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Apresentacao

Aolongo de 2015 o GIFE identificou, junto com seus associados e parceiros,
tendéncias do campo do investimento social privado, convertidas poste-
riormente em agendas estratégicas que pudessem fortalecer e legitimar o
investimento social privado como setor e ator fundamental no panorama
institucional brasileiro. Essas agendas tém desafiado e influenciado a re-
flexao setorial recente: o alinhamento do investimento social as politicas
publicas; o fortalecimento das organizacoes da sociedade civil; a amplia-
cao da doagao no investimento social privado; os negocios de impacto so-
cial; o alinhamento entre investimento social e o negocio; governanca e
transparéncia; avaliacao; e comunicacao.

Nessas agendas, o GIFE assume o papel de gerar conhecimento por meio
da articulacdo em rede. O objetivo é contribuir para aperfeicoar o ambien-
te politico-institucional e ampliar a relevancia da atuacido dos investido-
res sociais privados, pautando temas estratégicos, favorecendo a interacao,
adensando, sistematizando e compartilhando as reflexdes produzidas.

O alinhamento entre o investimento social e o negécio vem sendo percebi-
do pelo setor como uma tendéncia desde pelo menos 2009, aproximando
o dialogo entre os movimentos de responsabilidade social empresarial e
sustentabilidade da atuacao dos institutos e fundacodes, principalmente
os de origem empresarial. Os caminhos percorridos pelas empresas e seus
institutos e fundagdes nesse sentido nao tém sido homogéneos, na medi-
da em que apresentam tensoes, desafios e contornos muito diversos, ao
mesmo tempo que expoem oportunidades de fortalecimento mutuo.

Para o GIFE, institutos e fundagdes tém o potencial de contribuir para que
as empresas exercam seu papel social de maneira mais integrada, fluida,
responsavel e articulada as realidades sociais, econdmicas e ambientais
em que atuam. O GIFE defende, portanto, que o investimento social priva-
do deve ser capaz de pautar a empresa em sua integralidade para a produ-
cao de bens publicos e geracao de impacto social.

Por essa razao, e por considerar que o alinhamento entre o investimen-
to social e 0 negocio € um tema caro para grande parte dos institutos e
fundacoes empresariais e que, a depender dos rumos que o processo vier
a tomar, os impactos serao mais positivos ou negativos tanto para o in-
vestimento social como para a sociedade como um todo, propusemo-nos
a aprofundar o conhecimento sobre seus delineamentos e formas, suas
causas e possiveis efeitos.



A pesquisa se apoiou em um acumulo de reflexdes, pouco sistematizadas,
realizadas com base na observacao das transformacoes nas relacoes entre
institutos e fundacoes e suas mantenedoras.

Esta publicacdo inaugura uma nova série do GIFE, que abordara “Temas
do Investimento Social”. O projeto, que tomou corpo no segundo semestre
de 2015, pretende explorar em profundidade temas centrais para o inves-
timento social, reunindo informacoes, reflexdes, dados e casos praticos,
num formato conciso e didatico que equilibre conceituacao e experiéncias.

O proposito deste numero ¢ estimular uma comunicacao mais aberta so-
bre a tematica do alinhamento entre investimento social e negécio, com-
partilhando os aprendizados e as inquietacdes de institutos e fundacoes
empresariais em relacdo a esse tema.

A questao inicial de que parte o estudo diz respeito ao proprio significado
do alinhamento para institutos, fundacoes e empresas que, diferentemen-
te do que se poderia supor, nao é uniforme entre os interlocutores seto-
riais. Ao contrario, o que se encontra sao percepcoes e visoes diferentes
sobre o que o alinhamento é ou deveria ser, assim como leituras distintas
também em relacao as suas oportunidades e riscos.

A analise dessa diversidade revela, assim, a existéncia de possibilidades de
alinhamento, trazendo aprendizados uteis a construcao de caminhos que
contribuam para a preservacao e para o fortalecimento do investimento
social privado na atuacao social das empresas.

O ambiente ainda ¢ de incertezas. Porém, observamos que, de maneira
geral, institutos e fundagdes se veem como atores capazes de movimentar
a empresa como um todo na direcao de sua atuacao social, desde os seus
principios e valores até a forma como se relaciona com as comunidades
impactadas por suas operacdes. E, portanto, uma trilha de incertezas per-
corrida com otimismo. E para essa leitura e para continuar essa reflexao
conosco que os convidamos.

O estudo foi favorecido pela existéncia de pesquisas prévias sobre o tema,
como o Relatorio BISC e o Censo GIFE, que, em sua versao mais recente, am-
pliou o volume de questdes que abordam agendas estratégicas para o se-
tor, nos permitindo saber mais sobre a visao e experiéncia dos associados
emrelacdo a essa questao. Nos valemos desses dados e também de entre-
vistas com dirigentes de institutos e fundacdes e seus pares nas areas de



sustentabilidade de suas mantenedoras, bem como com especialistas que
vinham se debrucando sobre o tema com base em suas atuacoes. As con-
tribuicdes colhidas foram valiosas e fizeram emergir inquietacdes, dessas
que nem sempre capturamos em questionarios com perguntas fechadas.
Com isso, 0 campo de visdo do estudo foi ampliado e pudemos aprofundar
as indicacoes trazidas pelas pesquisas.

A articulacdo reflexiva e cuidadosa do material colhido e produzido foi
feita por Rafael Oliva, aliando, ao mesmo tempo, consisténcia analitica a
profunda experiéncia pratica e de reflexdo sobre o campo.

Esperamos que esse conjunto venha a contribuir para os caminhos que vém
sendo trilhados por nossos associados no sentido de consolidar o investi-
mento social como estratégico para uma atuacao empresarial mais afinada
com os desafios sociais e ambientais que se colocam nos dias de hoje.

Andre Degenszajn
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L

Nos ultimos anos, o alinhamento entre investimento social
Introducao privado e negécio tornou-se tema proeminente para os asso-
. ciados do GIFE, sendo cada vez mais percebido como priorita-
rio entre institutos e fundacdes vinculados ao campo da acéo
social empresarial.

Essa mobilizacdo nao ¢ certamente casual. Ao trazer para o
centro da reflexdo a relacdo entre investimento social privado
(ISP) e negocio, o assunto tem desestabilizado convencdes estabelecidas
no setor e impulsionado, para bom numero de instituicées, mudancas nas
suas formas de atuar.

A centralidade do tema radica assim na sua dimensao simbdlica e tam-
bém nos seus impactos concretos — verificados e potenciais — sobre ins-
titutos e fundagdes, empresas, organizacoes da sociedade civil e pessoas.
Nesse contexto, tém-se observado diferentes percepcoes quanto as suas
oportunidades e riscos, combinando-se manifestacdes de entusiasmo, in-
certeza, ceticismo e resisténcia.

Os paragrafos acima podem sugerir,
no entanto, que os termos do “deba-
te” sejam inteiramente claros, como
se houvesse um conjunto de ideias
compartilhadas com base nas quais a
reflexdo é desenvolvida.

Se é possivel reconhecer a presenca de
certos sentidos comuns, chama a aten-
cao a auséncia de algo como um marco
conceitual de uso geral, um vocabulario
compartilhado.

Isso, entretanto, ndo acontece. Se é possivel reconhecer a presenca de cer-
tos sentidos comuns, chama a atencdo a auséncia de algo como um marco
conceitual de uso geral, um vocabulario compartilhado. Os termos “ali-
nhar”, “negécio” e mesmo “investimento social privado” nao sdo sempre
investidos de um mesmo sentido, observando-se variacoes conforme o in-
terlocutor. Aparentemente, parte da mobilizacao e do interesse em torno
do tema reflete também as duvidas e incompreensoes derivadas de um

contexto em que convivem muitos significados.
Diante desse quadro, esta publicacdo tem os seguintes objetivos:

I realizar uma leitura do panorama discursivo que tem cercado o tema do ali-
nhamento, pretendendo com isso contribuir para melhor compreensao das
diferentes formulacoes que vém sendo elaboradas sobre o tema;

Il. identificar as possibilidades e caminhos que tém sido experimentados e co-
gitados sob a agenda do alinhamento, assim como avaliar a abrangéncia do
processo;

Il. analisar os riscos e beneficios associados ao alinhamento, tendo por base as
percepcoes dos atores setoriais.



Indagacoes, disputas e papéis

Elaborar uma compreensao sobre o significado e o andamento do tema
do alinhamento entre ISP e negécio ¢, naturalmente, missao complexa.
Por ndo se dispor do distanciamento temporal necessario em relacao ao
processo, ha sempre o risco de incorrer em avaliacoes parciais.

O tema do alinhamento toca em questoes centrais relativas a forma como
a filantropia empresarial brasileira tem se desenvolvido durante longo
tempo, em particular ao desafiar o que se denominara “visao original do
ISP”, expressao aqui adotada para se referir a visao constituida em meados
dos anos 1990 pelo GIFE e que operou como uma espécie de convencao
compartilhada durante longo periodo.

Marca propria dessa convencao é a
ideia de que o investimento social
empresarial teria um sentido essen-
cialmente publico. Sob essa perspecti-
va, o ISP nao deveria estar orientado
para a geracao de beneficios tangiveis
para as empresas. Diferentemente, a
compreensdo prevalecente era a de
que ISP e negécio deveriam constituir
campos apartados.

Ao cogitar possiveis articulacdes en-

tre ISP e negocio, a reflexao sobre o

alinhamento traz um contraponto a

esse quadro. Ao lado de perspectivas

de matriz “altruista”, ganharam espa-

co perspectivas mais “utilitarias” (Fe-

dato, 2005), isto é, visdes que vinculam o investimento social a obtencao
de beneficios que sejam claramente apropriaveis pelas empresas. Abre-se,
com isso, um campo de indagacdes em torno das motivacoes do investi-
mento social.

Para alguns, a expectativa de que a acdo social viabilize algum tipo de
apropriacao privada subverte a orientacio publica do ISP, podendo, além
disso, levar a instrumentalizacao e a perda de legitimidade do campo
como um todo. O objetivo de geracao de valor para o negoécio implicaria,
assim, uma descaracterizacido do investimento social. Ja para outros, essa
vinculacdo ndo apenas nao impede que seja preservado o sentido publi-
co do ISP como pode amplificar o seu alcance, originando novos arranjos
nos quais as empresas assumam compromissos e responsabilidades pu-
blicas maiores.



Além de revisitar os porqués do investimento social privado, o tema do
alinhamento poe em movimento também uma reavaliacao sobre os mo-
dos de realiza-lo, trazendo, entre as suas principais perguntas, a questao
sobre os papéis e o lugar institucional de institutos e fundacdes no am-
biente empresarial.

Essa questao nao se insere, nem po-
deria se inserir, em um vazio de signi-
ficados e de praticas. Ha, de um lado,
o contexto mais amplo do ISP, carac-
terizado por uma base numerosa de
institutos e fundacdes, com iniciativas
espalhadas em todo o territério nacio-
nal envolvendo atores diversos (pode-
res publicos, organizacoes da socie-
dade civil etc.), por uma trajetéria de
acumulacao de expertises, experiéncias e, ainda, pela conformacao de uma
“cultura” setorial. E ha, ao mesmo tempo, contextos, visdes e motivacoes
especificos que tém ligacdo com a realidade propria de cada instituicao.

Ainda nao ¢ possivel enxergar com clareza quais serao os desdobramen-
tos desse momento. O que parece se configurar, todavia, € um cenario ca-
racterizado por um conjunto mais diversificado de perspectivas, no qual
convivem conviccoes ja estabilizadas e em progresso, assim como duvidas
e experimentacoes, com trajetorias ainda abertas.

Nesse cenario, nao ha a pretensao aqui de indicar caminhos ou propor orien-
tacdes. O que se pretende é contribuir para compreender como a reflexdo e
a acao tém avancado sob a agenda do alinhamento entre o ISP e o negocio,
oferecendo elementos que ajudem a pensar a relacdo de institutos e fun-
dacoes com empresas mantenedoras e ponderando eventuais implicacoes,
riscos e oportunidades percebidos pelos atores setoriais nesse processo.

n



2 Raizes do alinhamento

Alinhamento: A agenda do alinhamento reflete
contexto processos que, em conjunto, tém desafiado
o modelo de investimento social privado
concebido na segunda metade dos anos
1990 - caracterizado, de modo geral, pelo
distanciamento em relacao ao negocio.

Tracos caracteristicos do investimento social privado

Anos 1990

Acoes voluntarias das empresas: repactuar
responsabilidades publicas com governos
e sociedade.

Valorizacao do carater desinteressado do ISP:
pouca publicizacao.

Atuacao do ISP separada da atuacao
empresarial e da responsabilidade social
empresarial (RSE).

Atuacao do ISP mais proxima das organizacoes
da sociedade civil (OSCs) e de politicas publicas.

Maior distanciamento entre o investimento
social e o negocio.



Anos 2000

Empresas mais cobradas de forma geral
pela sociedade.

Maior demanda por dar visibilidade a acao
social das empresas com sentido publico.

Demanda crescente de que o ISP gere retorno
para o negocio.

Agenda de sustentabilidade suscitando
progressiva diluicao das fronteiras entre ISP e RSE.

Demanda por maior alinhamento entre o investimento
social privado e o negdcio.







2

Chamamos a atencao para a constatacdo, em nada extraor-
Alinhamento: dinaria, de que o tema do “alinhamento” tem como eixo a

reflexao sobre a relacdo entre investimento social e privado
contexto e negocio. Falamos também que a discussao sobre o alinha-
mento se insere em um momento em que convivem multi-
plas visoes a respeito das possibilidades de articulacdo entre
ISP e negécio, momento que contrasta com uma fase anterior,
muito brevemente caracterizada.

Nesta secao, voltaremos ao que designamos anteriormente por “visdo ori-
ginal do ISP”, para, em seguida, tentar identificar que outros elementos
podem ajudar a contextualizar a reflexao sobre o alinhamento. Antes, vale
uma breve referéncia inicial sobre esse termo.

2.1 Sobre “alinhar”

No Diciondrio Houaiss sao atribuidos treze sentidos distintos ao verbo “ali-
nhar”, entre os quais quatro se destacam, considerando o que se esta discu-
tindo neste estudo: “enfileirar-se”; “engajar-se/filiar-se”; “concordar com”;
“aderir”. No ambiente corporativo, o uso cotidiano da expressao de modo
geral espelha esses significados. Na maior parte das vezes o termo assume

sentidos como “compartilhar compreensoes”, “convergir objetivos”, “apon-
tar para a mesma direcao”, “caminhar juntos”.

Embora carreguem distingoes que os diferenciam uns dos outros, todos
esses significados situam-se em um mesmo campo semantico e, num
plano geral, remetem & ideia de partilhar algo comum. E por essa razéo
que ressaltamos na introducao (e aqui reiteramos) que, quando falamos
de “alinhamento”, estamos fazendo alusdao a um fenémeno “relacional”,
processo que envolve entes distintos.

Consequéncia logica disso é que, se ha uma reflexdo ou um processo de ali-
nhamento entre o investimento social privado e o negécio, estdo presentes
ao menos duas condicoes: primeiro, o reconhecimento de que ISP e negé-
cio sdo “coisas” distintas (ou, ao menos, sao assim percebidas); segundo, a
constatacao de que o0 ISP e o negdcio podem ou nao estar situados em um
mesmo campo compartilhado de concepcdes, escolhas e acdes. Afinal, se
ha algo a ser tornado comum € porque, sob alguma perspectiva, a partilha
entre o ISP e o negdcio requer algo para se estabelecer, nao sendo forcosa
ou necessaria. Esse ultimo ponto nos leva a duas indagacoes: de onde se
origina a percepcdo de que ISP e negbcio estao separados e quais sdo os
fundamentos dessa percepcao?



2.2 A visdo original do investimento social privado

A expressao investimento social privado, ou ISP, tem um significado pro-
prio ao contexto brasileiro. Nao ha, com efeito, transposicao precisa da
expressao em outros contextos institucionais que capture todas as pre-
missas que cercaram a sua elaboracao como conceito.

Cunhado pelo GIFE ha cerca de vinte anos? o que esse conceito estabelece
€ que o ISP corresponderia ao “repasse voluntario de recursos privados de
forma planejada, monitorada e sistematica a projetos sociais, culturais e
ambientais de interesse publico”.

Nao é demais lembrar que a construcao institucional do conceito de ISP se
deu em um momento singular, de afirmacao do papel publico da acao em-
presarial. E em um contexto marcado

pela delegacao de funcoes publicas a

entes nao estatais, ideia forte na re-

forma do Estado brasileiro promovi-

dana segunda metade dos anos 1990,

que, sob o comando de um conjunto

importante de liderancas do setor privado, buscou uma formulacao guiada
explicitamente pelo objetivo de marcar diferenca ante outras modalidades
de acdo empresarial com sentido publico.

De um lado, para fazer face a filantropia empresarial, expressao a qual se
associavam uma coloracao assistencialista e um carater eventual e pon-
tual. Ainda que preservando o sentido tradicional da filantropia, ao prever
o repasse voluntario de recursos a terceiros, o ISP pretendia se diferenciar
dela reivindicando um carater mais planejado e sistematico, apontando,
além disso, para um horizonte de maior “profissionalizacao” da gestao.

De outro, procurando se diferenciar também da chamada responsabilidade
social empresarial, cujo escopo estaria mais associado, ao menos naquele
momento, a acdes vinculadas aos ambitos da governanga, transparéncia
e sustentabilidade das acoes empresariais.

Nesse esforco de diferenciacao, o ISP se caracterizaria entao como uma
acao filantropica orientada ao interesse publico que deveria enfatizar cau-
sas e populacoes nao necessariamente vinculadas ao espaco de atuacado
das empresas. Nao por acaso, a escolha dos projetos que viriam a dar corpo
a0 ISP nessa fase acabou por privilegiar com grande frequéncia agoes que
dialogavam com politicas publicas, assim como, em alguns casos, o grant-
making a iniciativas desenvolvidas por organizacoes da sociedade civil.

O ponto a destacar é que, naquele momento, o ISP foi pensado deliberada-
mente como algo ndo vinculado d operacdo empresarial, como uma agao
exogena, que traduzia um desejo voluntdrio das empresas, principalmente



por iniciativa de seus acionistas, de repactuar responsabilidades publicas
com governos e a sociedade. Nessa chave, a abordagem proposta estabele-
cla uma distincdo clara entre os ambitos do “negdcio” e do “investimento
social”, advogando inclusive a necessidade de promover uma separacao
explicita entre eles.

Essa visdo exerceu influéncia sobre
as empresas adeptas dessa pactuacao
na opc¢ao por constituirem institui-
coes proprias — institutos e funda-
coes — apartadas do negocio, embora,
em geral, subordinadas ao conselho
de acionistas. Desenvolveu-se, assim,
ampla institucionalidade com a qual
o campo do ISP passou a ser habitual-
mente identificado — ainda que parte
(minoritaria) do investimento no “conceito GIFE” fosse também realizada
diretamente pelas proprias empresas.

Institucionalidade que, alias, assumia formalmente compromissos com
atividades de interesse publico ou coletivo, ao se configurar juridicamente
como associacoes sem fins lucrativos ou fundacoes3, ou também em razdo
da obtencao de certificados de Utilidade Publica Federal ou de Oscips, ti-
tulos que habilitam a fruicdo de beneficios tributarios por eventuais doa-
dores de recursos.

Sob essa visdo, a orientacado geral dada pelo GIFE foi de que as instituicoes
e acoes de ISP ndo fossem inclusive objeto de esforco de divulgacdo e pu-
blicidade, com o objetivo de asseverar o seu carater “desinteressado” (isto
é,nao guiado por motivacoes empresariais). Desse modo, mesmo o poten-
cial reputacional associado ao ISP ndo seria, naquele momento, mobilizado
como estratégia de reconhecimento institucional para as empresas.

