junto aos beneficiarios. As 12
variaveis desenvolvidas para a avaliacdo de projetos sociais, assim como os autores utilizados
como base inspiradora, sdo apresentados no quadro 10 deste trabalho.

Na segunda etapa, construida sob o suporte teérico de Valdes-Vasquez e Klotz (2013),
foi aplicada uma pesquisa Survey a partir de um questionario enviado aos gestores das 100
maiores organizagdes brasileiras, utilizando-se uma escala de cinco pontos. A construgéo do
questionario, com 54 questdes, foi resultado de uma compilacdo de 49 variaveis que se
mostraram passiveis de trazer contribui¢Ges para a &rea de avaliacdo de projetos sociais.

Na ultima etapa, desenvolvida dentro das ideias de Salazar, Husted e Biehl (2012),
realizou-se entrevistas em profundidade com sete stakeholders ligados a um projeto social de
uma fundacdo pertencente a uma das 100 maiores empresas brasileiras, atuante no setor
agricola. Os stakeholders participantes das entrevistas foram 1 gestora do projeto social, duas
professoras, 1 familiar de um dos participantes e trés beneficiarios finais do projeto.
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O projeto desenvolveu atividades voltadas para o incentivo a leitura, com temas sobre
o folclore brasileiro, e beneficiou, aproximadamente, 1600 criancas durante 12 meses em sua
ultima edicdo. O objetivo foi aumentar o conhecimento sobre o fenémeno e avaliar se o
projeto social escolhido é participativo ao incluir em sua gestdo a opinido e participacdo de
seus publicos: os gerentes de projetos sociais, professores, familiares dos participantes dos
projetos e seus beneficiarios.

Buscou-se saber, também, se os resultados obtidos na segunda etapa, a partir das
respostas advindas do questionario aplicado ao gestor, estdo alinhados com as declaracdes
feitas pelos participantes do projeto.

O critério de selecdo para a escolha da empresa para aplicacdo da entrevista em
profundidade, dentro desta ultima etapa, ocorreu mediante o critério ndo probabilistico,

exposto por Mattar (1996), explicado detalhadamente neste trabalho.

3.1 Constructos e variaveis utilizados na pesquisa

Essa subsecdo apresenta os constructos e as varidveis utilizados nas trés etapas da
pesquisa .

Na etapa 1, foram selecionadas 12 varidveis que serviram como base para a busca nos
relatorios de RSC das empresas. Esses relatorios foram publicados nas paginas eletrénicas das
companhias que fizeram parte da pesquisa. Foi analisado se tais variaveis eram consideradas
ou ndo pelas organizacOes na realizacdo de seus projetos sociais, verificando se as mesmas
estavam disponiveis em seus relatorios.

A sele¢do se deu a partir do referencial tedrico, considerando os conceitos existentes
na literatura dentro da Teoria dos Stakeholders.

O quadro 12 coloca as 12 questfes de pesquisa levantadas para a area de avaliagcdo de

projetos sociais e 0s autores que serviram de embasamento para a constru¢do das mesmas.
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Variaveis da pesquisa exploratéria

Justificativa da escolha das variaveis e autores que as propuseram

Declara financiar projetos sociais?

Freeman (1984)

A organizag8o deve ser pensada como
instituigdo social envolvendo suas partes
interessadas

Possui fundacéo para projetos sociais?

Harrison e Wicks
(2013)

A empresa deve ser vista como uma
organizacdo integra pelas suas partes
interessadas

Possui parcerias com setores publicos /
privados?

Harrison e Wicks
(2013)
Valdes-Vasquez e
Klotz (2013)

A empresa deve ser vista como uma
organizacdo integra pelas suas partes
interessadas

Declarou valores investidos em projetos
sociais?

Carrol (1991),
Elkington (2001)

Uma empresa deve se comprometer com agdes

de cidadania, financia-las, dar continuidade a

essas iniciativas, se responsabilizando por elas
no longo prazo.

Informa diretrizes e agdes estratégicas
em relacdo aos projetos que financia?

Carrol (1991),
Elkington (2001)

Uma empresa deve se comprometer com agdes

de cidadania, financié-las, dar continuidade a

essas iniciativas, se responsabilizando por elas
no longo prazo.

Disponibiliza ferramentas que utiliza na
gestdo de projetos sociais?

Marrewijk (2003)

Uma empresa, quando patrocina projetos
sociais, deve saber quais contribuices ela traz a
sociedade. Em caso positivo, deve saber quais
instrumentos de gestdo sdo utilizados para que
ela conhega essas contribuigdes e quais séo elas

Declara possuir indicadores e metas de
desempenho para projetos sociais.

Elkington (2001)

A empresa deve avaliar em profundidade todas
as dimens0es sustentaveis

Disponibiliza esses indicadores e metas
em seu site (presta contas aos
stakeholders?)

Harrison e Wicks
(2013)

Os impactos das ac¢Bes por parte da empresa
devem ser notados por lideres comunitarios ou
por pessoas da comunidade

Declara envolver seus stakeholders
(especialmente os beneficiarios) na
gestdo e avaliacdo de projetos sociais
que financia.

Freeman (1984),
Buchholz e
Rosenthal (2005) e
Freeman et al.
(2010)

E preciso haver envolvimento abrangente das
partes interessadas com a organizacdo de forma
que os stakeholders sejam partes integrantes da

identidade basica dela.

Declara fazer a gestéo e o controle de
resultados dos projetos sociais que
financia?

Carrol (1979, 1991)
e Clarkson (1995)

A empresa deve ter um comportamento
aceitavel pelas partes interessadas em relacéo a
sua capacidade de resposta em questdes dentro

da responsabilidade social

Disponibiliza indicadores e metas que
usa para avaliar projetos sociais
considerando seus impactos junto a
beneficiérios?

Carrol (1979, 1991)
e Clarkson (1995)

A empresa deve ter um comportamento
aceitavel pelas partes interessadas em relacdo a
sua capacidade de resposta em questdes dentro

da responsabilidade social

Esté aberta para financiar novos
projetos propostos pela comunidade
e/ou por outras instituicGes?

Harrison e Wicks
(2013)

A empresa deve possuir servigos e oferecé-los a
comunidade, além de ter o controle de sua
qualidade e preocupacdo em expandi-los

Quadro 12 — Questdes sobre projetos sociais e autores utilizados como embasamento e

inspiracao
Fonte: Elaboracéo do autor
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Essas questbes permitiram investigar como estava organizada a gestdo de projetos
sociais nas 100 maiores empresas brasileiras.

As etapas 2 e 3, que consistem do questionario respondido pelos gestores e na aplicacéo
de entrevistas em profundidade aos stakeholders, respectivamente, foram elaboradas a partir de 49
variéveis selecionadas para compor essa pesquisa e foram ordenadas em cinco constructos.

Os constructos foram parcialmente adaptados do trabalho de Valdes-Vasquez e Klotz
(2013). Embora ele possua foco na dimensédo social da sustentabilidade, abordando projetos
no setor da construcao civil, também possibilita uma aplicacdo dentro de projetos sociais ao
conter diversos pontos de contato passiveis de serem adaptados para tal finalidade.

O trabalho de Valdes-Vasquez e Klotz (2013) foi escolhido como referéncia para as
categorias de constructos porque a abordagem dos autores contempla tanto as bases da Teoria
dos Stakeholders quanto a consideracdo da opinido dos beneficiarios, considerados por
autores como Salazar, Husted e Biehl (2012), Sulbrandt (1994), Weiss (1998). Outras
variaveis provenientes de estudos da &rea da Teoria dos Stakeholders, como Clarkson (1995),
Marrewijk (2003), Buchholz e Rosenthal (2005), Gilbert e Rasche (2008), Rodrigues (2010),
Purnell e Freeman (2012) e Harrison e Wicks (2013), foram incluidas aos cinco constructos,
com o propdsito de analisar aspectos distintos pertinentes ao envolvimento de stakeholders
em uma gestéo participativa de projetos sociais.

O primeiro constructo consiste no envolvimento e participacdo dos stakeholders em
todos os processos do projeto social. O planejamento, a organizacdo, a implementacéo e o
controle devem envolver as partes interessadas de modo que elas participem das acdes
promovidas e das decisdes tomadas pela gestao.

O segundo constructo consiste na avaliagdo de impacto junto aos beneficiarios, ou
seja, avaliar o envolvimento dos beneficiarios dentro dos projetos sociais da organizagdo, bem
como a inclusdo deles na gestdo e na divulgacdo dos resultados desses projetos. Consiste,
também, em ouvir os beneficiarios antes, durante e apds a conclusao do projeto.

O terceiro constructo consiste em avaliar a formagdo da equipe que ira trabalhar no
projeto social financiado pela organizacdo, considerando as necessidades do beneficiario.

O quarto constructo consiste em investigar se a empresa avalia ou ndo os impactos
gerados por projetos sociais patrocinados por ela.

O dltimo constructo considera o contexto de lugar e da comunidade na gestdo de
projetos sociais. Ele considera a relevancia da comunidade no desenvolvimento do projeto
social. Os cinco constructos sdo expostos no quadro 13, onde todas as variaveis utilizadas na

pesquisa sdo apresentadas.
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Variaveis (V) a partir
de artigos tedricos da
Teoria dos
Stakeholders

Constructos Suporte da literatura

Buchholz e Rosenthal (2005)

V1, V2,V3, V4, V5, Purnell e Freeman (2012)

Engajamento dos stakeholders V6. V7, V8, VO, V10

Harrison e Wicks (2013)

Valdes-Vasquez e Klotz (2013)
Subtrand (1994)

Clarkson (1995)

Weiss (1998)
Consideracdes sobre a opinigo dos V1L, V12, Vi3, Vi4, "
beneficiarios V15, V16, V17, V18, Marrewijk (2003)
V19, V20
Rodrigues (2010)

Salazar Husted e Biehl (2012)

Valdes-Vasquez e Klotz (2013)

Gestdo de stakeholders internos — formacéao V21,V22,V23,V24, Buchholz e Rosenthal (2005)

de equipe. V25, V26, V27
Valdes-Vasquez e Klotz (2013)
V28, V29, V30, V31, Gilbert e Rasche (2008)
A avaliacéo de resultados / impacto/ acbes da | V32, V33, V34, V35,
empresa V36, V37, V38, V39, Harrison e Wicks (2013)

V40, V41, V42, V43
Valdes-Vasquez e Klotz (2013)
Harrison e Wicks (2013)

V44, V45, V46, V4T,

Contexto do lugar e da comunidade V48, V49

Valdes-Vasquez e Klotz (2013)
Quadro 13 — Constructos, variaveis e autores que contribuem para a gestdo participativa de
projetos sociais corporativos
Fonte: Elaborado pelo autor.

O quadro 14, complementar ao quadro 13, mostra cada uma das variaveis associadas a
seus constructos.

Tais varidveis e constructos incluem na gestdo de projetos a participagdo das partes
interessadas, pois preveem sua participagcdo nos processos.

Além disso, a postura da organizagéo e seu papel como gestora de projetos sociais sao
considerados relevantes pelos estudiosos da area de Responsabilidade Social Corporativa e

sustentabilidade.
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Constructos Variaveis (V) levantadas a partir de artigos teéricos da Teoria dos Stakeholders
(V1) — Organizacdo preocupada com o desenvolvimento de projetos sociais e envolvendo as partes
interessadas;
(V2) — Frequéncia com que sdo realizadas interagBes com as partes interessadas;
(V3) — Percepcdo de integridade da empresa pelas partes interessadas;
(V4) - Parcerias com o0s governos locais no desenvolvimento de projetos para auxiliar a
compreensao das necessidades locais;
(V5) - Plano de gestao de stakeholders;
Engajamento | (V6) - Informar o publico sobre o andamento e restri¢gbes do planejamento e elaboracéo do projeto;
dos (V7) - Estabelecer estratégias de parceria para a resolucdo de conflitos interpessoais entre 0s

stakeholders

participantes do projeto;

(\V8) - Documentar e compartilhar entre todas as partes interessadas as licdes aprendidas durante as
fases de planejamento e execucao do projeto;

(V9) - Comunicar-se com cada grupo das partes interessadas sobre as entregas e resultados dos
projetos realizados e dos novos projetos pretendidos;

(V10) - Comunicar as partes interessadas 0s critérios necessarios para 0 processo de
comissionamento dos principais stakeholders.

Consideracoes
sobre a opinido
dos
beneficiarios

(V11) — Contribuicdo da empresa na dimensdo social;

(V12) — A organizagdo escuta as partes interessadas e, principalmente, os beneficirios dos projetos
sociais;

(V13) - Utilizar processos na gestdo de projetos que sejam apresentados na literatura ou adotados
por outros gestores para captar a opinido dos beneficidrios que utilizaram o projeto;

(V14) - Adotar projetos sociais que aumentam o bem-estar e produtividade dos beneficiarios finais;
(\V15) - Estabelecer um plano de feedback junto aos beneficiarios finais para avaliar o progresso do
projeto, do momento zero a etapa final,

(V16) - Em buscar saber de seus beneficiarios se os mesmos indicariam os projetos a familiares, a
amigos ou a terceiros;

(V17) - Saber quantos beneficiarios conseguiram uma ocupacgdo ou promogdo profissional apos
concluirem o projeto social;

(V18) - Saber quantos beneficiarios conseguiram uma ocupagdo profissional dentro da éarea de
atuacédo do projeto social;

(V19) - Saber quantos beneficiarios conseguiram aumento na renda apds concluirem o projeto
social;

(V20) - Considerar se os beneficiarios estdo satisfeitos com a qualidade com que o servigo que o
projeto social se propds a prestar é de fato oferecido.

Gestdo de
stakeholders
internos -
formacéo de
equipe.

(V21) - Envolvimento abrangente das partes interessadas com a organizagdo de forma que os
stakeholders sejam partes integrantes de sua identidade basica.

(V22) - Selecionar uma equipe com perfil diversificado, incluindo participantes de varias profissoes,
géneros e ragas;

(V23) - Incluir profissionais especializados na area de atuagdo do projeto na equipe de trabalho para
ajudar a analisar os impactos para a comunidade e sobre os usudrios finais;

(V24) - Utilizar os gestores da empresa nos projetos, aliando suas competéncias com as de
profissionais locais;

(\V25) - Construir equipes para os projetos, integrando-as com as partes interessadas;

(V26) - Considerar as habilidades de trabalho de grupos especiais da comunidade (mulheres,
desempregados, pessoas carentes, minorias étnicas, dentre outros) e chaméa-los para atuarem nos
projetos sociais;

(V27) - Avaliar se as fun¢Bes administrativa, organizacional e de pessoal estdo sendo bem
conduzidas

A avaliacéo de
resultados /
impacto/ acGes
da empresa

(\V28) Realizar uma avaliagdo dos impactos do projeto desenvolvido em profundidade em todas as
trés dimensdes da sustentabilidade (social, econdmica e ambiental);

(V29) Realizar avaliacdo de impacto na qual stakeholders internos sdo escutados (gerentes,
funcionarios e voluntarios).

(V30) Realizar avaliagcdo de impacto na qual stakeholders externos sdo escutados (beneficiarios,
familiares).

(V31) Realizar avaliagdo de impacto considerando, também, a opinido dos outros stakeholders
externos ligados a comunidade (lideres comunitarios e instituicbes como escolas);
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Constructos

Variaveis (V) levantadas a partir de artigos tedricos da Teoria dos Stakeholders

(V32) - Realizar uma avaliagdo dos impactos sociais do projeto em profundidade;

(V33) - Analisar os efeitos dos projetos sociais ao promoverem acles que incetivem aspectos
culturais e historicos relacionados a comunidade;

(V34) - Incorporar consideragdes sociais (por exemplo, melhoria de produtividade e qualidade de
vida) em uma analise de impacto;

(V35) - Avaliar o impacto da introducdo de novas classes sociais na comunidade envolvida (por
exemplo, uma comunidade de baixa renda pode perceber a nova classe social que trabalha nos
projetos como uma ameagca baseada em estere6tipos e equivocos);

(V36) - Avaliar os resultados posteriores do projeto em comparacdo a avaliacdo de projetos
semelhantes;

(V37) - Analisar o impacto do projeto, identificando se houve e quais mudangas ocorreram na
identidade cultural e étnica da comunidade envolvida;

(V38) - Avaliar possiveis mudangas que se repetem periodicamente dentro da comunidade e seus
efeitos sobre os padrBes de emprego, negécios, rotinas e praticas da comunidade (por exemplo,
periodo de férias escolares, estiagem, periodo de chuvas, dentre outros);

(\V39) - Analisar o impacto da localizagdo do projeto sobre o acesso ao transporte publico e meios da
populacdo de chegar ao projeto;

(\V40) - Considerar na avaliacdo de projetos sociais Se 0s objetivos administrativos e de oferta dos
servicos relativos ao projeto social oferecido estdo sendo atingidos;

(V41) - Considerar se, uma vez iniciado o projeto social, 0 nimero de beneficiarios planejado para
ser atendido inicialmente foi atingido ao final do projeto;

(V42) - Considerar na avaliacdo de projetos sociais se 0s servigos planejados inicialmente estdo
sendo entregues as pessoas alvo;

(\V43) - Considerar na avaliacdo de projetos sociais se existem pessoas com necessidades (caréncias)
gue ndo estdo sendo atingidas (ou servidas) pelo projeto social.

Contexto do
lugar e da
comunidade

(\V44) - NUmero de encontros entre comunidade e empresa.

(\45) - Servigos que a empresa oferece & comunidade.

(\V46) - ContribuicGes da organizacéo para a caridade e infraestrutura.

(VA7) - Incluir consideracOes de privacidade para os usudrios finais nas avaliagcdes que faz sobre o
projeto;

(\V48) - Avaliar as decisdes de planejamento do projeto e parcerias a partir da localizacdo de
organizac0es / instituigdes proximas a area do projeto proposto;

(\V49) - Desenvolver um plano para a avaliacdo permanente do impacto do projeto nas comunidades
vizinhas.

Quadro 14 - Constructos e descricdo das varidveis que contribuem para a gestdo participativa
de projetos sociais corporativos

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Freeman (1984), Sulbtrand (1994), Weiss (1998),
Buchoz e Rosenthal (2005), Freeman et al. (2010), Rodrigues (2010), Salazar, Husted e Biehl
(2011) e Valdes-Vasquez e Klotz (2013).

Vale lembrar, também, que as variaveis em questdo, apresentadas pelos autores em
seus trabalhos, ndo foram desenvolvidas exclusivamente para projetos sociais, mas para
atender objetivos diferentes. Valdes-Vasquez e Klotz (2013) se preocuparam em desenhar um
modelo a partir de questionarios destinados a gestores norte americanos na area de projetos
sustentaveis para o setor de construgéo civil.

Embora as contribuigcdes apresentadas sejam relevantes, foram realizados ajustes nas
variaveis extraidas do trabalho de Valdes-Vasquez e Klotz (2013), uma vez que elas foram
desenvolvidas para projetos sustentaveis na area de construcao civil, fora da area de gestéo de

projetos sociais. Os ajustes ocorreram apos resultados obtidos em questionario respondidos
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por 3 especialistas em responsabilidade social corporativa sobre a relevancia das variaveis
advindas dessa pesquisa para a realidade de projetos sociais. O questionario passado a esses
especialistas encontram-se em anexo nessa tese e conforme recomendacao desses as variaveis
foram ou nédo consideradas na pesquisa. A metodologia e 0s proccedimentos de pesquisa sdo

detalhados nas secfes 3.2. 3.3 e 3.4.

3.2 Etapa 1: Exploracéo sobre a estrutura dos projetos sociais existentes

Nesta etapa, buscou-se tracar um panorama da situacdo da participagdo dos
stakeholders na gestdo dos projetos sociais financiados pelas maiores organizagdes privadas
no Brasil através do exame de relatorios de sustentabilidade e responsabilidade social dessas
empresas.

Os relatorios foram utilizados por se tratarem de fonte de consulta publica estando
disponiveis para consulta. Embora Fregonesi (2009) exponha algumas criticas quanto a
apresentacdo dos relatorios sociais publicados pelas empresas, a autora apoia sua
utilizacdo.

Entre essas criticas destacam-se a ndo obrigatoriedade de auditoria, que se mostra
como um fator de reducdo na confiabilidade da informacéo disponivel nesses documentos.
A ndo padronizacdo também coloca os relatérios sociais como dificeis de serem
comparados. E a ndo comparabilidade entre eles dificulta a coleta e analise de
informagdes semelhantes.

Para essa primeira etapa da pesquisa foram utilizadas para analise as 100 maiores
empresas do Brasil, em faturamento liquido, no ano fiscal de 2012, publicados na revista
EXAME - MAIORES E MELHORES, em 2013. Embora néo seja classificada como revista
cientifica pela literatura, mas de carater comercial, a EXAME — Maiores e Melhores em 2013
¢ a Unica revista brasileira a publicar as 100 maiores empresas brasileiras em receita liquida
de vendas dentro do ano fiscal de 2012.

Como critério de selecdo das empresas, a EXAME considerou apenas as organizagfes
dos setores produtivos e de servicos, desconsiderando as instituicdes financeiras. A partir
dessa lista, foram consultadas as paginas eletronicas das empresas listadas a fim de colher
informacgOes sobre projetos sociais desenvolvidos ou financiados pelas mesmas,
primeiramente em seus relatérios de sustentabilidade e RSC e, depois, no corpo do site

quando as informacdes disponiveis nos relatorios ndo respondiam as questoes.
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Os relatérios disponiveis pelas empresas foram 0s materiais mais utilizados como
fonte de informacdo para obtencdo das respostas as questdes desenvolvidas. Informacdes
complementares, consideradas relevantes, também foram colhidas como forma de enriquecer
ainda mais a pesquisa. A pesquisa nas 100 empresas foi realizada entre 23 de agosto de 2013
a 26 de setembro de 2013, com a avaliagéo dos resultados ocorrendo entre 27 de setembro de
2013 a 18 de abril de 2014.

A metodologia utilizada nessa etapa foi inspirada em Tate, Ellram e Kirchoff (2010),
que expdem que a andlise da comunicacdo corporativa, uma das possiveis ferramentas
utilizadas dentro da analise de conteudo, apresenta uma possibilidade UGnica que outras
metodologias ndo conseguem suprir, justificando a escolha desse método na elaboragdo desse
estudo.

Tate, Ellram e Kirchoff (2010) através da pesquisa documental, analisaram
diversos relatérios empresariais ligados a RSC e sustentabilidade, com o objetivo de
buscar informacdes corporativas relacionadas a essas areas, nas quais foram analisadas
por meio de analise de conteldo, procedimentos também realizados nessa pesquisa.

De posse das questdes ja formuladas, procedeu-se, na investigacdo do contetido dos
relatdrios, responder cada uma das doze questdes levantadas. As respostas coletadas foram
organizadas em banco de dados a fim de possibilitar analise posterior.

A primeira analise realizada nessa etapa, buscou identificar os valores investidos em
projetos sociais pelas empresas listadas e a propor¢do deles na receita liquida de vendas. Para
isso, se fez um levantamento para verificar quais companhias declararam valores investidos
em projetos sociais, dentre as 100 analisadas. Foi utilizada a Estatistica descritiva como
ferramenta de andlise, permitindo conhecer a participacdo que as empresas destinam da
receita liquida de vendas para investimentos em projetos sociais.

Outra analise considerou o levantamento realizado nos relatorios, buscando encontrar
respostas para as 12 questdes selecionadas. A definicdo das opcOes de respostas aceitas para
as questdes foram realizadas pelo pesquisador e se deram por meio de leitura sistematica dos
documentos.

Nesse sentido, dentro das questdes formuladas, apenas as opc¢des dicotdmicas, as
opc¢Oes sim ou ndo, além da opcdo de informagdo ndo declarada pela empresa, foram
consideradas como respostas nessa etapa, sendo essas trabalhadas como variaveis
binérias.

A partir dessas, foi construida uma escala baseada nas 12 varidveis utilizadas na

pesquisa, apresentadas no quadro 10 da secdo 6.1, visando classificar as 100 empresas,
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utilizando a informagdo encontrada em seus relatérios gerenciais e em suas paginas
eletronicas, de acordo com o maior ou menor grau de envolvimento na gestdo de projetos
sociais. Os relatorios foram analisados através do processo de leitura, buscando
encontrar respostas SIM e NAO para cada uma das 12 variaveis. Os resultados foram
organizados em planilhas eletrénicas e ndo foi utilizado nenhum tipo de software para a
execucao desse processo de busca.

A escala utilizada nesta primeira etapa do trabalho néo foi estatisticamente validada,
sendo construida apenas como fator indicativo, a fim de se obter um um panorama geral e
qualitativo da situacdo das empresas analisadas. Para a sua construcdo, partiu-se do
pressuposto de que empresas que atendem um maior nimero de variaveis estariam melhores
capacitadas para realizarem a gestdo da Responsabilidade Social Corporativa e,
consequentemente, de projetos sociais.

Ap6s o desenvolvimento dessa escala, aplicou-se a Andlise de Clusters hierarquica,
por meio do método Complete Linkage, ou Furthest Neighbor, com distancia euclideana
quadratica.

Nessa fase, também aplicaram-se estatisticas descritivas, a Analise de Clusters
hierarquica com distancia euclideana quadréatica, aplicando o método de aglomeracdo do
vizinho mais distante (furthest neighbor). A Anélise de Clusters teve por objetivo segmentar
uma base de dados, unindo objetos com caracteristicas semelhantes, de forma que a solucéo
final tenha agrupamentos com alta homogeneidade interna e alta heterogeneidade externa.

A técnica utiliza como medida de proximidade uma medida de distancia, de forma que
0s casos espacialmente mais proximos sdo considerados mais parecidos e sao agrupados em
um mesmo cluster.

O método de agrupamento hierdrquico considera, na solugdo inicial, que cada caso da
amostra constitui um agrupamento distinto. No caso da presente pesquisa, a analise inicia-se
com 100 agrupamentos unitarios. Calcula-se, entdo, a medida de proximidade e os casos mais
proximos séo agrupados, um a um, até que, na solucéo final, haja apenas um cluster com 100
casos. Desta forma, a quantidade final a ser considerada pelo pesquidor depende de sua
avaliacdo e julgamento (HAIR et. al., 2009).

A construcdo dos clusters foi inspirada na classificacdo de Zadek (2004), Correa et. al.
(2010) e Benites e Polo (2013), que a construiram com o objetivo de indicar a evolugéo e
maturidade das empresas dentro da Responsabilidade Social Corporativa, mostrando aquelas

menos e mais envolvidas com o tema.
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Devido a sua relevancia, tal classificacdo foi adaptada pelo pesquisador neste trabalho,
também, para indicar o nivel de maturidade das 100 empresas selecionadas, mas aplicado
dentro da gestdo de projetos sociais, revelando, estatisticamente, aquelas menos e mais
comprometidas com os projetos sociais que declaram desenvolver.

O quadro 15 apresenta os quatro niveis de empresas envolvidas com a gestdo de

projetos sociais que declaram desenvolver.

Classificacdo das organizagbes com gestdo de projetos sociais corporativos

As empresas desconhecem os principios basicos de gestdo de projetos sociais,

Nivel 1 — Insipiente . .
possuindo pouco ou henhum conhecimento sobre o tema.

As empresas apenas fazem com que os projetos sociais acontecam, sem adotar

Nivel 2 — Inicial o ~
critérios claros e estruturados de gestao.

As empresas possuem uma gestdo estruturada de projetos sociais, com certo
grau de formalidade e registros, mas ainda apresentam pontos falhos que
necessitam de melhorias.

Nivel 3 — Intermediario

As empresas integram varidveis sociais de gestdo de projetos sociais, prestando
contas aos stakeholders e envolvendo-os nos processos de gestdo, além de
considerar a opinido de seus beneficiarios como parte importante do processo de
aperfeicoamento desses projetos.

Nivel 4 — Avancado

Quadro 15 - Classificacdo das organizacGes com gestao de projetos sociais corporativos
Fonte: Adaptado pelo autor de Zadek (2004); Correa et. al. (2010) e Benites e Polo (2013)

Espera-se, portanto, que quanto maior o nivel de envolvimento da empresa com seus
projetos, melhor serd a sua gestdo. Quanto menor for esse nivel, mais distante ela se
encontrara do padrdo considerado como ideal em gestdo de projetos sociais.

Os quatro clusters obtidos na etapa 1 foram utilizados como variavel categérica nos
testes de significancia, a fim de se verificar a relagcdo entre o nivel de desenvolvimento dos
processos de gestéo de projetos sociais e a posigdo ocupada no ranking “Maiores e Melhores”,
as vendas, o lucro e o nimero de funcionarios na organizacao.

As diretrizes de andlise para os testes de significancia podem ser observadas na

descricao do quadro 16.

Teste Hipdteses estatisticas Anélise

Kolmogorov-Smirnov

HO: A distribui¢do é normal
H1: A distribui¢do ndo é normal

Se sig > 5%, ndo se rejeita HO e a
distribuicdo pode ser considerada normal

Qui-quadrado

HO: O cluster ao qual a empresa pertence
é independente da posicdo no ranking?
maiores e melhores

H1: O cluster ao qual a empresa pertence
depende da posi¢do no ranking maiores e
melhores

Se sig < 5%, rejeita-se HO e pode-se
observar que ha relacéo entre o ranking e
o nivel de desenvolvimento dos
processos de gestdo de projetos sociais

2 A variavel ranking foi transformada em um variavel com duas categorias: 1= estd entre as 50 melhores
empresas; 2 = esta entre as 50 Ultimas empresas
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Kruskall-Wallis HO: Néo ha diferenca de | Se sig < 5%, rejeita-se HO e pode-se
vendas/lucro/funcionadrios  entre  os | observar que pelo menos um dos clusters
clusters possuli desempenho de
H1: Pelo menos um dos clusters é | venda/lucro/funcionario diferente dos
diferente dos demais demais grupos

Quadro 16 — Diretrizes de analise para os testes de significancia da fase 1
Fonte: Elaborado pelo autor

As analises estatisticas da etapa 1 foram realizadas no programa SPSS, verséao 20. Esta

primeira etapa da pesquisa possui seus procedimentos sintetizados na figura 4 a seguir:

Doze questdes
baseadas em artigos
tedricos referentes a

estrutura de gestao de
Projetos Sociais,
considerando a participagao
de stakeholders.

Etapa 1 - Exploragdo Andlise das 100 maiores Analls_e d% :
sobre gestdo de empresas do Brasil, segundo a comunicasag ; .Por_centagem da receita
projetos sociais < revista EXAME - corporativa O que sera__——» liquida mvestl.do pelas.e'mpresas
considerando a MAIORES E MELHORES, (TATE, ELLRAM analisado? em projetos sociais.
participagdo edigdo 2013, com € KIR(.:HOFF’ 20,1(.))’
de stakeholders dados de 2012. a partir de relatorios Classificagdo das empresas de

de RSC e Sustentabilidade. acordo com clusters, baseados
nas etapas evolutivas da
responsabilidade social

Testes de significancia aplicados
aos clusters para verificar o
nivel de desenvolvimento dos processos
de gestdo de projetos em relagdo a
posigdo ocupada no ranking
“Maiores e Melhores ™, as vendas,
ao lucros e ao nimero de funcionarios.

Figura 4 — Procedimentos de pesquisa da etapa 1
Fonte: Elaborado pelo autor

Essa etapa se mostrou fundamental para o bom desenvolvimento da etapa seguinte,
uma vez que desconhecia-se a estrutura existentes dos projetos sociais no Brasil e como eles

eram geridos por seus mantenedores.

3.3 Etapa 2: Questionario aplicado aos gestores

O objetivo central desta etapa foi captar através de uma Survey em escala de cinco
pontos a frequéncia com que os gestores utilizam variaveis selecionadas, a partir de trabalhos
tedricos das areas da Teoria dos Stakeholders, ao realizar a gestdo de projetos sociais nas
organizagdes em que atuam.

Também buscou-se aplicar estatistica descritiva e propor testes, a fim de verificar a
validade dos constructos apresentados. Para isso, 0s seguintes procedimentos foram adotados:

(1) a elaboracdo de um questionario com questdes fechadas, com escala de Likert de cinco
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pontos, (2) verificagdo da adequacdo das varidveis utilizadas por Valdez-Vasquez e Klotz
(2013) no questionério destinado a gestores junto a trés especialistas da area de RSC, (3)
verificacdo da adequacdo do questionario junto a um especialista, (4) ajustes no questionario,

(5) seu envio aos gestores e (6) analise de dados das respostas obtidas.
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3.3.1 Elaboracéao dos instrumentos de coleta de dados

Foi elaborado um questionario destinado aos gestores de projetos sociais das 100
maiores empresas brasileiras. Sua estruturacdo ocorreu a partir do desenvolvimento do
referencial tedrico, desenvolvido ao longo da etapa 1 da pesquisa, sendo aplicado aos gestores
via e-mail, com o auxilio do software Lime Survey.