Esse € um retrato geral, uma espécie de “tipo ideal”, tendo havido, claro,
excecoes e nuances em relacao a essa caracterizacao. De todo modo, €
possivel dizer, primeiro, que esse conceito operou, na pratica, como base
orientadora para a a¢ao social empresarial no Brasil durante os anos ini-
ciais do GIFE, algo recorrentemente testemunhado por seus ex-dirigentes
assim como por executivos “pioneiros” do ISP, de diversas instituicdes. Em
segundo lugar, estabeleceu-se naquele marco institucional um padrao de
relacionamento entre institutos e fundacoes e empresas, em geral marca-
do por pouca proximidade, consideravel independéncia e baixo nivel de
compartilhamento de decisoes e agoes.

Esse padrao refletiu a predominancia de uma visdo partilhada cujos com-
ponentes principais foram: (i) a valorizacdo de uma acao empresarial com
sentido publico, de motivacdo altruista; (ii) a atribuicdo dessa responsabi-
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lidade a uma instituicdo desvinculada da operacao empresarial, qualifica-
da frequentemente como o “braco social” da empresa; (iii) a compreensao
de que o ISP deveria privilegiar publicos e projetos nao relacionados ao
ambito imediato do negocio. Nesses termos, reitere-se, a atividade empre-
sarial e o investimento social deveriam se desenvolver como campos nao
relacionados.

Em meados dos anos 2000, entretanto, essa compreensao hegemoénica co-
mecou a ser desafiada, o que desestabilizou o arranjo entao prevalecente,
processo sobre o qual discorreremos a seguir.

2.3 Raizes do alinhamento

E possivel reconhecer um conjunto de processos que, na sua inter-relacéo,
parecem ter produzido efeitos sobre a visao original do ISP-.

O primeiro vetor, de natureza mais ampla, refere-se as formas de relacio-
namento das empresas com a sociedade de modo geral. O tema € apon-
tado, por exemplo, no Relatorio BISC 2014 ao chamar a atencao para o fato
de que, favorecidas por novas condicoes de circulacdo das informacoes,
“nos dias atuais as pressoes da sociedade estao mais difusas e abrangen-
tes”. Com isso, se “ampliam as possi-

bilidades de a populacao controlar e

expressar suas opinioes com respeito

ao comportamento das empresas”;

como resultado, a construcio de “re-

putacao é cada vez mais essencial”, o

que induz as empresas a empreender

um esforco crescente de vincular seus investimentos sociais a marca e ao
negocio, buscando dar visibilidade a acao empresarial com sentido publico
(Comunitas, 2015:72).

O segundo vetor diz respeito a mudancas na realidade empresarial brasi-
leira e a seus reflexos nas estruturas de gestao corporativa. Aqui nos refe-
rimos especialmente a profissionalizacdo da alta gestdo das empresas que,
iniciada ainda nos anos 1990, prossegue na década de 2000. Em decorrén-
cia desse processo, companhias antes comandadas diretamente por seus
acionistas passaram a recrutar no mercado seus principais executivos, e
ndo mais nas familias controladoras. Esse movimento, que reflete uma
mudanca de cultura no ambiente empresarial brasileiro em um contexto
de maior competicao, sera ainda reforcado por processos de aquisicao e
consolidacao, frequentemente envolvendo companhias estrangeiras.

Em conjunto, tais processos trarao novos atores e perspectivas para a cena.
Alguns desses novos atores passardo a indagar pelo sentido “estratégico”



do ISP% na condicao de responsaveis pela gestdo empresarial como um
todo, em virtude do fato de as receitas dos negocios serem a fonte ma-
joritaria dos recursos de institutos e fundacées’. Isso pde em questao a
necessidade de identificacdo estruturada do retorno proporcionado pelos
investimentos sociais para o negocio.

Tal quadro — que tende a ganhar mais intensidade entre companhias de
capital aberto — nao necessariamente produziu mudancas imediatas nas
formas de atuacdo dos institutos e fundacoes, uma vez que nem sempre
aqueles questionamentos sdo legitimados pelos acionistas fundadores.
Mas comecou a conformar, com intensidades variadas dentro do setor,
novas logicas e visoes quanto ao papel do ISP, impulsionando, com isso,
uma avaliacao critica do seu conceito original.

Outro vetor a considerar nesse contexto € a absorcao crescente entre insti-
tutos e fundacdes de referéncias afinadas com os padroes usuais de gestao
empresarial. Seja como reflexo da profissionalizacdo da gestao empresarial,
seja pela propria expectativa de conferir ao ISP um carater mais planejado
e estruturado, assiste-se a adocdo, por institutos e fundacdes, de métodos
e ferramentas tipicos da gestao corporativa, com a procura por métricas e
sistemas de avaliacdo voltados a facilitar a interacdo e o reconhecimento
do investimento social perante interlocutores empresariais.

Sob essa vertente, os processos de recrutamento de executivos e equipes
de institutos e fundacoes em alguns casos também passam a mirar cola-
boradores das empresas mantenedoras como estratégia de assimilacao de
repertérios nem sempre familiares a primeira geracdo de executivos do
ISP, notadamente nos anos finais da década de 2000 e nos iniciais da dé-
cada de 2010. Como resultado, os institutos e fundacdes que sofrem mais
intensamente essa influéncia comecam a se tornar mais permeaveis as
visoes e a cultura do ambiente corporativo, impactando o modelo de nao
relacionamento entre ISP e negocio.

Finalmente, o quarto vetor de mudanca corresponde ao que Rossetti (2010)
caracteriza como um “fenémeno novo no setor da filantropia empresarial”,
que se manifesta na diluicdo das fronteiras entre ISP e responsabilidade
social corporativa, a partir de 2005-2006. Segundo esse autor, naquele
momento “fundacdes e institutos, criados por empresas para atender a
comunidade em geral e as suas necessidades, [sdo] convocados por seus
mantenedores para ajudar a introduzir praticas de responsabilidade social
nos negocios, diluindo a divisao conceitual mais clara que o GIFE e o Ethos
tinham introduzido em 1999” (Rossetti, 2010: 271).

O fenémeno observado por Rossetti merece atencao. Por um lado, porque
aponta para o paulatino fortalecimento da agenda da sustentabilidade
dentro das empresas, ao indicar que, além do ISP, outra vertente de acao
empresarial com sentido publico comeca a ganhar forca — nesse caso, em
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um contexto mais ligado a operacao empresarial. Por outro, porque revela
que se estabeleceu um espaco comum antes pouco ou ainda nao explorado
entre o investimento social e o negocio — processo para o qual os institutos
e fundacoes foram chamados a contribuir.

Como seria previsivel, a diluicao das fronteiras pela agenda da sustenta-
bilidade assumiu particular relevancia entre as instituicdes (institutos e
fundacdes e empresas) ligadas a

setores cuja operacao produz im-

pactos mais significativos sobre

comunidades e territérios situados

em seu entorno® Talvez por isso,

Serao esses 0s casos que, a princi-

pio, ensejarao maior numero de

oportunidades de articulacao entre

empresas e institutos com as instituicoes a eles vinculadas, assumindo um
lugar de maior proeminéncia na “agenda” do alinhamento.

Veé-se, assim, que, por circunstancias e motivacoes variadas, vai sendo alar-
gado o campo de expectativas em relacao tanto as possiveis contribuicoes
do ISP a atuacdo empresarial como aos vinculos entre investimento social
e negocio. Vejamos, na proxima secdo, de que maneira esses processos se
manifestam na reflexdo em curso sobre o alinhamento.

Notas

1 De acordo com o Diciondrio Houaiss, estes sao os significados da palavra “ali-
nhar”:“1.por(-se) ou dispor(-se) em linha reta, em fileira; enfileirar(-se); 2. por-se
no mesmo nivel; medir-se, equiparar-se; 3. tornar(-se) bem cuidado; apurar(-
-se), enfeitar(-se); 4. aderir a; engajar-se, filiar-se; 5. concordar com (alguém); 6.
ajustar (armamento e o respectivo sistema) a uma referéncia comum; 7. fixar
relacdes geométricas em (uma maquina), segundo seu projeto original; 8. ajus-
tar circuito (elétrico ou eletrénico) de modo que funcione com o maximo de
eficacia; 9. fazer que (as letras) fiqguem dispostas por igual sobre uma reta ideal
que passa pela sua base;10. ajustar (letras, ilustracoes, claros, fios, tarjas etc.) em
relacao a linhas imaginarias ou a quaisquer outros elementos graficos, na dia-
gramacao; 1. colocar em linha reta (boia, luz, baliza etc.) ou usar marcas naturais
(rochas, recifes etc.), para fixar posicao de navio no mar; 12. ajustar (os compo-
nentes de um sistema de telecomunicagdes) para assegurar o correto desem-
penho do sistema; 13. correr sem abrir da trilha da raia (falando do parelheiro)”.
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2 Em 1996, mais precisamente no primeiro ano ap6s a fundacao do GIFE.

3 Asfundacdes estdo sujeitas a obrigacdes de prestacao de contas e fiscaliza-
cdo perante o Ministério Publico Federal (MPF). Alteracdes no patriménio e na
missao estabelecida em estatuto requerem a aprovacao do MPF para serem
efetivadas.

4 Organizacao da Sociedade Civil de Interesse Publico, figura criada por meio
da Lein.9.790/1999.

5 Ainterpretacdo a seguir foi largamente influenciada por contribuicdes co-
lhidas nas entrevistas com especialistas e com dirigentes com atuacao mais
longeva no setor.

6 Nao € possivel afirmar com certeza, mas € provavel que a demanda por um
investimento social “estratégico” ja ecoasse a disseminacdo internacional das
ideias propostas por Porter e Kramer e por outros autores acerca da geracao de
valor compartilhado, a que voltaremos mais detidamente na se¢ao 3.

7 Aqui, mais uma vez, falamos do caso geral. E importante assinalar, porém,
que ha casos relevantes de fundacoes cujas receitas provém de endownments
e nao do orcamento corrente das companhias, circunstancia que estabelece
um contexto distinto.

8 De que sao exemplos, notadamente, os setores com perfil extrativista ou
ligados a cadeia produtiva da construcao civil, entre outros.
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3 - Ha distintas vises sobre o significado e
Visoes sobre o

: oportunidades vinculadas ao alinhamento.
alinhamento

Para algumas instituicoes, ISP e empresas
devem se manter em campos separados,

havendo nesses casos um alinhamento
entre empresa e ISP em torno dessa concepcao. Para outras
instituicoes, o alinhamento remete a ideia de aproximacao
entre ISP e negocio, sob diferentes abordagens.

1Abordagens da aproximacao entre o investimento
social e o negocio

Abordagem incrementalista

Aproximacao entre ISP e negdcio se apoia na construcao de “pontes”
entre iniciativas/projetos existentes de institutos/fundacoes e diferentes
setores da empresa.

Influéncia social estratégica

Aproximacao pressupde capacidade de influéncia estratégica de institutos
e fundacodes sobre atuacao empresarial. ISP qualifica performance
socioambiental do negocio.

Valor compartilhado
Aproximacao tem como premissa que o ISP gere valor tangibilizavel para
0 negécio. Abordagem seletiva subordinada ao interesse empresarial.

Inteligéncia social do negdcio

ISP integrado ao negocio, contribuindo com recursos e expertise na
identificacao e desenvolvimento de inovacoes em produtos e servicos
orientados a solucao de desafios socioambientais.




2 Ambiente da aproximacao

Coexisténcia de abordagens em um mesmo caso.

Aproximacao entre ISP e RSE.

Preocupacao com o sentido publico da acao/atuacao
empresarial.

Novos papéis para institutos e fundacoes.

3 Fatores que influenciam a articulacao entre
abordagens e papéis assumidos por institutos e
fundacoes

Insercao institucional maior ou menor do ISP na
empresa.

Posicionamento do ISP no momento da decisao de
promover o alinhamento.

Dimensao setorial dos negocios.






3

Visoes sobre o identificar os sentidos atribuidos & expressao “alinhamento

alinhamento

Um dos objetivos propostos para este estudo foi o de buscar

entre o investimento social e o negdécio”. A justificativa para
essa inquietacdo foi a percepcao de que, embora tivesse se
tornado uma ideia-forca recorrente na reflexao recente sobre
o investimento social empresarial, ndo havia uma formula-
¢ao que delimitasse de modo incontroverso o seu significado.

Diante dessa hipotese, definiu-se, como método de pesquisa, realizar entre-
vistas com uma amostra de instituicdes (institutos, fundacoes e empresas
relacionadas) e especialistas que per-

Nessa perspectiva, o alinhamento encerra,  mitissem, entre outros propoésitos, re-
para esses entrevistados, a expectativa de  conhecer possiveis significados para
que, direta ouindiretamente, o ISP produza  a expressdo a partir de indagacgoes
efeitos sobre o desempenho empresarial,  sobre as motivacoes atribuidas e as
distanciando-se, assim, das nocoes ligadas  oportunidades divisadas pelos diver-
ao que chamamos de “visdo original”do ISP, sos atores em relacdo ao alinhamento.

A amostra, composta por um conjun-
to limitado de instituicoes — dez, no total, - ndo teve pretensodes de validade
estatistica, mas foi desenhada a fim de contemplar um conjunto variado de
perfis: incluiram-se, assim, setores de atuacao distintos, bem como expe-
riéncias em relacdo as quais se sabia haver tempos mais longos e mais re-
duzidos de elaboracao e que ofereceriam visoes diferentes sobre o assunto.

Este capitulo procura inicialmente sistematizar as “visdes” levantadas
nessas conversas — que, alias, confirmaram a hipotese inicial. A intencao
¢ oferecer um panorama sintético das diferentes abordagens, arriscando
estabelecer uma diferenciacao entre os discursos e as possibilidades de
alinhamento mencionadas pelos entrevistados.

3.1 Discursos: alinhamento de concepcoes

e independéncia

A expressao “alinhamento entre o ISP e o negécio” envolve trés componen-

tes: “alinhamento”, “investimento social privado (ISP)” e “negécio”.

Emrelacdo ao “negdcio”, as entrevistas revelaram uma distincao importante
nos significados atribuidos ao termo no contexto da reflexao sobre o alinha-
mento. Para parte dos entrevistados, ao se falar de “negocio” se esta falando
das dimensoes mais tangiveis da atuagao empresarial, em ultima analise
remetendo ao seu resultado econémico. Nessa perspectiva, o alinhamento
encerra, para esses entrevistados, a expectativa de que, direta ou indireta-
mente, o ISP produza efeitos sobre o desempenho empresarial, distancian-
do-se, assim, das nocoes ligadas ao que chamamos de “visdo original” do ISP.
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Mas nem sempre a expressao “negocio” assume essa conotacao. Em al-
guns relatos o termo aparece como uma variante ou como um substitu-
to de “empresa”, situacoes nas quais o alinhamento encontra uma outra
acepcao. Nesses relatos, a visdo de alinhamento remete simplesmente a
expectativa de que o ISP reflita a “visao” ou o “proposito” da empresa em
sentido amplo.

Esse € o caso, tipicamente, das instituicoes que tém se mantido mais proxi-
mas a visao original do investimento social privado. Trago comum a essas
instituicoes ¢ a declaracdo, compartilhada por dirigentes de institutos e
fundacoes e por executivos empresariais, de que ha um “alinhamento de
concepgoes” em torno do papel e do formato do ISP. Nesse alinhamento
de concepcoes permanece a visao de que o sentido publico do investimen-
to social requer privilegiar publicos e iniciativas externos as empresas e
assumir compromissos com a geracao de “bens publicos”, nao cabendo a
expectativa de geracao de resultados empresariais. As transcri¢oes abaixo
ilustram essa visao:

¢¢0 instituto/fundacdo nunca esteve subordinado a légica
comercial, a estratégia mercadolégica, mas por atuar em
causas de interesse publico. O acionista sempre encora-
jou os funcionarios para um engajamento social. O insti-
tuto/fundacao, dessa perspectiva, vé-se inteiramente ali-
nhado a empresa, uma vez que o seu lugar institucional
esta estabelecido, é conhecido. O alinhamento entre ins-
tituto/fundacao e empresa se da na compreensao com-
partilhada do papel especifico do instituto, como agente
especialmente (ndao exclusivamente) responsavel pela
atuac3o de interesse publico da empresa’’
(dirigente de instituto/fundacao).

¢¢0 instituto/fundacio é bastante independente em rela-
cao a sua area de atuacao, e o que faz nao esta subme-
tido aos interesses da empresa. O que existe é um “ali-
nhamento de esséncia”. Entao o alinhamento se da nesse
nivel, no nivel de crenca, no nivel de visao, mas nao de
atuac3o especifica’? (dirigente de instituto/fundacio).
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¢¢0 primeiro ponto da relacao entre instituto/fundacao e
empresa é independéncia. Existem campos de atuacao
muito distintos entre o investimento social privado e a
empresa. Nos nossos momentos da verdade, a gente
usa uma frase, a gente se pergunta se de fato esta hon-
rando a ideia de usar uma marca a favor de uma causa
e nao vice-versa. Toda vez que a gente usa a marca em
favor de uma causa, esse assunto esta no instituto?®’
(dirigente de empresa).

¢¢0 carater mais eminentemente publico da empresa se
estabelece quando sua atuacao vai além do seu campo
de atuacao direta®’ (dirigente de instituto/fundacio).

Nesses enunciados, a expressao “alinhamento” ¢ empregada de modo a
reafirmar uma concepcao em que a atividade empresarial e o investimen-
to social sao percebidos como campos nao relacionados, ou independen-
tes um do outro. Isso nao significa
que haja uma interdicdao ao desen-
volvimento de toda e qualquer agao
coordenada entre institutos e funda-
coes e empresa. Elas podem ocorrer
e, de fato, ocorrem. Mas, de modo ge-
ral, como ac¢des nao “programaticas”,
como possibilidade a ser desenvolvi-
da ou ndo (de modo geral em bases eventuais), e sob a condicao de ser
“respeitado o sentido publico do ISP™.

3.2 0 alinhamento como aproximacao

Entre as instituicoes que associam o alinhamento a geracao de resultados
para a empresa, o sentido atribuido aos processos adquire, inversamente,
o significado de aproximacao entre o ISP e o negécio (seja como algo ja
concretizado, seja como algo a perseguir), ecoando os questionamentos da
visdo original do investimento social privado.

Nesse conjunto, contudo, também ha diferencas. Embora esteja presente
uma retérica geral que aponta para a construcao de um maior entrelaca-
mento entre o investimento social e a acdo empresarial, a profundidade e
os contornos dessa aproximacao nao sdo uniformes, o que, alias, mais uma
vez revela a dificuldade de flagrar um tipo unico de alinhamento.
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Nos depoimentos dos entrevistados, predomina o registro de que essa
aproximacao tem sido um processo essencialmente estimulado pelas
empresas mantenedoras®. Nao se pode afirmar, porém, que essas deman-
das sejam formuladas com o mesmo grau de prioridade, nem que sejam
sempre motivadas por temas claramente derivados da agenda de susten-
tabilidade — até porque ha empresas para as quais essa vertente ainda nao
adquiriu especial relevancia®.

Nao sdo tao infrequentes, de outra parte, os relatos em que a demanda por
aproximacao é caracterizada como um direcionamento ordenado por uma
ideia geral, mas sem que a pauta do alinhamento esteja inteiramente cla-
ra, projetando-se o seu delineamento para um caminho a ser ainda trilha-
do. Entre essas ideias-forca, destaca-se a nocao de que o ISP deve produzir
“retorno” para o negocio ou, uma variante, “gerar valor”.

O significado atribuido a “geracao de valor” nao ¢, porém, idéntico. Embo-
ra sempre associado a uma expectativa, por vezes difusa, de producao de
resultados, a depender do interlocutor, esse significado flutua, passando:
(i) pelo retorno vinculado ao desempenho comercial da empresa em seu
sentido mais estrito ou a sua maior eficiéncia operacional; (ii) por acepcdes
que apontam para um plano mais simboélico —da reputacao e da imagem;
e (iii) também apontando para outras possibilidades, inclusive o retorno
percebido na contribuicao potencial do ISP a reflexao estratégica da em-
presa como um todo, vertente que é conectada a ideia de “competitividade
empresarial de longo prazo”.

Essa indefinicao nao é em si negativa. Ao contrario, revela a coexisténcia
de perspectivas nas quais sao atribuidos alcances variados a aproximacao
entre ISP e negdcio, com a combinacao de leituras mais instrumentais do
investimento social e leituras mais estratégicas, que acentuam diferentes
aspectos e énfases associados a nocao de “retorno”. Desse contexto, ori-
ginam-se linhas de aproximacao diversificadas. Possivelmente, o cenario
€ mais complexo do que o que descreveremos a seguir, mas nos parece
razoavel propor aqui quatro abordagens basicas.

A abordagem incrementalista

Designaremos por abordagem incrementalista a linha que se expressa
na demanda por obter maior aproveitamento, em favor da empresa, de
oportunidades e sinergias derivadas do ISP a partir da base criada pela
visao original. Nessa abordagem, a demanda por alinhamento se projeta
especialmente na construcao de “pontes” entre os programas e projetos
existentes e a acao empresarial, o que se desdobra principalmente em trés
vertentes:
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e Naintensificacdo de esforcos sistematicos de captura de ganhos reputacionais
ou de imagem que se valham da acdo social empresarial, vertente que se pode
divisar apenas como ensaio ja no periodo de nascedouro do ISP e que agora se
torna objeto de acdo planejada, em func¢ao do desejo de maior visibilidade;

e No desenvolvimento de acées no ambito do engajamento e do voluntariado;

e Na valorizacao de acées voltadas a construcao de relacionamentos positivos
com stakeholders relevantes visando a obtencao de “licencas para operar”, es-
tratégia afeita, mas nao exclusiva, a setores cuja atuacao produz impactos di-
retos no territorio™.

A proposta implicita nessa abordagem €, assim, a de que as iniciativas do
ISP sejam vinculadas ao negocio, em busca, especialmente, de ganhos re-
putacionais e de relacionamento que possam ser apropriados pela marca
ou no ambito das relagdes com a comunidade, com o poder publico e tam-
bém com o publico interno. As passagens abaixo sdo ilustrativas:

¢¢N6s temos de ter uma visdo mais ampla do alinhamen-
to: como fazer com que a empresa ‘capture’ esses bene-
ficios. O grande desafio é criar um ‘modelo’ para que a
empresa capture esses beneficios’’
(dirigente de instituto/fundacao).

¢¢0 instituto/fundacdo é muito relevante na construcio
daimagem da empresa. Isso é reconhecido em pesqui-
sas internas e externas — reconhecimento da empresa
como uma empresa responsavel na sua relacao com as
comunidades. E isso pode ser ainda maior®’
(dirigente de instituto/fundacao).

¢¢0 instituto/fundacdo tem um papel fundamental em
nos ajudar nessas articulacées. Também é papel do
instituto contribuir para entender os contextos locais,
avaliar as demandas especificas da comunidade”’
(dirigente de empresa).
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¢¢Queremos deixar o territério melhor do que quando a
gente chegou, e nesse processo o instituto &€ muito im-
portante, ele tem uma tecnologia de desenvolvimento
local mais forte, a forma de se conversar e se articular
com a comunidade. Isso nos ajuda no processo de ser
bem-vistos na comunidade e também de induzir um de-
senvolvimento®? (dirigente empresa).

Sob essa abordagem, os principais desafios a serem enfrentados pelos ins-
titutos e fundacoes dizem respeito a articulacdo das iniciativas existentes
com as areas de comunicacao e de recursos humanos da empresa, no que
se refere as duas primeiras vertentes. E, em relacao a ultima possibilida-
de acima indicada, no apoio as interacoes da empresa com interlocutores
externos.

A abordagem da influéncia social estratégica

Uma segunda linha identificada nas entrevistas ¢ a que chamaremos de
abordagem da influéncia social estratégica. Nessa perspectiva, ja presen-
te, porém ainda pouco representativa no contexto brasileiro, ha a expecta-
tiva de que o instituto ou fundagao venham a dispor de maior capacidade
de interferir na dimensao estratégica da acao social empresarial, atuando
no papel de “qualificar a performance social da empresa”.

‘“Hoje existe um entendimento melhor da empresa em
relacao ao papel do instituto/fundacao, que é o de ‘quali-
ficar a performance social dos negocios’, o que se traduz
em fomentar praticas, fomentar discussoes, desenvolver
tecnologias e ferramentas que ajudem a empresa a ter
uma ‘pegada’ social melhor. Isso esta na visao da empre-
sa que aceita e valoriza esse papel”’

(dirigente de instituto/fundacao).
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¢¢A primeira fase do instituto foi a de se apresentar
como uma area que pudesse concentrar as atividades
de cunho social que a empresa ja realizava e dar um
direcionamento inicial ao conceito, mesmo que nesse
periodo ainda predominasse um carater de projetos
pontuais. Em um segundo momento, a fase atual, o
que se tem procurado é buscar um posicionamento nas
estratégias e diretrizes da empresa’’
(dirigente de instituto/fundacao).

Essa atuacao pode se concretizar de diferentes maneiras. Em uma versao
mais branda, pode-se traduzir em uma acao estruturada de advocacy em
relacao a temas socioambientais dentro da propria empresa, cabendo a
institutos e fundacoes tarefas de mobilizacao e articulacao interna. Em
um nivel intermediario, institutos e fundacoes podem ocupar papéis de
lideranca no dialogo com sociedade e governos.Ja uma versao mais forte
pode se traduzir em uma atuacao do tipo watchdog, em que sao atribuidos
aos institutos e fundacoes os papéis de acompanhamento e supervisdo do
desempenho socioambiental das areas de negocios, como se verifica na
citacdo reproduzida a seguir.

¢¢Criamos uma régua de maturidade para avaliar o modo
como cada uma das empresas lida com sua performan-
ce social. Quando o planejamento de desenvolvimento
local é feito em parceria com a comunidade, a nota é
mais alta. Quando o funcionario faz da cabeca dele, a
nota é mais baixa. O papel do instituto/fundacao é en-
tao o de apontar os niveis de maturidade das diferen-
tes empresas” (dirigente de instituto/fundacio).

Sob essa abordagem, institutos e fundacoes ocupam uma posicao mais
independente e de maior distanciamento em relacao ao negocio, por ve-
zes assumindo papéis tipicos da area de sustentabilidade — o que pode
resultar na integracao organizacional do ISP a essa area ou numa atuagao
suplementar ou substitutiva diante de uma diretoria/geréncia incipiente
ou inexistente na estrutura empresarial.
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A abordagem do valor compartilhado

Uma terceira linha deriva da apropriacao, para o campo do investimento
social, das ideias centrais do que se tornou conhecido como abordagem
do valor compartilhado, visdo elaborada por Porter e Kramer em tex-
tos produzidos em 2006 e 20113. Desenvolvida originalmente tendo por
referéncia as estratégias de responsabilidade social empresarial, e am-
plamente disseminada, essa abordagem pode ser sintetizada em quatro
ideias principais:

e As necessidades sociais definem mercados;

e O sucesso do negdcio pressupde comunidades também “bem-sucedidas”, o que
ressalta a insercao social do negécio e enfatiza o vinculo entre o ambito de acao
do ISP e os territorios de atuacao da empresa;

e O investimento social sé se justifica quando produz impactos positivos para a
sociedade e para os negécios e, como consequéncia,

e Aacdo social deve ser seletiva™.

Nos textos de Porter e Kramer, a especificidade (e a suposta superioridade)
da abordagem do valor compartilhado estaria na premissa de que a acao
social empresarial deve sempre se orientar pela expectativa de geracao de
valor para a empresa. Premissa que, de acordo com os seus autores, nao
estaria assegurada nas vertentes reputacional e de licenca de operacdo. No
primeiro caso, porque os efeitos positivos dos esforcos reputacionais para
0 negocio nao estariam garantidos®. E, no segundo, porque a licenca de
operacao embutiria o risco de ceder o controle da agenda aos stakeholders,
0 que ameacaria a geracao de valor para a empresa.

Disso derivam duas énfases: a de que as iniciativas sociais sejam seletivas;
e a de que seus impactos, tanto do ponto de vista social como para os ne-
gocios, sejam tangiveis ou valoraveis, exigindo a construcao de mecanis-
mos e métricas de afericao.

Na reflexdo sobre o alinhamento, a abordagem do valor compartilhado
tem se expressado pela ideia de que as escolhas que dardo corpo a atuacao
social da empresa devem estar subordinadas, ou ao menos condicionadas,
ao interesse do negodcio. Isso aparece, por exemplo, na transcricao abaixo,
que também faz referéncia a origem dos recursos como justificativa para
o alinhamento:
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¢¢A medida que a gente comeca a aderir mais aos ne-
gocios e o nosso financiamento em grande parte vem
dos negocios, entao a questao de alinhar o negocio,
sem perder o impacto social, que nunca deixou de
existir, vai ganhando espaco. E a gente deixa de ter
uma agenda do tipo ‘ou faco negédcio ou faco social’,
e passa a falar de ‘e’, de como fazer negocio ‘e’ gerar
impacto social. Essa € uma mudanca de paradigma
muito importante: quem é hoje o cliente do instituto?
E 0 negécio. A gente sé existe porque existe o negécio.
Meu desafio é como alavancar o impacto positivo do
negécio’ ’ (dirigente de instituto/fundacao).

Nesse quadro, as iniciativas existentes devem ser justificadas consideran-
do suas interfaces (e impactos) com o core business da empresa. Em relacao
a projetos ja existentes, requer-se, portanto, uma avaliacao da sua adesao a
essa premissa. Em alguns casos, tal avaliacao tem originado duvidas sobre
a continuidade de projetos alinhados a politicas publicas:

¢“Hoje os projetos estao alinhados com a politica pubi-
ca; agora eu preciso alinhar com o negbcio, as coisas
estao indo cada uma para um lado. Talvez os nossos
projetos alinhados com politicas publicas percam forca,
pois existe uma compreensao de que, quando fazemos
projetos alinhados a politicas publicas, talvez haja uma
sobreposicao de tarefas entre o papel do governo e o
papel da empresa’’ (dirigente de instituto/fundacio).

A abordagem da inteligéncia social de negocios

Uma quarta linha, finalmente, se expressa pela expectativa de que um dos
papéis de institutos e fundacdes seja o de contribuir para a identificacdo
de negdcios social e ambientalmente responsdveis. Nessa visao, institutos,
fundacoes e departamentos internos deveriam (ou ao menos poderiam)
fomentar e apoiar o desenvolvimento de solucoes, atuando assim como
“unidades de inteligéncia social” de apoio ao negocio, incluindo-se, entre
as possibilidades mencionadas nessa vertente, os negocios inclusivos e os
investimentos de impacto.
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¢¢Contribuimos com o investimento social, mas a empresa
pode contribuir de forma mais ampla, com produtos e ser-
vicos, incluindo a base da piramide a partir da identifica-
cao de oportunidades de negocio. As areas que trabalham
com ISP estratégico tém esse conhecimento, a questao
passa a ser como a gente pode aproximar e promover es-
sas conexoes. Hd uma compreensao clara da empresa em
relacdo ao sentido social da sua atuacdo”’
(dirigente de empresa).

¢¢0 instituto/fundacdo comeca a ser chamado também
pelas areas da empresa para ser consultado sobre proje-
tos das areas. O diretor comercial nos chamou certa vez e
disse: “No6s sabemos fazer negocios; vocés entendem da
comunidade. Vamos juntar essas forcas””’
(dirigente de instituto/fundacao).

Embora essa retorica ainda se mostre incipiente entre os investidores
sociais brasileiros entrevistados, dialoga com o cenario desenhado por
Halme e Laurila (2009), no qual se vislumbra que o campo da responsa-
bilidade social corporativa possa vir a contribuir para o fortalecimento de
uma atuacao empresarial que tenha na solucdo de problemas sociais e am-
bientais um ponto de partida para a inovagdo de produtos e servicos®. As
passagens abaixo ilustram essa perspectiva.

¢¢Também disseminamos o campo das startups de impacto
social. A partir dessa nossa experiéncia, a empresa tor-
nou-se aceleradora de startups. Esse foi um movimento
que acabou pautando a empresa nesse campo da inova-
c3o aberta?®’ (dirigente de instituto/fundacio).

¢¢Concluimos que o papel de parceira da empresa pressu-
poe que o instituto/fundacao coloque foco em inovacao
para transformacao social. Isso exigiu mudancas impor-
tantes, em processos e pessoas. Uma coisa que a gente
quis mudar foi o nosso processo de planejamento estra-
tégico. Tradicionalmente, planejavamos olhando para
tras e para dentro. Mas se a gente que ser inovadora a
gente tem que olhar para frente e para fora’’
(dirigente de instituto/fundacao).
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Vale notar que o que estamos chamando de inteligéncia social de nego-
cios ndo se confunde com a construcao de oportunidades de utilizacao de
programas e projetos sociais ja existentes para fins comerciais, algo que
pde em risco a credibilidade e relacoes de confianca ja estabelecidas com
parceiros, beneficiarios e outros stakeholders para atendimento a interes-
ses privados. Nao por acaso, a percepcao dos proprios entrevistados em
relacdo ao “uso comercial” do ISP ¢ cercada de ressalvas, o que demonstra
uma compreensao salutar de que esse caminho pode levar a subversao do
sentido publico do investimento social. Por essa razao, nao o considerare-
mos aqui como uma possivel linha de aproximacao entre ISP e negocio.

Quadro 1. Abordagens de aproximacao: sintese

Incrementalista

Influéncia social
estratégica

Valor
compartilhado

Inteligéncia social
de negocios

Aproveitar
oportunidades e
sinergias para a
empresa a partir
do ISP existente

Qualificar a per-
formance social
da empresa

Acao social em-
presarial deve
sempre gerar
valor para a em-
presa

Inovar produtos
e servicos a partir
de problemas
socioambientais

Fonte: Elaboracao prépria.

Vinculacao do ISP
ao negocio

Influenciar o
negoécio de uma
perspectiva
socioambiental

Subordinacao do
ISP ao
negocio

Integracao do ISP
ao negocio

Construir “pontes”
entre iniciativas
existentes e areas
da empresa

Monitorar e/ou
supervisionar o
desempenho so-
cioambiental do
negocio

Atuar em bases
seletivas; construir
métricas de aferi-
cao de resultados
para a empresa

Contribuir para
identificar negécios
social e ambiental-
mente responsaveis

Identificar e pro-
mover acoes de
comunicacao; atuar
no relacionamento
com stakeholders;
promover acoes de
voluntariado

Advocacy interno;
liderar dialogo
com stakeholders;
avaliar impacto
socioambiental do
negocio

Todas, desde que
atendido o critério
de geracao de valor
para a empresa

Mapear problemas
e oportunidades;
induzir investimen-
to de impacto
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Tabela 1. Que estratégias de gestao serao priorizadas pelos

institutos no futuro préoximo?

Muito

alta
Contribuir para promover a reputacao-
-legitimidade da empresa 37
Comprovar resultados tangiveis dos
investimentos sociais para os negécios 37
Atuar como “inteligéncia social” 58

da empresa

Aproximar-se das areas de negécio e ade-
quar os projetos do instituto/fundacdoao 47
core business da empresa

Assumir maior responsabilidade na gover-

= . 21
nanca de atuacao social da empresa

Contribuir para a empresa obter a licenca

: 21
social para operar

Ser o elo entre empresa e comunidade 42

Contribuir para a construcao de valor ”
de marca

Captar e transmitir internamente a
empresa as necessidades e as expectativas 21
da sociedade

Concentrar os investimentos sociais nas
comunidades do entorno de empreendi- 32
mentos econdmicos

Prestar servicos para a empresa no

. 21
campo social

Fonte: Relatdrio BISC 2014, p.100.

Alta

37

37

21

47

42

37

37

21

Média

n

1

1

16

16

32

n

1

Baixa

21

21

26

N/A

1

n

21

26

16

32

Nao
sabe

n

1

1

Ainda que nao desenhado segundo essa tipologia e tomando por base um
universo distinto de instituicoes, o Relatdrio BISC 2014 permite visualizar a
presenca de varios elementos nas diferentes linhas de aproximacao acima
descritas. Quando perguntados sobre as estratégias de gestao social que
deveriam ser priorizadas no futuro, os respondentes de institutos e funda-
coes deram particular énfase a expectativa de contribuir para a reputacao
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+Alta

74

74

69

68

68

63

58

58

58

53
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e a legitimidade da empresa, bem como para a construcao da marca; de
atuar como inteligéncia social da empresa; de assumir maior responsabi-
lidade na governanca social da empresa e de comprovar resultados tangi-
veis dos investimentos sociais para os negocios, considerando aqui apenas
as respostas que somam mais de 60% de prioridade “muito alta” e “alta”.

3.3 Abordagens: fatores de influéncia

As entrevistas com executivos empresariais e de institutos e fundacdes mos-
tram que, com alguma frequéncia, diferentes linhas de aproximacao convi-
vem nos processos e na reflexao sobre o alinhamento dentro de uma mesma
instituicdo, sem que sejam, de modo geral, mutuamente excludentes®.

A convivéncia entre diferentes linhas de aproximacao parece expressar
dois tipos de circunstancias hoje presentes na agenda sobre o alinhamen-
to entre ISP e negocio. Em primeiro lugar, algo que pode ser descrito como
uma “flexibilizacdo” (ou “diluicdo”) da visdo estabelecida do ISP, que passa
a ser percebido ndo apenas como uma acao planejada de viés filantrépi-
co, traco caracteristico da sua visao original, mas também como qualquer
iniciativa cujo efeito pretendido seja produzir efeitos socioambientais po-
sitivos. Exemplo dessa flexibilizacao ¢ a inclusdo da agenda de inducéo dos
investimentos de impacto e dos negdcios inclusivos no horizonte possivel
do investimento social privado.

Sob essa perspectiva, o ISP nao so6 passa a admitir investimentos que te-
nham entre os seus beneficiarios o interesse empresarial, como chega a
alcancar, nas formulacoes mais proximas ao “valor compartilhado”, a ideia
de que o investimento social privado tem de, necessariamente, produzir
retorno para o negocio.

As raizes desse processo estao ligadas, como ja se apontou, ao fortaleci-
mento da compreensao, entre as empresas, do carater estratégico de uma
atuacado percebida como comprometida com as dimensoes socioambien-
tais, deslocamento que torna mais difusas as fronteiras entre investimen-
to social e responsabilidade social empresarial, atraindo o primeiro para
dentro deste ultimo campo®®, admitindo uma variedade de possibilidades
de articulacao entre ISP e negocio.

Uma segunda circunstancia que explica a convivéncia de linhas de apro-
ximacao diz respeito ao fato de que o lugar institucional dos institutos e
fundacdes esta sendo repensado, ganhando visibilidade as perspectivas
que lhes atribuem novos papéis.

Nesse quadro, tanto empresas como os préprios institutos e fundacdes
passam a vislumbrar novas formas de fazer uso dos recursos e da expertise
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existentes para dar consequéncia ou concretizar uma perspectiva de acao
empresarial com sentido publico.