O Lime Survey (conhecido como PHPSurveyor) é um software de utilizacdo gratuita
para aplicacdo de questionarios online, escritos em PHP. Ele permite que Seus usuarios
possam publicar e coletar respostas de questiondrios. Uma de suas principais vantagens
consiste na sua utilizagdo por pessoas que ndo possuem conhecimentos sobre
desenvolvimento de software. O Lime Survey permite que a pesquisa tenha seu acesso
controlado através do controle de chaves (tokens), recurso que foi utilizado nesta pesquisa, a
fim de garantir 0 acesso da pesquisa somente aos gestores selecionados por meio do envio de
links individuais a cada email utilizado. O software permite que o gestor convidado responda
a pesquisa apenas um Gnica vez, evitando alteracdes nos resultados do trabalho.

As principais variaveis constantes no questionario sao as presentes na Teoria dos
Stakeholders, dentro dos cinco constructos: (1) engajamento dos stakeholders, (2)
consideracBes sobre a opinido dos beneficiarios na avaliacdo de projetos, (3) gestdo de
stakeholders internos — formacao de equipe, (4) avaliagdo de resultados, impactos e a¢cfes da
empresa e (5) contexto de lugar e da comunidade.

As variaveis selecionadas a partir do trabalho de Valdes-Vasquez e Klotz (2013)
foram submetidas a uma avaliacdo com especialistas em responsabilidade social corporativa,
com a finalidade de que estes pudessem sugerir ajustes e apontarem sua aplicabilidade para a
gestdo de projetos sociais corporativos brasileiros.

Esse reconhecimento por parte dos especialistas se deu apenas para o trabalho de
Valdes-Vasquez e Klotz (2013) por duas razdes: (1) por ser um trabalho desenvolvido,
originalmente, para a area de projetos sustentaveis no setor de construcdo civil e ter suas
variaveis sugeridas por especialistas em sustentabilidade dentro de uma economia mais ampla
e estruturada que o do brasileiro e (2) por apresentar, na opinido empirica do pesquisador,
aplicabilidade de suas variaveis para o setor de projetos sociais corporativos no Brasil.

Para a pesquisa, foi organizado um questionario fechado, com a utilizacdo de questdes

estruturadas em escala de Likert de cinco pontos, a partir das variaveis propostas pelos
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autores. O questionario foi enviado por email a cinco participantes e trés respostas foram
obtidas.

A partir dos resultados obtidos dessa pesquisa, foi obtida a média das avaliacGes de
cada perito, todas com notas iguais ou superiores a 2,5 pontos. Foi extraida, também, a
mediana para cada variavel, dentre as 41 variaveis existentes nessa etapa da pesquisa. Foram
encontradas 30 com notas iguais a 4 e 5 pontos e 11 com notas inferiores a 4 pontos, 0 que
demonstrou a importancia atribuida a elas pelos especialistas.

Apbs a verificacdo por peritos e os resultados apresentados para a média e mediana,
decidiu-se utilizar todas as variaveis provenientes do trabalho de Valdes-Vasquez e Klotz
(2013) no questionario destinado ao gestor na etapa 2 da pesquisa.

Além disso, o questionario destinado aos gestores foi apresentado, antes de ser
aplicado, ao diretor de uma fundacdo de uma empresa privada brasileira de capital aberto, que
também participa de uma organizacao que reune acdes sociais de 132 empresas privadas, a
GIFE (Grupos de Institutos, Fundacdes e Empresas). Esse especialista apresentou as seguintes

contribuicdes ao questionario (quadro 17):

Contribuicdes do diretor da fundagéo:

Acbes tomadas pelo pesquisador:

Adequar a escala do questionério para 4 pontos, a fim
de que o respondente ndo tenha uma postura neutra
durante o preenchimento do mesmo. Ou tornar a nota
namero 3 do questionario um critério neutro, uma vez
que poderia prejudicar a avaliagdo do gestor em
relagdo a intensidade com que cada variavel é
utilizada na gestao de projetos sociais;

A contribuicdo foi incorporada parcialmente a
pesquisa. A escala de cinco pontos foi mantida, mas a
explicacdo da nota 3 da escala foi alterada de maneira
a tornad-la neutra, conforme sugeriu o diretor da
fundacéo.

Garantir confidencialidade ao gestor e a empresa
respondente;

A contribuicdo foi aceita e incorporada, pois a versao
apresentada ao  diretor ndo  constava a
confidencialidade no texto de apresentacdo do
questionario.

Diminuir o nimero de questdes, a fim de aumentar a
adesdo dos respondentes, e retirar do questionario
questdes redundantes.

A contribuicdo ndo foi incorporada a pesquisa. Apesar
do diretor ter considerado o questionario extenso, o
nimero de questbes ndo foi alterado, pois foi
formulada uma questdo para cada uma das varidveis
contidas na revisdo tedrica da pesquisa.

Garantir ao respondente acesso ao relatorio final da
pesquisa antes que esse seja publicado.

A contribuicéo foi aceita e foi incorporada. Uma copia
da pesquisa serd enviada aos gestores respondentes
apos a defesa da tese.

Explicar
apontadas.

com mais detalhes algumas questdes

A contribuicdo foi aceita e incorporada. Nas questdes
onde haviam dividas sobre o objetivo da pesquisa,
explicacbes adicionais foram acrescentadas, a fim de
esclarecer aos gestores respondentes 0s pontos
considerados confusos pelo diretor.

Quadro 17 — Contribuic¢des a construcdo do questionério e as a¢cdes tomadas pelo pesquisador

Fonte: Elaborado pelo autor
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A escolha desse especialista para a adequagdo do questionario ocorreu por meio de
amostra por julgamento, como defendem Schiffman e Kanuk (2000). Para os autores, é
comum a escolha de experts quando o pesquisador necessita de uma opinido que traga
confiabilidade, ja que esses profissionais especializados sdo, geralmente, considerados “fontes
de informagao precisas”.

Apbs a verificacdo das varidveis do questionarios junto aos peritos e o dialogo com
0 especialista, construiu-se o questionario final destinado aos gestores, no qual foi enviado
através de e-mail aos cuidados dos gestores da area social das organizacGes pesquisadas.

O questionario foi dividido em cinco blocos, com cada bloco representando um

constructo da pesquisa, apresentados e descritos no quadro 18:

Bloco: Tema: Descricao:

. Consiste no envolvimento e participagdo dos stakeholders em
A Engajamento dos stakeholders todos 0s processos de gestdo de projetos sociais
(planejamento, implementacdo , organizagéo, e controle).
Consiste na avaliagdo de impacto junto aos beneficiarios. Ou
seja, avaliar o envolvimento dos beneficiarios dentro dos
projetos sociais da organizacdo, bem como a incluséo deles
na gestdo e na divulgacdo dos resultados desses projetos.
Consiste, também, em ouvir os beneficiarios apés a
concluséo do projeto, buscando saber deles quais melhorias
poderdo ser realizadas para as proximas edigdes.

B Consideragdes sobre a opinido dos
beneficiarios

Consiste em avaliar a formag&o da equipe que ira trabalhar
no projeto social financiado pela organizacéo, considerando
as necessidades do beneficiério.

C Gestéo de stakeholders internos —
formac&o de equipe

Consiste em verificar se a organizacao avalia os resultados
D Avaliacdo de resultados / impactos (impactos) gerados pelos projetos sociais patrocinados por
ela.

Consiste em considerar a relevancia da comunidade no

E .
Contexto do lugar e da comunidade desenvolvimento de projetos sociais.

Quadro 18 — Variaveis utilizadas no questionario da pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor

Na elaboragdo do questionario, foram utilizadas questdes fechadas, com escala de
cinco pontos, para obter respostas que pudessem ser analisadas quantitativamente. As

avaliacGes correspondentes a cada escala sdo apresentadas no quadro 19.

Avaliacao: Nota a ser
¢ao- atribuida:

Essa variavel nunca foi utilizada na gestdo de projetos sociais em minha organizacéo e 1
desconheco sua importancia.
Essa varidvel é pouco utilizada ou ja foi utilizada na gestdo de projetos sociais em 2
minha organizac&o.
O gestor é indiferente a utilizagdo dessa variavel na gestdo de projetos sociais. 3
Essa varidvel € utilizada com frequéncia pela organizacéo na gestdo de projetos sociais.
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Essa variavel é sempre utilizada na gestdo de projetos sociais sendo, segundo a 5
organizacdo, indispensavel para a gestdo dos mesmos.

Quadro 19 — Avaliacéo das escalas utilizadas no questionario de pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor

O questionario completo, com as questdes aplicadas e com explicacdes adicionais,

encontra-se no apéndice D deste trabalho.

3.3.2 Procedimentos de campo e contatos com gestores

O questionéario, apds ser submetido a andlise dos especialistas, sofreu todas as
corregOes e adaptacdes recomendadas, tornando-o apto para aplicacdo.

Apos o processo de refino, ele foi concluido e transportado para o software Lime
Survey. Posteriormente, uma lista de contatos, contendo emails de 85 gestores de projetos
sociais, das 100 empresas listadas, foi incluida, também, ao software, a fim de utiliza-los para
envio do questionario.

Com isso, o questionario foi enviado a 85 empresas que declararam financiar projetos
sociais, de acordo com informacGes contidas em seus relatorios de RSC e compiladas na
primeira etapa da pesquisa.

As fontes utilizadas para a obtencdo dos emails dos gestores estdo apresentados no

quadro 20.

Abrangéncia
(Quantidade de emails de gestores
conseguidos para envio do
questionario)

Fontes de contato

A partir da obtencdo de um banco de dados com os contatos das
100 empresas analisadas, alcangado por meio de um grupo de pesquisa
da Universidade Federal de Sdo Jodo Del Rei (MG), que atua na area
de sustentabilidade. Esse banco de dados foi construido a partir das
100 maiores empresas brasileiras em 2012, publicadas pela revista
EXAME em 2011.

24 gestores/empresas conseguidos

A partir da rede de relacionamento do pesquisador com gestores

. L 14 gestores/empresas conseguidos
das 100 maiores empresas brasileiras. g P 9

A partir do envio de emails as fundagdes, telefonemas dados as
empresas e a outros canais de atendimento das mesmas, abertos ao
publico em suas paginas eletronicas.

47 gestores/empresas conseguidos

Total de gestores/empresas 85 gestores/empresas

alcancados
Empresas que ndo financiam projetos sociais de acordo com a 15 gestores/empresas néo
1° etapa da pesquisa. Para estas, ndo houve envio de questionarios. enviados.

Quadro 20 — Fontes de contatos dos gestores
Fonte: Elaborado pelo autor
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Os gestores que nado retornaram respostas dentro de um periodo de 20 dias uteis foram
notificados através de emails lembretes gerados a partir do software. Apos esse procedimento,
esperou-se mais 15 dias e, ap0s a cessdao do tempo de espera, as organizagdes ndo
respondentes foram procuradas pelo pesquisador, via email ou telefone. Buscou-se saber 0s
motivos da ndo resposta, investigando, inclusive, a necessidade de auxilio por parte do gestor
no processo de preenchimento do questionério.

Concluidos esses procedimentos, esperou-se as respostas dos gestores nao
respondentes por mais 60 dias Uteis. Transcorridos esse periodo, encerrou-se o periodo de
coleta de dados dessa etapa da pesquisa.

Como retorno, conseguiu-se respostas de 12 gestores, representando 17 empresas do

ranking, das 85 utilizadas para o envio do questionario, como é apresentado no quadro 21.

Publicos da pesquisa Numero de participantes Participacdo (%)
Gestores que responderam o questionario 12 14,12%
Gestores que ndo responderam 0O
questionario alegando impossibilidade 5 5,88%

medianta regras da empresa

Gestores que ndo responderam o

questionario nem apresentaram 68 80,00%
justificativas para a recusa
Total de gestores alcancados 85 100%

Quadro 21 — Retorno dos gestores na fase 2 da pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor

Com 12 respostas ao questionario, obtidas a partir do envio de emails a 85 gestores, 17
empresas foram alcangadas, representando uma abrangéncia de 20%. Esse alcance maior do
que o numero de respondentes ocorreu, uma vez que diversos desses gestores respondem por

uma ou mais organizacoes, dentre as 85 listadas.

3.3.3 Técnica e procedimentos da analise de dados

Na etapa 2 do estudo, foram verificados junto aos gestores a utilizagdo, com maior ou menor
intensidade, de variaveis na gestdo de projetos sociais. as varidveis se distribuem em cinco
construtos de interesse da pesquisa: (1) Engajamento dos stakeholders, (2) Consideracoes sobre as
opinides dos beneficiarios, (3) Gestdo de Stakeholders Internos - Formagéo de equipe, (4) Avaliacao
de resultados da empresa e (5) Contexto do lugar e da comunidade. Um total de 49 variaveis foram

mensuradas em escala intervalar Likert de cinco pontos. O questionario em formato eletrénico
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(plataforma Lime Survey) foi enviado aos gestores de projetos de 85 empresas consideradas na fase
1 do estudo. Contudo, apenas doze respostas foram obtidas. Ressalta-se que, embora fossem
empresas distintas, algumas possuiam o mesmo gestor de projetos. Nestes casos, a resposta do
gestor foi considerada apenas uma vez e, para fins analiticos, considerou-se a resposta como
pertencendo a empresa de melhor ranking na classificagao “Maiores e Melhores”.

Inicialmente, para cada um dos construtos tedricos, computou-se a média das questdes
que o compunham (conforme exposto no quadro 10). Para fins analiticos, considerando que a

escala varia de 1 a 5, considera-se escore desfavoravel notas médias x <30, escore

intermediario notas 3 < x < 4 e escore favoravel notas X > 4. As estatisticas descritivas dos
fatores indicam escore desfavoravel para dimensdo “Avaliagdo de resultados” e escore
intermediario para as demais dimensGes.

Na segunda fase do trabalho, foram aplicadas, também, estatisticas descritivas, analise

de correlacdo e testes de significancia, cujas diretrizes de analise encontram-se no quadro 22.

Teste

Hipdteses estatisticas

Andlise

Teste Shapiro Wilk

HO: A distribuicdo é normal
H1: A distribui¢do ndo é normal

Se sig > 5%, ndo se rejeita HO e a
distribuicdo pode ser considerada
normal

Kruskall-Wallis

HO: N&o h& diferenca no construto opinido
dos beneficiarios entre os clusters

H1: Pelo menos um dos clusters é diferente
dos demais

Se sig < 5%, rejeita-se HO e pode-
se observar que pelo menos um dos
clusters é diferente dos demais
grupos neste construto

Mann-Whitney

HO: Néo hé diferenga no construto opinido de
beneficiarios para empresas melhor ou pior
rankeadas

H1: Empresas melhor rankeadas sdo
diferentes das empresas pior rankeadas para
0 construto opinido dos beneficiarios

Se sig < 5%, rejeita-se HO e pode-
se observar empresas melhor e pior
rankeadas sdo diferentes para o
construto opinido dos beneficiarios

estudo para empresas melhor
rankeadas

H1: Empresas melhor rankeadas séo
diferentes das empresas pior rankeadas para
0s construtos do estudo

ou pior

ANOVA HO: Nao ha diferenga nos construtos do | Se sig <56%, rejeita-se HO e pode-se
estudo entre os clusters observar que pelo menos um dos
H1: Pelo menos um dos clusters é diferente | clusters é diferente dos demais nos
dos demais construtos do estudo

Teste t HO: N&do ha diferenga nos construtos do | Se sig < 5%, rejeita-se HO e pode-

se observar empresas melhor e pior
rankeadas sdo diferentes para os
construtos do estudo

Correlacdo de Pearson

HO: A correlacéo na populagéo é igual a zero
H1: A correlagdo na populagdo é diferente de
zero

* Sao correlagdes fracas aquelas proximas de
0 e fortes aquelas maiores que 0,7

Se sig <5%, rejeita-se HO e a
correlacdo pode ser considerada
significante para a populacéo

Quadro 22 — Diretrizes de analise dos testes efetuados na fase 2
Fonte: Elaborado pelo autor
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A figura 5 possui a sintese dos procedimentos presentes na etapa 2 e 0s pontos a serem

analisados nela.

1. Média , desvio padrdo
e coeficiente de variagdo
para cada constructo.

Etapa 2 - . Método de analise. .
Questionario Pesquisa Survey O que sera 2.A relagdo entre constructos

(diretores Escala de Likert Estatistica Descritiva analisado? analisada através de um
e gestores). Cinco Pontos teste de correlag&o.

3.Testes de normalidade
para os cinco construtos.

Figura 5 — Procedimentos de pesquisa da etapa 2
Fonte: Elaborado pelo autor

Como apresentado, 0s objetivos desta etapa consistem em analisar a média, o desvio padrdo
e o coeficiente de variagdo para cada constructo, a relagdo entre eles a partir do desenvolvimento de
teste de correlacéo e a aplicagdo de testes de normalidade para esses constructos.

3.4 Etapa 3: Caso — Entrevistas em profundidade em um projeto social financiado por
uma empresa do agronegocio

Na etapa 3, foi realizado o estudo de um caso que consistiu na aplicacdo de sete entrevistas
em profundidade, tendo como publicos um gerente, dois professores, trés beneficiarios e um
familiar de um dos beneficiarios de um projeto social promovido por uma empresa privada, incluida
dentro do ranking da revista EXAME — MAIORES E MELHORES 2013. Tratou-se de uma
pesquisa de corte transversal com aplicagdo de entrevistas semiestruturadas. Pretendeu-se, com isso,
captar se os beneficiarios e demais stakeholders tém suas opinides ouvidas e consideradas quanto a
maneira como ocorre a gestdo e realizacdo de projetos sociais na organizacao e se 0s impactos

percebidos por eles foram verificados em relacéo a esse projeto.

3.4.1 Procedimento de selecdo da empresa para o estudo de um caso e aplicagdo das

entrevistas

Dentre as empresas que compdem a amostra, selecionou-se uma para a aplicagdo da
entrevista em profundidade. A forma de selecdo ocorreu mediante o critério néo
probabilistico, a partir de trés justificativas expostas por Mattar (1996) recorrentes da sua
utilizacdo em pesquisa: (1) ndo ter como foco a generalizagdo dos resultados obtidos a partir
dos dados da amostra para toda a populacdo, (2) existir limitacdo de recursos, tempo,
materiais e pessoas necessarios para a realizacdo de uma pesquisa com amostra probabilistica

e (3) pela indisponibilidade de sorteio de todos os participantes da populacao.
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O critério ndo probabilistico é utilizado, segundo Mattar (1996), em situagdes onde a
escolha da populacdo por amostragem é considerada inviavel pela dificuldade em se encontrar
disponivel todos os participantes da amostra. Embora mais confidvel sob o ponto de vista
técnico, esse critério se mostra mais adequado a realidade do pesquisador, uma vez que a
pratica da pesquisa, em diversas situagdes, ndo consegue estar 100% alinhada a teoria.

Ha& 4 razbes que justificam o uso de amostra ndo probabilistica: quando a populacéo
ndo encontra-se disponivel para ser sorteada, quando ocorrem problemas praticos para a
aplicacdo da amostragem probabilistica (entrevistadores podem cometer erros quando ndo
seguem corretamente as instrucdes de qual entrevistado selecionar, segundo os resultados
indicados pela amostra probabilistica), quando a pesquisa ndo tem por objetivo selecionar
uma amostra que reflita exatamente a percepc¢éao de toda a populagdo do estudo, ndo havendo,
assim, a intencdo de generalizar os dados obtidos na amostra para toda a populacéo e quando
ha limitacGes de tempo, recursos, materiais e pessoas necessarios para a realizacdo de uma

pesquisa com amostra probabilistica (MATTAR, 1996).

3.4.2 Elaboracéo do instrumento de coleta de dados

Para a coleta de dados desta fase da pesquisa, foi aplicado um roteiro de entrevista
para cada um dos publicos participantes, desenvolvido pelo pesquisador, e construido com
base nas 49 varidveis levantadas e apresentadas no quadro 12. Para se proceder com as
entrevistas, utilizou-se um roteiro sugerido por Mattos (2005). Esse roteiro foi aplicado aos
publicos envolvidos no projeto social selecionado, com o objetivo de servir como um
referencial durante a condugéo das entrevistas, ndo como um modelo ja pronto e inflexivel. A
flexibilidade presente no roteiro de entrevista, como defende o autor, deixa o pesquisador
livre para conduzir o seu trabalho conforme s&o coletadas as informacdes do entrevistado.

As questdes sdo derivadas das 49 variaveis selecionadas, captando a opinido com que
estas sdo utilizadas na gestdo de projetos sociais. Para cada publico, foram construidos
diferentes questionarios, envolvendo um ou mais constructos em cada um deles, de acordo
com os temas de interesse dentro da avaliacdo de projetos.

Para os beneficiarios, o questionario utilizou variaveis dos constructos Engajamento
dos stakeholders e Opinido dos beneficiarios. Para os professores, foram utilizadas variaveis
pertencentes ao constructo Gestdo de stakeholders internos — formacdo de equipe. No
questionario destinado a gerente de projetos sociais, considerou-se o constructo Avaliagdo de
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resultados, impactos e acdes da empresa na utilizacdo das varidveis. Para as pessoas da
comunidade, usou-se um questionario construido com base no constructo Contexto de lugar e
da comunidade. Todos os questionarios encontram-se no Apéndice E deste trabalho.

Com a aplicacdo de um roteiro semiestruturado, a entrevista pdde seguir em diversas
diregBes, dada a importancia dos assuntos presentes na conversa. A analise das entrevistas,
por sua vez, ocorreu através do metodo de andlise de significados, descrito, também, por
Mattos (2005). A aplicacdo dessa ultima fase permitiu avaliar se 0s projetos sociais
corporativos sao avaliados a partir dos constructos e variaveis selecionados na pesquisa, de
acordo com a percepcdo dos publicos entrevistados. Contudo, os resultados ndo podem ser
generalizados, uma vez que eles foram obtidos do estudo de apenas um caso.

3.4.3 Procedimento de pesquisa e método de analise dos resultados

De acordo com Mattos (2005), o método de anélise de significados deixa ao
entrevistado o poder de decidir sozinho pela forma de construir a resposta e tem sido cada vez
mais utilizada na pesquisa de Administracdo. Esse método, segundo o autor, rompe com a
concepcao tradicional da linguagem e traz ganhos ao promover uma aproximacdo a analise
pragmatica da linguagem do entrevistado. A utilizacdo do método é justificado, pois permite
qgue a entrevista transcorra como um didlogo natural, sem que o entrevistado sinta-se
constrangido ao ser abordado. Quando aplicado adequadamente, o0 entrevistador se
transforma, de um simples informante para um confidente (MATTOS, 2005).

O quadro 23 apresenta as cinco fases sugeridas por Mattos (2005) como sendo um
protocolo de referéncia sobre procedimentos de organizacdo e analise de conjuntos de
entrevistas com o propdésito de preparar o material para analise, apds a realizacdo das
entrevistas. O protocolo de referéncia faz parte do método de analise de significados.

Fases da anélise de

Procedimentos sugeridos por Mattos (2005):

Procedimentos adotados nesta pesquisa:

significados:
Consiste em transcrever tudo aquilo que foi gravado Os audios das entrevistas foram gravados,
Fase 1 ap6s 0~uvir com atengdo aquiJo que foi coletado nas _como sugere Mattos (2005), e,
Recuperagio gravagBes. Outras informagBes como local, hora, | posteriormente, transcritos pelo pesquisador,

circunstancias especiais e outras devem ser anotados de
modo a auxiliar o trabalho de recuperacéo.

incluindo observagdes adicionais
consideradas relevantes na pesquisa.

Fase 2 — Anélise do
significado
pragmatico da
conversacdo

Deve ser feita em dois momentos. Primeiro, o
pesquisador deve se questionar como a entrevista se
desenvolveu e que respostas foram respondidas
com maior teor emocional. Depois, deve-se
observar cada resposta do entrevistado com o
propdsito de verificar significados incidentes, que
ndo apareceram diretamente nas respostas, mas é
possivel se extrair dela.

As respostas foram analisadas de acordo
com a sugestdo de Mattos (2005). Durante as
entrevistas, o pesquisador anotou em bloco
de notas suas impressdes a respeito das
declaragGes dadas pelos publicos, a fim de
utiliza-las na pesquisa.

Fase 3 — Validagéo

Confirmacgéo, por parte do proprio entrevistado,
do conteddo transcrito das entrevistas. Em caso de
divida do pesquisador a respeito do contelido da

A confirmacdo do teor da entrevista foi
realizada ao final dessa com o entrevistado.
Apesar de ndo ter tido acesso ao contetido
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entrevista, o0 material transcrito podera ser enviado transcrito da entrevista, o entrevistado
ao entrevistado como forma de validagdo ou escutava a gravagdo dessa. O pesquisador
descartado. perguntou, ao fim do processo, sobre a

precisdo das informacdes.

Consiste na transcricdo dos dados colhidos para
Fase 4 — Montagem | uma tabela eletrénica a fim de que o pesquisador

A : ~ A transcricdo integral de cada entrevista
da consolidacdo das | possa perceber interseccBes entre as respostas,

foi realizada, como indica Mattos (2005).

falas criando uma matriz de consolidacdo que gerard uma

analise de conjuntos.

E 0 momento mais importante para a producio de Esta etapa foi cumprida buscando analisar
resultados gerais de analises. Primeiro, visualiza-se os | a fala de cada entrevistado e comparando-a

- fatos de evidéncia relativos a cada entrevistado, no com o referencial teérico da pesquisa.
Fase 5 — Analise de . S ) L
conjuntos conjunto das suas Ares_postas. _Nessa fase, visualiza-se Tambem,, bqscou—se confroptar a opinido de

os fatos de evidéncia relativos a cada uma das cada publico em relagdo as variaveis da
perguntas., realizando-se uma reflexdo sobre todo o | pesquisa, gerando, assim, uma reflexdo sobre
conjunto das entrevistas. 0 tema.

Quadro 23 — Fases e procedimentos da andlise de significados
Fonte: Mattos (2005)

A partir da analise de conjuntos, procurou-se identificar, ainda, se h& necessidade de
melhorias na avaliagdo de projetos sociais corporativos nas organizacGes e se 0s impactos
desses projetos necessitam ser medidos, levando-se em consideracdo a satisfacdo dos
envolvidos (beneficiarios) e o envolvimento da empresa no sentido de compreender como 0s

beneficiarios percebem a qualidade com que o projeto social foi oferecido.

3.4.4 Protocolo de estudo de caso

Na aplicacdo do estudo de um caso, foi utilizado um protocolo para estudo de caso. O
protocolo do estudo de caso é uma das principais taticas para aumentar a confiabilidade desse
tipo de pesquisa e tem por objetivo orientar o pesquisador em sua coleta de dados a partir de
um estudo de caso unico ou maltiplo (YIN, 2010).

O quadro 24 apresenta as segcdes que o protocolo de estudo de caso deve conter,

incluindo informacdes da etapa 3 da pesquisa.

Secao: Procedimentos a serem adotados:

Na etapa 3, foi realizado um estudo de caso Unico em profundidade
com uma empresa privada do setor de agronegdcio, que realiza projetos
sociais corporativos, dentro do ranking promovido pela EXAME.

Os objetivos desta etapa foram: (1) Investigar se as variaveis sugeridas
pela Teoria dos Stakeholders sdo utilizadas na gestdo de projetos de
acordo com a percepcdo do gerente de projeto social, professores,
beneficiarios e familiares destes e (2) verificar se os participantes se
sentiram envolvidos com a organizacdo durante a realizacdo do projeto
social no qual participaram.

Secdo 2 - Procedimentos de campo | Nessa organizacdo, foram organizadas entrevistas pessoais néo

— Descrigdo dos principais estruturadas com quatro diferentes grupos de stakeholders: gerente de
procedimentos de campo a serem | projeto social, professores, beneficiarios e familiar de beneficiario. A

Secdo 1 - Uma visdo geral do
projeto do estudo de caso (objetivos
e patrocinios do projeto, questdes
do estudo de caso e leituras
relevantes sobre o topico
investigado)
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realizados (fontes gerais de amostra das entrevistas se deu por conveniéncia.

informagdo, acesso a locais de

pesquisa, entrevistas a serem
realizadas, adverténcias).

Secdo 3 - Questdes de estudo de
caso (Questdes que o pesquisador | Foi utilizado o método de andlise de significados, exposto por Mattos
deve manter em mente ao coletar | (2005). A utilizacdo do método é justificado, pois permite que a entrevista
dados, planilha para disposicdo transcorra como um dialogo natural. A secdo 5.4.3 apresenta um protocolo
especifica de dados, fontes em de referéncia sobre procedimentos da analise de conjuntos utilizadas no
potencial para informacao para método.
responder cada questdo).

Secdo 4 - Guia para relatério do
estudo de caso (esboco, formato Os dados foram analisados por meio da anélise de conjuntos, descrito no
para os dados, uso ou apresentacdo | método de analise de significados, de Mattos (2005). A secdo 5.4.3
de outras documentaces e descreve os procedimentos adotados na anélise de conjuntos.
informacdes bibliogréficas).

Quadro 24 — Etapas para o protocolo de estudo de caso
Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Yin (2010)

O protocolo de estudo de caso, na visdo de Yin (2010), traz confiabilidade aos
procedimentos adotados pelo pesquisador durante as etapas da pesquisa. Apesar de sua rigorosidade
e confianga cientifica ndo serem totalmente aceitas, ele € amplamente praticado de forma extensiva
em trabalhos nas areas humanas e sociais, embora 0 método tenha surgido nas ciéncias médicas. E
uma das principais estratégias dentro da pesquisa qualitativa. Os procedimentos adotados na etapa 3
da pesquisa podem ser melhor compreendidos através da figura 6.

Procedimentos:

Método de andlise: A percepcdo dos stakeholders
o . (internos e externos)
Etapa 3 - Estudo de B)jsalesioldalcasos: Analise de conjuntos; 0 que sera e seu envolvimento na gestdo
coso MBI 2) entrevistas em proundidade | 7| (Rxparte dométode, | analisador | de protos socie s svas
Baslorganlzagtissieelecionadas: (MATTOS, 2005) sdo consideradas pela organizagao .

Figura 6 — Procedimentos de pesquisa da etapa 3
Fonte: Elaborado pelo autor

Essa etapa previu uma analise qualitativa em maior profundidade, resultante de um
envolvimento mais proximo entre pesquisador e entrevistados. Para assegurar esse
envolvimento, todas as entrevistas foram aplicadas pessoalmente pelo pesquisador no local
onde o projeto social foi realizado e a linguagem utilizada na aplicagdo da entrevista oral foi
adaptada ao nivel de compreensdo dos entrevistados, permitindo que eles entendessem as
questdes que lhe eram dirigidas, como defende Mattos (2005). A figura 7 busca mostrar todas

as etapas de pesquisa integradas aos respectivos objetivos especificos .
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REVISAO TEORICA ETAPAS DE PESQUISA | OBJETIVOS ESPECIFICOS | (OBIETIVO GERAL

1) Exploragio nas empresas brasileiras, com base em seus relatorios de
da estrutura responsabilidade soclal corporativa

de Projetos

Verificar como ocorre a gestdo dos projetos sociais cnrporativns‘

Sociais
- Analiasr os processos de gestdo por parte das empresas
/ a e = a =
- em relacdo as suas vendas liquidas, seus lucros e o — Verificar a existéncia e em que etapas
- namero de seus funciondrios. , ocorrem a participacdo de
Levantamento de varidveis - stakeholders em projetos sociais
q corporativos.
da Teoria dos Stakeholders Investigar se os constructos indicados pela Teoria dos —" B
que contribuem na gestdo — 2) Questionarios — | s&o utilizados pelos gestores.
de projetos sociais ] aplicados a Gestores —

Verificar se o gerente de projeto social, 0s professores,
s beneficidriose seus familiares, considerados como
plblicos do projeto social, se sentiram envalvidos
com a organizacdo durante a realizacdo
do projeto social no qual participaram.

3) Entrevistas —
em profundidade.

Figura 7 — Etapas e objetivos da pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor

Apos a descricdo das etapas da pesquisa e de seus objetivos especificos, a figura 7
apresenta a ligacdo entre eles, indicando os objetivos alcancados para cada uma das etapas
propostas.
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4 RESULTADOS E ANALISES DA PESQUISA

Esta secdo apresenta os resultados alcancados ou esperados em cada uma das trés

etapas definidas da pesquisa e suas analises.

4.1 Resultados da Etapa 1: Exploracgéo sobre a estrutura de projetos sociais existentes

Na etapa 1, denominada “exploragdo sobre a estrutura dos projetos sociais
existentes”, procurou-se atender os dois primeiros objetivos especificos desta pesquisa:
(1) Verificar como ocorre a gestdo dos projetos sociais corporativos nas empresas
brasileiras, com base em seus relatérios de Responsabilidade Social Corporativa e (2)
analisar os processos de gestdo por parte das empresas em relacdo as suas vendas
liquidas, seus lucros e o niumero de seus funcionariosNesta etapa, 0s projetos sociais
foram divididos por categoria.