Em tal moldura inscrevem-se possibilidades antes pouco ou nao consi-
deradas, como a de que os institutos e fundacoes venham a contribuir
de forma mais estruturada para a reflexdo estratégica da empresa (“in-
fluéncia social estratégica”); para a construcao de sua reputacio e para o
fortalecimento da sua rede de relacionamentos de interesse (“abordagem
incrementalista”); e para o desenvolvimento de inovacdes para o negécio
com orientacdo socioambiental (“inteligéncia social de negécios”).

Mas, como se apontou, o alcance e a intensidade dessas mudancgas sao
variaveis nas experiéncias relatadas. A énfase dada a cada uma das abor-
dagens, o grau com que ISP e RSE tém se misturado, o alcance da diversifi-
cacao das modalidades de ISP e a assuncao de novos papéis por institutos
e fundacdes, cada um desses aspectos tem adquirido contornos préprios
de acordo com a realidade especifica de cada instituicao, o que inclui a
sua insercao setorial, a visao das principais liderancas e as estruturas de
governanca pensadas para o alinhamento, entre outros fatores.

Considerados os relatos colhidos nas entrevistas, alguns fatores parecem
assumir maior relevancia, como se vera na sequéncia.

Insercao institucional de institutos e fundacdes

A insercdo institucional do instituto ou da fundacao no contexto corpora-
tivo é um fator que condiciona de forma importante o campo de possibili-
dades do alinhamento e, mais especificamente, os papéis que os institutos
e fundacoes podem vir a desempenhar no processo.

Do conjunto de entrevistas sobressai, de fato, a percepcao de que nas situa-
coes em que os institutos e fundacdes nao contam com o reconhecimento,
0 apoio e o “patrocinio” das principais
liderancas da empresa — acionistas e
principais executivos —, pode preva-
lecer uma perspectiva mais instru-
mental e menos estratégica sobre a
contribuicao do ISP (e dos institutos e
fundacoes) ao negécio. Nesses casos,
as linhas de aproximacédo que enfati-
zam a subordinacado ou a integracao
do ISP ao negocio, como a do valor
compartilhado ou da inteligéncia so-
cial de negdcios, tendem a prevalecer. Inversamente, havendo “patrocinio”
dasliderancas, os institutos e fundacoes tendem a dispor de condicoes me-
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lhores para exercer influéncia e propor caminhos para o alinhamento. Isso
significa, por exemplo, que as abordagens incrementalista e da influéncia
social estratégica podem ter mais chances de prosperar.

A existéncia de reconhecimento e apoio prévios ao trabalho dos institutos
e fundagdes certamente € resultado de um conjunto de variaveis. Entre
elas estdo a existéncia (ou a persis-
téncia) de ligacdes entre os acionistas
controladores e aquelas instituicoes,
o perfil pessoal dos principais exe-
cutivos, a qualidade do trabalho por
elas desenvolvido. Na presenca dessas
condicoes, aumentam significativa-
mente as chances de que programas,
projetos e premissas que dao corpo ao
ISP sejam mais bem conhecidos pela
empresa como um todo. Ampliam-se com isso as possibilidades de que
perspectivas elaboradas no campo do ISP sejam reconhecidas e mais bem
compreendidas no ambiente corporativo, abrindo-se um espaco maior
para contribuicoes de carater estratégico.

Quando isso nao ocorre, o alinhamento pode ser comandado por uma visao
mais pragmatica, frequente entre liderancas corporativas. Percepgoes desse
tipo parecem explicar registros feitos por alguns executivos do ISP, segun-
do os quais perspectivas orientadas para a geragao de resultados concretos
mais imediatos seriam um caminho “necessario” para que as estratégias de
responsabilidade social tivessem salvaguardadas sua continuidade e sus-
tentabilidade. De acordo com esses depoimentos, essa seria a unica forma
de obter condi¢des mais estaveis de reconhecimento e legitimidade, menos
dependentes de liderangas com perfil especifico e menos sujeitas a contro-
vérsias no ambiente corporativo, como fica claro no trecho destacado:

¢¢Acredito que esse é o caminho da sobrevivéncia do in-
vestimento social corporativo; uma corporacao precisa
entender, perceber valor, inclusive para o negoécio, do in-
vestimento social. Do contrario, por que uma empresa,
principalmente aquelas que tém acao em bolsa, vai usar
recursos para fazer benemeréncia ou filantropia? Nao sei
se eles vao querer ou nao. Mas no momento em que o
executivo fala para os acionistas que o ISP é bom para
0 negocio e para a sociedade, ai ele tem elementos para
fazer ISP.Se nao for assim, vai ficar assim na dependéncia
da visdo de um executivo com mais compreensao social’’
(dirigente de instituto/fundacao).
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Nao é certo que essa seja uma regra universal, considerando inclusive a
persisténcia de instituicoes que seguem apostando em abordagens que
se situam no campo demarcado pela visdo original do investimento social
privado. Parece prudente, a propésito, evitar tomadas de posicao a priori
que restrinjam o campo de possibilidades aberto pela aproximacao entre
ISP e negocio a uma unica via.

O momento inicial do alinhamento: iniciativa e lideranca

Uma segunda variavel que tem interferido nas énfases concedidas as di-
versas linhas de aproximacao presentes na reflexdo em curso, bem como
nas possibilidades de articulacao entre ISP e negocio, diz respeito as con-
dicdes iniciais dos movimentos de aproximacao. Em relacdo a isso, foi pos-
sivel identificar trés diferentes caminhos.

(I) O primeiro caracteriza-se pela iniciativa dos institutos e fundacdes
na especificacdo das possibilidades de alinhamento. Nesses casos, com-
binam-se dois tracos frequentes: (a) a existéncia de um direcionamento
genérico sobre a importancia de buscar maior aproximacao entre ISP e
negocio; e (b) a delegacdo ao instituto ou fundacao da tarefa de repensar
seu planejamento estratégico, avaliando possiveis articulacoes entre sua
atuacdo e a empresa.

Nos casos relatados, esse arranjo péde contar com o patrocinio de acionis-
tas ou liderancas corporativas importantes, mas € possivel admitir que,
mesmo em situacoes em que tal condicao nao esta posta explicitamente,
esse € um caminho que pode abrir mais possibilidades de influéncia de
institutos e fundacdes no processo de aproximacdo com o negdcio. Passo
crucial a ser empreendido ¢ a leitura prévia de quais sao as visoes e os
interesses de carater critico na estratégia empresarial que devem ser con-
siderados para a construcao de opcoes de alinhamento.

(I) O segundo modelo tem perfil inverso. Nesse caso, o comando sobre
a dindmica do alinhamento cabe ao polo empresarial, a quem é confiada
a tarefa de definir possiveis responsabilidades a serem desempenhadas
por institutos e fundacdes no contexto das metas e desafios corporativos
estabelecidos. Esse caminho pode, a principio, configurar uma relacdo hie-
rarquica na qual o ISP ocupa posicao subordinada ao negocio, apontando
para o estreitamento dos espacos de influéncia mutua. O resultado final,
todavia, também dependera das estruturas de governanca que definirao o
regime rotineiro de interacdo entre as partes no periodo posterior, se mais
hierarquizado ou nao.

Essa dinamica foi descrita em algumas entrevistas do estudo. Nas experién-
cias relatadas, sobressai a existéncia de uma definicao prévia, originada na
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propria estratégia corporativa, em relacao aos objetivos do alinhamento,
sendo o papel especifico dos institutos e fundacdes caracterizado como de
“back office” das areas operacionais das empresas.

(IIT) O terceiro modelo, finalmente, pode ser caracterizado por processos
compartilhados de planejamento, nos quais desde o inicio institutos e fun-
dacodes e areas de negocio tém a oportunidade de trocar experiéncias, bem
como aprofundar conhecimento sobre suas distintas realidades, experti-
ses e acoes, de modo a construir conjuntamente possibilidades de aproxi-
macao e arranjos em geral descritos como marcados por relacoes de maior
“equilibrio” entre as partes.

Dimensao setorial e conhecimento do negécio

Se o alinhamento remete a uma aproximacao entre ISP e negocio orienta-
da pela ideia de “retorno”, um terceiro fator que evidentemente influen-
cia o campo de possibilidades do alinhamento é a dimensao setorial do
negocio. E, afinal, a dimenséo setorial que estabelecera uma base inicial
de oportunidades de articulacao, ao delimitar os publicos e temas com os
quais o negdcio se relaciona (consumidores, fornecedores, stakeholders),
assim como areas e territoérios de atuacao.

Emrelacdo a esse aspecto, a questao chave diz respeito entdo a saber quais
sao e onde estdo localizadas as possiveis sinergias entre ISP e negocio ou,
especificamente no tocante a institutos e fundacdes, de que modo os sabe-
res e recursos disponiveis podem ser articulados a estratégia e a atuacao
empresarial. E, para isso ocorrer,da mesma forma que ¢ importante que as
areas de negocios conhecam adequadamente recursos e expertises exis-
tentes entre institutos e fundacoes, é fundamental que os atores do ISP
disponham de uma compreensao mais aprofundada sobre a visdo estraté-
gica, as metas e a realidade operacional da atividade empresarial, aspecto
reiteradamente mencionado por varios entrevistados.

Ja se comentou que as entrevistas realizadas para esse estudo envolveram
representantes de instituicoes ligadas a companhias com diferentes perfis
setoriais, incluindo empresas com atuacao na construgao civil e em setores
extrativistas, no setor financeiro, de telecomunicacoes, de analises clinicas
e também no varejo. Um subconjunto de instituicoes declarou manter-se
mais proximo a visao original do ISP. No entanto, para aquelas que indica-
ram estar vivendo ou buscando um processo de maior aproximacao com
o negocio, alguns pontos se destacaram.

Em primeiro lugar, o peso decisivo da dimensao territorial como fator es-
truturante dos processos de articulacao entre ISP e negocios nos casos que
envolvem empresas cuja atuacao produz impacto direto sobre o territério
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e as populacoes do entorno de empreendimentos, notadamente aquelas
com perfil extrativista e ligadas a industria da construcao civil.

Nesses casos, 0 que se pdde constatar foi que a eleicao da agenda do de-
senvolvimento local (ou comunitario) das comunidades impactadas como
elemento direcionador da estratégia empresarial, aspecto presente em
praticamente todos os depoimentos, vem conformando um certo padrdo
na concepgao e execucao do investimento social sob o qual se delineou um
campo ao mesmo tempo claro e fértil para o alinhamento.

Traco tipico dessas experiéncias de alinhamento “ordenadas pelo territério”
(ou pelo desenvolvimento local), e que caracteriza o padrao a que nos refe-
rimos acima, € o estabelecimento de instancias e mecanismos regulares de
escuta e didlogo que visam fomentar a interacao entre a empresa e a comu-
nidade, favorecendo a participacio dos atores locais (populacdo em geral,
representantes do poder publico e da sociedade civil organizada), em bases
consultivas ou deliberativas, na definicdo dos programas e projetos sociais a
serem implementados pela empresa/institutos e fundacdes para promover
o desenvolvimento de cada localidade.

Nas entrevistas, atribuem-se diversos papéis aos institutos e fundacdes
na estruturacao e na operacao desses arranjos. Em alguns casos, institutos
e fundacoes sdo apontados como responsaveis pelo préprio desenho ou
concepcao dos “modelos” de interacao

empresa-comunidade, assim como

pelo seu acompanhamento e super-

visao; em outros, sao vistos como

peca-chave na consolidacao desses es-

pacos de didlogo, promovendo a apro-

ximagao entre empresas e stakehol-

ders locais; outro papel por vezes a

eles atribuido é o de “capacitacdo” dos

interlocutores empresariais que tomam parte nessas instancias. E, ainda,
o desenvolvimento e a operacao dos projetos a serem desenvolvidos como
resultado da interacao com as comunidades.

Ainda que possa haver diferencas em relacdo a maior ou menor capacida-
de de influéncia estratégica e protagonismo de institutos e fundacdes em
cada situacdo, tem-se uma dindmica em que se observam, conforme os
depoimentos colhidos, a mobilizacao de recursos e a construcao de rotinas
e processos conjuntos. Nesses exemplos, o desenvolvimento local e o ter-
ritério configuram, assim, um vetor ordenador das articulacoes entre em-
presa e instituto/fundacdo, um eixo de alinhamento entre ISP e negécio,
que esta de saida integrado a estratégia empresarial como um todo, com
isso espelhando o sentido geral da abordagem do valor compartilhado.
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De outra parte, nos casos ligados a empresas para as quais o desenvolvi-
mento local e comunitario ndo constitui elemento estruturante ou intrin-
seco a estratégia empresarial — como nos setores que nao produzem im-
pactos nas populacoes do entorno —, a dimensao setorial parece adquirir,
ao menos entre os entrevistados, peso menos decisivo na avaliacao das
possibilidades de alinhamento.

Isso ndo significa que o componente setorial seja irrelevante para esses ca-
sos. Ele é também um elemento orientador na avaliacao de possibilidades
de iniciativas de aproximacao. Mas assume um carater acessorio, ligando-
-se mais as possiveis contribuicoes esperadas de institutos e fundacdes. O
seu efeito, portanto, se expressa inicialmente na influéncia exercida sobre
perfis e publicos dos programas e iniciativas, ao estabelecer um campo
preferencial para escolhas que também favorecam a identificacao entre o
ISP e o negocio. De outra parte, observa-se entre as instituicoes nao ligadas
a setores com impacto direto no territério maior propensao a buscar for-
mas de aproximacao capazes de dialogar com a dimensao estratégica da
acao empresarial, com um numero maior de casos de movimentos ligados
a abordagem de “influéncia social estratégica”.

Notas

9 Essavisao, vocalizada tanto por gestores de institutos e fundacdes como por
executivos empresariais, supde que institutos e fundacdes possam dispor de
condig¢oes de autonomia em relacdo ao negécio. E isso, por sua vez, requer uma
pactuacao de alto nivel dentro das estruturas corporativas, originando desafios
importantes, por exemplo no que se refere a orcamento e governanca.

10 H3, é verdade, casos em que o instituto ou fundacdo foi ator decisivo para
que a agenda da sustentabilidade se desenvolvesse ou fosse desencadeada no
ambiente corporativo, estimulando a aproximacao. Pela maior afinidade ou fa-
miliaridade com temas socioambientais, alguns institutos e fundagoes acaba-
ram por contribuir para que aquela agenda fosse identificada e percebida como
estratégica, nisso desvelando-se um campo para possiveis acoes conjuntas,
como ja apontamos. Mas, como regra geral, prevalece o relato de que a inicia-
tiva e a demanda por aproximacao tém partido das empresas mantenedoras.

11 Uma das perguntas do Relatdrio BISC 2014 ajuda-nos a ilustrar esse ponto.
Ao responder sobre quais seriam “as principais demandas/preocupacoes das
liderancas das empresas em relacao a conducao dos investimentos sociais”, os
respondentes revelam, de fato, atencao a questdes como a “articulacao entre
as areas que cuidam de questdes socioambientais e as demais areas das em-
presas” e a “integracao entre o foco dos investimentos sociais e dos negécios”,
alternativas que mais dialogam com o tema do alinhamento. No entanto, essa
preocupacao € percebida como prioritaria por 43% e 52% dos respondentes,
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para as questoes acima citadas respectivamente, isto €, apenas cerca de meta-
de do universo pesquisado — patamar, alias, inferior ao observado para outras
questdes, indicando a presenca de diferentes niveis de importancia concedidos
ao tema (Comunitas, 2015: 82).

12 Anocao de “licenca social de operacao” pode ser compreendida como o en-
dosso informal concedido a acao empresarial por comunidade e stakeholders
relacionados (Comunitas, 2015:37 e Porter e Kramer, 2006:4).

13 PORTER, M.; KRAMER, M. “Strategy & Society: The Link Between Competitive
Advantage and Corporate Social Responsibility”. Harvard Business Review, Dec.
2006.1dem (20m). “Creating Shared Value”. Harvard Business Review, Jan. 2011.

14 “The essential test that should guide CSR is not whether a cause is worthy
but whether presents an opportunity to create shared value — that is, a
meaningful benefit for society that is also valuable to the business” (Porter e
Kramer, 2006: 6).

15 A esse respeito, Porter e Kramer (2006) apontam que os estudos que bus-
cam apurar os efeitos da reputacao social das empresas sobre o comportamen-
to dos consumidores seriam ainda inconclusivos.

16 Estaria ai,inclusive,uma distincao entre essa possivel forma de alinhamento
e a anterior:aqui, a integracao com o negocio teria por horizonte criar negdcios
novos com foco na solucao de problemas sociais e ambientais e nao apenas
qualificar a atuacao empresarial ja existente. Ver Halme e Laurila (2009:7).

17 Afora contradicoes que possam surgir sobretudo entre as abordagens do
valor compartilhado e incrementalista, outras combinacoes sao perfeitamente
vidveis, com a possibilidade de ocorrer alinhamentos entre ISP e negdcio em
que mais de uma dessas linhas esteja operando.

18 Sob essa perspectiva, a sobrevivéncia do ISP, em seu espectro mais amplo
ou mais restrito, passa a vincular-se menos ao compromisso assumido pelos
acionistas controladores e, cada vez mais, a real assuncao de responsabilidades
socioambientais pelas empresas.
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Abrangéncia do
alinhamento:
resultados do
Censo GIFE 2014

1 Quando as iniciativas de investimento
social levam em conta as atividades da
empresa

O alinhamento nao configura um processo
homogéneo ou consolidado: muitas iniciativas
permanecem sob influéncia exclusiva de
institutos e fundacoes, sem que tenham sido
absorvidas, ao menos até agora, pelo processo
de alinhamento.

Ha um grupo de institutos e fundacdes para os quais a aproximacao entre
ISP e negocio ja esta em niveis mais avancados. Ja outros casos mostram o
investimento social mais distanciado da operacao empresarial, refletindo
o carater ainda incipiente do processo de alinhamento e a persisténcia da
visao original do ISP.

Em média, as atividades das empresas mantenedoras nao sao fator
determinante para os processos de decisao dos institutos e fundacoes.




2 Quando o investimento social influencia os
procedimentos e processos operacionais das empresas

Institutos e fundacdes avaliam dispor de capacidade de influéncia
estratégica no plano dos valores.

A influéncia percebida por institutos e fundacoes esta associada
principalmente a dimensoées simbdlicas e de relacionamento e menos a
aspectos operacionais do negocio.

3 Aspectos de governanca

Ha presenca mais significativa de representantes dos
acionistas nas instancias decisorias dos institutos/
fundacoes.

Ha indicacoes de que nos ultimos anos tem ocorrido
ampliacao na participacao de representantes das
empresas/negocio em instancias de governanca de
institutos e fundacdes.

Ha participacao reduzida de outros stakeholders em
instancias de governanca de alto nivel de institutos
e fundacoes, como organizacoes da sociedade civil e
instituicoes publicas parceiras.







4

Reconhecendo a relevancia da reflexdo sobre o alinhamen-

Abrangéncia do to para o setor, o GIFE introduziu novas questoes sobre o

alinhamento:

tema na mais recente edicao do Censo que realiza a cada
dois anos com sua base associativa. Ao lado de perguntas

resultados do constantes —e de carater mais censitario — de edicoes ante-

Censo GIFE 2014

riores, o Censo GIFE 2014% explorou questoes mais reflexi-
vas em varios campos do investimento social e, em relacao
a esse processo, buscou levantar a percepcao dos respon-
dentes sobre trés de suas dimensoes.

Primeiro, indagando em que medida as atividades das empresas mante-
nedoras sao levadas em conta nas iniciativas de institutos e fundacdes.
Segundo, explorando sobre a influéncia percebida da atuacao de institutos
e fundacoes sobre processos internos das empresas. E, terceiro, sobre os
riscos e beneficios associados ao alinhamento pelos respondentes.

Neste capitulo, abordaremos os dois primeiros aspectos, deixando para o
capitulo seguinte a analise das percepcdes dos associados em relacao as
expectativas, riscos e beneficios do alinhamento.

Sao duas as intencoes aqui: de um lado, verificar se as abordagens analisa-
das no capitulo anterior estao refletidas nas respostas dadas ao Censo e de
que modo; e, de outro, avaliar o alcance do processo, agora considerando o
conjunto dos respondentes. Complementarmente, sdo abordados aspectos
ligados a governanca de institutos e fundacdes, tema também explorado
pela pesquisa.

4.1 A importancia das atividades da mantenedora

Uma das questoes propostas pelo Censo GIFE 2014 indaga aos associados
“de que maneira as iniciativas de investimento social realizadas pelo/a as-
sociado levam em conta as atividades da empresa mantenedora?”. A per-
gunta aborda um leque variado de aspectos da atuacao de institutos e
fundacdes, oferecendo trés alternativas como resposta: (i) considera as
atividades da empresa mantenedora para a maioria ou para todas as ini-
ciativas de investimento social; (ii) para algumas iniciativas; (iii) ndo leva
em conta as atividades da empresa.

A questdo da especial atencao a aspectos que remetem a etapa de formu-
lacdo ou estruturacio das acdes e projetos —dos oito itens abordados, cinco
envolvem especificamente essa etapa. Outros dois itens estdo ligados a
implementacdo de iniciativas. Um ultimo esta associado a avaliacdo.

Nao é possivel depreender se ha e qual € o grau de participacdo de re-
presentantes das empresas nessas escolhas, tampouco a natureza das
iniciativas. Ainda assim, a pergunta possibilita inferir o grau de proximi-
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dade entre institutos e fundacoes e negécio ao revelar a importancia das
atividades da mantenedora na definicao de aspectos-chave dos projetos
conduzidos pelos associados — parametros como territério, publico-alvo,
campo tematico e parcerias com governos sao relevantes para diversas
abordagens do alinhamento, ainda que com pesos distintos.

Tabela 2. De que maneira as iniciativas de investimento social
realizadas pelo associado levam em conta as atividades da empresa
mantenedora?

... na definicao dos locais (bairros/
municipios) de atuacdo das inicia- 53% 28% 13% 5%
tivas do/a...

... utilizando a expertise da em-
presa no desenho/implementa- 45% 43% 7% 5%
cao das iniciativas do associado

... na definicao dos contetdos

[+) [+ 0, [+
tematicos trabalhados 35% A 125 o

...na definicao do publico-alvo be- o o o o
neficiado pelas iniciativas do/a... 33% A 33% 5%
...na implementacao de iniciati-
vas relacionadas a fornecedores/a 32% 28% 35% 5%
cadeia de valor

... na definicao das metas e crité-

0, ) 0, ()
rios para avaliacao 25% 33% 37% 5%
... na definicdo das parcerias com 7% 0% 8% %
o poder publico 7% e s £
... na definicao das parcerias com o 9 o 9
4 12% 43% 40% 5%

outras organizacoes e associacoes

Fonte: Censo GIFE 2014 [considera apenas institutos e fundacdes empresariais].
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Ao observar as respostas dadas pelos sessenta institutos e fundacoes empre-
sariais respondentes, sintetizadas na Tabela 2, alguns aspectos se destacam.

Chama a atencao, sobretudo, a reduzida importancia, em meédia, das ati-
vidades das empresas mantenedoras como fator determinante das deci-
soes para o conjunto dos institutos e fundacoes respondentes. Para apenas
um dos itens abordados - relativo
ao territério —, mais de 0% dos
respondentes informam levar em
consideracao as atividades da man-
tenedora na maioria ou em todas
as iniciativas. Ainda assim, ¢é signi-
ficativo o percentual de instituicdes que nao levam em conta ou fazem uso
apenas eventual daquelas atividades para a definicao dessa variavel, 41%.

Para outras caracteristicas, essa tendéncia é ainda mais acentuada. Na de-
finicdo dos conteudos tematicos trabalhados, por exemplo, as atividades
da mantenedora sao ocasionalmente observadas por 48% dos institutos
e fundacdes e por 12% deles nunca sao levadas em conta. Na definicdo do
publico-alvo dos programas e inciativas empreendidas, tém-se, respecti-
vamente, 28% de institutos e fundacoes que eventualmente consideram
as atividades da mantenedora e 33% que as ignoram. E, na definicao de
parcerias com o poder publico, apenas em 17% dos casos as atividades da
mantenedora sao sempre consideradas.

Possivelmente, esses resultados expressam a combinacao entre duas si-
tuacoes. De um lado, a opcao, de algumas instituicoes, de manter o in-
vestimento social mais distanciado da operacao empresarial, refletindo a
persisténcia da visao original do ISP.E, de outro, o carater ainda incipiente
do processo para outro grupo de institutos e fundacoes.

Por outro lado, cabe mencionar que para um grupo de associados, ha in-
dicacoes de que o alinhamento ja caminha para niveis mais avancados,
como reflexo de maior difusao das re-
toricas de aproximacao. Isso porque,
embora os resultados do Censo mos-
trem que para a maioria dos casos as
atividades das empresas mantenedo-
ras nao sao fator determinante nas
escolhas de institutos e fundacdes,
para um bom numero delas ja é pos-
sivel visualizar a influéncia daquelas
atividades: para cinco dos aspectos
abordados, mais de um terco dos res-
pondentes afirmam sempre, ou na maioria das vezes, levar em considera-
¢dao a empresa mantenedora.
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Analisadas em conjunto, essas respostas mostram que, para o conjunto
dos institutos e fundacoes, o alinhamento nao configura um processo
homogéneo ou consolidado. Muito ao contrario, o que se constata € que
parcela relevante das iniciativas permanece sob influéncia exclusiva de
institutos e fundacdes, sem que tenham sido absorvidas, ao menos até
agora, pelo processo de alinhamento.

Como sintese, o que parece ser possivel concluir esta em linha com o que
¢ apontado no Relatorio BISC 2014 em relacao aos investimentos sociais
como um todo: se a maioria das instituicdes confirma a existéncia de mu-
dancas em curso, tudo indica que elas ndo estao ocorrendo com ritmo e
condicoes homogéneas, desenhando-se uma “convivéncia” entre diferen-
tes formas de articulacdo entre ISP e negdcio (Comunitas 2015:81).

4.2 Influéncia dos institutos e fundacoes em
processos da mantenedora

O Censo GIFE também indaga de que modo os institutos e fundacdes ava-
liam a influéncia de suas praticas e de sua expertise nos “procedimentos e
nos processos operacionais” da empresa mantenedora, abordando dez as-
pectos distintos, conforme mostra a Tabela 3. Destacam-se, nas respostas,
dois pontos principais.

Primeiro, a autoavaliacao, em geral positiva, da capacidade de incidéncia
de institutos e fundacoes, uma vez que, para oito dos dez itens, mais de
60% dos respondentes afirmam ocorrer influéncia. Trata-se de patamar
em alguma medida surpreendente, ja que € bastante superior ao observa-
do no que diz respeito a influéncia exercida pelas atividades da empresa
nas iniciativas dos associados, como visto anteriormente.

De acordo com o Censo, da perspectiva de institutos e fundacoes, o inves-
timento social ja tem sido capaz de gerar “retornos” de diferentes natu-
rezas para a empresa, inclusive “na melhoria do relacionamento com a
comunidade do entorno de atividades operacionais”, na “ampliacao dos
impactos socioambientais positivos”, além de produzir influéncia no pla-
no dos “principios e valores da empresa”, entre outros exemplos. Isto é, a
despeito das atividades da empresa ainda nao terem sido amplamente
incorporadas na gestao dos investimentos sociais realizados por institu-
tos e fundacoes, tais resultados levam a crer que parte das demandas de
aproximacao com o negocio ja estaria atendida.

Uma compreensao mais completa dessas hipoteses requereria conhecer a
perspectiva dos atores empresariais em relacao a influéncia autoatribuida
por institutos e fundacoes na sua relacao com as mantenedoras, aspecto
nao capturado pelo Censo, que nao inclui como respondentes — e tampou-
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co associados do GIFE — muitas das empresas mantenedoras. Na auséncia
dessas informacdes, duas interpretacoes parecem plausiveis.

Primeiro, a de que tenha havido uma possivel superestimacao dos institutos
e fundacdes em relacdo a sua influéncia sobre as empresas mantenedoras,
resultado talvez incentivado pela auséncia, na pergunta, da possibilidade de
atribuir graus diferenciados de influéncia diante de cada indagacao.

Tabela 3. De que maneira vocé diria que as praticas de investimento social
e a expertise do associado influenciam nos procedimentos e nos processos
operacionais da empresa mantenedora/empresa da familia mantenedora?

... nos principios e valores da empresa 80% 10% 5% 5%

...na melhoria do dialogo e relacionamento com a

) 0, [ o,
comunidade do entorno das unidades operacionais [ F 5 5
... Na incorporacao ou aprofundamento das praticas % % 12% %
de sustentabilidade 5% 7% 3% 5%
.t.i.vr(\)z; ampliacao dos impactos socioambientais posi- 70% 8% 17% 5%
;;.arslo controle e mitigacao de externalidades negati- 65% 7% 13% 5%
...na implementacao de programas voltados aos 63% 18% 13% 5%
colaboradores da empresa mantenedora
.F;.ar;iz?)r:: ;c;rr'glque a empresa se comunica com o 63% 22% 10% 5%
naforma com que a empresa manjcen.edora se 60%  20% 15% 5%
relaciona com instancias do poder publico
...na incorporacao de procedimentos e processos ado- o o o o
tados com colaboradores, fornecedores e clientes 45% 28% 22% 5%
...influenciando nos processos produtivos do negécio 28%  40% 27% 5%

Fonte: Elaboracdo propria, com base no Censo GIFE 2014 [considera apenas institutos e
fundacdes empresariais].
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Jauma segunda interpretacado é a de que a influéncia dos institutos e fun-
dacoes esta associada principalmente a dimensoes simbdlicas e de relacio-
namento e menos ao que poderia ser reconhecido como o core business do
negocio, aqui considerando que, nas

perguntas que dizem respeito a as-

pectos mais operacionais da atividade

empresarial — “processos produtivos” e

“processos adotados com fornecedores

e clientes” —, a percepcao de influén-

cia alcanca niveis consideravelmente

menores.

Nessa hipdtese, institutos e fundacoes ja se veriam atuando de forma mais
efetiva ao menos no plano da influéncia estratégica. Ainda assim, porém,
soa intrigante que a elevada capacidade de influéncia no plano dos valores
e no controle de externalidades negativas, autoatribuida pelos institutos
e fundacdes, ndo se converta em capacidade de influéncia também em
aspectos operacionais. Isso talvez indique um entendimento impreciso da
primeira indagacao ou, ainda, uma possivel fratura entre o nivel discursivo
e a sua efetivacdo nos processos e procedimentos ligados a producao.

4.3 Aspectos de governanca

O Censo GIFE 2014 também traz informacdes relativas a aspectos de go-
vernanca dos institutos e fundacoes empresariais que, em combinacao
com depoimentos colhidos nas entrevistas e informacoes constantes do
Relatorio BISC 2014, sao uteis a compreensao de como o alinhamento tem
caminhado.

Tradicionalmente, conselhos deliberativos e mesmo consultivos de insti-
tutos e fundacdes foram majoritariamente compostos por representantes
dos controladores das empresas mantenedoras. A presenca de represen-
tantes de executivos e colaboradores das empresas, por outro lado, ndo foi
opcao frequente para o conjunto de institutos e fundacdes. A ampliacao
de processos formais de governanca relativos as decisoes de institutos e
fundacdes que envolvam representantes da empresa pode ser interpreta-
da, assim, como um indicativo importante do alinhamento.

No Censo ¢ explorada a questao da participacdo de diferentes atores em
trés tipos de instancias de decisdo ou consulta de institutos e fundacdes:
espacos decisérios de alto nivel (conselhos de governanca, conselhos
curadores, 6rgaos deliberativos); espacos consultivos (conselhos e outros
grupos formalmente estruturados); e grupos de trabalho?. Uma sintese
desses dados é exibida na Tabela 4.
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Verifica-se uma presenca mais signi-

ficativa de representantes dos acio-

nistas nas instancias decisérias de

mais alto nivel. Dos sessenta institu-

tos e fundacdes respondentes, 34 afir-

mam que seus conselhos contém tais

representantes, ao passo que sao 23

os casos em que ha colaboradores das

empresas mantenedoras. Ja quando se olha para os espacos consultivos, &
maior o equilibrio entre representantes de acionistas e de colaboradores
da empresa com, respectivamente, dezessete e dezoito casos. Os institu-
tos e fundacoes que nao contam com representantes de acionistas e da
empresa em nenhum tipo de processo decisério somam, respectivamente,
treze e onze instituicoes.

Como esta € a primeira vez em que essa pergunta é abordada, nao € possivel
estabelecer série histérica que permita uma comparacao entre essa aferi-
cao e momentos anteriores. Mas, considerando o conjunto de depoimentos
colhidos nas entrevistas, parece razoavel afirmar que os ultimos anos tém
testemunhado uma tendéncia de ampliacdo da participacao das empresas
em instancias que integram a governanca de institutos e fundacoes.

Exemplo disso € que, dos dez ins-

titutos e fundacdes entrevistados

para este estudo, cinco relataram a

previsao formal de participacdo de

representantes das empresas man-

tenedoras em seus conselhos delibe-

rativos e, em trés casos, o conselho é

integralmente constituido por representantes da empresa. Dois entrevis-
tados afirmaram que essa participacdo constitui decisao recente, influen-
ciada pela agenda do alinhamento. Outras duas instituicoes relataram
estar avaliando neste momento a hipotese de participacao de executivos
da empresa em seus conselhos, hoje compostos exclusivamente por re-
presentantes dos acionistas.

Ponto a notar ¢ a participacao reduzida de outros stakeholders em ins-
tancias de governanca de alto nivel de institutos e fundacdes. Chama a
atencao, em particular, a baixa frequéncia com que representantes inde-
pendentes, por exemplo, de organizacoes da sociedade civil (OSCs) e de
instituicoes publicas parceiras, sao envolvidos nessas instancias - respec-
tivamente, cinco e trés ocorréncias para conselhos de governanca e sete e
oito para conselhos consultivos.

A participacao de representantes independentes nessas instancias pode
ser um fator importante para assegurar que a aproximacao do ISP ao ne-
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gocio ocorra de forma mais equilibrada e produtiva, qualificando positiva-
mente a reflexao e os processos de alinhamento. Nao apenas por fortalecer
perspectivas mais afeitas ao sentido publico do investimento social, mas
também ao ampliar as possibilidades de didlogo e aprendizado institucio-
nal, assim fortalecendo a contribuicao potencial de institutos e fundacdes
ao posicionamento estratégico das empresas.

Notas

19 Censo GIFE 2014, lancado em dezembro de 2015. Disponivel em: <http://gife.
org.br/censo-gife/>. Acesso em: 13 mar. 2016.

20 Para cada uma dessas instancias, o Censo busca verificar qual € o grau de
participacao de representantes dos acionistas das empresas, de representantes
de colaboradores da empresa, de representantes de instituicdes publicas par-
ceiras, de organizacoes da sociedade civil e beneficiarios, entre outros grupos
de atores.
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5 ) Ha elevado grau de incerteza em
Expectativas: s -
relacao aos possiveis desdobramentos

riscos e o :
oportunidades o alinhamento.

1Oportunidades e beneficios

Adesdo dos dirigentes e continuidade dos programas sociais

O alinhamento pode ser uma oportunidade de maior visibilidade do
investimento social — maior conhecimento e interesse de dirigentes e
colaboradores perante a “area social”.

Novas funcoes, capacidade de influéncia e impacto

O alinhamento pode ampliar a capacidade de influéncia de institutos
e fundacoes dentro da empresa e ampliar o impacto ou eficiéncia do
investimento social em decorréncia da construcao de novos arranjos
e articulacoes entre ISP e empresa.

Escala e recursos

O alinhamento pode ampliar o volume de recursos e escala do ISP,
mas ainda nao ha clareza sobre essas implicacoes.

Poder publico, organizacoes sociais e comunidades

O alinhamento pode aumentar o reconhecimento das acées sociais
pela empresa, assim como a aposta nos ganhos de eficiéncia e
expertise do investimento social privado.

Beneficios para a empresa (engajamento, gestao e competitividade)

O alinhamento pode propiciar a articulacao do investimento social com
iniciativas voltadas a sensibilizacao e a mobilizacao de colaboradores
internos —aumento de seu compromisso e da produtividade.



Ha uma clara inclinacdo otimista em relacao ao
alinhamento: os beneficios sao mais amplamente
percebidos pelos respondentes quando comparados as
perdas e riscos.

2 Riscos

Reducao da abrangéncia tematica e territorial dos projetos

Entre os principais riscos associados ao alinhamento, apontados
por institutos e fundacdes em entrevistas e grupos de discussao,
destacam-se as preocupacoes com:
O estreitamento do horizonte tematico de programas e projetos
apoiados, e do espectro de publicos alcancados pelo ISP;
« Areducao da abrangéncia territorial, ficando limitada as areas
em que ha atuacao local da empresa mantenedora;
 Apesar disso, as respostas apresentadas ao Censo GIFE nao
refletem que essa preocupacao esteja disseminada entre o
conjunto de institutos e fundacoes respondentes.

Instrumentalizacao e perda de legitimidade

Embora apontadas por alguns interlocutores, a “instrumentalizacao”
do ISP pelo negdcio e a “perda de legitimidade” dela decorrente nao
sao vistas como risco para o conjunto de institutos e fundacoes que
responderam ao Censo GIFE.

Escala e recursos

Ha a preocupacao com a reducao dos orcamentos de institutos e
fundacoes, ou eventual remanejamento de recursos para outras areas
da empresa sob a légica da integracao com o negocio.

Descontinuacao de institutos e fundacoes

Embora vocalizada por alguns atores, a descontinuacao de institutos
e fundacoes ndao é uma preocupacao relevante para o conjunto de
instituicoes.







>

”

O quadro analisado até aqui indica que o “alinhamento

Expectativas: tem admitido uma variedade de arranjos, com diferentes

riscos e

niveis de aproximacdo e multiplas formas de articulacao
entre institutos, fundacdes e negdcio. Por essa razdo € que

Oportunidades temos apontado que o processo se caracteriza por uma

pluralidade de caminhos, e ndo pela predominancia de um
unico “modelo” de alinhamento.

Em tal contexto, é natural que as percepcoes dos atores em

relacdo aos riscos e oportunidades a ele associados reflitam
igualmente diferentes sensibilidades, dando foco a aspectos diversos, cada
um deles com maior ou menor intensidade. Neste capitulo, o objetivo € tracar
um panorama dessas percepcoes, valendo-nos dos resultados colhidos pelo
Censo GIFE 2014 e também das declaracdes obtidas durante as entrevistas.

5.1Incerteza e otimismo

O Censo GIFE 2014* procurou levantar as percepcoes dos associados em
relacdo a possiveis implicacoes do alinhamento, termo para o qual nao foi
oferecida definicdo fechada — deixou-se aos respondentes a possibilidade
de interpreta-lo conforme sua experiéncia. Foram apresentados dois blo-
cos de questoes, um sobre riscos e outro sobre possiveis beneficios, com
o proposito de propiciar uma boa leitura das expectativas e inquietacoes
existentes no setor em relacao ao processo.