Foram levantadas 26 categorias dos 249 projetos sociais oferecidos pelas 100
instituicbes. Também observou-se as categorias onde mais foram encontradas projetos em
andamento oferecidos pelas empresas. As trés categorias com maior frequéncia foram as
de educacdo, com 27,38% dos casos, cultura, com 14,29%, e esportes, com 9,52%. A
tabela 1 apresenta esses resultados para todas as categorias de projetos identificadas na

amostra.
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Tabela 1 - Categorias encontradas de projetos sociais

Catsgorissceprojcs sociss.eaare on AES Feinason e,

Educacdo 69 27,38%
Cultura 36 14,29%

Esportes 24 9,52%
Qualificacdo Profissional 15 5,95%
Inclusdo Social 13 5,16%
Desenvolvimento / inovagéo social 12 4,76%
Saude 12 4,76%
Cidadania 9 3,57%
Voluntariado 9 3,57%
Educacdo Ambiental 8 3,17%
Empreendedorismo 8 3,17%
Arte 6 2,38%
Alimentacéo e Nutrigdo 5 1,98%
Geracdo de Renda 5 1,98%
Agricultura Familiar 3 1,19%
Infancia e Adolescéncia 3 1,19%
Mdsica 3 1,19%
Desenvolvimento Urbano 2 0,79%
Infraestrutura 2 0,79%
Reciclagem 2 0,79%
Danca 1 0,40%

Energia 1 0,40%

Lazer 1 0,40%

Nutri¢do 1 0,40%

Teatro e Artes Circenses 1 0,40%
Tecnologia 1 0,40%

Total 252 100%

Fonte: Elaboracéo do autor

Como resultados, notou-se que, apesar de 85% das 100 maiores empresas no Brasil
declararem patrocinar projetos sociais, apenas 38% delas declararam os valores gastos e
apenas 17% afirmaram fazer a gestdo e controle desses projetos (perguntas 1, 4 e 5 da tabela
2). Isso parece indicar que aspectos como prestacdo de contas as partes interessadas e
avaliacdo de projetos sociais, utilizando metodologia especifica, ainda ndo sdo utilizadas na
maioria dessas organizagdes, expondo uma possivel fragilidade na gestdo de responsabilidade
social dessas companhias.
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Outro ponto a ser observado é que metade das empresas declaram possuir fundagéo
para realizar a gestdo de projetos e que 81% delas possuem parcerias com setores publicos ou
privados para realizacdo de projetos sociais. (perguntas 2 e 3 da tabela 2).

Reforcando a percepcdo de que as empresas pouco se preocupam com a transparéncia
na gestdo de projetos sociais, os dados mostram ainda que apenas 9% delas disponibilizam
ferramentas que utilizam na gestdo de projetos sociais, 11% declaram possuir indicadores e
metas de desempenho para projetos sociais e 3% disponibilizam esses indicadores e metas em
seus relatorios de sustentabilidade ou em suas péginas eletronicas, como forma oficial de
prestacdo de contas aos seus stakeholders (perguntas 6,7 e 8 da tabela 2).

Em relagido ao envolvimento dos stakeholders, aspecto considerado relevante nessa
pesquisa, apenas 15% das organizacfes declaram envolve-los na gestdo de seus projetos
sociais (pergunta 9 da tabela 2). Do total de empresas na pesquisa, 17% declaram fazer a
gestdo e o controle de resultados dos projetos sociais que financiam, mas apenas 4%
disponibilizam indicadores e metas que utilizam na gestdo de seus projetos sociais em seus
relatorios de sustentabilidade/RSC (perguntas 10 e 11 da tabela 2). Por fim, 17 das 100
empresas declararam-se abertas a financiar projetos sociais propostos pela comunidade ou por
outras organizac@es (pergunta 12 da tabela 2).

Tabela 2 - Questbes sobre projetos sociais e respostas das 100 maiores empresas brasileiras
em 2013

N&o ou ndo Total de empresas

Questdes sobre a organizagéo: (A organizagdo...) Sim declarado avaliadas
1. Declara financiar projetos sociais? 85% 15% 100
2. Possui fundagéo para projetos sociais? 50% 50% 100
3. Possui parcerias com setores publicos / privados? 81% 19% 100
4. Declarou valores investidos em projetos sociais? 38% 62% 100
5. Ipforma dlr_etrlze_s e acOes estratégicas em relacéo aos 17% 83% 100
projetos que financia?

6. [_)lsponlbl_ll_za ferramentas que utiliza na gestdo de 9% 91% 100
projetos sociais?

7. Decla_ra possuir !ndlcadores e metas de desempenho 11% 89% 100
para projetos sociais.

8.Disponibiliza esses indicadores e metas em seu site 30 97% 100
(presta contas aos stakeholders?)

9.Declara envolver seus stakeholders (especialmente os

beneficiarios) na gestdo e avaliagdo de projetos sociais que 15% 85% 100
financia.

10. Declara fazer a gestdo e o controle de resultados dos 17% 83% 100

projetos sociais que financia?

11. Disponibiliza indicadores e metas que usa para avaliar
projetos sociais considerando seus impactos junto a 4% 96% 100
beneficiarios?

12. Esta aberta para financiar novos projetos propostos

0 0,
pela comunidade e/ou por outras institui¢cbes? 17% 83% 100

Fonte: Elaboracao do autor
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Essa anélise preliminar de dados torna possivel inferir que a gestdo de projetos sociais
nas 100 maiores empresas brasileiras encontra-se muito distante do que é recomendado pela
AccoutAbility 1000 (2008). A norma sugere que a organizacdo envolva os stakeholders na
gestdo de sustentabilidade da empresa, possuindo a capacidade de resposta aos assuntos e
preocupacOes sobre sustentabilidade e relatando aos stakeholders sobre e desempenho e ac¢oes
da organizacdo, conforme comentado na secdo 3.1 dessa pesquisa. Os dados preliminares
mostram resultados distantes do que propdem Freeman (1984), Buchholz e Rosenthal (2005)
e Freeman et al. (2010), sobretudo dentro da pergunta 9, onde apenas 15% das organizacdes
declaram envolver seus stakeholders (especialmente os beneficiarios) na gestdo e avaliacdo de
projetos sociais que financiam.

Ainda, resgatando a ideia proposta na secao 3.1, a AccountAbility 1000 (2008) sugere
a forma pela qual uma organizacdo propde seu modelo de governanca e a gestdo de seu
desempenho, sendo que uma organizacdo responsavel atuara no sentido de definir uma
estratégia baseada na compreensdo e na resposta abrangente e equilibrada em relacdo aos
assuntos relevantes e as preocupacdes dos stakeholders. Isso reforca, mais uma vez, o quao
distante as organizacdes privadas brasileiras estdo dessa realidade, ja que parece haver pouca
preocupacdo com a transparéncia com que as informagdes sobre projetos sociais sdo
apresentadas aos stakeholders (perguntas 6, 7, 8) e pouca preocupacdo com a divulgacdo de
resultados (perguntas 10 e 11) e com a preocupacdo dos stakeholders quanto a projetos que
esses desejam propor (pergunta 12). Elkington (2001) afirma que a transparéncia na gestao da
sustentabilidade em todas as suas dimens@es sdo relevantes e isso inclui a dimens&o social,
ideia ndo observada nos dados contidos nos relatérios de sustentabilidade e RSC das empresas
da amostra. Também observou-se nessa etapa da pesquisa que apenas 35 companhias
declararam os valores investidos em projetos sociais, dentre as 100 que compdem a amostra.
Tal cenario representa menos de 40% da amostra, contrapondo-se as orientacfes dadas pela
AA 1000, onde a prestacdo de contas e a transparéncia nesse processo sdo cruciais na gestao
de responsabilidade social. Ndo foram encontradas, dentre essas empresas, investimentos em
projetos sociais superiores a 3% de suas receitas liquidas de vendas. A tabela 3 apresenta essa
relacdo, com as 35 companhias que divulgaram os valores investidos em projetos sociais em

todas as categorias.
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Tabela 3 - Participacdo das vendas liquidas investidas em projetos sociais das 100 maiores
empresas brasileiras que declaram investimentos na area

Participacéo das
Vendas liquidas (em R$ Valores declarados vendas liquidas

Ranking Empresa

mil)* para projetos socials investidas em projetos
: (em RS mil) sociais (emp%J)
1 Petrobras 227545419 240000 0,1055%
5 VolksWagen 27876572 77000 0,2762%
10 Bunge 23020116 1000 0,0043%
14 JBS 17175700 7000 0,0408%
17 BRF 14920035 40 0,0003%
20/25 Carrefour/Atacadao 14918711 1000 0,0067%
24 Arcelor Mittal Brasil 26591949 7400 0,0278%
28 Usiminas 11950067 14000 0,1172%
29 Cosan 11462231 6500 0,0567%
31 ADM 11282633 27000 0,2393%
32 Sabesp 11241518 2400 0,0213%
36 CSN 11139950 14900 0,1338%
37 Embraer 10710337 15000 0,1401%
39 AES Eletropaulo 10426554 5000 0,0480%
41 Copersucar-Cooperativa 10136735 12200 0,1204%
43 Cemig - Distribui¢do 9949776 102000 1,0251%
47 Construtora Odebrecht 9740431 78400 0,8049%
49 Gerdau Agos Longos 8620075 27800 0,3225%
52 Itaipu Binacional 7876776 27000 0,3428%
58 Unilever 7119105 11300 0,1587%
60 Magazine Luiza 7034749 115 0,0016%
62 Basf 6850047 70 0,0010%
65 Whirlpool 6635097 3600 0,0543%
68 Natura 6542338 12800 0,1956%
70 Souza Cruz 6371075 11000 0,1727%
71 Chesf 6277405 55300 0,8809%
72 Cencosud 6200679 153 0,0025%
76 Amaggi 5917643 350 0,0059%
77 Votorantim Cimentos 5865110 65900 1,1236%
84 Gerdau Agominas 5400095 27800 0,5148%
85 Syngenta 5345264 5000 0,0935%
89 Suzano 5219412 3500 0,0671%
91 Camargo Corréa 5007316 9622 0,1922%
95 Cemig GT 4857688 102000 2,0998%
97 Marfrig 4753954 2700 0,0568%

Fonte: Elaboracdo do autor
Nota: As vendas liquidas foram apresentadas em Dolares, mas convertidas em Reais para efeito de comparacdo. Foi
utilizada a taxa de cambio divulgada pelo Banco Central em 31 dez. 2012 ao valor de R$ 2,074

A média de investimentos sobre a receita liquida de vendas das 35 empresas
analisadas ficou em 0,27%, com a Cemig GT apresentando a maior relagcdo, com 2,09%, e a
BRF com apenas 0,0003% de investimentos sobre a receita. A primeira ocupa a 95° posicéo
entre as companhias brasileiras com maior receita em 2012 e a segunda encontra-se na 17° do

ranking. O valor médio de investimento em projetos sociais entre as 35 organizagdes foi


http://exame.abril.com.br/topicos/syngenta
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calculado em R$ 27,91 milhdes, com desvio padrdo de R$ 164,81 milhdes e coeficiente de
variacdo de 16,94%, revelando grandes variabilidades entre os valores investidos.

Conforme descrito na metodologia, com base na revisdo da literatura, foram
construidas doze varidveis binarias (em que 0 = auséncia do atributo e 1 = presenca do
atributo) acerca da gestéo de projetos sociais.

Para cada uma das cem empresas do Ranking “Maiores e Melhores” de 2013 foram
avaliados relatdrios gerenciais e websites institucionais, a fim de se obter os dados para as
variaveis consideradas.

Dessa forma, cada uma das empresas listadas poderia obter um escore geral
variando de zero (auséncia completa de procedimentos relacionados a gestdo de projetos
sociais) a doze (presenca completa de procedimentos relacionados a gestdo de projetos
sociais), sendo escores mais elevados, indicativos de maior desenvolvimento dos
processos de gestdo de projetos sociais. A escala somada aplicou-se a Anélise de Clusters
hierarquica, por meio do método Complete Linkage ou Furthest Neighbor com distancia
euclideana quadratica.

Obtiveram-se quatro agrupamentos de empresas, 0 primeiro deles, contendo 17
organizagOes com processos gerenciais considerados insipientes, pois, 0S escores variaram de
zero a 1. O segundo grupo (54 empresas) apresentou processos gerenciais considerados em
estagio inicial de desenvolvimento. O terceiro grupo (16 empresas) possui Processos
gerenciais considerados intermediarios, com escores variando entre 5 e 6. Finalmente, o
quarto grupo (13 empresas) apresenta processos gerenciais considerados mais avancgados;
pois, 0s escores variaram de 7 a 10.

Ressalta-se que 0 escore maximo obtido pela amostra foi de 10, ou seja, nenhuma das
empresas do ranking obteve o escore maximo para 0s processos de gestdo de projetos sociais.

Estes resultados sdo resumidos na Tabela 4.

Tabela 4 - Composic¢ao dos agrupamentos

Niveis - Por tamanho

crescente do grupo: Tamanho do Grupo: Escore Minimo: Escore Maximo:
Nivel 4 — Avancado 13 7.00 10.00
Nivel 3 — Intermediario 16 5.00 6.00
Nivel 2 — Inicial 54 2.00 4.00
Nivel 1 — Insipiente 17 0.00 1.00
Total 100 0.00 10.00

Fonte: Elaborado pelo autor
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Nota-se na tabela 4 que 29 empresas encontram-se nos niveis intermediario ou
avancado enquanto 71 delas estdo localizadas nos niveis inicial e insipiente em relacéo as
varidveis analisadas nessa etapa. Segundo Zadek (2004), Correa et. al. (2010) e Benites e Polo
(2013), empresas classificadas nos niveis 1 e 2 buscam, apenas, ndo terem praticas nocivas de
RSC, adotando politicas que permitem com que elas cumpram apenas as normas vigentes,
desconhecendo em profundidade a gestdo de Responsabilidade Social Corporativa.

Observa-se que 71 das empresas analizadas encontram-se nessas categorias, 0 que
parece indicar, por parte delas, um baixo nivel de comprometimento com a gestdo de RSC e,
consequentemente, com a gestao de projetos sociais.

Ao se avaliar o perfil dos agrupamentos, nota-se que o grupo 1 contempla as empresas
cujo processo de gestdo de projetos sociais € mais insipiente. Neste grupo, as empresas, em
maioria, ndo financiam projetos sociais.

Nenhuma delas, nem aquelas que atuam/atuaram com projetos sociais, possui
parcerias com outras entidades, ndo considerando as propostas de Harrison e Wicks (2013) e
Valdes-Vasquez e klotz (2013), e tampouco exibem informacdes a respeito de projetos em
seus websites, diferente do que atestam Marrewijk (2003) e Harrison e Wicks (2013). A tabela
5 apresenta o perfil desse grupo.

Tabela 5 - Grupo 1: Processos de Gestdo de Projetos Sociais — Nivel Insipiente

Constructos: Frequéncia: %
Financia projetos sociais? Néo 15 88.2
(FREEMAN, 1984) Sim 2 11.8

Possui fundagdo ou instituicdo prépria para desenvolver
projetos sociais? Né&o 17 100
(HARRISON & WICKS, 2013)

Esses projetos sociais possuem parcerias com 0s setores
publicos e/ou privados?

(HARRISON & WICKS, 2013; VALDES-VASQUEZ &
KLOTZ, 2013)

Né&o 17 100

Foram declarados investimentos em projetos sociais (em
valores) Né&o 17 100
(CARROL, 1991; ELKINGTON, 2001)

Informa em seu site as diretrizes e agOes estratégicas em

relacdo aos projetos sociais que financia (a empresa

informa seu plano de intencGes dentro dos projetos Né&o 17 100
sociais que financia?)

(CARROL, 1991; ELKINGTON, 2001)
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Constructos: Frequéncia: %

Disponibiliza ferramentas de gestdo de projetos sociais
em seu site Né&o 17 100
(MARREWIJK, 2003)

Declara possuir indicadores e metas de desempenho para
projetos sociais Né&o 17 100
(ELKINGTON, 2001)

Disponibiliza esses indicadores e metas em seu site (ela
presta conta aos stakeholders?) Néo 17 100
(HARRISON & WICKS, 2013)

Declara envolver seus stakeholders (especialmente 0s

beneficiarios) nas etapas de planejamento, gestéo e

avaliacdo de projetos sociais que financia Néo 17 100
(FREEMAN, 1984; BUCHHOLZ & ROSENTHAL,

2005; FREEMAN et al., 2010)

Declara fazer a gestéo e o controle de resultados dos
projetos sociais que financia Né&o 17 100
(CARROL, 1979, 1991; CLARKSON, 1995)

Disponibiliza indicadores e metas de desempenho que usa
para avaliar projetos sociais que financia de modo a
considerar seus impactos junto a beneficiarios?
(CARROL, 1979, 1991; CLARKSON, 1995)

Né&o 17 100

Empresa esta aberta para financiar novos projetos
propostos pela comunidade e/ou por outras instituicbes Nao 17 100
(HARRISON & WICKS, 2013)

Atacado 1 5.9
Autoindustria 1 5.9
Bens de Consumo 2 11.8
Energia 2 11.8
Produgap_ 1 59
Agropecuaria
Setores B
Quimicae
P 2 11.8
Petroquimica
Servigos 2 11.8
Telecomunicacdes 1 5.9
Transporte 2 11.8
Varejo 3 17.6

Fonte: Elaborado pelo autor

Neste grupo, a maior frequéncia encontram-se nas empresas do setor de varejo, com
17,6% da amostra.

O grupo 2 é o mais numeroso e consiste de empresas em estagio inicial de
desenvolvimento dos processos de gestdo de projetos sociais. Todas declaram financiar projetos e
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metade deste grupo, assim como defendem Harrison e Wicks (2013), possui apenas fundacdes
proprias para o desenvolvimento dos projetos. Em maioria, essas empresas nao fazem divulgacao
alguma sobre as estratégias relacionadas aos projetos, os stakeholders envolvidos, indicadores e
metas relacionados aos projetos etc. No que concerne ao tema do estudo, este grupo € mais
avangado que o grupo 1 pois, além de financiar projetos de cunho social, fazem parceria com
entidades publicas e privadas para o seu desenvolvimento, como orienta Harrison e Wicks (2013)
e Valdes-Vasquez e Klotz (2013). A tabela 6 ilustra o perfil do grupo 2.

Tabela 6 - Grupo 2: Processos de Gestao de Projetos Sociais - Nivel Inicial

Constructos: Frequéncia: %

Financia projetos sociais? .

(FREEMAN, 1984) Sim >4 100
Possui fundagdo ou instituicdo propria para desenvolver Nio 26 48.1
projetos sociais? .

(HARRISON & WICKS, 2013) Sim 28 51.9
Esses projetos sociais possuem parcerias com 0s setores N3o 2 3.7
publicos e/ou privados?

(HARRISON & WICKS, 2013; VALDES-VASQUEZ & Sim 52 96.3
KLOTZ, 2013)

Foram declarados investimentos em projetos sociais (em Nio 43 79.6
valores) )

(CARROL, 1991; ELKINGTON, 2001) Sim 11 204
Informa em seu site as diretrizes e acfes estratégicas em N3o 48 88.9

relacdo aos projetos sociais que financia (a empresa informa
seu plano de intencBes dentro dos projetos sociais que )
financia?) Sim 6 111

(CARROL, 1991; ELKINGTON, 2001)

Disponibiliza ferramentas de gestao de projetos sociais em seu site

(MARREWIJK, 2003) Nao 54 100
Declara possuir indicadores e metas de desempenho para Nio 53 981
projetos sociais )

(ELKINGTON, 2001) Sim 1 1.9

Disponibiliza esses indicadores e metas em seu site (ela presta
conta aos stakeholders?) N&o 54 100
(HARRISON & WICKS, 2013)

Declara envolver seus stakeholders (especialmente 0s N3o 51 94.4
beneficiarios) nas etapas de planejamento, gestdo e avaliacdo

de projetos sociais que financia )

(FREEMAN, 1984; BUCHHOLZ & ROSENTHAL, 2005; Sim 3 5.6
FREEMAN et al., 2010)
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Constructos: Frequéncia: %
Declara fazer a gestéo e o controle de resultados dos projetos Nio 51 94.4
sociais que financia .
(CARROL, 1979, 1991; CLARKSON, 1995) Sim 3 5.6

Disponibiliza indicadores e metas de desempenho que usa
para avaliar projetos sociais que financia de modo a

. . . L Né&o 54 100
considerar seus impactos junto a beneficiarios?
(CARROL, 1979, 1991; CLARKSON, 1995)
Empresa esta aberta para financiar novos projetos propostos Nio 47 87
pela comunidade e/ou por outras institui¢des .
(HARRISON & WICKS, 2013) Sim 7 13
Atacado 4 7.4
Autoindustria 10 18.5
Bens de Consumo 3 5.6
Comunicacdes 1 1.9
Eletroeletrénico 3 5.6
Energia 8 14.8
Industria ga 1 19
Construgéo
Mineracédo 1 1.9
Setores -
Producéo
g 2 3.7
Agropecuaria
melE:a e 3 56
Petroguimica
Servigos 2 3.7
Siderurgia e
Metalurgia 1 19
Telecomunicacdes 7 13
Transporte 2 3.7
Varejo 6 111

Fonte: Elaborado pelo autor

A maioria das empresas pertencentes ao grupo 2 desenvolvem atividades nos setores
de agroindustria e energia, com 18,5% e 14,8%, respectivamente.

O grupo 3 contempla as empresas com nivel intermediario de desenvolvimento dos
processos de gestdo de projetos sociais. Neste grupo, observa-se que as organizacfes, em maioria,
declara os investimentos efetuados, atendendo as sugestes de Carrol (1991) e Elkington (2001),
possui fundacéo propria para desenvolvimento dos projetos, como defendem Harrison e Wicks
(2013), e faz parceria com outras entidades publicas e privadas, atendendo aquilo que defendem
Harrison e Wicks (2013) e Valdes-Vasquez e Klotz (2013). Por outro lado, observa-se pouca

transparéncia em relacdo aos processos de gestdo; pois a maior parte das empresas deste grupo nao
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divulga em seu portal as acOes estratégicas relacionadas aos projetos, as ferramentas de gestéo
utilizadas, indicadores e metas de desempenho e o envolvimento dos stakeholders na gestdo dos
projetos. Assim como no grupo 1, ndo ha predominio de um setor especifico no grupo. Observa-se
que o nivel de divulgacdo dos processos de gestdo neste grupo é menos desenvolvido, de fato, do

que no grupo 1. A Tabela 7 resume o perfil do grupo 3.

Tabela 7 - Grupo 3: Processos de Gestao de Projetos Sociais - Nivel Intermediario

Constructos: Frequéncia: %
Financia projetos sociais?

(FREEMAN, 1984) Sim 16 1000
Possui fundag&o ou instituicdo propria para desenvolver Né&o 3 18.8
projetos sociais? .
(HARRISON & WICKS, 2013) Sim 13 81.3
Esses projetos sociais possuem parcerias com 0s setores
publicos e/ou privados? .
(HARRISON & WICKS, 2013; VALDES-VASQUEZ & Sim 16 100.0
KLOTZ, 2013)
Foram declarados investimentos em projetos sociais (em Né&o 2 12.5
valores) si 14 875
(CARROL, 1991; ELKINGTON, 2001) im :
Informa em seu site as diretrizes e a¢Bes estratégicas em Né&o 10 62.5
relacdo aos projetos sociais que financia (a empresa informa
seu plano de intenc¢des dentro dos projetos sociais que .
financia?) Sim 6 375
(CARROL, 1991; ELKINGTON, 2001)
Disponibiliza ferramentas de gestdo de projetos sociais em seu Né&o 15 93.8
site .
(MARREWIJK, 2003) Sim 1 6.3
Declara possuir indicadores e metas de desempenho para Néo 14 87.5
projetos sociais .
(ELKINGTON, 2001) Sim 2 125
Disponibiliza esses indicadores e metas em seu site (ela presta Nédo 15 93.8
conta aos stakeholders?) si 1 6.3
(HARRISON & WICKS, 2013) im '
Declara envolver seus stakeholders (especialmente os Né&o 9 56.3
beneficiarios) nas etapas de planejamento, gestdo e avaliacdo
de projetos sociais que financia si 7 43.8
(FREEMAN, 1984; BUCHHOLZ & ROSENTHAL, 2005; im :
FREEMAN et al., 2010)
Declara fazer a gestdo e o controle de resultados dos projetos Né&o 12 75.0
sociais que financia .

Sim 4 25.0

(CARROL, 1979, 1991; CLARKSON, 1995)
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Constructos: Frequéncia: %
Disponibiliza indicadores e metas de desempenho que usa Né&o 14 87.5
para avaliar projetos sociais que financia de modo a considerar
seus impactos junto a beneficiarios? Sim 2 12.5

(CARROL, 1979, 1991; CLARKSON, 1995)

Empresa esta aberta para financiar novos projetos propostos Né&o 11 68.8
pela comunidade e/ou por outras institui¢fes sim 5 313
(HARRISON & WICKS, 2013) )
Atacado 1 6.3
Autoindustria 1 6.3
Bens de Consumo 4 25.0
Energia 2 125
Mineragéo 1 6.3
Setores Papel ? Qelulose 1 6.3
uimica e
PStroquimica 1 6.3
Siderurgia e
Metalu?gia 3 18.8
Telecomunicagdes 1 6.3
Varejo 1 6.3

Fonte: Elaborado pelo autor

Observa-se que os setores de bens de consumo e siderurgia e metalurgia concentram
0s maiores numeros de empresas pertencentes ao grupo 3, com 25% e 18,8%,
respectivamente.

No Grupo 4, cujas empresas possuem o maior nivel de desenvolvimento dos processos
gerenciais, ha predominancia de organizacfes que financiam projetos sociais, como sugere
Freeman (1984), fazem parcerias com outras organizac6es publicas e privadas, seguindo as
orientacdes de Harrison e Wicks (2013) e Valdes-Vasquez e Klotz (2013), e declaram os
investimentos realizados em projetos sociais, atendendo as propostas de Carrol (1991) e
Elkington (2001).

Contudo, a maior parte das organizagdes neste agrupamento ndo disponibiliza
indicadores e metas de desempenho, como defende Carrol (1979, 1991) e Clarkson
(1995), e ndo envolve os stakeholders nas diversas etapas de desenvolvimentos do projeto
social, posicionamento oposto ao de Freeman (1984), Buchholz e Rosenthal (2005) e
Freeman et al. (2010). Este grupo possui 0s processos de gestdo de projetos sociais mais
desenvolvidos.

Todavia, observa-se, ainda, oportunidade de aperfeicoamento destes processos, em

especial ao que concerne a adocgéo e a divulgacdo de metas de desempenho, indicadores de
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avaliacdo e participagdo de outras instituicOes na gestdo do projeto. A Tabela 8 apresenta o
perfil do grupo 4.

Tabela 8 - Grupo 4: Processos de Gestao de Projetos Sociais - Nivel Avancado

Variaveis: Frequéncia: %
Financia projetos sociais? Sim 13 100
(FREEMAN, 1984)
Possui fundacdo ou instituicdo propria para desenvolver Né&o 4 30.8
projetos sociais? .
(HARRISON & WICKS, 2013) Sim 9 69.2

Esses projetos sociais possuem parcerias com 0s setores
publicos e/ou privados?

(HARRISON & WICKS, 2013; VALDES-VASQUEZ &
KLOTZ, 2013)

Sim 13 100

Foram declarados investimentos em projetos sociais (em
valores) Sim 13 100
(CARROL, 1991; ELKINGTON, 2001)

Informa em seu site as diretrizes e acfes estratégicas em Né&o 4 30.8
relacdo aos projetos sociais que financia (a empresa
informa seu plano de intenc¢Ges dentro dos projetos

sociais que financia?) Sim S 69.2
(CARROL, 1991; ELKINGTON, 2001)

Disponibiliza ferramentas de gestdo de projetos sociais Nao 5 38.5
em seu site .

(MARREWIJK, 2003) Sim 8 615
Declara possuir indicadores e metas de desempenho para Nao 4 30.8
projetos sociais .

(ELKINGTON, 2001) Sim 9 69.2
Disponibiliza esses indicadores e metas em seu site (ela N&o 11 84.6
presta conta aos stakeholders?) Si ) 154
(HARRISON & WICKS, 2013) im :
Declara envolver seus stakeholders (especialmente 0s N&o 8 61.5

beneficiarios) nas etapas de planejamento, gestdo e
avaliacdo de projetos sociais que financia

(FREEMAN, 1984; BUCHHOLZ & ROSENTHAL, Sim 5 385
2005; FREEMAN et al., 2010)
Declara fazer a gestéo e o controle de resultados dos N&o 2 154
projetos sociais que financia .
(CARROL, 1979, 1991; CLARKSON, 1995) Sim 11 84.6
Disponibiliza indicadores e metas de desempenho Né&o 10 76.9
que usa para avaliar projetos sociais que financia de
modo a considerar seus impactos junto a .

Sim 3 23.1

beneficiarios?
(CARROL, 1979, 1991; CLARKSON, 1995)
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Variaveis: Frequéncia: %
Empresa esta aberta para financiar novos projetos Né&o 8 61.5
propostos pela comunidade e/ou por outras instituicfes Sj 5 385
(HARRISON & WICKS, 2013) 'm '
Atacado 1 7.7
Autoindustria 1 7.7
Bens de 3 231
Consumo
Energia 3 23.1
Setores Industria Eja 2 15.4
Construgéo
Quimicae 1 77
Petrogquimica '
Siderurgia e 2 15.4
Metalurgia '

Fonte: Elaborado pelo autor

Nota-se que 23,1% das empresas pertencentes ao grupo 4 atuam no setor de bens de
consumo, assim como a mesma frequéncia é vista, também, entre as empresas do setor de
energia.

Em geral, observa-se que a disposicdo em investir em novos projetos melhora
conforme se aumenta o nivel de desenvolvimento dos processos de gestdo de projetos sociais,
ou seja, no grupo com nivel avancado e intermediario em gestdo de processos ha proporcao
maior de empresas dispostas a realizar novos investimentos do que nas organizagdes com
menor desenvolvimento.

A partir dos agrupamentos formados pela Analise de Clusters, avaliou-se a relacdo
entre o nivel de desenvolvimento dos processos de gestdo de projetos sociais e as vendas da
empresa, seu lucro, quantidade de funcionarios e posi¢ao que ocupou no ranking “Maiores e
Melhores”.

Os resultados ndo indicaram relacdo entre o nivel de desenvolvimento dos processos

de gestdo e as demais variaveis, conforme ilustra o quadro 25.
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- Testes .
Anélise .. 3 Sig Resultado dos testes
estatistico
Clusters X Posicio no Néo se rejeita HO, pois o nivel de~
. . desenvolvimento dos processos de gestdo de
ranking (50 melhores X50 Qui-quadrado 0,482 : x .
. projetos ndo depende da posicdo da empresa no
piores) N »
ranking “Maiores e melhores
Nado se rejeita HO, pois ndo ha diferenca em
Clusters X vendas Kruskall-Wallis 0,612 valor de vendas entre os diferentes
agrupamentos
Néo se rejeita HO, pois ndo ha diferenca em
Clusters X lucro Kruskall-Wallis 0,233 valor dos lucros entre os diferentes
agrupamentos
Clusters X namero de N&o se rejeita HO, pois ndo ha diferenca em
o Kruskall-Wallis 0,115 numero de funciondrios entre os diferentes
funcionarios
agrupamentos

Quadro 25 — Resultados dos testes de significancia — cruzamento entre clusters e posi¢éo no
ranking, vendas, lucro e nimero de funcionarios
Fonte: Elaborado pelo autor

E importante mencionar que os resultados obtidos nos testes estatisticos devem ser
relativizados, ja que a escala construida para a classificacdo das empresas nessa etapa nédo foi
validada estatisticamente, conforme explicado na metodologia do trabalho.

Na apresentacdo geral, tem-se no quadro 26 a distribuicdo das 100 empresas,
distribuidas de acordo com os clusters a que pertencem. A maioria encontra-se no grupo 4,

entre as organizacdes classificadas como inicial.

¥ Utilizou-se o teste ndo-paramétrico Kruskall-Wallis, pois as variaveis vendas, lucros e nimero de funcionarios
seguem distribuicdo ndo normal pelo teste de Kolmogorov-Smirnov (sig=0,000).
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Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4
Nivel Insipiante Nivel Inicial Nivel Intermediario Nivel Avancado
Ambev ADM AES Eletropaulo BR Distribuidora
Amil Ale Amaggi Bunge
B2W Atacadéo ArcelorMittal Brasil Bunge Fertilizantes
Braskem Bayer Basf Camargo Corréa
Braskem Qpar Cargill BRF Cemig Distribuicdo
Coamo Carrefour Cencosud Cemig GT
Copel Chesf Copersucar-Cooperativa Gerdau Agominas
CRBS Cielo CSN Gerdau Agos Longos
E.C.T. Claro Embraer Natura
Eletronorte CNH/ Case New Holland JBS Petrobras
Fiat Coelba Marfrig Souza Cruz
Ipiranga Produtos Comgés Nextel Volkswagen
Nova Casa Bahia Construtora Odebrecht Suzano Votorantim Cimentos
Pao de Acucar Cosan CL Usiminas
Tag CPFL Paulista Unilever
TAM Eletrobras Furnas Vale
TIM Embratel
Ford
GE
General Motors
Globo
GOL
Heringer

Honda Automdveis
Itaipu Binacional
Light Sesa
Lojas Americanas
Louis Dreyfus
Magazine Luiza
Makro
MAN Latin America
Mercedes-Benz
Moto Honda
Nestlé
Oi
Oi - TNL PCS
P&G Industrial
Paranapanema
Peugeot Citroén
Ponto Frio
Raizen
Raizen Energia
Renault
Sabesp
Samarco
Samsung
Syngenta
Telefonica
Telemar
Toyota
Transpetro
Vivo
Walmart
Whirlpool

Quadro 26 — Distribuicao das empresas de acordo com a classificacdo dos clusters
Fonte: Elaborado pelo autor
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Uma limitacdo pode ser considerada nesta etapa. Ela encontra-se na prépria
classificacdo publicada pela EXAME. Néo foi considerado o setor financeiro na analise da
revista, tornando o ranking deficitario. Sabe-se que as maiores instituicdes bancarias
brasileiras promovem projetos sociais, cujas somas de valores investidos sdo expressivas. Tal
lacuna pode servir de inspiracdo para futuros trabalhos na area de projetos sociais

corporativos brasileiros.

4.2 Resultados da Etapa 2: Questionario aplicado aos gestores

Nesta etapa, buscou-se atender o terceiro objetivo especifico da pesquisa, 0 de
investigar se os constructos indicados pela Teoria dos Stakeholders sdo utilizadas pelos
gestores.

O questionario em formato eletronico (plataforma Lime Survey) foi enviado aos
gestores de 85 projetos das cem empresas consideradas na fase 1 do estudo. Contudo, apenas
doze respostas foram obtidas, representando a gestdo de projetos de 17 organizacdes. Essa
baixa adesdo” dos gestores ao questionario limitou a anélise estatistica.

Ressalta-se que, embora fossem empresas distintas, algumas possuiam o mesmo gestor
de projetos. Nestes casos, a resposta do gestor foi considerada apenas uma vez e, para fins
analiticos, considerou-se a resposta como pertencendo a empresa de melhor ranking na
classificacao “Maiores e Melhores”.

Todavia, optou-se por apresentar estatisticas descritivas em relacdo as respostas
obtidas, a andlise de correlagdo entre os constructos, a avaliagdo da normalidade dos
constructos e aos testes de significAncia envolvendo duas categorias de analise: (1) relacdo
entre as 25 empresas melhores colocadas no ranking e cada um dos constructos e (2)
posicionamento de cada empresa nos clusters e cada um dos constructos.

Inicialmente, para cada um dos construtos tedricos, computou-se a média das questdes
gue o compunham. Para fins analiticos, considerou-se a escala de Likert variando de 1 a 5,
analisando-a a partir de pontuacdes ou escores. Considerou-se como escore desfavoravel

notas médias abaixo de 3, x <30, escore intermediario notas entre 3 e menores que 4,

* Como observacdes qualitativas do pesquisador durante o processo de pesquisa, vale comentar que durante 0s
contatos do pesquisador com os gestores dos projetos sociais, via telefonema, houve situagdes em que os
gestores indicaram ndo possuirem condicBes técnicas nem estruturais para responder as entrevistas. Dentre as
cinco empresas onde se observou essa ocorréncia, as declaragdes foram diversas, seja declarando que a
organizacdo encontrava-se em processo de restruturacdo, dificultando a possibilidade dela em responder a
entrevista, seja afirmando que o departamento da empresa responsavel pela gestdo de projetos sociais ainda
estava em construcéo.
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3<x<4, e escore favoravel, notas igauis ou maiores que 4, X>4. As estatisticas

descritivas dos fatores indicaram escore desfavoravel para o constructo “Avaliagdo de

resultados” e escore intermediario para os demais constructos, como apresenta a tabela 9.

Tabela 9 - Estatisticas descritivas das dimens6es do estudo

Constructos Minimo Maximo Meédia Desvio-padrao Coef. Variacao®
Engajamento dos stakeholders 2,20 4,70 3,4750 0,82476 24%
Opinido dos beneficiarios 2,30 4,00 3,5250 0,54793 16%
Gestdo de stakeholders internos 2,71 4,57 3,5476 0,56105 16%
Avaliacdo de resultados 2,25 3,50 2,8229 0,43696 15%
Contexto de lugar e comunidade 2,00 3,67 3,0972 0,51961 17%

Fonte: Elaborado pelo autor

Observa-se, ainda, pelos coeficientes de variacdo, que hd homogeneidade na amostra,

ou seja, a opinido dos gestores que responderam ao questionario é bastante parecida em

relagdo aos constructos de interesse.

Outra analise realizada foi a de correlacdo, que buscou verificar a relacdo entre 0s

constructos do estudo, conforme expde a tabela 10.

Tabela 10 - Analise de Correlacédo

~ Engajamento - Gestdo de I Contexto de
Correlagéo entre Opiniao Avaliacao
dos ... Stakeholders lugar e
constructos beneficiarios ™. resultados .
stakeholders internos comunidade
Engajamento dos r Pearson 1
stakeholders Sig.
Opinido dos r Pearson 551 1
beneficiarios Sig. 064
Gestio de r Pearson .667 .615 1
stakeholders internos Sig. 018 033
Avaliaco de r Pearson .382 450 571 1
resultados Sig. 220 142 .053
Contexto de |ugar e r Pearson .561 -.110 .24 458 1
comunidade Sig. .058 733 426 134

Fonte: Elaborado pelo autor

® Coeficiente de variacéo = (desvio-padrdo/média) *100. Consideram-se distribuicBes homogéneas, aquelas com

coeficiente de variagdo menor que 30%
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Observam-se correlagfes fracas e moderadas entre todos os constructos, sendo
significantes ao nivel de significancia de 5% apenas as correlagdes entre engajamento de
stakeholders e gestdo de stakeholders internos (r=0,667) e opinido dos beneficiarios e gestdo
de stakeholders internos. Isto parece indicar que quanto melhor a gestdo dos stakeholders
internos maior sera o engajamento deles.

Os resultados dos testes de correlacdo parecem indicar que quanto melhor a gestdo dos
stakeholders internos, melhor sera o nivel em que a opinido dos beneficiarios sera considerada
pelos gestores. Essa constatacdo possui implicacdes gerenciais, pois a opinido que o
beneficiario tera do projeto social na qual participou dependerd, em parte, do nivel de
interacdo que 0 gestor e 0 gerente de projeto possui com sua equipe de trabalho. Assim, 0s
gestores que ddo importancia a utilizacdo da variavel gestdo de stakeholders internos do
constructo, também, atribuem importancia as variaveis dos constructos engajamento dos
stakeholders e opinido dos beneficiarios.

Essa observagdo encontra-se em linha com as ideias de Freeman (1984), Sulbrandt
(1994), Weiss (1998), Rodrigues (2010) e Salazar, Husted e Biehl (2012). Para eles, a
participacdo e opinido das partes interessadas sdo relevantes dentro do processo de gestdo de
projetos sociais. Mainardes, Alves e Raposo (2011) vao além e afirmam que a melhor
utilizacdo da Teoria dos Stakeholders consiste em sua aplicacdo dentro de projetos sociais,
uma vez que essa aplicacdo permite interagdes entre a organizacao e partes interessadas.

Para as demais relacdes, ndo se observou significancia estatistica, possivelmente em
funcdo do tamanho reduzido da amostra, sugerindo-se para estudos futuros uma ampliacdo do
estudo com nimero maior de empresas.

Também buscou-se avaliar a relacdo entre os constructos do estudo e a posicao
ocupada pela empresa no ranking “Maiores e Melhores”, bem como o nivel de
desenvolvimento dos processos de gestdo de projetos, refletido pelos agrupamentos obtidos na
etapa 1, que analisou a estrutura de projetos sociais entre as maiores empresas brasileiras.
Para tanto, avaliou-se a normalidade da distribuicdo dos cinco constructos do estudo,

conforme ilustra a Tabela 11.
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Tabela 11 - Avaliacdo da normalidade dos construtos

Shapiro-Wilk®
Estatistica Sig. Decisdo
Engajamento dos stakeholders .928 .364 Normal
Opinido dos beneficiarios 758 .003 N&o-normal
Gestdo de stakeholders internos .944 547 Normal
Avaliacéo de resultados 937 457 Normal
Contexto de lugar e comunidade .869 .063 Normal

Fonte: Elaborado pelo autor

Observou-se pelo teste de Shapiro-Wilk normalidade apenas para 0s construtos
engajamento, stakeholdes internos, avaliacdo de resultados e contexto. Para estas variaveis,
foram aplicados testes paramétricos de significancia, para a varidvel consideracdo da opinido
dos beneficiarios, aplicaram-se testes ndo-paramétricos.

Com relacdo aos testes de significancia, os resultados, apresentados no quadro 27,
comparam o posicionamento da empresa no ranking (entre as 25 melhores ou ndo) com cada

um dos cinco constructos.

Analise Teste Sig Resultados dos testes
Ranking (empresa entre as 25 N&o se rejeita HO, pois ndo ha diferenca de
melhores ou ndo) X engajamento Teste t 0,830 engajamento entre empresas melhor ou pior
dos stakeholders colocadas no ranking
. N&o se rejeita HO, pois ndo ha diferenca de
Ranking (empresa entre as 25 . o . R
~ L Mann- consideracao sobre a opinido dos beneficiéarios
melhores ou ndo) X opinido dos .71 0,639 .
A Whitney entre empresas melhor ou pior colocadas no
beneficiarios .
ranking
Ranking (empresa entre as 25 N&o se rejeita HO, pois ndo h4 diferenca no nivel
melhores ou ndo) X gestdo de Teste t 0,410 de gestdo de stakeholders internos entre
stakeholders internos empresas melhor ou pior colocadas no ranking
Ranking (empresa entre as 25 N&o se rejeita HO, pois ndo ha diferenca no nivel
melhores ou ndo) X avaliacdo de Teste t 0,990 de avaliacdo de resultados da empresa entre
resultados empresas melhor ou pior colocadas no ranking
Ranking (empresa entre as 25 N&o se rejeita HO, pois ndo ha diferenca de
melhores ou ndo) X contexto de Teste t 0,873 contexto entre empresas melhor ou pior
lugar e comunidade colocadas no ranking

Quadro 27 — Resultados dos testes de significancia — cruzamento entre ranking e constructos
Fonte: Elaborado pelo autor

Os testes parecem apontar que ndo ha diferenga nessa relagdo. Portanto, a posi¢do
ocupada pela empresa parece ndo implicar na utilizacdo de mais ou menos variaveis de cada

constructo na gestéo de projetos sociais.

® Teste de normalidade indicado para amostras pequenas, com até 50 casos.
" Teste ndo paramétrico para duas amostras independentes, utilizado pois a variadvel ndo segue distribuicéo
normal
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Ainda com relagdo aos testes de significancia, comparou-se cada um dos quatro
clusters obtidos na etapa 1 da pesquisa com cada um dos constructos, com o propdsito de
compreender se o nivel de gestdo de projetos sociais, atribuido a cada uma das empresas
listadas no ranking, possui relagdo com a utilizacdo de cada constructo na gestdo desses
projetos (quadro 28).

Para proceder com essa andlise, 0s gestores respondentes da etapa 2, etapa na qual o
questionario respondido por eles foi construido a partir dos constructos advindos da Teoria
dso Stakeholders, tiveram suas respostas associadas aos clusters a que pertenciam na etapa 1
da pesquisa. Nos casos em que havia mais de uma empresa no ranking da etapa 1, foi
selecionada a empresa melhor colocada. Posteriormente, cruzou-se os clusters obtidos na
etapa 1 com os dados obtidos para cada constructo na etapa 2, a fim de verificar a existéncia,

ou ndo, de relacdo entre esses.

Anélise Teste Sig Resultados dos testes

Rejeita-se HO, pois empresas com nivel
intermediério e avancado de gestdo de projetos
sociais possuem maior engajamento do que as

empresas em nivel inicial/insipiente

Clusters X engajamento de

stakeholders ANOVA 0,004

N&o se rejeita HO, pois ndo ha diferenca de
Clusters X opinido dos Kruskall- 0.201 consideracdo de opinido dos beneficiarios entre

beneficiarios Wallis® ' entre empresas com menor ou mair nivel de gestdo
de projetos sociais

N&o se rejeita HO, pois ndo ha diferenca no nivel de
ANOVA 0,402 gestdo de stakeholders internos entre empresas com
maior ou menor nivel de gestdo de projetos sociais

Clusters X gestdo de
stakeholders internos

N&o se rejeita HO, pois ndo ha diferenca no nivel de
avaliac8o de resultados da empresa entre empresas
com maior ou menor nivel de gestdo de projetos
sociais

Clusters X avaliagdo de

ANOVA 0,459
resultados

Néo se rejeita HO, pois ndo ha diferenca de
ANOVA 0,149 contexto entre empresas com maior ou menor nivel
de gestdo de projetos sociais

Clusters x contexto de lugar e
comunidade

Quadro 28 — Resultados dos testes de significancia — cruzamento entre clusters e constructos
Fonte: Elaborado pelo autor

Os resultados dessa anélise apontaram diferenca significante apenas para o constructo
nivel de engajamento dos stakeholders em relacdo ao nivel de gestdo de projetos sociais dos
clusters. Observou-se que empresas pertencentes aos clusters avancado e intermediério
parecem utilizar na gestdo variaveis provenientes do constructo engajamento dos stakeholders

do que empresas pertencentes aos clusters inicial ou insipiente.

8 Teste ndo paramétrico para k amostras independentes, utilizado pois a variaével ndo segue distribuicio normal




120 | Resultados da Pesquisa

Para os demais constructos, ndo foi constatada diferenca significante, o que parece
indicar que ndo ha diferenca entre cada nivel de gestdo de projetos, advindo da classificacdo
dos clusters, e a utilizacdo dos constructos nessa gestéo.

Os resultados corroboram com os achados na primeira fase do estudo, onde apenas
17% das 100 empresas estudadas declararam fazer a gestdo de controle dos projetos sociais
que executam, 85% ndo afirmaram envolver seus stakeholders na gestédo dos projetos, 89%
ndo possuem indicadores e metas de desempenho e apenas 3% dos que possuem declararam
disponibilia-los em seus relatorios de sustentabilidade ou em suas paginas eletrdnicas como
forma oficial de prestacdo de contas. A maioria das empresas (71%) encontram-se nos dois
primeiros niveis na classificacdo dos clusters (inicial ou insipiente).

Os resultados obtidos nas etapas 1 e 2 da pesquisa sugerem um baixo nivel de gestdo

em relacdo a projetos sociais por parte das 100 maiores organizacdo privadas brasileiras.

4.3 Resultados da etapa 3: Entrevista em profundidade com stakeholders

Esta etapa busca atender o quarto objetivo especifico desta tese: Verificar se o gerente
de projeto social, os professores, os beneficiarios e seus familiares, considerados como
publicos do projeto social, se sentiram envolvidos com a organizacdo durante a realizacdo do
projeto social no qual participaram.

As entrevistas foram aplicadas em um projeto social mantido pela fundacdo de uma
empresa do setor agricola, posicionada entre as dez maiores no ranking Maiores e Melhores,
da revista Exame, em parceria com uma usina do setor sucroalcoleiro. O projeto atendeu 1600
criangas em Patrocinio Paulista (SP). Sua Gltima edi¢do ocorreu em 2012.

A andlise se baseou em entrevistas em profundidade, sendo ela dividida de acordo com
0S publicos participantes. As respostas de cada publico foram analisadas dentro dos cinco
constructos descritos na metodologia de pesquisa: (1) engajamento dos stakeholders, (2)
considerac@es sobre a opinido dos beneficiarios, (3) gestdo de stakeholders internos (formacao
de equipe), (4) avaliacdo de resultados, impactos e agdes da empresa e (5) contexto do lugar e
da comunidade.

As questdes utilizadas nas entrevistas envolveram 0s cinco constructos abordados
neste trabalho, sendo eles direcionados entre os diferentes stakeholders, de acordo com os
pontos de contato existentes entre tais constructos e seus publicos alvo. Tal concepcao é
observada por Mattos (2005), que apoia a construcao de roteiros de entrevistas direcionados a

diferentes publicos. Assim, foram direcionadas questdes a diversos publicos da pesquisa:
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1 Gerente de projeto: as questbes direcionadas ao gerente de projeto foram
fundamentadas no constructo Avaliacdo de resultados/impactos/acbes da empresa, que
consistiu em investigar se a empresa avalia 0s impactos gerados por projetos sociais
patrocinados por ela;

2 Professoras do projeto: As questdes voltadas as professoras foram construidas
baseadas no constructo Gestéo de stakeholders internos (formacéo de equipe), cujo objetivo
foi avaliar a formacdo da equipe que trabalhou com o projeto social, considerando as
necessidades dos beneficiarios;

3 Beneficiarios e familiar de beneficiario: As questbes aplicadas ao beneficiarios e ao
familiar do participante tiveram suas bases fundamentadas nos constructos Engajamento dos
stakeholders, Consideracdes sobre a opinido dos beneficiarios e Contexto de lugar e da
comunidade. O primeiro deles possui 0 envolvimento e participacdo dos stakeholders como
meta. O segundo buscou avaliar o impacto do projeto junto aos beneficiarios, ouvindo-os,
envolvendo-os e incluindo-os em sua gestdo e na divulgacdo de seus resultados. O Ultimo

considerou a relevancia da comunidade no desenvolvimento do projeto social.

4.3.1 Anélise da entrevista com a gerente de projetos sociais

As respostas da entrevista mostraram que a opinido dos stakeholders ndo foi escutada
durante a realizacdo do projeto social. Na opinido da gerente, mesmo o projeto sendo avaliado
somente na dimensdo social, ele ja vinha pré estabelecido, sendo dificil mudancas em sua
concepcao. No entanto, fatores como infraestrutura foram considerados pela equipe durante o
projeto:

Na verdade ndo foi escutada a opinido dos stakeholders. A infraestrutura foi
analisada durante o projeto. Uma das escolas possuia quadra coberta, mas outra nao.
Uma delas tinha horério integral e outra ndo. Esses fatores foram levados em
consideracdo na realizacdo dos projetos. O projeto, de maneira geral, ja vinha pré

estabelecido. N&o foi escutada a opinido dos participantes (GERENTE DE
PROJETOS).

A declaracdo da gerente se contrapde com as ideias de Freeman (1984), Buchholz e
Rosenthal (2005) e Freeman et. al (2010). Para os autores, o envolvimento abrangente dos
stakeholders com a organizagdo sdo fundamentais, pois permitem que eles sejam partes

integrantes da identidade da empresa.
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Outro ponto critico, na opinido da gerente, foi a resisténcia por parte dos professores
de uma das escolas, que preferiram ndo participar do projeto logo em sua primeira edig&o.
Essa resisténcia ocorreu na medida em que a realizacdo do projeto acarretaria acrescimo de
trabalho aos professores sem os devidos acréscimos na remuneragdo, mesmo 0 projeto nédo
alterando a carga horéria de cada docente. A imposicdo do projeto por parte da secretaria da
educacdo, tornando a sua aplicacdo obrigatéria, também foi fator decisivo para a resisténcia
dos professores. A respondente afirmou que o projeto foi imposto pela secretaria da educacao
quase gue por "goela abaixo™ e sem consulta aos professores.

Sulbrandt (1994), Weiss (1998) e Rodrigues (2010) afirmam que o estilo de gestéo de
cima para baixo em projetos sociais, partindo da visdo da organizacdo sobre o publico
envolvido, demonstra que as partes interessadas nao foram consideradas pela empresa,
ignorando aspectos relevantes na avaliacdo desses projetos. Ao expor esses argumentos, 0S
autores completam dizendo que tal método € falho, uma vez que o envolvimento dos demais
stakeholders s&o desconsiderados, confirmando a percepgéo dos professores.

Os docentes comentaram com a gerente que existiam muitos projetos sendo
desenvolvidos e eles ndo dariam conta de trabalhar nesse projeto. Foi perguntado se 0s
professores tiveram aumento da remuneracdo em razéo de suas participagfes. A respondente
explicou que eles ndo tiveram aumento na remuneracdo, mas que O projeto acontecia no
horario de trabalho deles.

Essas constatacBes também se apresentam em linhas opostas as defendidas por
diversos autores. Harrison e Wicks (2013) defendem que os impactos das aces por parte da
empresa devem ser vistos positivamente pelos publicos participantes do projeto, diferente do
que foi observado pelos professores, que enxergaram 0 projeto como uma sobrecarga de
trabalho. Ja Freeman (1984), Buchholz e Rosenthal (2005) e Freeman et al. (2010) colocam
que as partes interessadas devem se sentir envolvidas com a empresa, como partes integrantes
dela, compartilhando de sua identidade basica. Os professores, ao relatarem a gerente uma
percepcao negativa em relacéo a trabalho adicional sem o devido acréscimo na remuneracao,
se sentiram como parte ndo integrante do projeto e da proposta da empresa organizadora.
Também Carrol (1991) e Elkington (2001) explicam que a empresa deve se comprometer com
acOes de cidadania, financia-las, dar continuidade a essas acdes e se responsabilizar por elas
no longo prazo. De acordo com a percepgdo dos professores, relatada pela gerente, ndo houve
preocupacédo por parte da empresa em remunerar adequadamente os docentes que atuaram no

projeto, criando neles impactos negativos, diferente do que defendem os autores.
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Também foi analisado se o gestor, na avalia¢do, considerou possiveis melhorias de
produtividade e qualidade de vida dos beneficiarios e familiares ap6s a realizacdo do
projeto. Segundo a gerente, isso ndo foi avaliado formalmente. Houve melhorias, mas elas nao
fizeram parte de uma avaliacdo formal em razdo do projeto ser realizado em cidade pequena,
com muitos participantes conhecidos.

A gente ndo teve isso formalmente. A gente teve o projeto por quase trés anos e, por
morar em uma cidade pequena, a gente tinha muitos conhecidos. Entdo, por causa
disso, a gente tinha muitos comentarios, principalmente em relacdo a leitura. O

Jodozinho tinha muita dificuldade em relacéo a leitura e depois do projeto houve
uma melhora. N&o tinha nada formal (GERENTE DE PROJETOS).

Roche (2000) explica que a mensuracdo de impactos em projetos sociais deveria ser a
preocupacao central dos gestores. Para ele, as agdes promovidas pelo projeto trazem impactos que
promovem mudancas significativas ou permanentes na vida das pessoas atendidas pelo trabalho
social. Marrewijk (2003) também concorda que o0s projetos sociais devem trazer beneficios a
sociedade. Segundo o autor, a organizacgao, ao promové-los, deve saber quais contribuicdes seréo
deixadas e quais instrumentos de gestéo serdo utilizados para isso. Santos (2004) também traz sua
colaboracdo defendendo que o valor e o desempenho existentes em cada projeto permitem que o
impacto social gerado seja avaliado pelo autor e que isso ocorre a partir das a¢oes benéficas que
esses projetos trazem a comunidade. Ao defender que os projetos sociais, em sua avaliagdo,
devem considerar as melhorias trazidas aos beneficiarios e os impactos positivos proporcionados
a comunidade, Elkington (2001) vai além, afirmando que tais avaliacbes devem convergir para a
prestacdo de contas a sociedade, tanto na dimensédo social quanto na ambiental e econémica da
sustentabilidade empresarial. A melhoria na produtividade e na qualidade de vida dos
beneficiarios, embora observada no projeto social estudado, ndo foi avaliada formalmente pela
empresa, sendo um ponto falho em relacéo ao que defende Elkington (2001).

Sobre os impactos trazidos pelo envolvimento de funcionarios de fora da comunidade
dentro do projeto social, a respondente declarou que “ndo houve pessoas de fora da
comunidade envolvidas no projeto”. E completou dizendo que “os professores participantes ja
eram professores das criangas”.

Sobre a acdo de comparar as edi¢cbes do projeto para possiveis melhorias no
futuro, ndo foram observados trabalhos formais nesse sentido. As comparacGes ocorriam
mediante conversas em reunides com a gerente, o coordenador e voluntarios, que discutiam
informalmente o0 que poderia ser melhorado. “A gente tinha, mas ndo era formal”, disse a

gerente. Também n&o ocorreram comparac¢es do projeto com outros semelhantes, a fim de
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verificar pontos passiveis de melhoria. As constatacdes nessa questdo se mostraram contrarias
as ideias defendidas por Salazar, Husted e Biehl (2012), que afirmam que os resultados de
cada edicdo de um mesmo projeto social devem ser comparados entre si para uma melhor
analise de seu progresso ao longo do tempo. Para eles, é fundamental a organizacao saber se 0
projeto social patrocinado por ela encontra-se ou ndo em processo de evolugao.

Quando perguntado se os objetivos administrativos e de oferta dos servigos
relativos ao projeto social oferecido estavam sendo atingidos, foi colocado que 1600 criancas
procuraram o projeto para 1500 vagas abertas inicialmente. Depois, 100 novas vagas foram
disponibilizadas para atender toda a demanda. Apds a resisténcia dos professores de uma das
escolas em participar do projeto, houve reunides, a fim de trazer uma solucdo viavel para o
impasse. A gerente relatou que, no final, os docentes abracaram o projeto. Ja sobre a entrega
dos servicos ao seu publico-alvo, a gerente afirmou que o publico-alvo do projeto foi
alcancado, com 0s servi¢cos sendo entregues com sucesso. A entrega dos servicos ao publico
alvo e a inclusdo posterior de mais criancas ao projeto atendem as recomendacgOes de Valdes-
Vasquez e Klotz (2013), que consideram relevantes avaliar se os objetivos administrativos e
de oferta de servigos estdo sendo atingidos de maneira satisfatoria.

Na questdo da acessibilidade dentro da avaliacéo de projetos, a gerente relatou que
ndo havia nada especifico e nunca houve problemas nesse sentido.

N&o tinha nada especifico. O projeto em si era muito abrangente. Por sorte, nunca
tivemos problemas com isso. No nosso primeiro encerramento no final do ano

existia um cadeirante e a gente ndo estava preparado para isso (GERENTE DE
PROJETOS).

Apds responder a pergunta, a entrevistada lembrou e citou outro caso que ocorreu. Ela

disse:
Né&o sei em qual ano foi, existia um aluno deficiente visual muito bom, mas néo
havia livro em braile para ele acompanhar o projeto. uma professora que ja o

conhecia traduziu o livro para o braile e, entdo, ele pdde participar do projeto
(GERENTE DE PROJETOS).

Valdes-Vasquez e Klotz (2013) também colocam que a acessibilidade deve ser parte
integrante na avaliacdo de projetos sociais, 0 que ndo ocorreu de maneira planejada no projeto
social analisado.

No quesito parcerias, 0 projeto recebeu parcerias para a sua realizacdo. A respondente
disse que “houve parcerias da fundacdo com a usina local e com a prefeitura, através da

Secretaria Municipal da Educacdo”. A existéncia de parcerias de outras instituicdes e
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organizag0es no projeto se mostrou em harmonia com o que propde Valdes-Vasquez e Klotz
(2013), que também colocam essa varidvel, assim como Harrison e Wicks (2013), dentro do
processo de avaliacdo de projetos sociais.

Quando questionada sobre o desenvolvimento de um plano para avaliagdo
permanente do impacto do projeto nas comunidades vizinhas, a respondente afirmou que
ndo houve um plano formal, mas que o projeto beneficiou diversas criancas de uma escola
rural, até entdo ndo incluida no projeto:

Né&o houve um plano formal de avaliacdo de impacto, mas o projeto trouxe impactos
as diversas criangas de um assentamento rural proximo. Elas acabaram sendo
incluidas no projeto devido ao grande interesse dos professores da escola rural. E foi
0 grupo que mais se envolveu, com as atividades sendo entregues dentro do prazo.

Essa escola teve o melhor desempenho dentre as demais (GERENTE DE
PROJETOS).

Valdes-Vasquez e Klotz (2013) também consideram importante a inclusdo dessa
variavel através de um plano de avaliacdo permanente de impacto. Embora o projeto trouxe
impactos benéficos a comunidade na opinido da gerente de projetos, ao incluir mais criancas
do que a proposta inicial do projeto, a verificagdo desses impactos ndo se mostraram
planejados pela organizagdo gestora e tdo pouco foram incluidos num plano formal de
avaliacdo.

O projeto “Fura Bolo” teve sua ultima edi¢cao ocorrida em 2012, sendo substituida pelo
“De grao em grao”, um projeto voltado a ensinar criangas a realizarem o cultivo de hortas nas
escolas, de modo a serem, também, estimuladas a levarem essa cultura para seus lares e
desenvolverem uma alimentacdo saudavel. O motivo para essa substituicdo, segundo a gerente
de projetos, ocorreu porque a fundacdo entendeu que néo faz sentido continuar patrocinando
um projeto de incentivo a leitura sendo a empresa uma organizacdo que atua na area de
producéo de alimentos. Carrol (1991) e Elkington (2001) s&o enfaticos ao expor a necessidade
da empresa promotora de ag¢Oes de cidadania a continuar financiando suas ac¢6es, de modo a
manté-las ativas no longo prazo, criando, inclusive, responsabilidade sobre as mesmas. A
continuidade das atividades sociais, embora mencionadas pelos autores, ndo foi observada no
projeto analisado.

Durante a entrevista com a gerente de projetos sociais, houve uma impresséo inicial
por parte do pesquisador de que a gerente de projetos estava sendo muito rigorosa em relacéo
aos aspectos negativos na conducdo desse. Ao longo da entrevista, essa impressao inicial do
pesquisador se desfez, pois a entrevistada explicou mais detalhadamente o motivo das criticas

colocadas durante a entrevista sobre as deficiéncias de infraestrutura de uma das escolas onde
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0 projeto se desenvolveu, sobre ndo escutar a opinido dos stakeholders, sobretudo dos
professores de uma das escolas participantes que ndo queriam aderir ao projeto, e sobre ndo
haver avaliacdo formal na gestdo desse projeto.

Ao final da entrevista, a respondente reconheceu que, apesar dos pontos possiveis de
melhorias na gestdo do projeto, 0 mesmo foi bem sucedido em sua execucéo. Portanto, em sua
opinido, ndo havia sentido o seu interrompimento sob a alegacdo de que o projeto nédo se

encontrava de acordo com a orientacdo de negdcios da empresa.

4.3.2 Anélise da entrevista com professoras do projeto

As respostas das professoras quanto ao projeto social foram positivas em diversos
aspectos. Todas se sentiram participantes importantes durante a sua execucao, considerando o

projeto como seus, além de se sentirem como criadoras dele:

Légico! Sem davida! Todo e qualquer projeto que envolve a escola a gente sempre
se dedica a0 maximo. E, também, quando envolve as criangas € as mesmas se
interessam no assunto.

Desde que a gente faga parte, a gente ja se sente criadora. Vem um e ja da um ideia.
Vem outro e da outra ideia. Entdo, o projeto ndo vem pronto e, a0s poucos, 0 projeto
vai se modificando e se adaptando a realidade da escola (PROFESSORA 1).

Sim. A gente tem a sensagdo de que esse projeto é nosso. Era um projeto de leitura.
A gente incentivava e trabalhava e questdo da leitura em sala de aula, interpretacéo
de textos... Tinha muito a ver com o trabalho que a gente fazia em sala de aula. Era
um trabalho que casava com 0 nosso, que complementava o nosso trabalho em sala
de aula.

Era dado um livro para a gente trabalhar, que falava sobre folclore, que tinha muito a
ver com textos brasileiro, com estérias da cultura brasileira. Entdo, vocé podia
acrescentar a sua dindmica de trabalho nele. Era proposto um trabalho, mas ele ndo
vinha engessado para vocé. Vocé poderia trabalhar o projeto dele dentro do seu
trabalho (PROFESSORA 2).

A sensacdo de participante da organizagdo durante a execucdo do projeto social

também foi sentida pelas professoras:

Eles davam treinamentos. Tinha um momento em que a usina parceira promoveu
palestras e orientacdes pedagdgicas de como trabalhar o contelido do projeto com
professores de outros municipios que estavam desenvolvendo o projeto também.
Essas reunifes e trocas de experiéncias ajudaram o projeto acontecer. Havia um
liviro do projeto para cada série. Vocé ndo desenvolvia o livro sozinho
(PROFESSORA 1).

Com certeza! Tivemos reunifes para falar sobre a organizacdo do projeto
(PROFESSORA 2).
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As declaracOes registradas pelas respondentes confirmam as ideias defendidas por
Buchholz e Rosenthal (2005) e Valdez-Vasquez e Klotz (2013), onde os stakeholders internos
devem se sentir como partes integrantes do projeto social, sentindo-se como se o0 projeto fosse
seus.

Quanto a existéncia de profissionais com perfis diversificados participando do
projeto, as docentes responderam positivamente a questdo. Para elas, haviam tanto
profissionais da area, como pedagogos, quanto de outras areas, como funcionarios da propria
empresa. Possuiam formacao superior, com especializacdo na area de atuacdo, de ambos 0s
géneros e de diversas ragas.

Quando perguntadas sobre a participacdo dos gestores da empresa na execucdo do
projeto social, as respostas também foram positivas:

O que a gente achava muito interessante é que os gestores e os funcionarios se
envolviam. Tinha uma participacdo muito grande de todos os funciondrios. Eles

davam a impressdo para nds que a usina tinha conseguido contagiar a todos com
aquela ideia do projeto (PROFESSORA 1).

Eles sempre tem a acrescentar. A gente nunca sabe tudo. Eles sempre tem algo a
crescentar ao nosso trabalho em sala de aula (PROFESSORA 2).

O conhecimento trazido por esses profissionais contribuiram de forma significativa
para o crescimento das professoras:

Quando eles vinham, a usina dava toda a orientacdo técnica. A participagdo deles era
somente nas atividades do projeto, ndo em sua gestdo (PROFESSORA 1).