Em conjunto, as perguntas abordam 25 possiveis hipéteses e abarcam as-
pectos variados®. Em cada caso, os respondentes dispunham de trés alter-
nativas: “concordancia total”, opcao reveladora de maior convicgao diante
do cenario proposto; “discordancia total”, que também revela convicgao,
nesse caso em relacao a nao plausibilidade da hipdtese aventada; e “con-
cordancia parcial”, opcao que revela a existéncia de incerteza quanto ao
enunciado da questao.

Dois aspectos devem ser destacados com base nos resultados apurados
pelo Censo, ambos mostrados pela Tabela 5.

Primeiro, a presenca de elevado grau de incerteza em relacdo aos possiveis
desdobramentos do alinhamento. Em média, 38% das respostas as 25 per-
guntas sobre beneficios e riscos do alinhamento revelam concordancias
apenas parciais, o que indica ndo haver inteira seguranca, entre os insti-
tutos e fundacoes, quanto ao sentido geral do processo.
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Tabela 5. Visao geral de beneficios e riscos percebidos

Beneficios (doze questdes) 43,9% 38,8% 8,5% 3,9% 5,0%
Riscos (treze questoes) 12,8% 37,9% 39,9% 4,6% 5,0%

Fonte: Censo GIFE 2014 [considera apenas institutos e fundacdes empresariais].

Obs. Para essa apresentacao dos dados foram consideradas apenas as respos-
tas de institutos e fundacdes empresariais.

Assim, ainda que seja possivel supor que, para um subconjunto de insti-
tuicoes, os caminhos do alinhamento ja se mostram mais consolidados -
e, desse modo, as expectativas em relacao a ele ja estejam estabilizadas
-, também se vé que, para o conjunto dos associados do GIFE, nao é essa
ainda a situacao predominante.

Em segundo lugar, considerando mais

uma vez o conjunto das respostas, &

possivel identificar uma clara inclina-

¢do otimista em relacao ao alinhamen-

to: os beneficios sao mais amplamente

percebidos pelos respondentes quan-

do comparados as perdas e riscos. Isto €, mesmo que modulado por graus
naoirrelevantes de incerteza e em estagio ainda incipiente para bom nume-
ro de instituicoes, ha indicacoes fortes de que vai se conformando um ethos
favoravel a uma maior aproximacao entre ISP e negocios.

A Tabela 5 permite perceber esse traco. Em média, o nivel de concorddncia
total com os possiveis beneficios percebidos do alinhamento ¢ de 44%, pa-
tamar bastante superior ao observado para os riscos, de aproximadamente
13%. E, confirmando esse viés, o nivel de discorddncia acerca dos riscos é
quase cinco vezes o observado em relacao aos beneficios, o que mostra,
também por esse angulo, que os associados se sentem muito mais seguros
na identificacdo de ganhos do que na visualizacao de possiveis perdas.

5.2 Oportunidades e beneficios

As oportunidades apontadas nas entrevistas e no Censo revelam de modo
geral a expectativa de que o alinhamento possa vir a proporcionar resul-
tados do tipo “ganha-ganha”. Isso pode ser visto na questao proposta pela
pesquisa que faz mencao especifica a possibilidade de o alinhamento
gerar beneficios de “méao dupla”. Quase 60% dos associados (35 respon-

62



Tabela 6. Beneficios do alinhamento

O alinhamento contribui para aumentar
a adesao dos dirigentes e colaboradores a
atuacao social da empresa

Com o alinhamento dos institutos/fun-
dacoes empresariais, eles assumem novas
funcoes com impactos positivos mais
fortes na estratégia de gestao e de res-
ponsabilidade social da empresa

0 alinhamento pode ampliar os benefi-
cios de mao dupla (ganha-ganha)

0 alinhamento contagia positivamente a
gestao dos negécios e interfere na com-
petitividade da empresa no longo prazo

0 alinhamento pode contribuir para a
continuidade dos programas sociais, inde-
pendentemente de mudancas na admi-
nistracao ou nas liderancas da empresa

O alinhamento contribui para que os
demais setores das empresas conhecam e
se aproximem das comunidades, de orga-
nizacoes sociais e do poder publico

Com a aplicacao de conhecimentos espe-
cializados nas atividades sociais desenvolvi-
das, a empresa se qualifica como interlocu-
tora dos 6rgaos governamentais e amplia a
sua influéncia nas politicas publicas

Com o alinhamento, as comunidades
podem se beneficiar de maior know-how
das empresas

0 alinhamento tem maior potencial de
ampliar a escala de cobertura dos investi-
mentos sociais

0 alinhamento contribui para ampliar os
recursos humanos e financeiros disponi-
bilizados para a area social

O alinhamento induz a realizacao de
acoes de mais longo prazo, o que é essen-
cial para a obtencdo de impactos sociais

O alinhamento tem como pré-requisito
uma forte adequacao das atividades
desenvolvidas as aspiracées das comu-
nidades

Média

61,7%

61,7%

58,3%

46,7%

46,7%

45,0%

31,7%

43,3%

41,7%

38,3%

33.3%

18,3%

43,9%

26,7%

28,3%

30,0%

36,7%

43,3%

35,0%

50,0%

41,7%

40,0%

41,7%

45,0%

46,7%

38,8%

3.3%

1,7%

1,7%

10,0%

1,7%

1,7%

5,0%

5,0%

1,7%

13,3%

13,3%

23,3%

8,5%

3.3%

3,3%

5,0%

1,7%

3,3%

3,3%

8,3%

5,0%

1,7%

1,7%

3,3%

6,7%

3,9%

Fonte: Elaboracdo prépria, com base no Censo GIFE 2014 [considera apenas institutos e fun-

dacdes empresariais).

5,0%

5,0%

5,0%

5,0%

5,0%

5,0%

5,0%

5,0%

5,0%

5,0%

5,0%

5,0%

5,0%
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dentes) concordam totalmente com essa expectativa, enquanto um unico
respondente discorda inteiramente dela, como mostra a Tabela 6 (terceira
linha). A intepretacdo isolada desse resultado ndo é simples, dado o carater
genérico do enunciado, mas possivelmente a retérica da “geracdo de valor
compartilhado” tem ganhado forca como fundamentacdo para o alinha-
mento, contribuindo, talvez, para o fortalecimento do viés otimista a que
nos referimos anteriormente.

Essa tendéncia é observavel também em outras respostas ao Censo, ainda
que sempre matizada por duvidas, o que se verifica também nas decla-
racdes dos entrevistados. Vejamos, em mais detalhes, alguns dos temas
abordados pela pesquisa.

Adesao dos dirigentes e continuidade dos programas sociais

Ha grande expectativa de que o alinhamento possa gerar maior adesao de
dirigentes e colaboradores a agao social da empresa. Quase 62% dos res-
pondentes do Censo concordam totalmente com esse possivel beneficio
do alinhamento —trata-se de uma das duas questoes nas quais se observa
o nivel mais alto de conviccdo entre os respondentes.

Considerando o que foi registrado nas entrevistas, esse resultado admite
diferentes intepretacdes. De um lado, parece indicar a esperanca de que o
alinhamento se efetive como uma oportunidade de maior visibilidade do
ISP, vetor do qual se originariam maior conhecimento e interesse de diri-
gentes e colaboradores em relacao a “area social”. De outro, sugere a visao
de que um maior dialogo com relacao aos interesses e objetivos da em-
presa pode se apresentar como uma estratégia de adesao e engajamento.

Misturam-se, assim, nessas duas alternativas, a confianca de que a aproxi-
macao gerara reconhecimento do trabalho ja desenvolvido e a compreensao
de que a adequacao do investimento social as novas exigéncias do alinha-
mento pode favorecer o envolvimento de liderancas e colaboradores. Em
qualquer dos casos, tem-se uma aposta na aproximacao entre ISP e empresa
que assume coloracio tendencialmente positiva.

Os resultados apurados pelo GIFE em relacdo a pergunta sobre a “conti-
nuidade dos programas sociais independentemente de mudancas na ad-
ministracdo ou nas liderancas da empresa” no contexto do alinhamento
confirmam essa interpretacdo. Ainda que com niveis de concordancia to-
tal mais reduzidos, pouco superiores a 46%, destaca-se nas respostas dadas
a essa questdo a baixissima discordancia em relacio ao cenario de conti-
nuidade dos programas sociais, inferior a 2%.
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Novas funcoes, capacidade de influéncia e impacto

Nivel de conviccao igualmente elevado entre os respondentes foi mostra-
do pela pergunta sobre se o alinhamento podera levar a que institutos e
fundacoes “assumam novas funcoes com impactos positivos mais fortes
na estratégia de gestao e de responsabilidade social da empresa”. Ao lado
da anterior, essa é a questdo que revela o maior nivel de conviccao entre
os respondentes, com quase 62% de concordancia total.

A pergunta combina dois elementos relacionados, mas distintos: (i) a as-
suncao de novas funcoes por institutos e fundacoes na estratégia de gestdo
e de responsabilidade social; e (ii) a ampliacdo dos impactos dessa estraté-
gia, que decorreria, pela formulacdo da pergunta, da absorcao desses novos
papéis. Essa distincdo analitica é relevante porque mostra a possibilidade
de haver ao menos duas interpretacoes para a pergunta, ambas presentes
nos depoimentos dos entrevistados para este estudo.

A primeira dessas interpretacdes remete a expectativa de ampliacdo da
capacidade de influéncia de institutos e fundacdes dentro da empresa, algo
vocalizado por alguns entrevistados de diferentes maneiras.

Em alguns casos, em um plano mais amplo. Por exemplo, por meio da
afirmacao de que “os institutos podem ajudar a empresa a desenvolver
a reflexdo sobre as novas exigéncias da atuacao empresarial”, ou, ana-
logamente, que “o instituto traz uma visao mais holistica, ndo necessa-
riamente orientada a resultados, o que enriquece as possibilidades de
‘propostas para a sociedade™.

Em outros casos, em uma perspectiva mais restrita. Por exemplo, sob a
ideia de que “o instituto pode trazer novos métodos de trabalho para a
empresa, como o home office, ou modelos mais colaborativos de traba-
lho, em contraste com o padrao competitivo tipico do ambiente empre-
sarial” - expectativas que dialogam com aspectos da cultura organiza-
cional das empresas.

Ja a segunda interpretacdo remete especificamente a expectativa de am-
pliacdo do impacto, ou da maior eficiéncia do investimento social em decor-
réncia da construcao de novos arranjos e articulacoes entre ISP e empresa,
sem que nela esteja necessariamente pressuposta a ampliacao da capaci-
dade de influéncia de institutos e fundacoes.

Isso se vé especialmente em afirmacdes de entrevistados que enfatizam o
uso de recursos da empresa e em declaracoes que sublinham os aprendiza-
dos derivados do alinhamento. Destacamos, a seguir, trés exemplos nessa
linha: (i) “O alinhamento pode potencializar os recursos do ISP, principalmen-
te considerando o uso de recursos de logistica, de suprimentos, de contabili-
dade, juridica”; (ii) “O instituto hoje utiliza expertise da empresa, administra
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projetos e recursos da mesma forma; a facilidade e a seguranca decorrentes
da adocao de processos (de gestao, administrativos, financeiros) e praticas
compartilhadas pela empresa € um beneficio claro — compliance, suprimen-
tos, juridico”; (iii) “Com o alinhamento, os projetos ganham forca, ndo sé re-
cursos financeiros, mas também inteligéncias, contribuicdes, forca politica”.

Essa ressalva é relevante quando consideramos que, em alguns casos, o
alinhamento implica a mobilizacdo de capacidades e recursos de institu-
tos e fundacdes de acordo com a gestao da estratégia social da empresa,
mas sem que esse processo espelhe o fortalecimento do instituto ou da
fundacao em espacos de governanca internos, algo que abriria mais opor-
tunidades para o exercicio de influéncia efetiva sobre a estratégia.

E verdade que ha casos de grande importancia nos quais influéncia e impac-
to sdo percebidos de forma articulada. E o que se vé, por exemplo, na fala de
um executivo do ISP, ao afirmar que “o que faz mesmo a diferenca € colocar
a servico do impacto social uma or-

ganizacao gigantesca e com capila-

ridade [a empresa]. Atuar alinhado

significa, diferentemente do que se

pensa, eu me render a essa organi-

zacdo, mas também essa organiza-

cdo se render a mim”. Nao ha como

concluir com certeza se um desses

elementos prevaleceu nas respostas,

ou se influéncia e impacto foram percebidos de forma articulada. Todavia,
a julgar pelas respostas analisadas no capitulo 4, € possivel que institutos e
fundacoes tenham concedido maior énfase a sua capacidade de influéncia.

Escala e recursos

No que concerne aos aspectos “escala” e “ampliacdo dos recursos para o
ISP”%6, delineia-se um quadro heterogéneo. Ha, entre alguns entrevistados,
depoimentos otimistas quanto ao potencial de ampliacao de recursos e
escala do ISP como efeito do alinhamento. Especialmente entre as insti-
tuicoes que tém perseguido um alinhamento baseado no territdrio, em
mais de um caso os entrevistados declararam ter ocorrido ampliacao dos
recursos disponiveis para a estratégia social, seja considerando o orcamen-
to direto do instituto, seja considerando a capacidade de mobilizacao de
recursos em outras areas. Exemplo deste ultimo caso pode ser visto na
seguinte declaracdo do executivo de um instituto: “Nao houve ampliacao
do orcamento direto, mas a capacidade de influenciar o direcionamento
de recursos de outras areas da empresa aumentou em projetos que te-
nham interface com o campo de atuacdo do instituto” Para o conjunto
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dos institutos e fundacdes entrevistados, contudo, ndo ha clareza sobre as
implicacoes em termos de recursos e escala de atuacao.

Especificamente quanto ao tema “recursos”, é oportuno assinalar que a
preocupacao com a reducao dos orcamentos de institutos e fundacoes, ou
eventual remanejamento de recursos para outras areas da empresa sob a
logica da integracdo com o negécio, foi manifestada por mais de um entre-
vistado. Apontou-se inclusive que “usar o recurso do instituto para resolver
obrigacoes dos negocios” ou “usar o voluntario para atender o compulsé-
rio” poderia levar, na perspectiva desses atores, a descaracterizacdo do ISP:
“(..)dai deixa de ser o ISP, o uso de recursos privados para interesses publicos”2®

Essa heterogeneidade, e a existéncia de maior incerteza em relacdo a tais
aspectos, foi revelada nos dados do Censo GIFE. Para os itens “recursos” e
“escala”, o nivel de concordancia total reduz-se para o patamar de 40%,
aproximando-se do estrato inferior da tabela, ao passo que a discordancia
total ultrapassa 10% das respostas.

Poder publico, organizacoes sociais e comunidades

O Censo GIFE 2014 traz um subconjunto de perguntas que busca capturar
as percepcoes dos respondentes sobre os beneficios do alinhamento as-
sociados a interfaces com o conjunto tradicional de atores com os quais o
ISP se relaciona.

Ha, assim, uma primeira pergunta mais abrangente, que indaga se “o ali-
nhamento contribui para que os demais setores das empresas conhecam
e se aproximem das comunidades, de organizacoes sociais e do poder pu-
blico”, e duas outras perguntas voltadas as implicacoes do alinhamento
com respeito especificamente as “comunidades”, expressao usualmente
empregada no setor em referéncia as populacoes localizadas em territé-
rios-alvo das acoes de ISP — que, em grande parte das vezes, coincidem com
os territorios nos quais se dao a operacao empresarial e seus impactos?.

Como mostra a Tabela 6, nenhuma das perguntas origina respostas que
expressem grande convicgdo sobre os beneficios do alinhamento. E verda-
de que a pergunta sobre conhecimento e aproximacao de comunidades,
organizacoes sociais e poder publico e a pergunta sobre beneficios deriva-
dos de “maior know-how das empresas” encontram maior acolhida, com
concordancias totais em patamar proximo a 45%. Aparentemente, esses
resultados refletem, também aqui, as expectativas de maior reconheci-
mento das a¢oes sociais pela empresa, assim como a aposta nos ganhos
de eficiéncia e expertise, que sdo atribuidos ao alinhamento.

Chama a atencao, porém, a mais reduzida conviccao dos respondentes em
relacao a hipotese, aventada pela pergunta, de que o alinhamento poderia
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se deixar orientar pela consideracao das “aspiracoes das comunidades”.
Nesse caso, tem-se o nivel mais baixo de conviccao entre as perguntas que
versam sobre beneficios, com apenas 18% de concordancia total e 23% de
completa discordancia.

Trata-se de um resultado a ser observado com cuidado. Parece indicar que
h3 entre os associados do GIFE o sentimento de que o alinhamento pode
originar um olhar social menos aberto a consideracdo das visoes externas
a empresa. Isso € preocupante quando se pensa na missao publica do in-
vestimento social privado, mas também porque revela a expectativa de
institutos e fundacoes de que pode haver, entre as empresas, baixa dispo-
sicao a acolher ideias e expectativas que nao sejam originadas dentro dos
limites e sob a l6gica do ambiente corporativo?.

Nao fica claro se essa hipdtese reflete com precisao a intencao predo-
minante entre os respondentes, até porque respostas dadas a indaga-
cao semelhante — referente ao risco

de que o alinhamento possa “limitar

o dialogo e a participacao das comu-

nidades na atuacdo social da empre-

sa” — apresentam niveis de convic-

cdo ainda mais reduzidos e niveis de

discordancia relativamente expres-

sivos®. Em caso afirmativo, contudo,

estaremos diante da perda de uma

possivel oportunidade de dinami-

zar o padrao de relacionamento das

empresas com um conjunto funda-

mental de stakeholders, desperdi-

cando, assim, a possibilidade de que

0 ISP seja um caminho para uma aproximacao de outra qualidade com
cidadaos e consumidores.

Por fim, observe-se que o ponto acima joga luz em um dos principais desa-
fios colocados para as instituicoes com estratégias de alinhamento basea-
das na abordagem territorial, qual seja, a importancia de assegurar que o
aparato institucional criado para fomentar a participacao dos stakeholders
seja efetivo, nao constituindo apenas uma estrutura formal, incapaz de
promover o empoderamento efetivo dos atores sociais locais.

Beneficios para a empresa: engajamento, gestao e competitividade
Oportunidade bastante enfatizada por diversos executivos do ISP e de em-

presas entrevistados neste estudo € a articulacao do investimento social
com iniciativas voltadas a sensibilizacao e a mobilizacao de colaboradores
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internos. Com efeito, foram frequentes as referéncias aos beneficios ja ob-
servados e esperados com essas articulagoes.

E possivel que esse resultado em parte espelhe o fato de algumas lideran-
cas de institutos e fundacdes terem sido recrutadas em areas de recursos
humanos das empresas mantenedoras. Para além desse efeito, porém, pa-
rece consolidar-se a compreensao de que o investimento social € um ins-
trumento potente de engajamento e até mesmo de recrutamento, o que
se V&, por exemplo, nas declaracoes abaixo:

¢¢Através do ISP vocé consegue contagiar as pessoas, a
empresa, aproveitando a sensibilidade e o conheci-
mento proprios do instituto para a identificacao de
possibilidades de mobilizacao dos colaboradores -
seja no ambito do voluntariado, seja no desenvolvi-
mento de formas de apoio aos projetos realizados nas
comunidades’’(dirigente de empresa).

¢¢0 ISP produz impacto positivo para dentro da empresa:
os funcionarios da empresa se orgulham dessa atua-
g:éo’ Y (dirigente de empresa).

¢¢A adesido da empresa ao compromisso de responsabi-
lidade social favorece o recrutamento”’(dirigente de ins-
tituto/fundacao).

Reconhece-se, assim, um beneficio para a empresa que se vincula a dimen-
sdo motivacional do alinhamento e aos seus efeitos sobre o compromisso
e a produtividade dos colaboradores, cabendo identificar em cada caso as
melhores estratégias de articulacao entre ISP e empresa.