Toda experiéncia trazida por esses profissionais é positiva (PROFESSORA 2).

Tais respostas convergem para as mesmas ideias de Buchholz e Rosenthal (2005) e
Valdes-Vasquez e Klotz (2013), que indicam como fator de geracéo de valor a atuacdo de
equipes com perfis diversificados nos projetos sociais, incluindo a participacdo de gestores
nesses trabalhos. A contribuicdo deixada para os beneficiarios e sociedade foram, na opinido
das respondentes, fundamentais para o sucesso do projeto.

Na integracdo entre equipe participante do projeto, seus beneficiarios e demais
partes interessadas, o parecer das respondentes demonstrou uma harmonia entre todos 0s
envolvidos. Apds os trabalhos, havia encontros para interacao entre todos:

A integracdo era muito boa. Os pedagogos e os palestrantes vinham fazer as
orientacdes do projeto e, depois que a gente fazia o trabalho, tinham um encontro

para interacdo da escola com os funcionarios da usina. Nesse dia, que parece que era
uma vez a cada dois meses, eles vinham para a escola e desenvolviam atividades de
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recreagdo com as criangas: brincadeiras, gincanas, leitura e outras atividades que
eram feitas pelos funcionarios da empresa (PROFESSORA 1).

Os projetos sempre envolvem os professores, os alunos, os pais e a comunidade
escolar como um todo. H& uma troca de informagdes e todos levam aprendizado
para a casa (PROFESSORA 2).

A integracdo entre equipes do projeto e partes interessadas também é defendida por
Buchholz e Rosenthal (2005) e Valdes-Vasquez e Klotz (2013). Essa integracdo é fator
determinante no momento de construcéo de equipes para a execugdo dos projetos.

As respostas também foram positivas quando questionadas sobre a boa conducéo das
funcdes administrativas, organizacional e de pessoal no projeto. Mesmo as respondentes
ndo possuindo acesso a documentacdo que formalize a prética, essa avaliagdo ocorreu e foi
bem conduzida:

Hoje, ndo temos acesso a essa documentagdo, mas foi feito, sim, uma avaliagdo
formal. Na época, todo mundo gostava de participar do projeto. As vezes, a
prefeitura faz convénios com empresas, mas nem sempre 0S projetos sociais tém a
ver com aquilo que a gente esta trabalhando. as vezes, ele é meio que imposto. A
prefeitura tenta usar a educagdo como "vitrine". Nesse projeto, isso ndo aconteceu.
Ele conseguiu contagiar os professores. Pelo que percebi, ndo foi um projeto apenas

para a prefeitura se aparecer ou somente para cumprir tabela. E um projeto viavel,
sério... (PROFESSORA 1).

A gente pergunta aos alunos o que eles acharam. Que eu me recordo, houve algo por
escrito. A coordenadora da época fez como se fosse um relatério. Também nos
respondemos algumas perguntas (PROFESSORA 2).

O material didatico, na opinido da professora 1, foi considerado de 6tima qualidade.
Alguns exemplares dos livros utilizados ficaram na biblioteca da escola.

Buchholz e Rosenthal (2005) e Valdes-Vasquez e Klotz (2013) também apontam que a
boa conducdo administrativa, organizacional e de pessoal deve constar na avaliacdo do projeto
social, fazendo parte do mesmo, corroborando com o0s depoimentos levantados pelas
professoras.

No tocante a existéncia de pessoas da comunidade na participacdo do projeto, as
respostas foram negativas. Ndo houve participacdo de pessoas fora da escola durante os
trabalhos:

Foi so professores e funcionarios da escola. Todos eles participavam do treinamento.

As duas escolas municipais de ensino fundamental trabalharam o projeto em suas
turmas dos periodos da manhd e tarde (PROFESSORA 1).

Ao contrario do observado na entrevista, Buchholz e Rosenthal (2005) e Valdes-
Vasquez e Klotz (2013) também argumentam que a participacdo de pessoas e profissioanis da
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comunidade dentro de um projeto social agrega valor a todos os participantes, beneficiarios e
sociedade em torno. Essa participacdo ndo foi vista nem percebida durante a entrevista com as
professoras.

Na execucdo das entrevistas com as professoras, o pesquisador notou que havia uma
preocupacdo evidente por parte delas em ndo expor possiveis deficiéncias na conducdo do
projeto, ressaltando apenas aspectos positivos do trabalho. A professora 1 ainda conseguiu se
expressar com maior desenvoltura, justificando suas respostas, ao passo que a professora 2 se

limitou a dar respostas sucintas, sem muitas explicacdes.

4.3.3 Andlise da entrevista com beneficiarios e familiar de participante

As respostas e percepcdes dos beneficiarios quanto a realizagdo do projeto social
foram diversas, sendo dificil identificar uma avaliagdo geral positiva ou negativa.

Todos os beneficiarios entrevistados revelaram que se sentiram participantes
importantes no projeto, o consideraram como seus e se sentiram como criadores dele, assim
como defendem Buchholz e Rosenthal (2005) e Valdez-Vasquez e Klotz (2013).

Foi muito legal. Eles tratavam todo mundo muito igual. Para mim foi muito
importante participar (BENEFICIARIO 1).

Nos aprendemos muitas coisas durante aguele ano do projeto. A gente tinha um
livrinho e tinha varias estérias (BENEFICIARIO 2).

Eu senti participante dele porque eles incentivam a gente com os livros e as gincanas
(BENEFICIARIO 3).

Quando perguntados sobre as reunides que ocorreram no projeto, todos ndo se
lembraram da existéncia delas. A maioria também ndo se lembrou se outros beneficiarios
gostaram do projeto. Apenas um respondeu positivamente a essa questéo:

Elas também gostaram muito. A gente ia e, depois, brincavamos. Era muito bom. A
gente sentiu falta quando o projeto acabou (BENEFICIARIO 1).

A existéncia de interacdes positivas entre as partes interessadas dentro do projeto séo
mencionadas como importantes por Buchholz e Rosenthal (2005), Purnell e Freeman (2012),
Harrison e Wicks (2013) e Valdez-Vasquez e Klotz (2013).

Sobre a identificagdo da principal empresa patrocinadora do projeto, nenhum
respondente afirmou ter conhecimento do nome e da existéncia da organizacdo. Todavia, a

maioria soube identificar outra empresa que também ajudou na realizacdo do projeto, uma
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usina parceira que atua no setor sucroalcooleiro. “Sim. Foi a ‘usina parceira’. Nao f0i?”,
respondeu o beneficiario 1. J& o beneficiario 2 respondeu com firmeza a existéncia dessa
usina na participacéo do projeto.

As respostas também ndo foram positivas na questdo sobre a disponibilidade de
informacdes claras sobre em qual etapa o projeto se encontrava. Dois dos trés respondentes
afirmaram néo se lembrar ou n&o possuir essas informacdes.

Né&o! A gente ndo tinha nenhuma nocéo do dia que ia acontecer. S6 chegavamos na

escola e o projeto acontecia. A rotina nao mudou muito ndo. Quando acontecia o
projeto, era legal. Foi divertido (BENEFICIARIO 1).

O terceiro respondente disse, sem ter certeza, que o projeto ocorria “no final do més,
de vez em quando”.

Ndo houve conflitos durante a realizacdo do projeto, na opinido de todos o0s
beneficiarios. “Todo mundo gostou muito”, afirmou o beneficiario 1. Ja o segundo, além de
afirmar que ndo houve conflitos, completou dizendo que até as faxineiras se demonstraram
satisfeitas com os trabalhos. “Eu acho que todo mundo gostou, até as faxineiras”, disse o
segundo beneficiario. O terceiro também néo viu conflitos, uma vez que ele ndo percebeu sua
existéncia entre os participantes.

Muito positiva também foram as respostas dadas quanto ao compartilhamento dos
resultados e aprendizados obtidos com o projeto. Houve envolvimento a aprendizado entre
eles. “A gente aprendeu e se envolveu muito”, confirmou o beneficiario 2. Todos disseram
que compartilharam esses aprendizados com outras pessoas € que 0s demais participantes
também fizeram o mesmo. O primeiro respondente relatou:

Foi bem demais. A gente aprendia muito de um modo diferente. Eu lembro que a

gente lia os livrinhos e que tinham estdrias, tipo "Mula sem cabeca”
(BENEFICIARIO 1).

Eu acho que foi. Sempre que eles avisavam antes, o povo ficava animado, querendo
participar (BENEFICIARIO 3).

O compartilhamento entre os participantes das licdes aprendidas durante o projeto
também ¢ defendido por Buchholz e Rosenthal (2005), Purnell e Freeman (2012), Harrison e
Wicks (2013) e Valdez-Vasquez e Klotz (2013), que o colocam como parte do engajamento
de stakeholders.

Todavia, ndo houve escolha de nenhum representante do projeto para dialogar com a
empresa promotora do mesmo. Todos os beneficiarios, ao discorrer sobre esse assunto,

justificaram a resposta relatando que “as atividades aconteciam dentro da escola”.
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Respostas negativas também foram observadas na questdo que buscava saber sobre as
contribuicdes deixadas aos beneficiarios pelos organizadores do projeto. Apenas um
beneficiario afirmou ser procurado pelos professores, a fim de captar sua opinido sobre o
assunto, mas nada foi registrado pelos docentes. “Os professores perguntavam a minha
opinido, mas ndo anotavam nada”, disse o beneficidrio 1 durante a entrevista. Os demais
afirmaram n&o existir essa preocupacao por parte da organizacgao. Tais respostas ndo refletem
as orientacOes colocadas por Subtrand (1994), Clarkson (1995) e Weiss (1998), uma vez que
as opinides dos beneficiarios finais foram ouvidas, mas nao fizeram parte de uma avaliacdo
formal construida pelo gestor. Os autores sugerem o estabelecimento de um plano estruturado
de feedback junto aos beneficiarios finais, buscando avaliar o progresso do projeto. A opinido
dos beneficiarios deve ser captada e fazer parte dos registros formais que compde a avaliacao
dos projetos.

Mesmo assim, todos gostaram do projeto, aprenderam muito com ele e o indicaria para
outras pessoas, pois trouxe contribui¢des positivas em suas vidas. “Eu gostei. Foi muito legal.
Eu aprendi muito. Eu indicaria, pois aumentou minha vontade de ler”, disse 0 primeiro
beneficiarios entrevistado. J& o segundo, além de indicar o projeto, gostou de participar dele.
“Gostei de participar. Como foi ensinado como usar os livros, tinham varias cantigas e trava
linguas que a gente gostava muito”, completou. No entanto, nenhum deles foi procurado pela
organizacao e perguntado a respeito de suas opinides sobre a avaliacdo do projeto. Também
ndo houve uma avaliacdo do progresso desses beneficiarios por parte da empresa.

Para finalizar, todos se mostraram muito satisfeitos com o projeto social, e justificaram
suas respostas. “Eu aprendi muito. Eu gostava muito de participar”, e, “se tivesse outro, queria
participar outra vez”, concluiram todos os beneficiarios, mesmo a organiza¢do néo buscando
saber suas opiniGes sobre isso, 0 que ndo atende as recomendacdes de Subtrand (1994),
Clarkson (1995) e Weiss (1998).

Quanto as respostas do familiar de um dos participantes, essas se mostraram positivas,
demonstrando que o mesmo esteve informado sobre o que acontecia no projeto. “Foi
explicado que o projeto ocorreria por circular da escola”, afirmou o familiar do participante.
Ele também afirmou ter sido convidado a participar de alguns dias do projeto e que ele foi
proveitoso, uma vez que as criangas gostavam da participacdo dos familiares. O projeto
também considerou a existéncia de parcerias com a comunidade ou com outras
instituicbes ja ligadas a ela, segundo o respondente. Tais depoimentos concordam com as
ideias defendidas por Harrison e Wicks (2013) e Valdes-Vasquez e Klotz (2013), quando
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argumentam que o projeto social e comunidade ndo podem estar dissociados e 0s impactos
que ele produz devem ser avaliadas de maneira estruturada e continua.

Percebeu-se que as respostas dadas pelos beneficiarios foram espontaneas, sem
preocupacdo por parte deles em tentar manipular as respostas das perguntas. Essa
espontaneidade observada pelo pesquisador ocorreu, em sua percepcdo, por se tratar de
respondentes adolescentes, com idades entre 13 e 15 anos, que pareceram mostrar em suas
falas estarem realizadas ao participarem do projeto.

Quanto as respostas dadas pelo familiar de um dos beneficiarios, o pesquisador
também notou autenticidade ao ndo perceber contradi¢cGes em suas falas, o que indicou que as
respostas fornecidas refletiram a realidade do projeto.
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4.4 Sintese dos resultados, limitaces da pesquisa e possibilidades para futuros estudos

Este capitulo apresenta as sintese dos resultados obtidos na pesquisa, suas limitacdes e

sugestBes para futuros estudos na area de projetos sociais corporativos.

Na etapa 1, obteve-se uma panorama geral da situacdo das empresas que afirmam

promover projeotos sociais no Brasil. Das 100 empresas constantes na amostra, 85% afirmam

financiar projetos sociais, mas 0s resultados obtidos indicam um baixo comprometimento

delas com a gestdo desses projetos, como se observa no quadro 29.

85% das
empresas
declararam
financiar
projetos sociais,
mas...

Apenas 38% declararam valores investidos em projetos
sociais;

Apenas 17% Informaram diretrizes e acgles estratégicas em
relacdo aos projetos que financiam;

Apenas 9% disponibilizaram ferramentas que utilizam na
gestdo de projetos sociais;

Apenas 11% declararam possuir indicadores e metas de
desempenho para projetos sociais;

Apenas 3% disponibilizaram esses indicadores e metas em
seus sites (prestam contas aos stakeholders);

Apenas 15% declararam envolver seus stakeholders
(especialmente os beneficiarios) na gestdo e avaliacdo de
projetos sociais que financiam;

Apenas 17% declararam fazer a gestdo e o controle de
resultados dos projetos sociais que financiam;

Apenas 4% disponibilizaram indicadores e metas que usam
para avaliarem projetos sociais, considerando seus impactos
junto aos beneficiarios;

Apenas 17% estdo abertas para financiarem novos projetos
propostos pela comunidade e/ou por outras institui¢oes.

... 0 que parece indicar
baixo comprometimento
com a gestdo de projetos

sociais.

Receita liquida
investida em
projetos é
baixa, pois...

A média das empresas declarantes é de 0,27% do total da receita

liquida.

... apontando que as
empresas investem pouco
em projetos sociais dado o

tamanho de suas vendas
(em R%).

As empresas
foram
agrupadas em
quatro clusters,

A maioria (71%) encontra-se nos dois primeiros clusters:
insipiente e inicial;

Apenas 13% das organizagdes foram classificadas no cluster
de maior envolvimento com gestdo de projetos sociais, 0
avancado. Contudo, as notas obtidas desse grupo ndo

...reforcando a
constatagdo de que o nivel
de gestdo de projetos
sociais entre elas é baixo.

sendo que...
q superaram 10 pontos, em uma escala de escore de 12 pontos.
... indicando que o nivel de
. gestdo dessas empresas
Embora sejam A
. para com 0s seus projetos
as maiores

organizacoes
brasileiras em
vendas
liquidas...

Os testes de significancia apontaram para a ideia de ndo se rejeitar a

hipotese HO.

sociais parece ndo
depender da posi¢éo delas
no ranking, de suas
vendas liquidas, de seus
lucros nem do nimero de
funciondrios que possuem.

Quadro 29 — Sintese dos resultados da etapa 1
Fonte: Elaborado pelo autor
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Em relacdo as hipoteses formuladas para a etapa 1, nota-se que todas foram aceitas

pelos testes estatisticos, como séo apresentadas no quadro 30.

Hipdteses da etapa 1

Andlise

Fundamentacao tedrica
para a formulacéo de
hipdteses

Aceitacdo/rejeicado
das hipdteses

H1 - O nivel de desenvolvimento dos
processos de gestéo de projetos ndo
depende da posi¢do da empresa no
ranking “Maiores e melhores”

Clusters X Posicéo
no ranking

O conceito de processos
de gestdo em projetos
sociais é discutido por

Gaudeoso (2014).

Esta hipotese foi
aceita pelos testes
estatisticos

H2 - N&o h4 diferenca em valor de
vendas entre os diferentes
agrupamentos

Clusters X vendas

O conceito de
agrupamento em
diferentes niveis de RSC
é abordado por Zadek
(2004), Correa et. al
(2010) e Benites e Polo
(2013).

Esta hipotese foi
aceita pelos testes
estatisticos

H3 - Néo h4 diferenca em valor dos
lucros entre os diferentes
agrupamentos

Clusters X lucro

O conceito de
agrupamento em
diferentes niveis de RSC
é abordado por Zadek
(2004), Correa et. al
(2010) e Benites e Polo
(2013).

Esta hipotese foi
aceita pelos testes
estatisticos

H4 - Néo h4 diferenca em numero de
funcionarios entre os diferentes
agrupamentos

Clusters X nimero
de funcionarios

O conceito de
agrupamento em
diferentes niveis de RSC
é abordado por Zadek
(2004), Correa et. al
(2010) e Benites e Polo
(2013).

Esta hipotese foi
aceita pelos testes
estatisticos

Quadro 30 — Aceitacdo X Rejeicdo das hipbteses da etapa 1

Fonte: Elaborado pelo autor

Também se vé baixo investimento por parte dessas empresas quando comparado ao

tamanho de suas receitas liquidas e que o nivel de gestdo delas com os projetos que financiam

ndo parecem depender de suas posi¢cdes ocupadas no ranking. O quadro 31 a seguir apresenta

a sintese dos resultados obtidos a partir dos questionarios aplicados aos gestores na etapa 2 da

pesquisa.

Foi constatado que...

Parecendo indicar...

e A média do constructo avaliacdo de resultados, com 2,82, é
a Unica abaixo do escore 3,0, sendo desfavoravel, indicando
menor grau de utilizacdo das variaveis desse grupo pelos
gestores.

e As variaveis do constructo avaliacdo de resultados sdo as
menos utilizadas pelos gestores, 0 que parece indicar

...que ha baixa preocupacdo com o
constructo avaliagcdo de projetos, por parte
dos gestores, em relagdo aos demais
constructos da pesquisa.

e A amostra € homogénea, indicado por um coeficiente de
variacdo abaixo de 30% para todos 0s constructos.

...que todos os gestores tém opinides
semelhante para todos 0s constructos.

e A correlagdo fraca e moderada foi observada entre os
constructos, exceto para as relagdes entre “gestdo de
stakeholders internos x opinido dos benefifiarios”;

...que os constructos Gestdo de
stakeholders Internos X Opinido dos
Beneficiarios apresentam correlacdo
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positiva. Essa constatacdo possui
implicagdes gerenciais, pois a opinido que
0 beneficiéario tera do projeto social na
qual participou dependera, em parte, do
nivel de interacdo que o gestor e 0 gerente
de projeto possui com sua equipe de
trabalho

Também foi observada correlagdo positiva entre “gestio de
stakeholders internos x nivel de engajamento dos
stakeholders”.

...que quanto maior for a preocupacéao
com a gestdo desses stakeholders
internos, mais comprometidos eles estardo
com a organizag&o.

Os constructos possuem distribuicdo normal, com excecdo
do constructo “opinido dos beneficiarios”.

..que ndo existem problemas com a
dsitribuicdo estatistica dos constructos,
com exceg¢do do constructo “opinido dos
beneficidrios”.

Os constructos ndo sdo utilizados, em maior ou menor
quantidade, na gestdo de projetos, de acordo com o
posicionamento da empresa no ranking.

...que ndo ha relacdo entre as empresas
melhores colocadas no ranking e a
utilizacdo de varidveis provenientes dos
constructos em sua gestdo de projetos

sociais.

Quadro 31 — Sintese dos resultados da etapa 2
Fonte: Elaborado pelo autor

Observa-se que os gestores atribuem notas baixas ou médias as variaveis do constructo
avaliacdo de projetos, o que parece indicar baixa preocupacdo com a avaliagdo na gestdo de
projetos sociais quando comparado aos outros constructos. Observou-se, também correlacdo
positiva entre os constructos Gestdo de stakeholders Internos X Nivel de Engajamento de
Stakeholder, demonstrando que o nivel de interacdo entre gestor e sal equipe de trabalho
implicara na opinido que o beneficiario tera do projeto na qual participou. Também constatou
que ndo ha relacdo entre as empresas melhores colocadas no ranking e a utilizacdo de
variaveis provenientes dos constructos em sua gestdo de projetos sociais.

Em relacdo as hipoteses formuladas para a etapa 2, nota-se que apenas duas delas
foram rejeitadas pelos testes estatisticos, sendo as hipoteses 5 e 9, indicando que empresas
com niveis avancados e intermediarios de gestdo de projetos sociais possuem maior
engajamento com 0s projetos sociais que gerenciam e com seus stakeholders do que aquelas

com nivel inicial/insipiente, como sdo apresentadas no quadro 32.
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Hipoteses da etapa 2

Anélise

Fundamentacéo teorica
para a formulacdo de
hipdteses

Aceitacdo/rejeicédo
das hipoteses

H5 - Néo ha diferenca
de engajamento entre
empresas melhor ou
pior colocadas no
ranking

Ranking (empresa
entre as 25 melhores ou
ndo) X engajamento

O engajamento de
stakeholders em projetos
sociais é defendido por
Buchholz e Rosenthal
(2005), Purnell e Freeman
(2012), Harrison e Wicks
(2013) e Valdes-Vasquez
e Klotz (2013).

Esta hipotese foi
rejeitada pelos testes
estatisticos

H6 - Néo hé4 diferenca
de consideragdo sobre
a opinido dos
beneficiarios entre
empresas melhor ou
pior colocadas no
ranking

Ranking (empresa
entre as 25 melhores ou
ndo) X opinido dos
beneficiarios

A consideragdo de opinido

dos beneficiarios é
abordada por Subtrand
(1994), Clarkson (1995),
Weiss (1998), Marrewijk
(2003), Rodrigues (2010),
Salazar Husted e Biehl
(2012) e Valdes-Vasquez
e Klotz (2013)

Esta hipotese foi
aceita pelos testes
estatisticos

H7 - Néo h4 diferenca
no nivel de gestdo de
stakeholders internos
entre empresas melhor
ou pior colocadas no
ranking

Ranking (empresa
entre as 25 melhores ou
ndo) X stakeholders
internos

A gestdo de stakeholders
internos ¢ discutida por
Buchholz e Rosenthal
(2005) e
Valdes-Vasquez e Klotz
(2013).

Esta hipotese foi
aceita pelos testes
estatisticos

H8 - N&o hé diferenga
no nivel de avaliacao
de resultados da
empresa entre
empresas melhor ou
pior colocadas no
ranking

Ranking (empresa
entre as 25 melhores ou
ndo) X avaliacéo de
resultados

A avaliacdo de resultados
em projetos sociais é
discutida por Gilbert e

Rasche (2008), Harrison e

Wicks (2013) e Valdes-

Vasquez e Klotz (2013).

Esta hipotese foi
aceita pelos testes
estatisticos

H9 - Néo hé4 diferenca
de engajamento dos
stakeholders entre
empresas melhor ou
pior colocadas no
ranking

Ranking (empresa
entre as 25 melhores ou
ndo) X engajamento

O engajamento de
stakeholders em projetos
sociais é defendido por
Buchholz e Rosenthal
(2005), Purnell e Freeman
(2012), Harrison e Wicks
(2013) e Valdes-Vasquez
e Klotz (2013).

Esta hipotese foi
rejeitada pelos testes
estatisticos

H10 - Empresas com
nivel intermediério e
avancado de gestdo de
projetos sociais
possuem maior
engajamento do que as
empresas em nivel
inicial/insipiente

Clusters X contexto de
lugar e comunidade

O envolvimento de
stakeholders nas etapas de
planejamento, gestdo e
avaliago em projetos
sociais é defendido por
Freeman (1984),
Buchholz & Rosenthal
(2005), Freeman et al.
(2010) e Salazar, Husted e
Biehl (2012).

Esta hipotese foi
aceita pelos testes
estatisticos

H11 - Ndo ha
diferenca de
consideracédo de
opinido dos
beneficiarios entre
empresas com menor
ou mair nivel de gestdo
de projetos sociais

Clusters X opinido dos
beneficiarios

A consideracgdo de opinido
dos beneficiarios é
abordada por Subtrand
(1994), Clarkson (1995),
Weiss (1998), Marrewijk
(2003), Rodrigues (2010),
Salazar Husted e Biehl
(2012) e Valdes-Vasquez
e Klotz (2013)

Esta hipotese foi
aceita pelos testes
estatisticos
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H12 - Ndo ha
diferenca no nivel de
gestdo de stakeholders
internos entre
empresas com maior
ou menor nivel de
gestdo de projetos
sociais

Clusters X stakeholders
internos

A gestdo de stakeholders
internos é discutida por
Buchholz e Rosenthal
(2005) e
Valdes-Vasquez e Klotz
(2013).

Esta hipotese foi
aceita pelos testes
estatisticos

H13 - Néo ha
diferenca no nivel de
avaliagdo de resultados
da empresa entre
empresas com maior
ou menor nivel de
gestdo de projetos
sociais

Clusters X avaliagéo de
resultados

A avaliacdo de resultados
em projetos sociais é
discutida por Gilbert e

Rasche (2008), Harrison e

Wicks (2013) e Valdes-
Vasquez e Klotz (2013).

Esta hipotese foi
aceita pelos testes
estatisticos

H14 - N&o ha
diferenca de contexto
entre empresas com
maior ou menor nivel
de gestdo de projetos
sociais

Clusters x contexto de
lugar e comunidade

A ideias de contexto de
lugar e comunidade é
descrita por Harrison e
Wicks (2013) e Valdez-
Vasquez e Klotz (2013).

Esta hipotese foi
aceita pelos testes
estatisticos

Quadro 32 — Aceitacdo X Rejeicdo das hipoteses da etapa 2
Fonte: Elaborado pelo autor

Essas observagdes sdo alguns dos principais resultados obtidos nessa etapa.

No quadro 33, que descreve os resultados sintetizados da etapa 3 em comparagdo com

os da etapa 1, tem-se que as informacdes declaradas pela empresa, por diversas vezes, ndo

condizem com as declaradas pela gerente e pelas professoras do projeto social, com as do

familiar de um dos beneficiarios ou com as dos proprios beneficiarios do projeto.

o Gerente Professoras - S
Variaveis da . - Familiar de | Beneficiarios -
Empresa | de projeto | do projeto o L Anélise
etapa 1 : . beneficiario finais
social social
As respostas estdo de
Nivel de . . x A questdo x acordo com os
. Nivel 3: | N&o houve Houve x Né&o houve
desenvolvimento g, - N ndo se - resultados da etapal,
x estagio avaliacéo avaliagéo - avaliagéo x
da gestdo de S aplicou ao com excec¢do do
. o inicial. formal. formal. formal. :
projetos sociais: respondente. depoimento das
professoras.
As respostas estdo de
Realiza parcerias acordo com os
com empresas . . . . x resultados da etapal,
1 €mp Sim Sim Sim Sim Néo ap
publicas e com excec¢do do
privadas? depoimento dos
beneficiarios.
Para as professoras e 0
familiar de beneficiario,
Informa diretrizes as respostas ndo estdo
estratégicas x x . . x de acordo com o0s
rateg Néo Néo Sim Sim Néo
relacionadas aos resultados da etapa 1.
projetos sociais? Para os demais
publicos, as respostas
estdo de acordo.
Declara possuir Né&o Né&o Sim A questdo N&o Para as professoras, as
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indicadores e ndo se respostas ndo estdo de
metas de aplicou ao acordo com os
desempenho respondente resultados da etapa 1.
relacionados aos Para a gerente € 0s
projetos sociais? beneficiarios, as
respostas estdo de
acordo.
Para a gerente do
rojeto e 0s
Declara envolver x Projeto €
A questdo beneficiarios, a
os stakeholders X x x
. . . nao se x respostas néo estéo de
nas etapas de Sim Né&o Sim . Né&o
x aplicou ao acordo.
gestdo do
- respondente Para as professoras, as
projeto?
respostas concordam
com os resultados.
Declara fazer a x
gestio dos A questao Apenas as professoras
x N . ndo se ~ declararam haver gestéo
resultados dos Néo Né&o Sim . Néo
. L aplicou ao de resultados.
projetos sociais
- . respondente
financiados?

Quadro 33 — Sintese dos resultados da etapa 3 e comparac¢ao com os resultados da etapa 1
Fonte: Elaborado pelo autor

Constatou-se que as professoras do projeto apresentaram respostas positivas a todas as

varidveis de avaliacbes mencionadas, ao passo que 0s beneficiarios deixaram respostas

negativas a elas. Tal observacdo revela que ha percepcdes opostas entre os dois publicos sob

as mesmas variaveis propostas nas entrevistas aplicadas durante o estudo de um caso.

No quadro 34, que compara o grau de importancia dado pelos gestores na utilizacdo

das variaveis advindas de cada constructo com as opinides da gerente e das professoras do

projeto, do familiar de beneficiarios e com os beneficiérios finais, revela que os resultados

apresentados pelos publicos mencionados parecem, na maioria das respostas, estarem de

acordo com as variaveis tidas como importantes pelos gestores.

Utilizacéo das
R Gerente
variaveis pelo Professoras . .
de . Familiar de | Beneficiarios -
Constructos | gestor na etapa . do projeto o L Anélise
projeto . beneficiario finais
2 social social
(Média/escore)
Os resultados
Houve o
engaiamento 3,10 parecem de acordo
g Jde Escore Nao Sim Nao Sim com as variaveis
stakeholders? intermediario utilizadas pelo
gestor.
Os resultados
parecem de acordo
Considerou a 2,30 com as variaveis
opinido dos Escore Né&o Sim Néo Né&o utilizadas pelo
beneficiarios? desfavoravel gestor, com excecao
da percepcédo das
professoras.
Houve gestao 2,86 N0 sim N N0 Os resultados
de Escore parecem de acordo
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stakeholders desfavoravel com as variaveis
internos? utilizadas pelo
gestor, com excecao
da percepcédo das
professoras.
Os resultados
parecem de acordo
Ocorreram 2,38 com as variaveis
avaliacdes de Escore Né&o Sim Néo Né&o utilizadas pelo
resultados? desfavoravel gestor, com excecao
da percepgéo das
professoras.
Os resultados
parecem de acordo
Considerou-se 350 com as variaveis
o0 contexto de Esé:ore N N0 sim N0 utilizadas pelo
lugar e da . - gestor, com excecao
. intermediario ~
comunidade? da percepgéo do
familiar do
participante.

Quadro 34 — Sintese dos resultados da etapa 3 e comparag¢do com os resultados da etapa 2
Fonte: Elaborado pelo autor

Nota-se, novamente, que as respostas dadas pelas professoras foram positivas em
todos o0s constructos apresentados, exceto para o constructo Contexto de Lugar e da
Comunidade, diferente das respostas dadas pela gerente do projeto, que apresentou respostas
negativas para todos eles. Para a familiar de beneficiario, as respostas foram negativas, com
excecdo para o constructo Contexto de Lugar e da Comunidade. As respostas dadas pelos
beneficiarios foram, também, negativas, com excecdo para 0 constructo Engajamento dos
Stakeholders. Novamente, as respostas das professoras parecem destoar das dos demais
publicos.

Quanto as limitacbes da pesquisa, trés podem ser citadas. Na etapa 1, na qual se
verificou como ocorre a gestdo dos projetos sociais corporativos nas empresas brasileiras,
com base em seus relatorios de RSC, o ranking das 100 maiores empresas da EXAME néo
inclui o setor financeiro, excluindo, portanto, as institui¢des financeiras da lista das Maiores e
Melhores. Sabe-se que os grandes bancos brasileiros sdo grandes promotores de ag¢des sociais,
patrocinando e promovendo projetos sociais relevantes ao pais. Em estudos futuros, esse setor
poderia, também, ser pesquisado.

Na etapa 2, na qual se investigou se os constructos indicados pela Teoria dos
Stakeholders s&o utilizados pelos gestores, o nimero de respondentes do questionario foi
considerado baixo. Assim, essa amostra pode ser ampliada em estudos futuros, a fim de trazer
contribuicdes ainda mais consistentes e com resultados mais significativos.

Na etapa 3, que verificou se os publicos envolvidos no projeto social se sentiram

envolvidos com a organizagédo durante a realizagdo desse, realizou-se apenas o estudo de um
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caso, em uma Unica empresa, ndo sendo possivel, portanto, comparar seus resultados com os
das demais organizacOes brasileiras. Pesquisas futuras, com aplicagdes em diversas empresas,
podem atender essa lacuna e apresentar um diagnostico mais preciso.

Em relacdo as implicacbes gerenciais, destaca-se a correlacdo positiva entre 0s
constructos “Gestao de Stakeholders Internos” ¢ “Opinido dos Beneficiarios”, que implica que
a opinido que o beneficiario tera do projeto social na qual participou dependerd, em parte, do
nivel de interacdo que o gestor e o0 gerente de projeto possui com sua equipe de trabalho.