Esse ultimo desafio admite cogitacoes variadas. Uma delas, mais conhecida,
¢ a ampliacdo ou o aprofundamento de acoes de engajamento que tenham
por base iniciativas (ja existentes ou néo) que envolvam publicos externos, o
que requer dar visibilidade dentro da empresa a esses projetos e estruturar
formas de apoio e mobilizagao, nos marcos do que chamamos de abordagem
incremental do alinhamento. Outra hipdtese, também mencionada nas en-
trevistas, consiste em desenvolver algo que pode ser compreendido pela ideia
de “projetos sociais internos a empresa”, nos quais € dado foco a publicos mais
vulneraveis dentro da prépria empresa ou na sua rede de fornecedores.

O ponto de partida dessa hipotese, que se inscreve no marco geral da “inte-
gracao” do ISP ao negocio, € que os principais desafios da sociedade brasi-
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leira — desigualdade de renda, déficit

educacional, discriminacdes de gé-

nero, raca e orientacao sexual, entre

outros — também atravessam inevi-

tavelmente o ambiente empresarial,

o0 que justificaria o redirecionamento

interno de projetos e recursos. Nessa

abordagem, as fronteiras entre acao

social e interesse empresarial sdo

quase que inteiramente diluidas, configurando-se um quadro de subordi-
nacao integral da primeira aos objetivos do negécio em que fica ilustrada
a “diluicao” do conceito mesmo de investimento social privado, levando a
significados distintos da sua visao original.

Uma ponderacdo a fazer aqui é a de que, sob essa perspectiva, a acdo so-
cial empresarial acabaria por privilegiar publicos caracterizados por niveis
relativamente menores, ou ndo extremos, de vulnerabilidade — uma vez
que estamos falando de beneficiarios com vinculo empregaticio regular
e renda —, eventualmente deixando de atender a publicos e temas mais
urgentes.

O Censo GIFE ndo aborda diretamente a hipétese de haver beneficios as-
sociados ao engajamento e a mobilizacao. Ha, todavia, uma questao que
se aproxima desse assunto: “O alinhamento contagia positivamente a ges-
t3o dos negocios e interfere na competitividade da empresa no longo pra-
z0?"%°. Aqui, mais uma vez, observa-se numero relevante de respondentes
—46% — que concordam plenamente com a sentenca proposta, mas tam-
bém graus nao despreziveis de incerteza quanto a esse possivel beneficio.

5.3 Os riscos percebidos do alinhamento

O viés otimista em relacdo ao alinhamento também aparece quando ana-
lisamos as percepcoes de risco associadas ao processo entre os atores do
setor, seja nas entrevistas, seja nas respostas dadas ao Censo GIFE. O que
as entrevistas e Censo nos mostram, com efeito, &€ que, para o conjunto dos
atores, as oportunidades do alinhamento superam os riscos e que, além
disso, estes ultimos nao sao igualmente percebidos como relevantes.

Isso pode ser verificado, por exemplo, na Tabela 7, que sintetiza as respos-
tas dadas por institutos e fundacoes empresariais a pergunta sobre quais
sao os riscos do alinhamento dos investimentos sociais aos negécios, con-
siderando diferentes aspectos, que abordaremos em mais detalhe adiante.
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Tabela 7. Riscos do alinhamento

Com o alinhamento, a empresa restringe sua
atuacdo a area de influéncia dos negocios

O alinhamento pode induzir a cortes nos investi-
mentos sociais em momentos de crise

O alinhamento induz a a¢6es mais focadas,
enquanto os problemas sociais demandam
solucoes multissetoriais

Com o alinhamento, crescem as cobrancas dos
acionistas, o que reduz a flexibilidade de atua-
¢ao da area social

0 alinhamento gera dificuldades no estabele-
cimento de parcerias com outras organizacoes
(governamentais e nao), na medida em que os
investimentos sociais sdo vistos como de inte-
resse privado

0 alinhamento induz a realizacao de atividades
com retorno de curto prazo, o que nem sempre
pode ser alcancado com os programas sociais

Com o alinhamento, a empresa se torna execu-
tora dos investimentos sociais e reduz os recur-
sos transferidos para o apoio das organizagoes
sem fins lucrativos

O alinhamento pode levar ao abandono de cau-
sas sociais relevantes que envolvem atividades
de risco e/ou de pouca visibilidade

Com o alinhamento, os padroes de avaliacao dos
resultados passam a ser baseados na légica dos
negécios (lucros), e ndo nos resultados sociais
para as comunidades

Com o alinhamento, crescem os riscos de que
os gastos com publicidade se sobreponham aos
investimentos nas comunidades

Com o alinhamento, reduzem-se as parcerias
com outras empresas

0 alinhamento pode limitar o dialogo e a parti-
cipacao das comunidades na atuacao social da
empresa

Com o alinhamento dos institutos/fundacoes
empresariais, eles transformam-se em instru-
mento de mercado e perdem em legitimidade
na sociedade

Média

Fonte: Elaboracao prépria, com base no Censo GIFE 2014 [considera apenas ins-

titutos e fundacdes empresariais].
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Dois aspectos podem ser destacados:
o primeiro deles, ja mencionado, é a
constatacdo de que o nivel de convic-
cao em relacdo a existéncia de riscos,
medido pela concordancia total com
as hipdteses aventadas, é bastante
inferior ao que se observou quanto
as oportunidades. Ja o segundo ¢ a
constatacao de que em todos os casos
as discordancias em relacdo aquelas
hipéteses sao sempre maiores que as
concordancias. Nao se pode subesti-
mar, mais uma vez, a presenca de con-
sideravel incerteza, que aparece nas
respostas na coluna “Concordo par-
cialmente”. Ainda assim, porém, o viés positivo do alinhamento sobressai.

Nao é facil fazer um juizo certeiro sobre o que explica esse quadro, em
particular quando se considera que para bom numero de instituicoes o
processo ainda esta em seu inicio e seus desdobramentos nao foram in-
teiramente configurados.

Uma hipétese, aventada em uma das entrevistas, é a de que o alinhamen-
to ja se apresenta para os atores do investimento social privado como um
caminho inexoravel, definindo-se, como ja se disse antes, como o meio
através do qual a continuidade do ISP seria assegurada. Outra hipotese,
igualmente presente nos registros colhidos na pesquisa, € mais afirmativa:
o alinhamento seria a melhor estratégia para ampliar impactos e o alcan-
ce do investimento social, sobretudo em funcao dos seus efeitos sobre a
eficiéncia da acdo social.

Em qualquer caso, € claro que esse panorama ndo significa auséncia de
riscos. Ao contrario, as preocupacdes apontadas ndo podem de modo ne-
nhum ser minimizadas, dadas as suas possiveis implicacdes sobre o ISP, as
quais, para alguns entrevistados, poderiam colocar sob ameaca a sua voca-
cao publica. Nos itens a seguir, sao destacadas as principais preocupacoes
associadas ao alinhamento.

Reducao da abrangéncia tematica e territorial dos projetos
O principal risco apontado nas entrevistas com executivos do investimen-
to social e especialistas é o de que o alinhamento produza impactos res-

tritivos, vistos como negativos, sobre o leque e o perfil dos programas e
projetos hoje desenvolvidos.
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Essa preocupacao se expressa de diferentes maneiras. De um lado, ha o te-
mor de que o alinhamento possa afastar o ISP de uma das suas “premissas
atuais”, qual seja, buscar incidéncia em politicas publicas, linha inspirado-
ra da acao social empresarial em seu momento original expressa na decla-
racdo de um gestor do ISP: “um risco do alinhamento é mudar premissas
atuais, por exemplo, o alinhamento com politicas publicas. O alinhamento
a0 negocio pode nos levar para outro lado, enfraquecendo esse vetor”.

Para alguns entrevistados, esse risco poderia ocorrer em diversas situa-
coes: no pior caso, se a orientacao atribuida a atuacao de institutos e fun-
dacoes vier a enfatizar uma aproximacao com uma loégica mais comercial.
Mas também se a acao social privilegiar abordagens com foco em inicia-
tivas de carater interno - a inteligéncia social de negocios, por exemplo —,
oumesmo que apresentem como principal objetivo exacerbar retornos de
imagem e comunicacao, algo que pode reduzir a énfase nas expectativas
de transformacao e impacto do ISP.

Um segundo temor, semelhante, corresponde a preocupacao de que a
abrangéncia territorial do ISP seja reduzida, ficando limitada as areas em
que ha atuacao local da empresa mantenedora. Nessa direcao, o depoi-
mento de um executivo do ISP € autoexplicativo:

Um terceiro temor, finalmente, é o de que o alinhamento venha a estreitar
o horizonte tematico dos programas e projetos apoiados, limitando tam-
bém o espectro de publicos alcancados pelo ISP. Nos ultimos anos ja se vé
areducdo do leque de iniciativas destinadas a fomentar projetos de orga-
nizacdes da sociedade civil por meio de apoio financeiro direto (grants),
notadamente para agendas ligadas ao reconhecimento e a afirmacao de
direitos de publicos especificos. Expressao dessa preocupacao ¢ encontra-
da, por exemplo, na declaracao de um executivo do ISP que registra inquie-
tacdo em relacdo aos desafios da aproximacdo com os negoécios: “Como
alinhar com direitos humanos, ou com tematicas que sao ‘menos popula-
res’— como populacdes carcerarias, por exemplo?”.

O mesmo vale, analogamente, para causas de saude publica percebidas
como cercadas de controversias, como a drogadicao, questoes ligadas as
tematicas de género, ou ainda agendas de ativismo social ou voltadas ao
empoderamento de grupos vulneraveis, como populacoes sem teto, entre
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outras hipdteses. Para todos esses casos, cuja relevancia no debate publico é
evidente e crescente, foram registradas duvidas pelos entrevistados no que
se refere a capacidade do alinhamento entre ISP e negécio de abarca-los.

Alguns aspectos ficam realcados nessas preocupacdes. Por um lado, o
sentimento de que o alinhamento entre ISP e negdcio pode conduzir ao
abandono de uma premissa também presente entre os proponentes da
visao original do ISP, ainda que com

énfase menor do que a aposta no for-

talecimento das politicas publicas.

Referimo-nos aqui, notadamente, a

ideia de que o ISP deveria também

se comprometer com o fortaleci-

mento da democracia, fomentando

o desenvolvimento e a atuacdo de

organizacdes da sociedade civil com-

prometidas com causas publicas. Por

outro lado, e independentemente desse compromisso institucional de
maior envergadura, fica clara a interrogacao, entre alguns entrevistados,
sobre a efetiva possibilidade de conciliar o alinhamento com agendas
consideradas “controversas”.

Esta ultima questdo em si é critica. E ndo apenas porque se sabe que a
escala e a capilaridade de outras fontes de financiamento — por exemplo,
fundacdes independentes e familia-

res — ainda sao insuficientes em face

do estoque de causas que espelham

situacoes de exclusao e iniquidade

em um pais como o Brasil. Mas tam-

bém porque traz a tona a pergunta

sobre a possibilidade de vislumbrar

uma acao social empresarial que es-

tabeleca vinculos com certos aspectos

darealidade social que ndo aqueles em torno dos quais ja existam consen-
sos mais bem estabelecidos — a elevada concentracdo de iniciativas na area
de educacdo é um exemplo eloquente.

Nao se esta afirmando aqui que, sob a visdo original do ISP, essas agendas
tenham sido sempre enderecadas. Porém, o que se infere dos depoimen-
tos de um grupo de executivos e especialistas é que, no regime anterior,
seria maior a chance de que uma tematica sensivel fosse absorvida por
programas e projetos do ISP em razao da maior autonomia da acado social
em relacdo a légica empresarial: “O que talvez a gente perca: a gente fica
mais limitado nas agendas. Eu tenho mais poténcia na transformacao
com as iniciativas que eu conduzo, mas o escopo de possibilidades tende
a se restringir”.
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Entretanto, ndo nos parece que seja o caso de descartar de antemao as
oportunidades inscritas nas novas retéricas do alinhamento. Com efeito,
seja na abordagem da influéncia social estratégica, seja na abordagem do
valor compartilhado com énfase no desenvolvimento local, estao presen-
tes as condi¢oes para que tematicas supostamente sensiveis possam ser
absorvidas pela acao social empresarial.

Destaque-se, em particular, a abordagem que enfatiza o desenvolvimento
local. Na medida em que se apoia na edificacdo de uma institucionalida-
de que visa promover o didlogo permanente com stakeholders locais, essa
estratégia de identificacdo e organizacao de interesses das comunidades
com as quais o negocio se relaciona permite que os mais diferentes as-
suntos ganhem importancia. Nesse quadro, seria possivel imaginar que
qualquer tema definido como relevante em certa comunidade, indepen-
dentemente da sua coloracao valorativa ou ideologica, poderia tornar-se
objeto do ISP.

Para a abordagem da influéncia social estratégica, vale algo semelhante.
Se uma das linhas de acdao do ISP passa a ser o advocacy interno de temas
socioambientais, também cabe supor que a agenda da sustentabilidade
empresarial possa ser alargada para absorver temas de interesse publico
antes ndo considerados. E certo que, para que isso ocorra, é fundamental
que institutos e fundacdes e instancias relacionadas disponham de legi-
timidade e forca internas para promover deslocamentos dessa natureza
na perspectiva empresarial — e aqui pensamos nas situacoes em que esses
deslocamentos ja nao sao provocados por outros drivers e atores, natural-
mente.

No Censo GIFE, os temores acima discutidos também podem ser identifi-
cados, contudo, como ja se apontou, sem a mesma énfase percebida nas
entrevistas. Cinco perguntas, em especial, guardam relacao com o risco de
reducao da abrangéncia tematica dos projetos sociais:

I.  Com o alinhamento, a empresa restringe sua atuacao a area de influéncia dos
negocios?

Il. Oalinhamento induz a acdes mais focadas, enquanto os problemas sociais de-
mandam solucoes multissetoriais?

[1l. O alinhamento induz a realizacdo de atividades com retorno de curto prazo (o
que nem sempre pode ser alcancado com os programas sociais)?

IV Oalinhamento pode levar ao abandono de causas sociais relevantes que envol-
vem atividades de risco e/ou de pouca visibilidade?

V. Com o alinhamento, a empresa se torna executora dos investimentos sociais e
reduz os recursos transferidos para o apoio das organizacdes sem fins lucrativos?
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Como mostra a Tabela 7, a concordancia total em relacdo a essas possibi-
lidades €, de modo geral, pequena. Excecao feita a primeira pergunta, em
que se verifica que 30% dos respondentes admitem a hipédtese de que a
atuacao social ficara limitada ao ambito de influéncia (territorial) dos ne-
gocios, nas demais o nivel de concordancia plena é sempre inferior a 20%,
ao passo que o nivel de discordancia total é em todos os casos préoximo ou
superior a 30%.

Caso nos atenhamos a leitura desses resultados, portanto, o que se cons-
tata € que nao ha temores significativos, para a maioria dos institutos e
fundacdes associados ao GIFE, de que o alinhamento produzira rupturas
significativas no que concerne ao perfil das acoes sociais desenvolvidas
(perspectiva multissetorial e prazos longos), tampouco de que “causas so-
ciais que envolvam atividades de risco e/ou de pouca visibilidade” sejam
abandonadas.

Instrumentalizacao e perda de legitimidade

Uma segunda fonte de preocupacao identificada nas entrevistas corres-
ponde a ideia de que o alinhamento pode levar a “instrumentalizacdo” do
ISP pelo negécio, acarretando “perda de legitimidade”.

Esse risco € enunciado sob diferentes

formulacdes. Um dos executivos do

ISP afirma, por exemplo, que o ali-

nhamento pode até mesmo “fragili-

zar a legitimidade do campo como

um todo”, na medida em que “o cara-

ter publico da empresa se estabelece

quando sua atuacdo vai além do seu

campo de atuacao-abrangéncia dire-

ta” numa leitura afinada com a visao

original do ISP, segundo a qual a mistura com interesses empresariais co-
locaria sob ameaca o sentido publico da acio social.

Mesmo, porém, em perspectivas menos refratarias ao cenario de aproxi-
macao com o negocio, esse risco é percebido. Isso é exemplificado em falas
que apontam o temor de que institutos e fundacdes “virem negécio, virem
marketing”. Ou na adverténcia de que escolhas que sigam uma perspectiva
mais comercial do alinhamento possam gerar grande risco de “perder credi-
bilidade junto ao nosso publico. Se eu junto os professores para vender um
produto, eles nunca mais vém, nunca mais atenderdo a um convite meu”.

Embora pouco frequente, esse tipo de declaracdo traz um alerta a respeito da
importancia de que acdes conjuntas sejam pensadas de maneira planejada,
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em estruturas de governanca que favorecam a influéncia mutua e a cons-
trucao de solugoes compartilhadas, com o propodsito de que a acao social
ndo se converta em mera plataforma de acoes comerciais. Arranjos desse
tipo tendem a proteger a acao social de decisoes casuisticas e tomadas por
impulso, sem a adequada avaliacdo dos seus impactos, inclusive simbolicos.

No Censo GIFE 2014, duas perguntas relativas a riscos dialogam mais pro-
ximamente com as preocupacoes concernentes a possivel “instrumentali-
zacdo” do ISP: “Com o alinhamento dos institutos/fundacdes empresariais,
eles transformam-se em instrumento de mercado e perdem em legitimi-
dade na sociedade?” e “Com o alinhamento, crescem os riscos de que os
gastos com publicidade se sobreponham aos investimentos nas comuni-
dades?”, uma indagacdo mais indireta.

Nos dois casos, vé-se, mais uma vez, que, para o conjunto dos responden-
tes do Censo, esses dois temas nao provocam grande inquietacdo. A per-
gunta inicial € aquela em que se observa o nivel de concordancia mais
baixo de todo o questionario de riscos. Apenas 3,3%, ou dois responden-
tes, admitem esse risco com conviccao diante de 64% de discordancia to-
tal em face da sua existéncia. A segunda pergunta traz resposta similar:
8% dos respondentes identificam risco de que os gastos com publicidade
se sobreponham aos investimentos sociais, contra 56% que discordam
dessa hipotese.

Descontinuacao de institutos e fundacoes

Outra preocupacao apontada como risco nas entrevistas foi a de que, como
efeito futuro do alinhamento, os institutos e fundacoes deixassem de exis-
tir. A preocupacao, porém, ndo é generalizada; reflete mais a percepcdo
de instituicdes nas quais sao enfatizadas retéricas de alinhamento que
ressaltam a absorcao dos papéis do ISP pela agenda interna da sustenta-
bilidade: “O principal risco é chegar a um ponto em que a empresa nao
precise mais da fundacao”, afirmou um dos executivos do ISP.

Variantes dessa preocupacao sao depoimentos nos quais € entrevisto o
risco de que o alinhamento “pode mudar o conceito de investimento social,
levando a um desprendimento do conceito ‘recurso privado com fim pu-
blico™, ou a afirmacdo de que haveria o risco de “usar o recurso do instituto
para resolver obrigacoes dos negocios”, situacao que, segundo essas nar-
rativas, faria com que a acao social “deixasse de ser o ISP, 0 uso de recursos
privados para interesses publicos”.

O Censo GIFE nao se propds a aferir diretamente esse cenario. A unica ques-
tao que em algum grau, mas mesmo assim remotamente, insere-se nesse
ambito de preocupacdes pretendeu verificar se “o alinhamento pode induzir

77



a cortes nos investimentos sociais em momentos de crise”. As respostas re-
velam graus mais significativos de incerteza — 46% dos respondentes dizem
concordar parcialmente com essa hipotese. Mas, ainda assim, novamente in-
dicando niveis baixos de convicgao®, o que corrobora as expectativas ja apon-
tadas anteriormente, segundo as quais o alinhamento se apresenta para os
respondentes mais como uma oportunidade de reconhecimento e consoli-
dacao do investimento social do que como uma ameaca a sua continuidade.