Também vale mencionar que, embora a norma AccountAbility 1000 (2008) apresente
aspectos relevantes da gestdo de stakeholders, ela ndo explica como operacionalizar a
conducdo das interagfes destes com as empresas, nem apresenta quais variaveis e constructos
devem ser utilizados na gestdo de projetos sociais. Nesse sentido, esta pesquisa busca
contribuir com 0s gestores e gerentes de projetos sociais, sugerindo essas variaveis e

constructos na gestdo dos mesmaos.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Com o proposito de verificar a existéncia e em que etapas ocorrem a participacao de
stakeholders em projetos sociais corporativos, esta pesquisa ampliou a discussdo sobre o
tema, envolvendo a participacdo dos stakeholders, mostrando que poucas organizagdes se
posicionaram como envolvendo seus publicos na gestdo de seus projetos sociais. Constatou-
se, também, uma baixa preocupacdo dos gestores com a avaliacdo dos projetos sociais que
financiam, reforcando as evidéncias de que as partes interessadas ndo séo envolvidas nos
processos de gestdo dos projetos. Outra evidéncia, de que ha um baixo envolvimento dos
stakeholders na gestdo dos resultados de projetos sociais, foi encontrada no estudo de um
caso, ja que a maioria dos publicos envolvidos com o projeto social declararam ndo haver
avaliagdo formal para a maioria dos constructos provenientes da Teoria dos Stakeholders
investigados na pesquisa.

Quanto a verificacdo de como ocorre a gestdo dos projetos sociais corporativos nas
empresas brasileiras, com base em seus relatérios de Responsabilidade Social Corporativa,
constatou-se que as empresas investem pouco em projetos sociais dado o tamanho de suas
receitas liquidas, sendo que 71% delas encontram-se dentro das classificagdes “insipiente” e
“inicial” em relagdo a gestao de processos relativos a projetos sociais.

Quanto a analise dos processos de gestdo por parte das empresas relacionados as suas
vendas liquidas, seus lucros e o nimero de seus funcionarios, observou-se que os resultados
indicam que ndo h& relacdo entre posicionamento das empresas em cada nivel e essas
variaveis.

Quanto a investigacdo da utilizagdo dos constructos, indicados pela Teoria dos
Stakeholders, pelos gestores, percebeu-se que a opinido que os beneficiarios tera do projeto
social na qual participou dependera, em parte, do nivel de interacdo que o gestor e o0 gerente
de projeto possui com sua equipe de trabalho.

Quanto aos publicos participantes do projeto social utilizado no estudo de um caso
desta pesquisa, esses declararam haver envolvimento com o projeto, mas tal observagdo nédo
foi captada formalmente pela gestdo. Tal envolvimento declarado pelos participantes poderia
ter sido utilizado pela organizacdo com o propdsito de divulgar os impactos do projeto social
a sociedade.

A gestdo de projetos sociais nas 100 maiores empresas brasileiras listadas no ranking
Maiores e Melhores, da revista Exame (2013) ainda € uma pratica pouco consolidada,

necessitando de aprimoramento na forma como as empresas gerenciam suas atividades
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sociais. O nivel de comprometimento com gestdo de projetos sociais ainda € baixo entre as
maiores empresas brasileiras, com baixos investimentos comparados ao tamanho de suas
receitas liquidas anuais, independente de seus tamanhos e de suas posi¢cGes no ranking
analisado. Tais constatacGes indicam a necessidade de uma reflexdo por parte dos gestores
sociais dessas organizagOes para com 0s processos de gestdo dos projetos que promovem, no
que tange aos impactos que tais projetos causam na comunidade, a participacdo dos
stakeholders em sua gestdo e a prestacdo de contas desses projetos as partes interessadas.

Ainda ha uma preocupacdo menos relevante por parte dos gestores com a avaliacao de
resultados dos projetos sociais quando comparado aos demais constructos da pesquisa. A
prestacdo de contas ainda se mostra uma pratica gerencial pouco realizada por parte das
organizacoes.

Por haver correlacdo positiva entre gestdo de stakeholders internos e opinido dos
beneficiarios no estudo analisado, a opinido que os beneficiarios tém do projeto social indica,
em parte, depender do nivel de interacdo existente entre gestor e o gerente de projeto e sua
equipe de trabalho. Quanto mais envolvido estiverem 0s gestores com 0 gerenciamento de
seus stakeholders, possivelmente mais satisfeitos os beneficiarios estardo com a organizacao.

As declaragdes do gestor, dos beneficiarios, dos professores e demais publicos
envolvidos no projeto social estudado parecem mostrar divergéncias entre si em diversas
partes, o que revela diferentes percepcdes sobre um mesmo projeto. Isso sugere que 0S
projetos sociais devam ser geridos de forma a padronizar seus processos, a fim de que todos
0s seus publicos se sintam envolvidos em todas as etapas de sua gestéo.

Diante dessas constatacfes, € possivel que a criacdo de constructos e variaveis
sugeridas nesta pesquisa tragam contribuicdes relevantes, a fim de aprimorar a forma como
ocorre a gestdo de projetos sociais no ambito das empresas privadas ao considerar a

participacdo dos stakeholders como parte integrante do processo.
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APENDICES

APENDICE B - Relacio das 100 maiores empresas brasileiras e sua relacdo com
projetos sociais corporativos

i Declaram

As 100 maiores empresas Posic0 No Vendas Lucro (em financiar

brasileiras, segundo ranking da rangkin Setor liquidas (em US$ mil) roietos
EXAME — Maiores e Melhores g US$ mil) projet

sociais
Petrobras 1 Energia 109.713.317 7.930.628 Sim
BR Distribuidora 2 Atacado 39.024.536 907.888 Sim
Vale 3 Mineragdo 28.989.381  1.984.724 Sim
Ipiranga Produtos 4 Atacado 23.596.553 354.120 Né&o
Volkswagen 5 Autoindustria 13.440.970 NI Sim
Cargill 6 Bens de Consumo  11.914.854 187.105 Sim
Fiat 7 Autoindustria 11.708.782 589.757 Né&o
Vivo 8 TelecomunicagBes 11.484.417  2.161.051 Sim
Raizen 9 Atacado 11.175.972 NI Sim
Bunge 10 Bens de Consumo  11.099.381 40.493 Sim
Braskem 11 Quimicae 14415066 523,218 Néo
Petroquimica
Pao de Acucar 12 Varejo 9.617.171 393.908 Sim
TIM 13 Telecomunicagdes  9.096.032 752.808 Sim
JBS 14 Bens de Consumo  8.281.437 374.428 Sim
Nova Casa Bahia 15 Varejo 8.015.157 NI N&o
General Motors 16 Autoindustria 7.314.356 NI Sim
BRF 17 Bens de Consumo  7.193.845 10.439 Sim
Walmart 18 Varejo 7.193.207 NI Sim
E.C.T. 19 Servicos 7.052.055 450.096 Né&o
Carrefour 20 Varejo 7.016.532 NI Sim
Ambev 21 Bens de Consumo  6.584.737 3.281.074 Nao
TAM 22 Transporte 6.511.745 NI Né&o
Telefonica 23 TelecomunicagBes 6.503.437  1.330.913 Sim
ArcelorMittal Brasil 24 Slderurgla} ¢ 6.448.569 48.507 Sim
Metalurgia
Telemar 25 Telecomunicagdes  6.034.405 229.589 Sim
Atacadéo 26 Varejo 5.805.044 NI Sim
Claro 27 TelecomunicagBes  5.765.128 -512.566 Sim
Usiminas 28 Siderurgiae g 761 g45 551432 sim
Metalurgia

Cosan CL 29 Atacado 5.526.630 NI Sim

Oi - TNL PCS 30 Telecomunicagdes 5.463.309  1.005.258 Sim
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ADM

Sabesp
Samsung

CRBS
Ford
CSN
Embraer
Embratel

AES Eletropaulo
Mercedes-Benz
Copersucar-Cooperativa
Renault

Cemig Distribuicdo
Toyota

Globo

Louis Dreyfus

Construtora Odebrecht
Ale
Gerdau Agos Longos

Amil

Eletrobras Furnas
Itaipu Binacional
MAN Latin America
GOL

Oi

Light Sesa
Lojas Americanas

Unilever

Coamo

Magazine Luiza
Samarco

Basf

CPFL Paulista

GE

Whirlpool

Honda Automdveis
Moto Honda

Natura
Makro
Souza Cruz

Chesf

31

32
33

34
35
36
37
38

39
40
4
42
43
44
45

46

47
48
49

50
51
52
53
54

55

56
57

58

59

60
61

62

63
64
65
66
67

68
69
70
71

Producéo
Agropecuaria
Servigos
Eletroeletrénico

Bens de Consumo

Autoindustria
Siderurgia e
Metalurgia

Autoindustria

Telecomunicagdes

Energia
Autoindustria
Energia
Autoindustria
Energia
Autoindustria
Comunicag6es
Producéo
Agropecuéria
IndUstria da
Construcédo
Atacado
Siderurgia e
Metalurgia
Servigos
Energia
Energia
Autoindustria
Transporte

Telecomunicagdes

Energia
Varejo

Bens de Consumo

Producéo
Agropecuaria
Varejo
Mineracdo
Quimica e
Petroquimica
Energia
Eletroeletronico
Eletroeletronico
Autoindustria
Autoindustria

Bens de Consumo
Atacado
Bens de Consumo

Energia

5.440.035

5.420.211
5.414.907

5.410.005
5.406.263
5.371.239
5.164.097
5.113.550

5.027.268
4.889.555
4.887.529
4.822.683
4.797.385
4.770.628
4.757.670

4.740.726

4.696.447
4.524.380
4.156.256

4.052.127
3.848.327
3.797.867
3.736.430
3.623.382

3.542.076

3.529.289
3.457.732

3.432.548

3.395.832

3.391.875
3.306.189

3.302.819

3.290.205
3.271.016
3.199.179
3.185.888
3.172.971

3.154.454
3.111.820
3.071.878
3.026.714

NI Sim
1.096.657 Sim
NI Sim
959.151 Nao
NI Sim
-630.405 Sim
324.189 Sim
262.077 Sim
96.209 Sim
NI Sim
-1.284 Sim
194.740 Sim
83.921 Sim
NI Sim
1.102.327 Sim
-59.565 Sim
279.615 Sim
20.389 Sim
224,942 Sim
20.959 Nao
-800.679 Sim
NI Sim
NI Sim
-624.433 Sim
-166.437 Sim
179.539 Sim
209.332 Sim
NI Sim
145.727 Nao
-17.649 Sim
1.260.703 Sim
118.502 Sim
262.113 Sim
NI Sim
239.358 Sim
NI Sim
NI Sim
397.547 Sim
14.214 Sim
789.538 Sim
-3.327.237 Sim
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Cencosud
Copel

Coelba

Peugeot Citroén
Amaggi

Votorantim Cimentos

Bayer
Transpetro
Heringer

Comgés
Raizen Energia

CNH/ Case New Holland

Gerdau Agominas

Syngenta
Tag
Nextel

Cielo
Suzano
Ponto Frio

Camargo Corréa
Bunge Fertilizantes
P&G Industrial

Paranapanema
Cemig GT
Nestlé

Marfrig

Braskem Qpar

Eletronorte
B2wW

72
73
74
75
76

77

78
79
80

81
82
83

84

85
86
87

88
89
90

91

92

93

94
95
96

97

98

99
100

Varejo
Energia
Energia
Autoindustria
Atacado
Inddstria da
Construgéo
Quimica e
Petroquimica
Transporte
Quimica e
Petroguimica
Energia
Energia
Autoindustria
Siderurgia e
Metalurgia
Quimica e
Petroquimica
Transporte

Telecomunicagdes

Servigos
Papel e Celulose
Varejo
IndUstria da
Construcédo
Quimica e
Petroguimica

Bens de Consumo

Siderurgia e
Metalurgia
Energia

Bens de Consumo

Bens de Consumo

Quimica e
Petroquimica
Energia
Varejo

2.989.720
2.974.288
2.934.634
2.854.710
2.853.251

2.827.922

2.774.254
2.696.662
2.679.136

2.665.032
2.649.757
2.628.726

2.603.710

2.577.273
2.565.325
2.549.897

2.528.250
2.516.592
2.478.936

2.414.328

2.398.281

2.366.307

2.356.508
2.342.183
2.322.018

2.292.167

2.280.640

2.261.217
2.237.813

-34.852
-93.334
353.811
NI
38.126

416.579

231.196
359.750
-3.680

219.978
115.281
60.658

82.741

NI
780.654
187.776

1.180.493
877
75.059

93.578

-450.712

NI

-144.471
862.105
NI

-262.514

-116.343

-404.598
-139.172

Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim

Sim

Sim

Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim

Sim

Sim
Néo

Fonte: Elaborado pelo autor
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APENDICE C - Avaliacio do perito em sustentabilidade e/ou Responsabilidade Social
Corporativa

Questionario integrante da Tese “Projetos Sociais Corporativos Participativos”
Orientador: Prof. Dr. Paulo Sergio Miranda Mendonca

Pesquisador: José Alberto de Camargo

AVALIACAO DO PERITO EM SUSTENTABILIDADE E/OU RESPONSABILIDADE
SOCIAL CORPORATIVA

Instrucoes

Prezado perito,

O questionario a seguir é parte integrante da minha tese de doutorado denominada
Avaliacdo de Projetos Sociais Corporativos Participativos - Perspectiva da Teoria dos
Stakeholders, cujo objetivo geral é verificar a existéncia e em que etapas ocorrem a
participacdo de stakeholders em projetos sociais corporativos. Suas respostas, como perito no
assunto, contribuird na definicdo das varidveis importantes no processo de planejamento,
organizacdo, implementacdo e controle de projetos sociais corporativos. Tais variaveis serdo
consideradas no questionario de avaliacdo a ser aplicado aos gestores das 100 maiores
empresas brasileiras em receita bruta.

Este questionario estd dividido em cinco blocos: a) engajamento dos stakeholders, b)
consideracdes sobre a opinido dos beneficiarios, c) formagdo de equipe e d) avaliagdo de
impacto. As variaveis presentes aqui foram desenvolvidas a partir daquelas definidas por
Valdes-Vasquez e Klotz (2013), consideradas importantes dentro das &reas de
sustentabilidade, gestdo de responsabilidade social e de projetos sociais e teoria dos
stakeholders.

A partir dessas consideracOes, pede-se que vocé avalie a importancia de cada variavel
presente na pesquisa e que poderia fazer parte da gestdo de projetos sociais corporativos,
atribuindo notas de 1 a 5, segundo a seguinte escala:

Avaliacéo: Nota a ser
atribuida:
Nada importante para seus gestores. 1
Pouco importante para seus gestores. 2
Poderia ser considerado importante na avaliagdo, mas ndo é uma 3
variavel indispensavel.
Muito importante. 4
Extremamente importante ou indispensavel. 5

Ao final de cada bloco de variaveis, é possivel deixar outros comentarios que considere
pertinentes.

Em meu nome e do meu orientador, Prof. Dr. Paulo Sergio Miranda Mendonca, ja
agradeco sua total colaboracdo com a pesquisa e coloco-me a disposicdo para o
esclarecimento de duvidas que possam surgir.
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Meus contatos sao:
josealcam@uol.com.br
(16) 3623-9289

(16) 98111-0985
Atenciosamente:

José Alberto de Camargo

Bloco A

Engajamento dos stakeholders

Consiste no envolvimento e participacdo dos stakeholders em todos 0Ss processos

(planejamento, organizagdo, implementacéo e controle).

Em sua opindo, com que grau de importancia os gestores deveriam se preocupar em:

Variavel:

Nota a ser
atribuida (1 a
5):

Determinar suas expectativas e concepcao do projeto em conjunto com as
partes interessadas no inicio do projeto;

Determinar sua capacidade e velocidade de resposta em relagdo as
preocupacOes da comunidade e suas percepgoes;

Possuir contatos e parcerias com 0s governos locais no desenvolvimento
do projeto social para que os tomadores de decisdo possam entender e
antecipar as necessidades locais;

Elaborar um plano de gestdo de stakeholders, ou seja, um plano que (1)
identifique as partes interessadas, (2) planeje as comunicacbes, (3)
distribua informacdes, (4) gerencie as expectativas das partes interessadas
e (5) divulgue o desempenho do projeto social;

Informar as partes interessadas as restricdes que possam haver no projeto
social, tais como restricbes de or¢camento, de cronograma, de localizacéo,
de tamanho, de elaboracao e de construcdo de normas;

Assegurar a participacdo dos utilizadores finais do projeto (0s
beneficiarios) para que os tomadores de decisdo possam entender e
antecipar suas necessidades;

Estabelecer estratégias de parceria para a resolucdo de conflitos
interpessoais entre os participantes do projeto;

Informar o publico sobre o andamento do planejamento e elaboragdo do
projeto;

Incentivar a comunidade local a se engajar no projeto;

Documentar e compartilhar entre todas as partes interessadas as liches
aprendidas durante as fases de planejamento e execuc¢do do projeto;

Comunicar-se com cada grupo das partes interessadas sobre as entregas e
resultados dos projetos realizados e dos novos projetos pretendidos;

Comunicar as partes interessadas 0s critérios necessarios para 0 processo
de comissionamento dos principais stakeholders.
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Outros comentarios ou sugestdes que o respondente considerar necessarios dentro das
variaveis presentes no bloco A:
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Bloco B

Considerac6es sobre a opinido dos beneficiarios

Consiste na avaliacdo de impacto junto aos beneficiarios, ou seja, avaliar o envolvimento
dos beneficiarios dentro dos projetos sociais da organizacdo, bem como a inclusdo deles na
gestdo e na divulgacdo dos resultados desses projetos. Consiste, também, em ouvir 0s
beneficiarios, apds a conclusdo do projeto, buscando saber deles quais melhorias poderdo ser

realizadas para as proximas edicoes.

Em sua opindo, com que grau de importancia os gestores deveriam se preocupar em:

Variavel:

Nota a ser
atribuida (1 a
5):

Utilizar processos na gestdo de projetos que sejam apresentados na
literatura ou adotados por outros gestores para captar a opinido dos
beneficiarios que utilizaram o projeto;

Adotar projetos sociais que aumentam o bem-estar e produtividade dos
beneficiarios finais;

Estabelecer um plano de feedback junto aos beneficiarios finais para avaliar o
progresso do projeto, do momento zero a etapa final;

Em buscar saber de seus beneficidrios se os mesmos indicariam 0s
projetos a familiares, a amigos ou a terceiros;

Saber quantos beneficiarios conseguiram uma ocupa¢do Oou promocao
profissional apos concluirem o projeto social;

Saber quantos beneficiarios conseguiram uma ocupacdo profissional
dentro da area de atuacdo do projeto social;

Saber quantos beneficidrios conseguiram aumento na renda apos
concluirem o projeto social,

Considerar se os beneficiarios estdo satisfeitos com a qualidade com que o
servico que o projeto social se propds a prestar é de fato oferecido

Outros comentarios ou sugestdes que o respondente considerar necessarios dentro das

variaveis presentes no bloco B:
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Bloco C

Formacéo de equipe

Consiste em avaliar a formacdo da equipe que ira trabalhar no projeto social financiado

pela organizacao.

Em sua opindo, com que grau de importancia os gestores deveriam se preocupar em:

Variavel:

Nota a ser
atribuida (1 a
5):

Selecionar uma equipe com perfil diversificado, incluindo participantes de varias
profissbes, géneros e ragas;

Incluir profissionais especializados na éarea de atuacdo do projeto na equipe de
trabalho para ajudar a analisar os impactos para a comunidade e sobre 0s usuarios
finais;

Utilizar os gestores da empresa nos projetos, aliando suas competéncias com as
de profissionais locais;

Construir equipes para 0s projetos, integrando-as com as partes interessadas;

Considerar as habilidades de trabalho de grupos especiais da comunidade
(mulheres, desempregados, pessoas carentes, minorias étnicas, dentre outros) e
chama-los para atuarem nos projetos sociais.

Avaliar se as fungdes administrativa, organizacional e de pessoal estdo sendo
bem conduzidas

Outros comentarios ou sugestdes que o respondente considerar necessarios dentro das

variaveis presentes no bloco C:
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Bloco D

A avaliacdo de impacto

Consiste em avaliar os impactos gerados por projetos sociais patrocinados pela

organizagao.

Em sua opinéo, com que grau de importancia os gestores deveriam se preocupar em:

Variavel:

Nota a ser
atribuida (1 a
5):

Realizar uma avalia¢do dos impactos sociais do projeto;

Analisar os efeitos dos projetos sociais ao promoverem agdes que incetivem
aspectos culturais e histéricos relacionados a comunidade;

Incorporar considera¢des sociais (por exemplo, melhoria de produtividade e
qualidade de vida) em uma analise de impacto;

Avaliar o impacto da introducdo de novas classes sociais na comunidade
envolvida (por exemplo, uma comunidade de baixa renda pode perceber a nova
classe social que trabalha nos projetos como uma ameaca baseada em
estereotipos e equivocos);

Avaliar os resultados posteriores do projeto em comparacdo a avaliagdo de
projetos semelhantes;

Analisar o impacto do projeto, identificando se houve e quais mudancas
ocorreram na identidade cultural e étnica da comunidade envolvida;

Avaliar possiveis mudancas que se repetem periodicamente dentro da
comunidade e seus efeitos sobre os padrdes de emprego, negdcios, rotinas e
praticas da comunidade (por exemplo, periodo de férias escolares, estiagem,
periodo de chuvas, dentre outros);

Analisar o impacto da localizagdo do projeto sobre 0 acesso ao transporte publico
e meios da populacéo de chegar ao projeto;

Considerar na avaliacdo de projetos sociais se 0s objetivos administrativos e de
oferta dos servigos relativos ao projeto social oferecido estdo sendo atingidos;

Considerar se, uma vez iniciado o projeto social, o nimero de beneficiarios
planejado para ser atendido inicialmente foi atingido ao final do projeto;

Considerar na avaliacdo de projetos sociais se 0s servicos planejados
inicialmente estdo sendo entregues as pessoas alvo;

Considerar na avaliacdo de projetos sociais se existem pessoas com necessidades
(caréncias) que ndo estdo sendo atingidas (ou servidas) pelo projeto social.

Outros comentarios ou sugestBes que o respondente considerar necessarios dentro das

variaveis presentes no bloco D:
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Bloco E
Contexto do lugar e da comunidade
Consiste em considerar a relevancia da comunidade no desenvolvimento do projeto social.

Em sua opindo, com que grau de importancia os gestores deveriam se preocupar em:

Variavel: Nota a ser
atribuida (1 a
5):

Incluir consideracOes de privacidade para os usuarios finais nas avaliagbes que
faz sobre o projeto;

Avaliar as decisGes de planejamento do projeto e parcerias a partir da localizacéo
de organizagdes / institui¢des proximas a area do projeto proposto;

Desenvolver um plano para a avaliacdo permanente do impacto do projeto nas
comunidades vizinhas.

Outros comentarios ou sugestdes que o respondente considerar necessarios dentro das
variaveis presentes no bloco E:
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APENDICE D - Utilizacio de variaveis na gestdo de projetos sociais corporativos —
percepcao do gestor

Prezado gestor de projetos sociais,

O questionario a seguir é parte integrante da minha tese de doutorado denominada Avaliacao
de Projetos Sociais Corporativos Participativos - Perspectiva da Teoria dos Stakeholders, cujo
objetivo geral é verificar a existéncia e em que etapas ocorrem a participacdo de stakeholders
em projetos sociais corporativos. O questionario possui tempo de preenchimento de
aproximadamente 15 minutos.

Suas respostas contribuirdo na definicdo das variaveis utilizadas no processo de gestdo de
projetos sociais corporativos.

Este questionario esta dividido em cinco blocos:

A - Engajamento dos stakeholders;

B - Consideragdes sobre a opinido dos beneficiarios;
C - Formagéo de equipe;

D - Avaliacgao de impacto;

E - Contexto de lugar e comunidade.

As perguntas sdo fechadas e organizadas em escala de 5 pontos, de acordo com o critério a seguir;

Avaliacéo: Nota a ser atribuida:
Essa variavel nunca foi utilizada na gestdo de projetos sociais em 1

minha organizacdo e desconheco sua importancia.

Essa varidvel é pouco utilizada ou ja foi utilizada na gestdo de projetos 5

sociais em minha organizag&o.

O gestor ¢ indiferente & utilizagdo dessa variavel na gestéo de projetos 3

sociais.

Essa variavel é utilizada com frequéncia pela organizagdo na gestao de 4

projetos sociais.

Essa variavel é sempre utilizada na gestao de projetos sociais sendo, 5

segundo a organizacdo, indispensavel para a gestdo dos mesmos.
Desde j4, agradeco sua atencdo e apoio nesse processo.

Possiveis davidas durante as respostas podem ser encaminhadas para meu email pessoal. Terei 0
prazer em auxilid-lo(a) nesse processo:

josealcam@uol.com.br

(16) 3623 9289

(16) 9.9636 0985

Prezado gestor de projetos sociais,

Essa pesquisa tem por objetivo investigar a existéncia e a forma como ocorre a gestao de projetos
sociais corporativos com a participagéo dos stakeholders.

Sua colaboracéo ajudara a compreender melhor a situacdo atual em que se encontra a gestao de
projetos sociais no Brasil.

Possiveis davidas durante as respostas podem ser encaminhadas para meu email pessoal. Terei 0
prazer em auxilia-lo(a) nesse processo:
josealcam@uol.com.br
(16) 3623 9289
(16) 9.9636 0985

Ha& 54 perguntas neste questionario
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Bloco A
Bloco A - Engajamento dos stakeholders

Consiste no envolvimento e participacdo dos stakeholders em todos os processos de gestdo de
projetos sociais (planejamento, implementagdo , organizacgdo, e controle).

Com que frequéncia a organizagdo na qual vocé é gestor...

Controla o desenvolvimento de projetos de maneira a considerar seu planejamento e
implementacgdo em conjunto com as partes interessadas (stakeholders)? *
Favor escolher apenas uma das opgdes a seguir:

eleNeNeNe

Controla o nUmero de vezes com que sao realizadas interac6es (encontros e reunides) com as
partes interessadas, a fim de informar sobre o andamento dos projetos sociais? *
Favor escolher apenas uma das opgdes a seguir:

00000

Monitora o grau de percepcéo de integridade da empresa patrocinadora dos projetos por
parte das partes interessadas (stakeholders)? *
Favor escolher apenas uma das opgdes a seguir:

eNeNeNeNe

O respondente devera analisar se as partes interessadas sdo consultadas sobre como elas percebem o
comprometimento da empresa na gestdo dos projetos sociais que ela patrocina. Ou seja, se 0s gerentes
de projetos sociais, funcionarios envolvidos com projetos sociais e seus beneficiarios confiam na
organizagdo como boa gestora de projetos sociais.

Controla e monitora a realizac@o de parcerias com governos e entidades locais para auxiliar a
compreensdo de necessidades regionais? *
Favor escolher apenas uma das opgdes a seguir:

el eNeNeNe

O pesquisador deseja saber se a organizacdo na qual vocé é gestor busca identificar as necessidades
locais onde ela atua, através de parcerias com governos e entidades, a fim de desenvolver projetos
sociais que atendam essas demandas.
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Elabora e controla um plano de gestéo de stakeholders, ou seja, um plano que (1) identifique as
partes interessadas, (2) planeje as comunicacdes, (3) distribua informacoes, (4) gerencie as
expectativas das partes interessadas e (5) divulgue o desempenho do projeto social? *

Favor escolher apenas uma das opg¢des a segulir:

eleNeNeNe

Controla as informacdes as partes interessadas sobre 0 andamento do projeto e as restri¢oes
gue possam haver no projeto social, tais como restri¢cdes de orcamento, de cronograma, de
localizacdo, de tamanho, de elaboracéo e de construgdo de normas? *

Favor escolher apenas uma das opgdes a seguir:

eleNeNeNe

Elabora e aplica estratégias de parceria para a resolucéo de conflitos interpessoais entre 0s
participantes do projeto? *
Favor escolher apenas uma das opg¢des a seguir:

eleNeNeNe

Monitora a documentacao e compartilha essa documentacéo a todas as partes interessadas
sobre as licbes apreendidas no projeto nas fases de gestao (planejamento, execugao e controle)? *
Favor escolher apenas uma das opg¢des a seguir:

eleNeXeNeo

Comunica a cada grupo das partes interessadas sobre as entregas e resultados dos projetos
realizados e dos novos projetos pretendidos? *
Favor escolher apenas uma das opg¢des a seguir:

el eNeNeNe

Comunica as partes interessadas 0s critérios necessarios para o processo de comissionamento
dos principais stakeholders? *
Favor escolher apenas uma das opg¢des a seguir:

eleNeXeNeo
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Bloco B
Bloco B - Considerages sobre a opinido dos beneficiarios

Consiste na avaliacdo de impacto junto aos beneficiarios. Ou seja, avaliar o envolvimento dos
beneficiarios dentro dos projetos sociais da organizacdo, bem como a inclusdo deles na gestdo e na
divulgacéo dos resultados desses projetos.

Consiste, também, em ouvir 0s beneficiarios apds a conclusdo do projeto, buscando saber deles quais
melhorias poderao ser realizadas para as proximas edigdes.

Com que frequéncia a organizagdo na qual vocé é gestor...

Investe em projetos sociais continuamente e monitora a continuidade deles de acordo com a
opinido dos beneficiarios (participantes e ex-participantes dos projetos sociais)? *

Favor escolher apenas uma das opcdes a segulir:

eleNeNeNe

Controla e monitora a opinido dos stakeholders, sobretudo dos beneficiarios (usuérios finais de
projetos sociais)? *
Favor escolher apenas uma das opgdes a seguir:

00000

Utiliza na gestdo de projetos processos que sejam apresentados na teoria ou adotados por
outros gestores para captar a opiniao dos beneficiarios contribuindo, assim, com avan¢os na
gestao de projetos sociais? *

Favor escolher apenas uma das opgdes a seguir:

el eNeNeNe

Monitora os projetos sociais, dando continuidade naqueles que, de acordo com edicdes
anteriores e opinido de seus usuérios, aumentaram o bem - estar dos beneficiarios finais? *
Favor escolher apenas uma das opgdes a seguir:

00000

Estabelece um plano de feedback junto aos beneficiarios finais para avaliar o progresso do
projeto, do momento zero a etapa final? *
Favor escolher apenas uma das opgdes a seguir:

eNeNeNeNe
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Busca saber se seus beneficiarios indicariam o projeto social, em seu término, a parentes ou
amigos? *
Favor escolher apenas uma das opg¢des a seguir:

eleNeXeNeo

Busca saber quantos beneficiarios conseguiram uma ocupacao ou promogcao profissional apds
participarem do projeto social? *
Favor escolher apenas uma das opg¢des a segulir:

eleNeNeNe

Busca saber quantos beneficiarios conseguiram uma ocupacéo ou promocao profissional
dentro da area do projeto social? *
Favor escolher apenas uma das opgdes a seguir:

eleNeNeNe

Busca saber se e quantos beneficiarios conseguiram aumento na renda ap6s concluirem o
projeto social? *
Favor escolher apenas uma das opgdes a seguir:

el eNeNeNe

Busca saber se os beneficiarios estdo satisfeitos com a qualidade com que o servigo que o
projeto social se prop0s a prestar é, de fato, oferecido? *
Favor escolher apenas uma das opg¢des a seguir:

eleNeXeNeo
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Bloco C
Bloco C - Gestdo de stakeholders internos — formacao de equipe

Consiste em avaliar a formacao da equipe que ira trabalhar no projeto social financiado pela
organizacdo, considerando as necessidades do beneficiario.

Com que frequéncia a organizagdo na qual vocé é gestor...
Busca considerar o envolvimento abrangente dos stakeholders internos com a organizagao de
forma que esses funcionarios sejam partes integrantes de sua identidade basica, conhecendo seus

valores? *
Favor escolher apenas uma das opcdes a segulir:

eleNeNeNe

Busca selecionar uma equipe com perfil diversificado, incluindo participantes de varias
profissdes, géneros e ragas? *
Favor escolher apenas uma das opgdes a seguir:

00000

Tem como orientac¢do incluir profissionais especializados na area de atuagdo do projeto na
equipe de trabalho, a fim de ajudar a analisar os impactos desses projetos na comunidade e
sobre os usuarios finais? *

Favor escolher apenas uma das opgdes a seguir:

el eNeNeNe

Busca utilizar os gestores da empresa nos projetos, aliando suas competéncias com as de
profissionais locais? *
Favor escolher apenas uma das opg¢des a seguir:

00000

Procura construir equipes para os projetos, integrando-as com as partes interessadas? *
Favor escolher apenas uma das opgdes a seguir:

00000
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Busca considerar as habilidades de trabalho de grupos especiais da comunidade (mulheres,
desempregados, pessoas carentes, minorias étnicas, dentre outros) e chama-los para atuarem nos
projetos sociais? *

Favor escolher apenas uma das opg¢des a segulir:

eleNeNeNe

Avalia sistematicamente se as fun¢des administrativa, organizacional e de pessoal dos projetos
sociais estéo sendo bem conduzidas? *
Favor escolher apenas uma das opgdes a seguir:

oleNeNeXe
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Bloco D
Bloco D - Avaliacéo de resultados / impactos.

Consiste em verificar se a organizagdo avalia os resultados (impactos) gerados pelos projetos sociais
patrocinados por ela.

Com que frequéncia a organizagdo na qual vocé é gestor...
Realiza, em profundidade, avaliacdo dos impactos do projeto desenvolvido, nas trés dimensoes

da sustentabilidade (social, econdmica e ambiental)? *
Favor escolher apenas uma das opgdes a seguir:

00000

Realiza avaliac@o de impacto na qual os stakeholders internos sdo escutados (gerentes,
funcionérios e voluntéarios)? *
Favor escolher apenas uma das opcdes a seguir:

eleNeNeNe

Realiza avaliacdo de impacto na qual os stakeholders externos sdo escutados (beneficiarios e
familiares)? *
Favor escolher apenas uma das opgdes a seguir:

eNeNeNeNe

Realiza avaliacdo de impacto na qual outros stakeholders externos ligados a comunidade sé&o
escutados (lideres comunitarios, instituicbes como escolas)? *
Favor escolher apenas uma das opgdes a seguir:

00000

Realiza avalia¢édo, em profundidade, dos impactos do projeto desenvolvido? *
Favor escolher apenas uma das opgdes a seguir:

00000

Analisa os efeitos dos projetos sociais ao promoverem agdes que incetivem aspectos culturais e
historicos relacionados a comunidade? *
Favor escolher apenas uma das opgdes a seguir:

00000
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Incorpora consideraces sociais (por exemplo, melhoria de produtividade e qualidade de vida
dos beneficiarios finais) em uma analise de impacto? *
Favor escolher apenas uma das opg¢des a seguir:

eleNeXeNeo

Avalia o impacto da introducéo de novas classes sociais ha comunidade envolvida no projeto
social? *
Favor escolher apenas uma das opg¢des a segulir:

eleNeNeNe

O pesquisador deseja saber, por exemplo, se a insercéo de pessoas de classe social diferente, ou com
idade diferente ou outras diferencas observadas causaria algum impacto, positivo ou negativo, no
andamento do projeto social.

Por exemplos:

Um projeto de alfabetizagdo, cujo publico alvo seja formado por pessoas de meia idade e de nivel
social muito baixo, sendo ministrado por um professor muito jovem e de alto poder aquisitivo,
causaria algum impacto negativo ou positivo no projeto?

Um projeto social voltado a ensinar uma profissdo para as pessoas de uma comunidade (por exemplo,
um curso de mecénica de automdveis), sendo ministrado por uma mulher, traria alguma rejei¢éo por
parte dos alunos?

Avalia os resultados posteriores do projeto em comparacgéo a avaliagdo de projetos
semelhantes? *

Favor escolher apenas uma das opg¢des a seguir:

eleNeNeNe

Analisa o impacto do projeto, identificando se houve e quais mudancas ocorreram na
identidade cultural e étnica da comunidade envolvida? *
Favor escolher apenas uma das opg¢des a seguir:

00 Q00

Avalia possiveis mudancas que se repetem periodicamente dentro da comunidade e seus efeitos
sobre os padrdes de emprego, negdcios, rotinas e praticas da comunidade? *
Favor escolher apenas uma das opg¢des a seguir:

eleNeXeNeo

O pesquisador deseja saber se algumas mudangas que possam ocorrer com frequéncia na
comunidade onde o projeto social é desenvolvido, como periodo de férias escolares, periodo de
chuvas, estiagem e outros, trazem efeitos negativos ou positivos que impactam os padrdes de emprego,
negdcios, rotinas e praticas da comunidade local, afetando a procura por projetos sociais no local.
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Analisa o impacto da localizagédo do projeto social sobre 0 acesso ao transporte puablico e meios
da populacéo de chegar ao projeto? *
Favor escolher apenas uma das opg¢des a seguir:

00000

Considera na avaliacéo de projetos sociais se 0s objetivos administrativos e de oferta dos
servigos relativos ao projeto social oferecido estédo sendo atingidos? *
Favor escolher apenas uma das opgdes a seguir:

eleNeNeNe

Verifica se o nimero de beneficiarios planejado para ser atendido inicialmente foi atingido ao
final do projeto? *
Favor escolher apenas uma das opcdes a segulir:

1 2 3 4 5
O pesquisador deseja saber se a organizacdo se preocupa em saber se 0 nimero inicial previsto de
participantes para um projeto social foi atingido ou se sobram vagas em cada projeto desenvolvido.
Considera, na avaliacdo de projetos sociais, se 0s servi¢os planejados inicialmente estdo sendo

entregues as pessoas-alvo? *
Favor escolher apenas uma das opgdes a seguir:

00000

Considera, na avaliacdo de projetos sociais, se existem pessoas com necessidades (caréncias)
gue nao estdo sendo atingidas (ou servidas) pelo projeto social? *
Favor escolher apenas uma das opgdes a seguir:

00000
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Bloco E
Bloco E - Contexto do lugar e da comunidade
Consiste em considerar a relevancia da comunidade no desenvolvimento de projetos sociais.
A organizacgdo na qual vocé é gestor...

Monitora nimero de encontros entre comunidade e empresa? *
Favor escolher apenas uma das op¢des a seguir:

eleNeNeNe

Avalia, junto a comunidade, a qualidade dos servigos sociais que a empresa oferece (na opinido
da comunidade)? *
Favor escolher apenas uma das opg¢des a seguir:

eleNeNeNe

Avalia as contribuicdes que fez socialmente e na infraestrutura na comunidade atendida? *
Favor escolher apenas uma das opg¢des a seguir:

eleNeNeNe

Se preocupa em incluir e monitorar consideracfes de ética e privacidade para usuarios finais e
pessoas da comunidade que participaram ou avaliaram o projeto? *
Favor escolher apenas uma das opg¢des a seguir:

eleNeXeNeo

O pesquisador deseja saber se a empresa preserva dos dados pessoais dos usudrios finais e das pessoas
da comunidade que participaram ou avaliaram o projeto social, a fim de assegurar que 0S mesmos nao
sejam utilizados para fins comerciais ou divulgados a terceiros.

Avalia as decisdes e 0 planejamento dos projetos com outras instituicdes parceiras localizadas

na mesma comunidade onde acontece o projeto social? *
Favor escolher apenas uma das opg¢des a seguir:

00000
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Desenvolve um plano para a avaliagdo permanente do impacto do projeto nas comunidades
vizinhas? *
Favor escolher apenas uma das opgdes a seguir:

00000

Fechamento da Pesquisa
Informac@es profissionais sobre o respondente da pesquisa

Nome do gestor respondente:
Cargo:

A empresa em que vocé trabalha esta envolvida na gestédo ou no patrocinio de algum tipo de
projeto social neste momento?

Favor escolher apenas uma das opgdes a seguir:

O Sim

(O Nao

Queremaos saber se a empresa em vocé trabalha se envolve ativamente na gestdo ou no patrocinio dos
projetos sociais.

Email do respondente:
Telefone profissional do respondente:

Muito obrigado pela sua colaboragdo. Ao final da tese, enviaremos a vocé uma copia, em PDF, do
trabalho desenvolvido.

Em meu nome e do meu orientador, Prof. Dr. Paulo Sérgio Miranda Mendonca, agradeco sua total
colaborag&o e coloco-me a disposicéo para o esclarecimento de ddvidas que possam ter surgido sobre
0 tema.

Atenciosamente:
Prof. Me. José Alberto de Camargo

Enviar questionario
Obrigado por ter preenchido o questionario.
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APENDICE E - Roteiro de entrevista semiestruturado destinado a beneficiarios, professores e funcionarios, gerentes e pessoas da
comunidade ligados a projetos sociais — elaborado a partir da Teoria dos Stakeholders

Roteiro de entrevistas destinado aos beneficiarios

Engajamento dos Stakeholders

Variaveis

1. Vocé se sentiu como participante importante/relevante durante o projeto? o
% . . . L Pergunta baseada na V1 - Organizagdo preocupada com o0
Chamaria de seu o projeto social na qual participou? : : . .
; . ) desenvolvimento de projetos sociais e envolvendo as partes interessadas.
v' Sente-se, também, como participante e criador dele?
2. Durante o projeto social vocé participou de reunides?
v Os organizadores explicarem o que era o projeto desde 0 inicio? Pergunta baseada na V2 - Frequéncia com que sao realizadas interacdes
O que vocé e outros participantes acharam do projeto social durante ou ao final | com as partes interessadas.
dele?
3. Vocé conhece a empresa que patrocina o projeto social do qual vocé participa? | Pergunta baseada na V3 - Percepcdo de integridade da empresa pelas
v Voce foi perguntado sobre qual a sua opinido a respeito dela? partes interessadas.
4. No projeto social que vocé participa, ou participou, hd/ haviam informacdes
claras sobre (a) em qual etapa o projeto se encontrava? (b) Mudancas de | Pergunta baseada na V6 - Informar o publico sobre o andamento e
programacéo? (caso tenham ocorrido); restricdes do planejamento e elaboracdo do projeto.
v" Os encontros ocorriam nas datas, horarios e locais marcados?
5. Ocorreram conflitos no projeto que vocé participou? Pergunta baseada na V7 - Estabelecer estratégias de parceria para a
v Se sim, a direcdo do projeto conseguiu ou se esforcou para soluciona-los? resolucdo de conflitos interpessoais entre 0s participantes do projeto
Pergunta baseada nas V8 e V9:
. . . A . V8 - Documentar e compartilhar com todas as partes interessadas as
6. Os resultados e aprendizados com o projeto social na qual vocé participou | . . . ) . N
. . . licbes aprendidas durante o planejamento e execucao do projeto;
foram compartilhados por vocé e por outros participantes? . )
v Comente V9 - Comunicar-se com cada grupo das partes interessadas sobre as
' entregas e resultados dos projetos realizados e dos novos projetos a
serem realizados.
7. Foram escolhidos representantes durante o projeto social na qual vocé
participou para dialogar com a organizagéo? Pergunta baseada na V10 - Comunicar as partes interessadas o0s critérios
v Voce participou dessa escolha? necessarios para 0 processo de comissionamento dos principais
v Esses representantes resolveram seus problemas ao longo da execucdo do | stakeholders que representardo os beneficiarios junto a direcdo do
projeto social? projeto.
v/ A forma como esses representantes foram escolhidos foi clara para vocé?
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Opini&o dos beneficiarios

Variaveis

Pergunta baseada nas V11 e V12:

quais estudou no curso oferecido pelo projeto social?

8. Que contribuigdes sociais vocé percebe que os organizadores dos projetos R : « .
- . A - V11 - Contribui¢do da empresa na dimensdo social,
sociais conhecem ou trazem ao projeto na qual vocé participa? A . .
P T V12 - A organizagdo escuta as partes interessadas e, principalmente, os
v Vocé foi perguntado pela organizacdo (instituicdo), em algum momento, sobre s . o
o beneficiarios dos projetos sociais;
essas contribuigdes?
9. Qual sua opinido a respeito do projeto social na qual vocé participa ou
participou? Pergunta baseada na V12 — A organizag&o escuta as partes interessadas e,
v" Vocé foi perguntado pela organizacdo (instituicdo) sobre essa opinido em | principalmente, os beneficiarios dos projetos sociais.
algum momento?
. A - . Pergunta baseada nas V12 e V14:
10. O projeto na qual vocé participou mudou sua vida? L . -
. V12 — A organizagdo escuta as partes interessadas e, principalmente, os
v/ Como isso ocorreu? L : o
. A . beneficiarios dos projetos sociais;
v" Os organizadores perguntaram a vocé sobre essas mudancas, durante ou apos a ! g .
« . V14 - Adotar projetos sociais que aumentam o bem-estar e produtividade
concluséo do projeto? P
dos beneficiarios finais.
Pergunta baseada nas V12 e V15:
11. Vocé acredita que a organizacdo procurou avaliar o seu progresso desde o | V12 — A organizagédo escuta as partes interessadas e, principalmente, os
inicio e que isso ocorrera (ou ocorreu) até a etapa final do projeto na qual vocé | beneficiarios dos projetos sociais;
participa (ou participou)? V15 - Estabelecer um plano de feedback junto aos beneficiarios finais
para avaliar o progresso do projeto, do momento zero a etapa final.
L A . - . Pergunta baseada na V16 — A organizacdo busca saber de seus
12. A organizacao perguntou se vocé indicaria os projetos a familiares, amigos ou L o . o .
3 teroeiros? beneficiarios se os mesmos indicariam os projetos a familiares, amigos
L : Ou a terceiros.
v" Em caso positivo, qual foi a sua resposta?
13. A organizacgdo perguntou se vocé conseguiu melhor colocagdo no mercado de
g G40 peTg guiu metr €0 No g Pergunta baseada nas V12, V17, e V18:
trabalho ou melhor desempenho escolar devido a sua participacdo no projeto R . .
social? V12 - A organizagao escuta as partes interessadas e, principalmente, os
o . x beneficiarios dos projetos sociais;
v Como vocé avalia essa questdo? . . «
v n . , . . V17 - Busca saber quantos beneficiarios conseguiram uma ocupagao ou
Vocé conseguiu trabalho na mesma éarea do curso oferecido pelo projeto « o ; . ) .
social? promogéo profissional apos concluw_er_n 0 projeto soc_lal,
v . L V18 - Busca saber quantos beneficiarios conseguiram uma ocupacao
Vocé melhorou seu desempenho escolar dentro das mesmas disciplinas nas

profissional dentro da area de atuacéo do projeto social.
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14. A organizagdo perguntou se vocé conseguiu melhor salério ou melhor
desempenho escolar ap6s a sua participacdo no projeto social?
v Voceé conseguiu?

Pergunta baseada nas V12 e V19:

V12 — A organizagdo escuta as partes interessadas e, principalmente, o0s
beneficiarios dos projetos sociais;

V19 - Saber quantos beneficidrios conseguiram aumento na renda apos
concluirem o projeto social;

15. Voce esté satisfeito com a qualidade do projeto social na qual vocé participa?
v' Por qué?
v A organizacdo perguntou a vocé sobre sua satisfacdo ou insatisfacdo?

Pergunta baseada nas V12 e V20:

V12 — A organizagdo escuta as partes interessadas e, principalmente, 0s
beneficiarios dos projetos sociais;

V20 - Considerar se 0s beneficiarios estao satisfeitos com a qualidade do
servico oferecido e se ele é, de fato, oferecido pelo projeto social.
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Roteiro de entrevistas destinado aos professores e funcionarios

Gestéo de stakeholders internos - Formacao de Equipe

Variaveis

1. Voce se sentiu como participante importante/relevante durante o projeto?
v" Vocé chamaria de “seu” 0 projeto social na qual participou? Pergunta baseada na V 21 - Envolvimento abrangente das
v Vocé também se sente como participante e criador dele? partes interessadas com a organizacdo de forma que os
v Vocé se sentiu como participante da organizacdo durante a realizacdo do | stakeholders sejam partes integrantes de sua identidade basica.
projeto?
2. Vocé ,sabe se 0s prof_ls_smnals selecionados para participar do projeto Pergunta baseada nas V22 e \V/23:
possuiam perfis diversificados? - . e e
. - L V22 - Selecionar uma equipe com perfil diversificado,
v" Exerciam varias profissdes? . . . ik o . .
- incluindo participantes de varias profissdes, géneros e racas;
v Eram especializados? . . A
; . V23 - Incluir dentro da equipe de trabalho profissionais
v" Possuiam curso superior? - , x : i
. S . < especializados na area de atuacdo do projeto para ajudar a
v' Possuiam especializacdes em suas areas de atuagédo? : . . g
. . analisar os impactos para a comunidade e sobre os usuarios
v" Pertenciam a ambos 0s géneros? finai
: . inais.
v Pertenciam a diversas racas?
3. No projeto social na qual vocé participa (ou participou) os gestores da | Pergunta baseada na V24 - Utilizar os gestores da empresa
empresas que 0s promoveu também participam do mesmo? nos projetos, aliando suas competéncias com as de
v" Esses participaram, trazendo contribui¢do ao seu conhecimento? profissionais locais.
. . . . . Pergunta baseada na V25 - Construir equipes para 0s projetos,
4. Houve integracdo entre a equipe que participou do projeto com os | . .
S . . integrando-as com as partes interessadas.
beneficiarios e demais partes interessadas?
Pergunta baseada na V26 - Considerar as habilidades de
5. A equipe que participou do projeto foi formada com a participacdo de | trabalho de grupos especiais da comunidade (mulheres,
pessoas da comunidade? desempregados, pessoas carentes, minorias étnicas, dentre
outros) e chama-los para atuarem nos projetos sociais.
6. Durante o projeto, foi avaliado se as fungbes administrativa, | Pergunta baseada na V27 - Avaliar se as fungdes

organizacional e de pessoal foram bem conduzidas?

administrativa, organizacional e de pessoal estdo sendo bem
conduzidas.
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Roteiro de entrevistas destinado aos gerentes de projetos sociais

A avaliacéo de resultados — Impacto - A¢des da empresa

Variaveis

Vocé considera que 0s projetos sociais financiados pela organizagdo séo
avaliados nas trés dimens@es da sustentabilidade (a econdmica, a social e
a ambiental)?

Pergunta baseada na V28 - Realizar uma avaliacdo dos impactos
do projeto desenvolvido em profundidade em todas as trés
dimensoes da sustentabilidade (social, econémica e ambiental).

Vocé considera que a opinido dos stakeholders (beneficiarios, professores
e pais de alunos) é escutada nos projetos sociais?

Essa opinido é considerada nas edi¢des futuras do projeto ao avaliar o
impacto deles na comunidade?

S@o consideradas nessa avaliagdo a melhoria de produtividade e a
qualidade de vida dos beneficiarios e de seus familiares?

Pergunta baseada nas V29, V30, V31, V32 e V34:

V29 - Realizar avaliacdo de impacto na qual stakeholders
internos sao escutados (gerentes, funcionarios e voluntarios);
V30 - Realizar avaliacdo de impacto na qual stakeholders
externos sdo escutados (beneficiarios e familiares);

V31 - Realizar avaliacdo de impacto considerando, também, a
opinido dos outros stakeholders externos ligados & comunidade
(lideres comunitarios e instituicbes como escolas);

V32 - Realizar uma avaliacdo dos impactos sociais do projeto
em profundidade;

V34 - Incorporar consideragdes sociais em uma andlise de
impacto (por exemplo, melhoria de produtividade e qualidade de
vida).

Na realizacdo do projeto social, sdo analisados os impactos e efeitos de
acOes sobre aspectos culturais e histéricos relacionados a comunidade?
Se sim, quais mudancas ocorreram na identidade cultural e étnica da
comunidade envolvida?

Pergunta baseada nas V33 e V37:

V33 - Analisar os efeitos dos projetos sociais ao promoverem
acOes que incentivem aspectos culturais e historicos
relacionados & comunidade;

V37 - Analisar o impacto do projeto, identificando se houve e
quais mudancas ocorreram na identidade cultural e étnica da
comunidade envolvida.

Na realizacdo do projeto social, sdo analisados os efeitos e impactos do
contato entre pessoas da comunidade e das novas classes sociais que
trabalham nos projetos?

Esse contato é visto como uma ameaca baseada em estereotipos?

Pergunta baseada na V35 - Avaliar o impacto da introducgéo de
novas classes sociais na comunidade envolvida (por exemplo,
uma comunidade de baixa renda pode perceber a nova classe
social que trabalha nos projetos como uma ameaca baseada em
estereOtipos e equivocos).
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NN

<\

Os projetos sociais realizados:

Tem as suas edi¢fes comparadas para uma melhor analise?

S&o comparados com outros projetos sociais semelhantes?

Sdo analisados no sentido de identificar periodicidades que podem
auxiliar ou atrapalhar o nimero de inscritos (exemplo: férias escolares)?
Sdo analisados no sentido de identificar os meios de acesso de
beneficiarios ao projeto (exemplo: distancia da casa ao projeto, acesso a
transporte publico).

Pergunta baseada nas V36, V38 e V39:

V36 - Avaliar os resultados posteriores do projeto em comparacéo a
avaliacdo de projetos semelhantes;

V38 - Avaliar possiveis mudangas que se repetem periodicamente
dentro da comunidade e seus efeitos sobre os padrdes de emprego,
negocios, rotinas e préaticas da comunidade (por exemplo, periodo de
férias escolares, estiagem, periodo de chuvas, dentre outros);

V39 - Analisar o impacto da localizagdo do projeto sobre 0 acesso ao
transporte publico e meios da populacdo de chegar ao projeto;

=

Nos projetos sociais realizados:

E considerado se os objetivos administrativos e de oferta dos servigos
relativos ao projeto social oferecido estdo sendo atingidos?

E considerado se, uma vez iniciado o projeto social, o ndmero de
beneficiarios planejado para ser atendido inicialmente foi atingido ao
final do projeto?

E considerado, em sua avaliacdo, se os servicos planejados inicialmente
estdo sendo entregues as pessoas-alvo?

Pergunta baseada nas V40, V 41 e V42:

V40 - Considerar na avaliacdo de projetos sociais se 0s objetivos
administrativos e de oferta dos servigos relativos ao projeto
social oferecido estdo sendo atingidos;

V41 - Considerar se, uma vez iniciado o projeto social, o
nimero de beneficiarios planejado para ser atendido
inicialmente foi atingido ao final do projeto;

V42 - Considerar na avaliacdo de projetos sociais se 0S servicos
planejados inicialmente estdo sendo entregues as pessoas-alvo.

Nos projetos sociais realizados;
v' E considerado, em sua avaliacdo, a existéncia de pessoas com

necessidades (caréncias) que ndo estdo sendo atingidas (ou
servidas) pelo projeto social?

Pergunta baseada na V43 - Considerar na avaliagdo de projetos
sociais se existem pessoas com necessidades (caréncias) que ndo
estdo sendo atingidas (ou servidas) pelo projeto social.

Os organizadores se preocuparam em incluir consideracfes de
privacidade para os usuarios finais durante as avaliacdes que fizeram
sobre o projeto?

Pergunta baseada na V47 - Incluir consideracGes de privacidade
para os usuarios finais nas avaliacbes que fizeram sobre o
projeto;

Em sua opinido, sdo avaliadas as decisdes de planejamento do projeto e
parcerias a partir da localizacdo de organizacdes / instituicdes proximas a
area do projeto proposto?

Pergunta baseada na V48 - Avaliar as decisfes de planejamento
do projeto e parcerias a partir da localizacdo de organizacdes /
instituicdes proximas a area do projeto proposto.

10.

Em sua opinido, desenvolveu-se um plano para a avaliacdo permanente
do impacto do projeto nas comunidades vizinhas?

Pergunta baseada na V49 - Desenvolver um plano para a
avaliacdo permanente do impacto do projeto nas comunidades
vizinhas.
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Roteiro de entrevistas destinado as pessoas da comunidade (parentes dos participantes e lideres comunitarios)

Contexto do Lugar e da Comunidade

Variaveis

Em sua opinido, foram promovidos encontros suficientes entre
organizadores do projeto e sua comunidade?
v Vocé participou desses encontros?
v' Eles foram proveitosos? Por qué?
v Nesses encontros, foi explicado como e quando os projetos sociais
ocorreriam e 0 que seria estudado em cada um desses projetos?

Pergunta baseada na V44 - Numero de encontros entre
comunidade e empresa.

Que servicos vocé percebeu que a empresa promotora dos projetos sociais
presta a sua comunidade?

Pergunta baseada na V45 - Servicos que a empresa oferece a
comunidade.

Vocé percebeu se o projeto social realizado procurou considerar parcerias
com a comunidade ou outras institui¢des ja ligadas a comunidade?

Pergunta baseada na V48 - Avaliar as decisGes de
planejamento do projeto e parcerias a partir da localizagéo de
organizagdes / instituicdes proximas a area de execucdo e
abrangéncia do projeto.
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ANEXOS

ANEXO A — Questionario em sustentabilidade e/ou Responsabilidade Social
Corporativa respondido pelos peritos 1,2 e 3

Questionario integrante da Tese “Projetos Sociais Corporativos Participativos”
Orientador: Prof. Dr. Paulo Sergio Miranda Mendonca
Pesquisador: José Alberto de Camargo

AVALIACAO DO PERITO EM SUSTENTABILIDADE E/OU RESPONSABILIDADE
SOCIAL CORPORATIVA

Instrucoes

Prezado perito,

O questionario a seguir é parte integrante da minha tese de doutorado denominada Avaliacdo de Projetos
Sociais Corporativos - Perspectiva da Teoria dos Stakeholders, cujo objetivo geral é verificar a existéncia e
em gue etapas ocorrem a participagdo de stakeholders em projetos sociais corporativos. Suas respostas, como
perito no assunto, contribuirdo na definicdo das varidveis importantes no processo de planejamento,
organizacédo, implementacéo e controle de projetos sociais corporativos. Tais varidveis serdo consideradas no
questionario de avaliagdo a ser aplicado aos gestores das 100 maiores empresas brasileiras em receita bruta.

Este questionario esta dividido em cinco blocos: a) engajamento dos stakeholders, b) consideracfes sobre
a opinido dos beneficiarios, c) formagdo de equipe e d) avaliagdo de impacto. As variaveis presentes aqui
foram desenvolvidas a partir daquelas definidas por Valdes-Vasquez e Kilotz (2013), consideradas
importantes dentro das areas de sustentabilidade, gestdo de responsabilidade social e de projetos sociais e
Teoria dos Stakeholders.

A partir dessas consideragdes, pede-se que vocé avalie a importancia de cada varidvel presente na
pesquisa e que poderia fazer parte da gestdo de projetos sociais corporativos, atribuindo notas de 1 a 5,
segundo a seguinte escala:

Avaliacao: Nota a ser
atribuida:
Nada importante para seus gestores. 1
Pouco importante para seus gestores. 2
Poderia ser considerado importante na avaliagdo, mas ndo é uma variavel 3
indispensavel.
Muito importante. 4
Extremamente importante ou indispensavel. 5

Ao final de cada bloco de variaveis, é possivel deixar outros comentarios que considere pertinentes.

Em meu nome e do meu orientador, Prof. Dr. Paulo Sergio Miranda Mendonca, ja agradeco sua
total colaboracdo com a pesquisa e coloco-me a disposicdo para o esclarecimento de davidas que
possam surgir.

Meus contatos sao:
josealcam@uol.com.br
(16) 3623-9289

(16) 98111-0985

Atenciosamente:

José Alberto de Camargo
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Bloco A

Engajamento dos stakeholders

Consiste no envolvimento e participacdo dos stakeholders em todos os processos (planejamento, organizagdo, implementacéo e controle).

Em sua opindo, com que grau de importancia os gestores deveriam se preocupar em:

Variavel: Nota atribuida | Nota atribuida (1 | Nota atribuida | Valor da média Vqlor da Valor da
(1a5)—Perito 1 a 5) — Perito 2 (1ab)—Perito3 | das avaliagdes medla}naNdas mod_a dNas
avaliacbes avaliagbes
Determinar suas expectativas e concepgéo do prOJ_eto.em 3 4 5 40 4 NZo ha moda
conjunto com as partes interessadas no inicio do projeto;
Determinar sua capacidade e velocidade de resposta em
o ~ : . 4 3 4 3,7 4 4
relacdo as preocupagfes da comunidade e suas percepcoes;
Possuir contatos e parcerias com 0s governos locais no
desenvolvimento do projeto social para que os tomadores
- . - 5 2 5 4,0 5 5
de decisdo possam entender e antecipar as necessidades
locais;
Elaborar um plano de gestdo de stakeholders, ou seja, um
plano que (1) identifique as partes interessadas, (2) planeje
as comunicagdes, (3) distribua informacdes, (4) gerencie as 3 5 5 4,3 5 5
expectativas das partes interessadas e (5) divulgue o
desempenho do projeto social;
Informar as partes interessadas as restricbes que possam
haver no projeto social, tais como restricGes de orgamentf), 5 3 4 40 4 N30 ha moda
de cronograma, de localizacdo, de tamanho, de elaboracéo
e de construgdo de normas;
Assegurar a participacdo dos utilizadores finais do projeto
(os beneficiérios) para que os tomadores de decisdo possam 5 5 5 50 5 5
entender e antecipar suas necessidades;
Estabelecer estratégias de parceria para a resolucdo de
NN . Iy e 5 5 4 4,7 5 5
conflitos interpessoais entre 0s participantes do projeto;
Informar~o publlc_o sgbre 0 andamento do planejamento e 1 3 4 27 3 NEo ha moda
elaboracéo do projeto;
Incentivar a comunidade local a se engajar no projeto; 3 3 5 3,7 3 3
Documentar e compartilhar entre todas as partes 1 3 4 2,7 3 N4&o hd moda
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interessadas as licBes aprendidas durante as fases de
planejamento e execucao do projeto;

Comunicar-se com cada grupo das partes interessadas
sobre as entregas e resultados dos projetos realizados e dos 1 3 5 3,0 3 Né&o ha moda
novos projetos pretendidos;

Comunicar as partes interessadas 0s critérios necessarios
para o processo de comissionamento dos principais 1 3 4 2,7 3 Né&o ha moda
stakeholders.

Outros comentarios ou sugestdes que o respondente considerar necessarios dentro das variaveis presentes no bloco A:

Embora o perito 1 tenha atribuido nota 1 para a questdo “Possuir contatos e parcerias com os governos locais no desenvolvimento do projeto
social para que os tomadores de decisdo possam entender e antecipar as necessidades locais”, ele observa que parcerias com empresas
privadas e com outras organizacGes do terceiro setor sdo relevantes, atribuindo nota 5 para estas parcerias.
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Considerac0es sobre a opinido dos beneficiarios

Bloco B

Consiste na avaliacdo de impacto junto aos beneficiarios, ou seja, avaliar o envolvimento dos beneficidrios dentro dos projetos sociais da
organizacdo, bem como a inclusdo deles na gestdo e na divulgacdo dos resultados desses projetos. Consiste, também, em ouvir os beneficiarios,

apos a conclusédo do projeto, buscando saber deles quais melhorias poderdo ser realizadas para as proximas edicdes.

Em sua opin&o, com que grau de importancia os gestores deveriam se preocupar em:

Variavel: Nota atribuida Nota atribuida Nota atribuida Valor da média m(\a/daig)r:adgas r\nlg(ljc;r(;ji
(1a5)—Peritol | (1a5)—Perito2 | (1a5)—Perito3 das avaliagdes L o
avaliacdes avaliacdes

Utilizar processos na gestdo de projetos que sejam
apresentados na Ilteratura} ou adotados por. outros 1 5 4 23 2 NZo ha moda
gestores para captar a opinido dos beneficiarios que
utilizaram o projeto;
Adotar projetos sociais que aumentam o bem-estar e 5 3 5 43 5 5
produtividade dos beneficiarios finais; !
Estabelecer um plano de feedback junto aos
beneficiarios finais para avaliar o progresso do projeto, 3 5 5 4,3 5 5
do momento zero a etapa final;
Em buscar saber de seus beneficiarios se 0s mesmos
indicariam os projetos a familiares, a amigos ou a 2 5 4 3,7 4 Né&o ha moda
terceiros;
Saber quantos beneficiarios conseguiram uma ocupagao
ou promocdo profissional apdés concluirem o projeto 5 5 5 5,0 5 5
social;
Saber quantos beneficiarios conseguiram uma ocupagao

- ) x X L 5 5 5 5,0 5 5
profissional dentro da &rea de atuacdo do projeto social;
Saber quantos beneficiarios conseguiram aumento na

; . . . 5 5 5 5,0 5 5

renda ap6s concluirem o projeto social;
Considerar se 0s beneficiarios estdo satisfeitos com a
qualidade com que o servico que o projeto social se 4 3 5 4,0 4 N&o h4d moda

propds a prestar é de fato oferecido

Outros comentarios ou sugestdes que o respondente considerar necessarios dentro das variaveis presentes no bloco B:

N&o houve comentarios de nenhum dos peritos
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Bloco C

Formacéo de equipe

Consiste em avaliar a formacao da equipe que ira trabalhar no projeto social financiado pela organizacéo.

Em sua opindo, com que grau de importancia os gestores deveriam se preocupar em:

Variavel: Zoéaglt_”g:r'gg Nota atribuida Nota atribuida Valor da média m;/dai?r:adgas r\n/g(ljzréj;
1 (1ab)—Perito2 | (1a5)-Perito3 das avaliagBes avaliacdes avaliacdes

Selecionar uma equipe com perfil diversificado, incluindo

L g . A . 3 3 5 3,7 3 3

participantes de vérias profissdes, géneros e ragas;

Incluir profissionais de especializados na area de atuacdo

do projeto na equipe de trabalho para ajudar a analisar os 2 3 4 3,0 3 Né&o ha moda

impactos para a comunidade e sobre os usuarios finais;

Utlllzaers_gestores da empresa nos prOJe_to.s, aliando suas 2 5 4 3,7 4 Nio ha moda

competéncias com as de profissionais locais;

Constr_uw equipes .para 0s projetos, integrando-as com as 4 3 5 40 4 NZo ha moda

partes interessadas;

Considerar as habilidades de trabalho de grupos especiais

da comun_ldad_e ’(m_ulheres, desempregados,  pessoas 9 4 5 3.7 4 N0 ha moda

carentes, minorias étnicas, dentre outros) e chama-los para

atuarem nos projetos sociais.

Avaliar se as fungdes admlnlst(atlva, organizacional e de 4 3 5 40 4 N0 ha moda

pessoal estdo sendo bem conduzidas

Outros comentarios ou sugestdes que o respondente considerar necessarios dentro das variaveis presentes no bloco C:

Observacdo feita pelo perito 1:

“Na prética, a principal dificuldade na formacdo de equipe esta relacionada com o custo dos profissionais, pois a maioria das entidades nédo
possui recursos, especialmente financeiros e, muitas vezes, depende de trabalhos voluntarios, o que, em raras oportunidades, atende plenamente o

desejado”.

N&o houve comentéarios dos peritos 2 e 3.
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Bloco D

A avaliacdo de impacto

Consiste em avaliar os impactos gerados por projetos sociais patrocinados pela organizagéo.

Em sua opindo, com que grau de importancia os gestores deveriam se preocupar em:

Variavel:

Nota atribuida
(1a5)—Perito1

Nota atribuida (1
a 5) — Perito 2

Nota atribuida
(1a5) - Perito 3

Valor da media
das avaliagdes

Valor da
mediana das
avaliacdes

Valor da
moda das
avaliacbes

Realizar uma avaliagdo dos impactos sociais do
projeto;

5

4

5

4,7

5

5

Analisar os efeitos dos projetos sociais ao
promoverem agdes que incetivem aspectos culturais
e historicos relacionados a comunidade;

3,7

Incorporar consideracBes sociais (por exemplo,
melhoria de produtividade e qualidade de vida) em
uma analise de impacto;

4,3

Avaliar o impacto da introducdo de novas classes
sociais na comunidade envolvida (por exemplo, uma
comunidade de baixa renda pode perceber a nova
classe social que trabalha nos projetos como uma
ameaca baseada em estere6tipos e equivocos);

2,7

Avaliar os resultados posteriores do projeto em
comparacdo a avaliacdo de projetos semelhantes;

3,7

Analisar o impacto do projeto, identificando se houve
e quais mudancas ocorreram na identidade cultural e
étnica da comunidade envolvida;

4,3

Avaliar possiveis mudancas que se repetem
periodicamente dentro da comunidade e seus efeitos
sobre os padrdes de emprego, negdcios, rotinas e
préticas da comunidade (por exemplo, periodo de férias
escolares, estiagem, periodo de chuvas, dentre outros);

4,0

Nao ha moda

Analisar o impacto da localizacdo do projeto sobre o
acesso ao transporte publico e meios da populacéo de
chegar ao projeto;

4,0

Nao ha moda
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Considerar na avaliagdo de projetos sociais se 0s
objetivos administrativos e de oferta dos servigos
relativos ao projeto social oferecido estdo sendo
atingidos;

4,3

Considerar se, uma vez iniciado o projeto social, 0
namero de beneficiarios planejado para ser atendido
inicialmente foi atingido ao final do projeto;

4,7

Considerar na avaliagdo de projetos sociais se 0s
servicos planejados inicialmente estdo sendo
entregues as pessoas alvo;

4,7

Considerar na avaliagdo de projetos sociais se existem
pessoas com necessidades (caréncias) que ndo estdo
sendo atingidas (ou servidas) pelo projeto social.

4,7

Outros comentarios ou sugestdes que o respondente considerar necessarios dentro das variaveis presentes no bloco D:

N&o houve comentarios de nenhum dos peritos
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Bloco E
Contexto do lugar e da comunidade
Consiste em considerar a relevancia da comunidade no desenvolvimento do projeto social.

Em sua opindo, com que grau de importancia os gestores deveriam se preocupar em:

Variavel: Nota atribuida Nota atribuida Nota atribuida Valor da média m?a/c?ig)r:adgas r\n/g(ljzréj;
(1a5)—Peritol | (La5)—Perito2 | (1a5)-Perito3 das avaliacBes avaliacdes avaliacdes

Ipclylr conmdt_eragoes de privacidade para (?s usuarios 3 4 5 40 4 Nio ha moda

finais nas avaliacbes que faz sobre o projeto;

Avaliar as decisfes de planejamento do projeto e

parcerias a partir da localizacdo de organizacbes / 4 3 3 3,3 3 3

institui¢des proximas a area do projeto proposto;

Desenvolver um plano para a avaliacdo permanente do 3 3 5 37 3 3

impacto do projeto nas comunidades vizinhas.

Outros comentarios ou sugestdes que o respondente considerar necessarios dentro das variaveis presentes no bloco E:
N&o houve comentarios de nenhum dos peritos
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ANEXO B - Transcricado das respostas das entrevistas em profundidade

EMPRESA 1

ROTEIRO DE ENTREVISTAS - GERENTE DE PROJETOS SOCIAIS

R1 - Psicéloga - Gerente de projetos

A avaliacdo de resultados — Impacto - Ac¢des da empresa

"Projeto fura bolo" - Reforco na leitura e contacdo de estdrias através da
exploracgdo de temas folcldricos.

1. Vocé considera que os projetos sociais financiados pela organizacéo sdo avaliados
nas trés dimensdes da sustentabilidade (a econémica, a social e a ambiental)?

Ficou mais no lado social mesmo.

2. Vocé considera que a opinido dos stakeholders (beneficiarios, professores e pais de
alunos) é escutada nos projetos sociais?

Na verdade ndo foi escutada a opinido dos stakeholders. A infraestrutura foi
analisada durante o projeto. Uma das escolas possuia quadra coberta, mas
outra ndo. Uma delas tinha horério integral e outra ndo. Esses fatores foram
levados em consideracdo na realizacdo dos projetos. O projeto, de maneira
geral, ja vinha pré estabelecido. N&o foi escutada a opinido dos participantes.

v’ Essa opinido é considerada nas edicdes futuras do projeto ao avaliar o impacto deles na
comunidade?

A questdo ndo se aplica.

v’ Sdo consideradas nessa avaliagdo a melhoria de produtividade e a qualidade de vida dos
beneficiarios e de seus familiares?

N&o! A gente ndo teve isso formalmente. A gente teve 0 projeto por quase
trés anos e, por morar em uma cidade pequena, a gente tinha muitos conhecidos.
Entdo, por causa disso, a gente tinha muitos comentarios, principalmente em
relagdo a leitura. O Jodozinho tinha muita dificuldade em relagdo a leitura e
depois do projeto houve uma melhora. Nao tinha nada formal.

3. Na realizagéo do projeto social, sdo analisados os impactos e efeitos de agdes sobre
aspectos culturais e historicos relacionados a comunidade?

Nédo houve pessoas de fora da comunidade envolvidas no projeto. Os
professores participantes ja eram professores das criangas.

v' Se sim, quais mudancas ocorreram na identidade cultural e étnica da comunidade
envolvida?

A questdo ndo se aplica.

4.  Na realizagéo do projeto social, séo analisados os efeitos e impactos do contato entre
pessoas da comunidade e das novas classes sociais que trabalham nos projetos?

A questdo ndo se aplica.

v" Esse contato é visto como uma ameaca baseada em estere6tipos?

A questdo ndo se aplica.
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5.  Os projetos sociais realizados:

v Tem as suas edi¢Ges comparadas para uma melhor analise?

A gente tinha, mas ndo era formal. Como o projeto tinha trés anos, eu, o
coordenador e os voluntarios conversdvamos para ver o que podia melhorar.

v’ Sdo comparados com outros projetos sociais semelhantes?

Né&o! Nao aconteceu.

v Séo analisados no sentido de identificar periodicidades que podem auxiliar ou atrapalhar o
ntmero de inscritos (exemplo: férias escolares)?

A questdo ndo se aplica.

v S&o analisados no sentido de identificar os meios de acesso de beneficiarios ao projeto
(exemplo: distancia da casa ao projeto, acesso a transporte pablico).

A questdo ndo se aplica.

6.  Nos projetos sociais realizados:

v' E considerado se os objetivos administrativos e de oferta dos servigos relativos ao projeto
social oferecido estéo sendo atingidos?

Foram 1500 vagas disponibilizadas e 1600 procuradas. No primeiro ano, o
que aconteceu é que uma das escolas ndo queria fazer parte do projeto e o
projeto foi imposto pela Secretaria da Educag8o. Ela irira oferecer 700 vagas
para o projeto e apresentou resisténcia por parte dos professores. Foram feitas
reunibes com os professores para falar da importancia do projeto. Foi colocado
que se ela ndo quisesse participar, outra tomaria o lugar dela. Eles acabaram se
conscientizando e abragaram mesmo o projeto.

v' E considerado se, uma vez iniciado o projeto social, o nimero de beneficiarios planejado
para ser atendido inicialmente foi atingido ao final do projeto?

O entrevistador perguntou o0 que causou a resisténcia dos professores,
mencionada na resposta anterior. A respondente afirmou que o projeto foi imposto
por parte da Secretaria da Educacdo quase que por “goela abaixo™ e sem consulta
aos professores. Os professores comentaram que existiam muitos projetos sendo
desenvolvidos e eles ndo estavam dando conta. Foi perguntado se os professores
tiveram aumento da remuneracdo em razdo de suas participacfes no projeto. A
respondente explicou que eles ndo tiveram aumento na remuneragdo, mas que 0
projeto acontecia no horario de trabalho deles.

v E considerado, em sua avaliacdo, se o0s servicos planejados inicialmente estdo sendo
entregues as pessoas-alvo?

Sim.

7. Nos projetos sociais realizados;

v E considerado, em sua avaliagdo, a existéncia de pessoas com necessidades (caréncias) que
ndo estdo sendo atingidas (ou servidas) pelo projeto social?

Né&o tinha nada especifico. O projeto em si era muito abrangente. Por sorte,
nunca tivemos problemas com isso. No nosso primeiro encerramento no final do
ano existia um cadeirante e a gente ndo estava preparado para isso. Apds
responder a pergunta, a entrevistada lembrou e citou outro caso que ocorreu. Ela
disse: Ndo sei em qual ano foi, existia um aluno deficiente visual muito bom,
mas ndo havia livro em braile para ele acompanhar o projeto. uma professora
que j& o conhecia traduziu o livro para o braile e, entdo, ele pdde participar do
projeto.

8.  Os organizadores se preocuparam em incluir consideracdes de privacidade para os
usuarios finais durante as avaliagdes que fizeram sobre o projeto?

Nao é o caso
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9. Em sua opinido, sdo avaliadas as decisdes de planejamento do projeto e parcerias a
partir da localizacdo de organizacfes / instituicbes proximas a area do projeto proposto?

Houve parcerias da fundacdo com a usina e com a Prefeitura, através da
Secretaria Municipal da Educacao.

10. Em sua opinido, desenvolveu-se um plano para a avaliacdo permanente do impacto
do projeto nas comunidades vizinhas?

N&o houve um plano formal de avaliacdo de impacto, mas o projeto trouxe
impactos as diversas criangas de um assentamento rural proximo. Elas acabaram
sendo incluidas no projeto devido ao grande interesse dos professores da escola
rural. E foi o grupo que mais se envolveu, com as atividades sendo entregues
dentro do prazo. Essa escola teve 0 melhor desempenho dentre as demais.

Comentérios do respondente apos a entrevista

N&o ha mais edi¢cbes do projeto. O projeto foi encerrado por decisdo da
empresa patrocinadora. A Ultima foi encerrada em 2012. Apds ser perguntada
sobre os motivos do encerramento do projeto, a respondente afirmou que a
fundagdo da empresa patrocinadora do projeto entendeu que ndo faz sentido
continuar patrocinando um projeto de incentivo a leitura, sendo a empresa uma
organizacdo que atua na area de producéo de alimentos. A fundacdo substituiu o
projeto "Fura Bolo™ pelo projeto "De grdo em gréo”, que visa ensinar criangas a
realizarem o cultivo de hortas nas escolas, levarem essa cultura para a casa e
estimularem a terem uma alimentacdo saudavel.

Data da entrevista

16 ago. 2015
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ROTEIRO DE ENTREVISTAS - PROFESSORES E FUNCIONARIOS

R1 - Professora

R2 - Professora

Gestéo de stakeholders internos - Formacéo de Equipe

1. Vocé se sentiu como participante importante/relevante durante o
projeto?

Senti. Senti sim.

Légico! Sem duvida! Todo e qualquer
projeto que envolve a escola a gente sempre
se dedica ao maximo. E, também, quando
envolve as criangas e as mesmas se interessam
no assunto.

v’ Vocé chamaria de “seu” o projeto social na qual participou?

Sim. A gente tem a sensacdo de que o
projeto é nosso. Era um projeto de leitura. A
gente incentivava e trabalhava e questdo da
leitura em sala de aula, interpretacdo de
textos... Tinha muito a ver com o trabalho que
a gente fazia em sala de aula. Era um trabalho
gue casava com 0 nosso, que complementava
0 nosso trabalho em sala de aula.

Com certeza!

v" Vocé também se sente como participante e criador dele?

Sim. A gente tem essa sensac¢do. Era dado
um livro para a gente trabalhar, que falava
sobre folclore, que tinha muito a ver com
textos brasileiro, com estérias da cultura
brasileira. Entdo, vocé podia acrescentar a sua
dindmica de trabalho nele. Era proposto um
trabalho, mas ele ndo vinha engessado para
vocé. Vocé poderia trabalhar o projeto dele
dentro do seu trabalho.

Com certeza! Desde que a gente faga parte,
a gente ja se sente criadora. Vem um e ja dé
um ideia. Vem outro e da outra ideia. Entdo, o
projeto ndo vem pronto e, aos poucos, 0
projeto vai se modificando e se adaptando a
realidade da escola.

v Voceé se sentiu como participante da organizacdo durante a realizacéo do
projeto?

Eles davam treinamentos. Tinha um
momento em que a usina parceira promoveu
palestras e orientacdes pedagdgicas de como
trabalhar o conteldo do projeto com
professores de outros municipios que estavam
desenvolvendo o projeto também. Essas
reunibes e trocas de experiéncias ajudaram o
projeto acontecer. Havia um livro do projeto
para cada série. Vocé ndo desenvolvia o livro
sozinho.

Com certeza! Tivemos reunides para falar
sobre a organizagdo do projeto.
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2. Vocé sabe se os profissionais selecionados para participar do projeto

Tinha.

Sim. Havia profissionais da empresa

possuiam perfis diversificados? também.
v’ Exerciam varias profissdes? Sim. Havia pedagogos. Sim
v’ Eram especializados? Sim. Sim
v' Possuiam curso superior? Sim. Sim
v’ Possuiam especializagGes em suas areas de atuacdo? Sim. Sim.
v’ Pertenciam a ambos 0s géneros? Sim Sim
v’ Pertenciam a diversas ragas? Sim. Sim.

3. No projeto social na qual vocé participa (ou participou) os gestores
da empresas que os promoveu também participam do mesmo?

Participaram. O que a gente achava muito
interessante & que 0s gestores e 0S
funcionérios se envolviam. Tinha uma
participacdo muito grande de todos o0s
funcionarios. Eles davam a impressdo para
nés que a usina tinha conseguido contagiar a
todos com aquela ideia do projeto.

Sim. Eles sempre tem a acrescentar. A
gente nunca sabe tudo. Eles sempre tem algo a
crescentar ao nosso trabalho em sala de aula.

v' Esses participaram, trazendo contribuicdo ao seu conhecimento?

Era bem efetivo. Quando eles vinham, a
usina dava toda a orientacdo técnica. A
participacdo deles era somente nas atividades
do projeto, ndo em sua gestao.

Sim. Muito. Toda experiéncia trazida por
esses profissionais é positiva.

4. Houve integracéo entre a equipe que participou do projeto com o0s
beneficiarios e demais partes interessadas?

A integracdo era muito boa. Os pedagogos
e os palestrantes vinham fazer as orientacGes
do projeto e, depois que a gente fazia o
trabalho, tinham um encontro para interagdo
da escola com os funcionérios da usina. Nesse
dia, que parece que era uma vez a cada dois
meses, eles vinham para a escola e
desenvolviam atividades de recreagdo com as
criangas: brincadeiras, gincanas, leitura e
outras atividades que eram feitas pelos
funcionarios da empresa.

Sim. Os projetos sempre envolvem o0s
professores, os alunos, 0s pais € a comunidade
escolar como um todo. H& uma troca de
informagdes e todos levam aprendizado para a
casa.

5. A equipe que participou do projeto foi formada com a participacéo
de pessoas da comunidade?

Foi sé professores e funcionarios da escola.
Todos eles participavam do treinamento. As
duas escolas municipais de ensino
fundamental trabalharam o projeto em suas
turmas dos periodos da manha e tarde.
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6. Durante o projeto, foi avaliado se as fun¢Ges administrativa,
organizacional e de pessoal foram bem conduzidas?

Tivemos. Hoje, ndo temos acesso a essa
documentacdo, mas foi feito, sim, uma
avaliacdo formal. Na época, todo mundo
gostava de participar do projeto. As vezes, a
prefeitura faz convénios com empresas, mas
nem sempre 0s projetos sociais tém a ver com
aquilo que a gente esta trabalhando. As vezes,
ele &€ meio que imposto. A prefeitura tenta
usar a educacdo como "vitrine". Nesse projeto,
isso ndo aconteceu. Ele conseguiu contagiar
os professores. Pelo que percebi, ndo foi um
projeto apenas para a prefeitura se aparecer ou
somente para cumprir tabela. E um projeto
viavel, sério... O material didatico, na opinido
da entrevistada, foi considerado de 6tima
qualidade. Alguns exemplares dos livros
utilizados ficaram na biblioteca da escola.

Sim. Foi sim. A gente pergunta aos alunos
0 que eles acharam. Que eu me recordo,
houve algo por escrito. A coordenadora da
época fez como se fosse um relatorio.
Também nds respondemos algumas perguntas.

Data da entrevista

18 ago. 2015

18 ago. 2015
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ROTEIRO DE ENTREVISTAS - PESSOAS DA COMUNIDADE

R1 - Familiar de participante

Contexto do Lugar e da Comunidade

1. Em sua opinido, foram promovidos encontros suficientes entre organizadores do projeto e sua
comunidade?

Foi explicado que o projeto ocorreria por circular da escola.

v Vocé participou desses encontros?

Fui convidada a participar em alguns dias do projeto.

v’ Eles foram proveitosos? Por qué?

Foram. As criangas gostavam da nossa participacgéo.

v Nesses encontros, foi explicado como e quando os projetos sociais ocorreriam e o que seria estudado em
cada um desses projetos?

Foi explicado o tema é folclore incentivando a leitura.

2. Que servigos vocé percebeu que a empresa promotora dos projetos sociais presta a sua
comunidade?

Auxilio a realizacéo do projeto de leitura e folclore.

3. Vocé percebeu se o projeto social realizado procurou considerar parcerias com a comunidade ou
outras instituicdes ja ligadas a comunidade?

Sim. Com as escolas municipais
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ROTEIRO DE ENTREVISTAS - BENEFICIARIOS

R1 — Beneficiario

R2 - Beneficiario

R3 - Beneficiario

Engajamento dos Stakeholders

1. Vocé se sentiu como participante importante/relevante durante o
projeto?

Sim. Foi muito legal. Eles tratavam
todo mundo muito igual. Para mim foi
muito importante participar.

Eu senti porque nos trabalhdvamos
em grupo. Foi muito legal.

Eu senti participante dele
porque eles incentivam a gente
com os livros e as gincanas.

Sim, porque foi organizado para nds.

Poderia. Eu me senti integrada ao

v’ Chamaria de seu o projeto social na qual participou? N . Sim.
Entéo, era nosso. projeto.
Também, porque nds aprendemos
) . . Também, por nte ndo tiv mui i ran le an .
v’ Sente-se, também, como participante e criador dele? ambém, porque se a gente nao tivesse | Muitas coisas durante aquele ano Sinto.

aqui participado, néo iria ter nada.

do projeto. A gente tinha um
livrinho e tinha vérias estérias.

2. Durante o projeto social vocé participou de reunides?

v" Os organizadores explicaram o que era o projeto desde o inicio?

Ah, isso eu ndo lembro.

Néo lembro.

Nao sei. Ndo lembro.

v O que vocé e outros participantes acharam do projeto social durante ou
ao final dele?

Elas (outras criancas que também
participaram do projeto) também
gostaram muito. A gente ia e, depois,
brincavamos. Era muito bom. A gente
sentiu falta quando o projeto acabou.

Também ndo lembro nao.

Isso eu acho que ndo tinha néo.

Sim. Foi a "usina parceira". Néo foi? (a

A "usina parceira" (a respondente

3. Vocé conhece a empresa que patrocina o projeto social do qual | respondente ndo identificou outra|ndo identificou outra empresa NEo

vocé participa? empresa  parceira, a  principal | parceira, a principal financiadora '
financiadora do projeto) do projeto).

v Vocé foi perguntado sobre qual a sua opinido a respeito dela? A questdo ndo se aplica. A questdo ndo se aplica. Nao.

4. No projeto social que vocé participa, ou participou, ha/ haviam
informacdes claras sobre (a) em qual etapa o projeto se encontrava?
(b) Mudancas de programacao? (caso tenham ocorrido);

Né&o! A gente ndo tinha nenhuma nocéo
do dia que ia acontecer. Sé
chegdvamos na escola e o projeto
acontecia. A rotina ndo mudou muito
ndo. Quando acontecia o projeto, era
legal. Foi divertido.

Nao me lembro nao.

Acho que era sempre no final
do més. Era de vez em quando.

v Os encontros ocorriam nas datas, horarios e locais marcados?

A questdo ndo se aplica.

Néao me lembro certinho o dia ndo.

Eu ndo lembro agora, mas o
projeto acontecia durante o
horario de aula, na parte da
tarde.
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5. Ocorreram conflitos no projeto que vocé participou?

N&o! Todo mundo gostou muito (N&o
ocorreram conflitos).

N&o, porque eu acho que todo
mundo gostou, até as faxineiras.

N&o. Que eu percebi ndo.

v’ Se sim, a direcdo do projeto conseguiu ou se esforcou para soluciona-
los?

A questdo ndo se aplica.

A questdo ndo se aplica.

A questdo ndo se aplica.

6. Os resultados e aprendizados com o projeto social na qual vocé
participou foram compartilhados por vocé e por outros
participantes?

Foi. Foi bem demais. A gente aprendia
muito de um modo diferente.

A gente aprendeu e se envolveu
muito.

Eu acho que foi.

v' Comente.

Eu lembro que a gente lia os livrinhos e
gue tinham estorias, tipo "Mula sem
cabeca".

Sempre que eles avisavam
antes, o povo ficava animado,
querendo participar.

7. Foram escolhidos representantes durante o projeto social na qual
vocé participou para dialogar com a organizagdo?

N&o, pois as atividades aconteciam
dentro da escola

N4o, pois as atividades aconteciam
dentro da escola

Ndo, pois as atividades
aconteciam dentro da escola

v Vocé participou dessa escolha?

A questdo ndo se aplica.

A questdo ndo se aplica.

A questdo ndo se aplica.

v’ Esses representantes resolveram seus problemas ao longo da execucéao
do projeto social?

A questdo ndo se aplica.

A questdo ndo se aplica.

A questdo ndo se aplica.

v' A forma como esses representantes foram escolhidos foi clara para
vOce?

A questdo ndo se aplica.

A guestdo ndo se aplica.

A questdo ndo se aplica.

Opinido dos beneficiarios

8. Que contribuigbes sociais vocé percebe que os organizadores dos
projetos sociais trazem ao projeto na qual vocé participa?

v' Vocé foi perguntado pela organizacdo (instituicdo), em algum
momento, sobre essas contribui¢fes?

Os professores perguntavam a minha
opinido, mas nao anotavam nada.

Nao.

N&o.

9. Qual sua opinido a respeito do projeto social na qual vocé participa
ou participou?

Eu gostei. Foi muito legal. Eu aprendi
muito.

Eu gostei muito.

Gostei de participar.

v Vocé foi perguntado pela organizacdo (instituicdo) sobre essa opinido
em algum momento?

Nao.

Nao.

Nao.

10. O projeto na qual vocé participou mudou sua vida?

Sim.

Sim.

Mudou sim.

v' Como isso ocorreu?

Eu aprendi muito.

Eu aprendi muito.

Como foi ensinado como usar
os livros, tinham varias cantigas
e trava linguas que a gente
gostava muito.
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v Os organizadores perguntaram a vocé sobre essas mudancas, durante

. . . Néo. Néo. N&o me lembro.
ou apds a conclusdo do projeto?
11. Vocé acredita que a organizagdo procurou avaliar o seu progresso
desde o inicio e que isso ocorrerd (ou ocorreu) até a etapa final do Néo. Néo. N&o.
projeto na qual vocé participa (ou participou)?
12. A organizaca rgunt vocé indicari rojet . — .
organizacdo perguntou se vocé indicaria 0s projetos a sim. Indicaria. sim.

familiares, amigos ou a terceiros?

v Em caso positivo, qual foi a sua resposta?

Sim,

eu indicaria, pois aumentou

minha vontade de ler.

Porque foi muito legal.

Por causa do aprendizado.

13. A organizagéo perguntou se vocé conseguiu melhor colocacdo no
mercado de trabalho ou melhor desempenho escolar devido a sua
participacdo no projeto social?

A questdo ndo se aplica.

A questdo ndo se aplica.

A questdo ndo se aplica.

v Como vocé avalia essa questao?

A questdo ndo se aplica.

A questdo ndo se aplica.

A questdo ndo se aplica.

v" Vocé conseguiu trabalho na mesma éarea do curso oferecido pelo
projeto social?

A questdo ndo se aplica.

A questdo ndo se aplica.

A questdo ndo se aplica.

v Vocé melhorou seu desempenho escolar dentro das mesmas disciplinas
nas quais estudou no curso oferecido pelo projeto social?

A questdo ndo se aplica.

A questdo ndo se aplica.

A questdo ndo se aplica.

14. A organizacdo perguntou se vocé conseguiu melhor salario ou
melhor desempenho escolar apds a sua participacdo no projeto
social?

A questdo ndo se aplica.

A questdo ndo se aplica.

A questdo ndo se aplica.

v Voceé conseguiu?

A questdo ndo se aplica.

A guestdo ndo se aplica.

A questdo ndo se aplica.

15. Vocé esta satisfeito com a qualidade do projeto social na qual vocé

L Sim. Sim. Sim.
participa?
v Por qué? Por_que eu aprgndl muito. Eu gostava | Se tivesse outro, queria participar sim.
muito de participar. outra vez.
v' A organizagédo perguntou a vocé sobre sua satisfagdo ou insatisfacdo? Né&o. Néo. N&o.
Data da entrevista 18 ago. 2015 18 ago. 2015 18 ago. 2015
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ANEXO C - Respostas das empresas que informaram nao terem autorizacéo para
responderem a pesquisa

Resposta da Nestlé sobre o pedido de resposta da pesquisa:
“Prezado José Alberto,
Agradecemos seu contato e compreendemos seu interesse.

Porém, ndo sera possivel responder ao questionario que nos enviou. Talvez vocé ndo imagine,
mas todos os dias recebemos inimeras mensagens de estudantes com pedidos semelhantes ao
seu.

Gostariamos de atender todos os que nos procuram, mas ficamos impossibilitados, pois 0s
pedidos sdo muitos e consideramos que seria injusto atender apenas a alguns. Contamos com
sua compreensao.

De todo 0 modo, saiba que reconhecemos a importancia do atendimento a estudantes e que
temos um site especifico para ajudar em pesquisas académicas.

Assim, todas as informacGes disponiveis sobre nossa empresa e os produtos que fabricamos
estdo reunidas e podem ser encontradas em www.nestle.com.br.

Sugerimos ainda que acesse o0s links A Empresa - Histéria - Criacdo de Valor Compartilhado,
gue também apresentam diversas informacdes que

Atenciosamente,

SERVICO NESTLE AO CONSUMIDOR”

Resposta da Nestlé sobre o segundo pedido de resposta da pesquisa:
“Prezado José Alberto,
Agradecemos seu novo contato e compreendemos seu interesse.

Como dito antes, ndo sera possivel responder ao questionario. Talvez vocé ndo imagine, mas
todos os dias recebemos iniUmeras mensagens de estudantes com pedidos semelhantes ao seu.

Gostariamos de atender todos os que nos procuram, mas ficamos impossibilitados, pois 0s
pedidos sdo muitos e consideramos que seria injusto atender apenas a alguns. Contamos com
sua compreensao.

Atenciosamente,

SERVICO NESTLE AO CONSUMIDOR”


http://brsncappr1/csicrm/webFiles/fckeditor/editor/www.nestle.com.br
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Resposta da Embraer sobre o pedido de resposta da pesquisa:

“Prezado Senhor José Alberto,

Muito obrigado pelo contato e interesse pela Embraer!

Disponibilizamos todas as informacdes publicas sobre a Embraer em nosso portal e no portal
de Relagdes com Investidores. Apresentagdes, missdo e visdo da Empresa, além de estrutura
gerencial e de governanca. Dispomos ainda de nosso Relatério Anual, que podera auxilia-lo

em sua pesquisa, com todas as informagGes publicas sobre a Empresa.

Link para pesquisa: http://ri.embraer.com.br/

Relatério anual 2014: http://www.embraer.com.br/pt-
BR/ConhecaEmbraer/EmbraerNumeros/Paginas/Home.aspx

Agradecemos a compreensao.
Atenciosamente,
EMBRAER S.A.

(+5512)3927-1000
www.embraer.com”

Resposta do Instituto Gerdau sobre o pedido de resposta da pesquisa:
“Prezado José de Camargo:

Agradecemos o contato e a lembranca de nossa organizacao, mas ndo poderemos auxilia-lo
com a informagdo requerida.

Para auxilio ao seu trabalho, nossa indicag&o € a consulta as informag6es disponibilizadas no
site de nossa empresa. Como sdo informag6es de dominio publico, vocé podera utiliza-las.

Vocé pode buscar dados no link Meio Ambiente e Sociedade / Sociedade / Responsabilidade
Social e no link Investidores / Informac6es Financeiras / Relatérios Anuais, no
site www.gerdau.com.br

Além desses, vocé podera consultar o Perfil de Responsabilidade Social da Gerdau pelo link
http://www.gerdau.com.br/Util/PDF/perfil_responsabilidade_social_gerdau.pdf

Devido a grande demanda, torna-se inviavel para a empresa o atendimento individualizado de
todas as solicitagdes.

Atenciosamente,

Instituto Gerdau”


http://www.embraer.com.br/
http://www.embraer.com.br/pt-BR/ConhecaEmbraer/EmbraerNumeros/Paginas/Home.aspx
http://www.embraer.com.br/pt-BR/ConhecaEmbraer/EmbraerNumeros/Paginas/Home.aspx
http://www.embraer.com/
http://www.gerdau.com.br/
http://www.gerdau.com.br/Util/PDF/perfil_responsabilidade_social_gerdau.pdf
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Resposta da Mercedes-Benz sobre o pedido de resposta da pesquisa:
“Prezado Sr. José

Agradecemos seu contato e nos sentimos lisonjeados com seu interesse pelos projetos sociais
da Mercedes-Benz.

Em referéncia a sua solicitacdo, informamos que, de acordo com procedimentos da empresa,
ndo é possivel o fornecimento de contatos dos departamentos internos.

Estamos cientes de que nossa jornada rumo a novas tecnologias e manutencdo de um contato
positivo com clientes e admiradores passa necessariamente pelo processo de considerar novas
parcerias e possibilidades.

Desta forma, a Mercedes-Benz optou por uma contribuicao social mais direta com foco em
formacao cultural, profissional, de meio ambiente e de desenvolvimento solidéario.

No Brasil, a Empresa, ciente do seu papel de facilitador de mudangas, para, juntamente com
os Estados e a sociedade civil, construir um mundo melhor, atua por meio de diversos projetos
sociais que beneficiam comunidades e 0 meio ambiente.

Para obter mais informacgGes sobre o0s projetos citados, sugerimos que acesse 0 N0OSSO site
institucional pelo link http://www.mercedes-
benz.com.br/institucional/sustentabilidade/responsabilidade-social

Permanecemos a disposic¢ao por meio do link "Fale Conosco™ de nosso site www.mercedes-
benz.com.br ou através da nossa Central de Relacionamento com o Cliente pelo telefone 0800
970 9090.

Atenciosamente,
Angela Hirai
Central de Relacionamento com o Cliente

Mercedes-Benz do Brasil Ltda”.

Resposta da Bayer sobre o pedido de resposta da pesquisa:
“Prezado José,

Informamos que néo dispomos do servico solicitado, pois do dados da empresa séo
confidenciais e de uso exclusivo da mesma. Diante disto, ndo podemos atendé-lo.

Permanecemos a disposicao.
Atenciosamente,

Marcela - Atendimento n® 300954146


http://www.mercedes-benz.com.br/institucional/sustentabilidade/responsabilidade-social
http://www.mercedes-benz.com.br/institucional/sustentabilidade/responsabilidade-social
http://www.mercedes-benz.com.br/
http://www.mercedes-benz.com.br/
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SAC - Servigo de Atendimento ao Consumidor
Bayer S.A.

Tel.: 0800 702 12 41 (ligacdo gratuita)

E-mail: sac@bayer.com

Home Page: www.bayerpharma.com.br

22 anos de atenc¢do ao consumidor

NAO UTILIZE MEDICAMENTOS SEM O CONHECIMENTO DE SEU MEDICO. PODE
SER PERIGOSO PARA SUA SAUDE”.


http://mail.uol.com.br/compose?to=sac@bayer.com
http://www.bayerpharma.com.br/