Notas

21 As perguntas sobre beneficios e riscos do alinhamento do investimento so-
cial ao negécio presentes no Censo GIFE 2014 foram replicadas da pesquisa BISC
2014 com o objetivo de comparar as amostras dos dois respectivos estudos.

22 Desse total, doze perguntas indagavam sobre beneficios e treze sobre ris-
cos. Os itens seguintes discriminam cada um dos campos.

23 Aresposta “concordo parcialmente” revela a admissao de que o beneficio/
risco pode ocorrer/existir, mas sem que haja conviccao em relacao a essa pos-
sibilidade.

24 A pergunta foi “O alinhamento pode contribuir para a continuidade dos
programas sociais, independentemente de mudangas na administracao ou nas
liderancas da empresa?”.

25 Essas afirmacoes foram retiradas dos depoimentos de dois executivos liga-
dos as empresas mantenedoras.

26 As questdes do Censo referentes a esses aspectos sdo, respectivamente,
as seguintes: “O alinhamento tem maior potencial de ampliar a escala de co-
bertura dos investimentos sociais?”;“O alinhamento contribui para ampliar os
recursos humanos e financeiros disponibilizados para a area social?”.

27 Essas duas perguntas sao: (i) “Com o alinhamento, as comunidades podem
se beneficiar de maior know-how das empresas?” e (ii): “O alinhamento tem
como pré-requisito uma forte adequacao das atividades desenvolvidas as as-
piracdes das comunidades?”.
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28 Outro resultado afim refere-se a afirmacao de que “o alinhamento induz
a realizacao de acoes de mais longo prazo, o que é essencial para a obtencao
de impactos sociais”, que conta com apenas 33% de concordancia total dos
respondentes, o segundo nivel mais baixo entre as perguntas sobre beneficios.
Também nesse caso, relativo ao aspecto “prazos”, parece prevalecer a expec-
tativa de que o alinhamento tende a levar o ISP para os padroes tipicos do
ambiente corporativo, sem que outras referéncias possam vir a ter influéncia.

29 Conferir Tabela 7.

30 Essaindagacao também remete a hipotese de que a absorcao de valores
caros ao investimento social pode induzir a adocdo de valores e praticas que
dialoguem com a nocao de competitividade empresarial de longo prazo. Isso se
refere especialmente as preocupacoes que vém conformando a agenda recente
da sustentabilidade —como o consumo consciente, por exemplo —e que impli-
cam uma paulatina mudanca do posicionamento empresarial como um todo.

31 Apenas 20% dos respondentes concordam totalmente com a possibilidade
de reducao dos investimentos em contextos de crise.
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Percepcoes e

experiéncias Percepcoes e experiéncias praticas
relatadas nas entrevistas com executivos
de empresas e de institutos e fundacoes:

1Clareza estratégica

O alinhamento entre o ISP e o negocio requer clareza estratégica:
definicao de objetivos do processo, de papéis das partes envolvidas
e dos processos necessarios para o ordenamento do relacionamento
entre institutos e fundacoes e a empresa.
« Crencas do instituto tém de estar de alguma forma ligadas
a visao de mundo da empresa, mesmo que a atuacao seja
completamente diferente.
Qual é realmente o compromisso social da empresa? E
fundamental uma definicao clara sobre a visao da empresa em
relacao ao investimento social: foco, areas e objetivos da atuacao
social.
Definicao clara das razées que motivam o alinhamento: qual é a
perspectiva de alinhamento que se quer privilegiar?

2 Governanca: composicao plural dos conselhos

« Assegurar pluralidade de visoes, evitando que perspectivas
Unicas e vinculadas apenas ao ambiente empresarial sejam
predominantes.

A participacao de conselheiros independentes em conselhos
deliberativos e consultivos pode ser componente importante,
sobretudo quando esses conselheiros mantém vinculo e
afinidade com agendas de interesse publico.




3 Processos de interacao entre institutos/
fundacoes e negocios

Processos de interacao, formais ou nao, entre institutos e fundacoes e
as areas da empresa sao Uteis e relevantes.

+ Desenvolver e ampliar momentos de planejamento estratégico
do instituto ou fundacao com o envolvimento direto de
representantes de diversas areas da empresa.

Utilizar mecanismos de consulta periédica a areas estratégicas
da empresa para a elaboracao do planejamento anual do
instituto ou fundacao.

Promover a participacao regular de colaboradores de institutos
e fundacoes em reunides e grupos de trabalho da empresa para
favorecer troca de experiéncias e ideias, integracao de inciativas
e criacao de espacos de influéncia e aprendizados reciprocos.

4 Conhecimento do negocio e influéncia estratégica

O alinhamento requer maior conhecimento mutuo das atividades,
expertises e visoes existentes nos institutos e fundacoes e nas
empresas.
+ Conhecimento mutuo é condicao de partida para se identificar
possibilidades de cooperacao e sinergias.
+ O conhecimento sobre o negécio é importante para que
institutos e fundacées possam dispor de maior capacidade
de influéncia e oferecer uma maior contribuicao estratégica a
empresa.
« Institutos e fundacdes tém o potencial de atuar como um think
tank interno a empresa.
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O objetivo deste ultimo capitulo ¢ destacar um conjunto de
Percepc6es e percepgoes e experiéncias relatadas nas entrevistas com

6 o executivos de empresas e de institutos e fundacdes, as quais
experiencias podem ser de interesse ampliado, especialmente entre as
instituicoes envolvidas em movimentos de aproximacao
com o negocio.

6.1 Clareza estratégica

Talvez o ponto mais recorrente nos relatos dos entrevistados tenha sido
a compreensao de que o alinhamento entre ISP e negoécio requer “clareza
estratégica”, algo de modo geral relacionado com a definicao de objetivos
do processo, de papéis das partes envolvidas e dos processos necessarios
para o ordenamento do relacionamento entre institutos e fundacées e
areas da empresa.

A maioria dessas falas, feita por dirigentes de institutos e fundacoes em-
presariais, combina diferentes perspectivas: a visdo retrospectiva de ins-
tituicoes que se encontram em estagio mais avancado do processo e que
reconhecem a contribuicdo dos esforcos (ainda que parciais) feitos nessa
direcao; a visdo de instituicoes que comecam a se defrontar com o tema
do alinhamento ao negocio e que, em alguns casos, se ressentem da au-
séncia de uma visao estratégica capaz de dar significado mais preciso a
um direcionamento geral; e também olhares mais céticos em relagao ao
sentido geral desse alinhamento, que demandam maior clareza estratégi-
ca da “agenda” como um todo.

A seguir sdo apresentados alguns exemplos dessas diferentes percepcoes.

¢“Durante certo tempo, a empresa reivindicava maior ali-
nhamento. Mas dai quando se perguntava a empresa
o que seria isso, ficava claro que a propria empresa nao
tinha essa clareza estratégica. A clareza estratégica
do negécio é, assim, uma condicao primordial. Qual é
realmente o compromisso social da empresa? O alinha-
mento pressupoe também um alinhamento conceitual,
de entendimento’’ (dirigente de instituto/fundacio).
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¢¢Para que o processo possa avancar é preciso, primeiro,
um alinhamento de saida. A visao de mundo, as crencas
do instituto tém de estar de alguma forma ligadas a vi-
sao de mundo da empresa, mesmo que a atuacao seja
completamente diferente. Mas a esséncia tem de estar
alinhada. Outra coisa muito importante é a questao da
governanca, que precisa ser clara, um critério claro de es-
colha dos conselheiros da fundacao para que isso nao se
perca ao longo do tempo. E muito importante também
que a empresa como um todo tenha conhecimento do
que esta sendo feito no instituto para que isso possa ser
reconhecido®’ (dirigente de instituto/fundacio).

¢¢Temos muito mais perguntas do que respostas. O que a
gente sabe hoje é que existe a expectativa de que a gente
se aproxime das areas de negocio — o que isso quer dizer,
nao sabemos muito bem, mas sabemos o que isso nao
quer dizer, a gente sabe onde n3o vai entrar’’

(dirigente de instituto/fundacao).

¢¢E fundamental construir definicio clara e compartilhada
sobre a visao da empresa em relacao ao investimento so-
cial. Foco, areas e objetivos da atuacio social’’
(dirigente de instituto/fundacao).

¢‘E esse alinhamento tem que ser continuo, reunides,
conversas, cafés, é preciso continuamente aproximar os
mundos, realimentar o alinhamento, criar ambientes de
interac3o, espacos de dialogo’’
(dirigente de instituto/fundacao).

¢¢0 ponto central é localizar com clareza o que é interesse
privado e o que é interesse publico de modo a construir
uma mesma visdo sobre esses campos. E preciso ver com
clareza aquilo que em um primeiro momento parece re-
vestido de interesse publico, mas que no fundo é interes-
se privado. Complementarmente, é preciso responder o
que se busca com o alinhamento. O que motiva o alinha-
mento? Quais sao as razdes que motivam o alinhamento?



6.2 Governanca: composicao plural dos conselhos

Em sintonia com a demanda por maior clareza estratégica, o tema da go-
vernanca aparece com frequéncia nos relatos e reconhece-se nos conselhos
de institutos e fundacoes um espaco relevante de reflexao e direcionamen-
to para o alinhamento, quando ativo3.

A composicao dos conselhos ¢, de modo geral, vista como variavel critica
pelos entrevistados. Ha consideravel convergéncia em torno da avaliagao
de que, na perspectiva do alinhamento, a presenca de representantes da
empresa é Util e necessaria para ampliar o conhecimento (e a familiarida-
de) sobre o campo da responsabilidade social e suas iniciativas no ambien-
te empresarial; para aproximar a estratégia empresarial e seus desafios
de institutos e fundacoes, ajudando na identificacao de oportunidades de
sinergia ou no desenvolvimento de novas acoes; e, assim, para “legitimar”
o ISP perante executivos e colaboradores internos, algo favorecido median-
te a participacao direta das principais liderancas corporativas no conselho,
como CEOs e vice-presidentes.

Apesar dessa avaliacdo, entretanto, ¢ frequente a ponderacao quanto a
necessidade de assegurar uma pluralidade de visoes, evitando-se a pre-
dominancia de perspectivas e vozes unicamente vinculadas ao ambiente
empresarial nos conselhos. Na perspectiva dos entrevistados, isso pode li-
mitar a compreensao sobre o campo da responsabilidade social e inibir um
aproveitamento melhor de sinergias, recursos e expertises de institutos e
fundacoes e, no limite, enfraquecer seu sentido publico, ponto ja observa-
do em momento anterior.

Sob essa perspectiva, a participacdo de conselheiros independentes em con-
selhos deliberativos e consultivos € percebida por varios entrevistados como
um componente importante, notadamente quando esses conselheiros man-
tém vinculo e afinidade com agendas de interesse publico. Nas experiéncias
em que isso ja acontece, o relato € de que ha ganho nas discussoes sobre os
programas e projetos de institutos e fundacoes, com reflexos positivos na
discussao sobre o alinhamento e na propria autopercepcao das empresas.

Nao havendo previsao de participacao regular de conselheiros indepen-
dentes nessas instancias, uma experiéncia interessante, relatada por um

85



dos entrevistados, foi o convite a especialistas e autoridades externas para
a exposicao ou a discussao de temas especificos no ambiente do conselho.
De acordo com o depoimento desse entrevistado:

¢¢Convidamos pessoas de fora que pudessem falar sobre
os papéis de uma fundacao, seu sentido, o seu papel para
0 negocio, e sobre a contribuicao social do negdcio. Pes-
soas publicas e empresarios com sensibilidade social que
os vice-presidentes da empresa teriam interesse em ou-
vir. N6s queriamos ‘qualificar’ o conselho para que todos
pudessem enxergar melhor o que o instituto/fundacao
poderia oferecer’’ (dirigente de instituto/fundacio).

Nesse exemplo, o convite a participantes externos ocorreu na fase inicial
de operacdo de um conselho recém-instituido. Nao é preciso, porém, que
essa possibilidade fique limitada aos momentos iniciais de atividade.

6.3 Processos de intera¢do entre institutos/fundacoes
e negocios

Além das possibilidades ligadas as instancias de governanca de alto nivel
de institutos e fundacdes, as entrevistas sublinharam a utilidade e a rele-
vancia de outros processos de interacdo, formais ou nao, entre institutos e
fundacoes e as areas da empresa. Trés experiéncias se destacam entre os
exemplos mencionados.

Primeiro, o desenvolvimento de momentos de planejamento estratégico
do instituto ou fundacdo com o envolvimento direto de representantes
de diversas areas da empresa. Essa experiéncia foi relatada por trés das
liderancas entrevistadas, e em dois desses casos o planejamento marcou o
inicio do processo do alinhamento. Entre as motivacoes para uma reflexdo
integrada desse tipo, foram destacadas as seguintes:

¢¢0 planejamento estratégico do instituto deve levar em
conta a visao de liderancas de varias areas da empresa,
envolvendo todas as diretorias relevantes relacionadas,
de modo que todos possam opinar e participar das re-
flexdes, sendo coautores dos resultados”’
(dirigente de instituto/fundacao).
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¢¢E importante chamar para o planejamento estratégico
doinstituto pessoas-chave da empresa, trazer o olhar do
negacio para identificar oportunidades de acao conjunta
que levem em conta a expertise da empresa (por exem-
plo, negécios sociais, negécios inclusivos)”’
(dirigente de instituto/fundacao).

¢¢E fundamental definir com clareza os papéis de cada
parte. Conseguimos construir um fluxo decisério, den-
tro da discussao mais geral da governanca, que trouxe
tranquilidade e previsibilidade”’
(dirigente de instituto/fundacao).

€0 que é impacto direto da operagao é responsabilidade
da empresa; ja os impactos indiretos (desenvolvimen-
to local, construcao de uma agenda de futuro, impul-
sionar melhorias na gestao publica, fortalecimento do
controle social), [em] tudo isso o instituto/fundacao
pode nos ajudar. A matriz de responsabilidades deixa
claro o que a empresa pode esperar do instituto/fun-
dac3o, e isso ajuda a articulacdo’’ (dirigente de empresa).

Uma segunda experiéncia relatada é a utilizacdo de mecanismos de consul-
ta periddica a areas estratégicas da empresa para a elaboracdo do planeja-
mento anual do instituto ou fundacdo. Conforme o relato de uma lideranca:

¢¢Outro féorum privilegiado de interacdo que eu tenho
com a empresa acontece no periodo de planejamento
anual do instituto, quando eu entrevisto outros dire-
tores da empresa, para ouvir como eles estao vendo o
instituto/fundacao, como vai ser o ano que vem etc. Eu
trago esses subsidios para o nosso planejamento. Com
esses foruns, ja fica garantida muita proximidade”’
(dirigente de instituto/fundacao).

Em terceiro lugar, foi também destacada a utilidade da participacao regu-
lar de colaboradores de institutos e fundacoes em reunides gerenciais e
grupos de trabalho da empresa como um mecanismo favoravel a troca de
experiéncias e ideias, a integracao de inciativas e como forma de institutos
e fundacoes exercerem influéncia sobre projetos:
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¢¢A gente participa de todos os processos de definicdo e
acompanhamento da estratégia, de indicadores em rela-
cao ao crescimento da empresa (...) Ha reunides semanais
dos gestores da empresa, das quais o instituto também
participa. Nelas sao discutidos diversos aspectos geren-
ciais e estratégicos da operacao como um todo. Essas reu-
niodes se desdobram em outras — presenciais e virtuais —a
todo o tempo. Uma das pautas desses encontros sempre
é o investimento social’’ (dirigente de instituto/fundacio).

¢¢E fundamental participar das reunides de negécio. O ins-
tituto tem de estar em um nivel estratégico do organo-
grama da empresa para que as ideias surjam e os projetos
sejam desenvolvidos de forma integrada. Isso passou a
acontecer depois do planejamento estratégico, do alinha-
mento. De tempos em tempos, o instituto avalia, seleciona
e define temas e projetos a serem priorizados, consideran-
do as urgéncias da empresa’’
(dirigente de instituto/fundacao).

6.4 Conhecimento do negdcio e influéncia estratégica

E recorrente a avaliacdo entre os entrevistados de que o alinhamento re-
quer maior conhecimento mutuo das atividades, expertises e visoes exis-
tentes nos institutos e fundagoes e nas empresas.

Em relacdo aos institutos, essa percepcao se expressa em dois niveis. Em um
nivel mais basico, reflete o entendimento de que o conhecimento é condicao
de partida para se identificarem possibilidades de cooperacao e sinergias:

¢‘E importante se apropriar do negécio para ver de que
modo podemos associar a nossa inteligéncia social e pu-
blica e de que forma a empresa pode utilizar a sua inteli-
géncia especifica em prol do social’’
(dirigente de instituto/fundacao).

¢¢E preciso quebrar os preconceitos, isso é crucial. Tem um
imaginario dos dois lados que, se achar que o negécio é
mal, ai complicou. O segundo ponto é: se vocé esta no
instituto, olhe para a empresa como um ativo, quais sao
os ativos que a empresa oferece e que podem ser mobili-
zados — e vice-versa.
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O terceiro aspecto: é preciso olhar para o negécio, per-
guntar o que o negécio precisa. Tem uma série de opor-
tunidades de transformacio e impacto ai’’ (dirigente de
instituto/fundacao).

¢“Instituto/fundacdo tem que mergulhar a fundo no
negécio para ser um ator do alinhamento. E preciso
conhecer o negocio para saber quais sao as portas a
serem abertas e como abri-las. Esse € um movimento
permanente e constante”’ (dirigente de instituto/fundacao).

Alguns relatos, contudo, indicam desdobramentos de maior alcance, asso-
ciando a decisdo de ampliar o conhecimento sobre o negécio a expectativa
de criar condi¢cdes para uma maior contribuicdo estratégica a empresa.

Nesses casos, o esforco de compreensao do negocio vai além da apropria-
cao dos elementos que descrevem a estratégia ou mesmo as condicoes
operacionais da empresa, aproximando-se de um diagndstico estratégico
ancorado em uma perspectiva socioambiental.

Sob esse aspecto, institutos e fundacoes configuram-se como uma espécie
de think tank interno a empresa, atuacdo que se concretiza, em alguns dos
casos relatados, por meio da realizacdo de estudos aprofundados, de perfis
variados. As declaracdes abaixo refletem esse tipo de abordagem:

¢¢0 instituto tem de entender o negécio, entender que
faz parte da empresa, que representa a empresa, en-
tender o que o negocio precisa, conhecer a estratégia
da empresa; se o instituto quer ser estratégico, tem
que conhecer a empresa e valorizar o negocio, nao ser
contrario ao negocio. (...) Instituto tem que conhecer
os impactos que a empresa causa numa comunidade e
como esses impactos podem ser minimizados?’
(dirigente de empresa).

¢¢Ai o instituto/fundacdo contratou um estudo de ten-
déncias de tecnologias no ano passado. Como as tec-
nologias podem mudar a sociedade? Isso se tornou um
projeto permanente, atualizar esse estudo. E ele nao
serve sO para o nosso planejamento. Ele passou a gerar
interesse em diversas areas da empresa —os conselhei-
ros pediram isso!” (dirigente de instituto/fundacao).
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¢¢0 instituto capitaneou um estudo de percepcao nas co-
munidades, na perspectiva do triple bottom line, e foi ai
que veio a consciéncia quanto a necessidade de alinhar
acoes e reverter percepcoes, enganosas, da comunida-
de”’ (dirigente de instituto/fundacio).

¢¢Fizemos um estudo que avaliava se de fato a presenca da
empresa produzia impacto, olhando comparativamente
para outras localidades onde a empresa nao estava. E vi-
mos que, na média, a presenca da empresa nao produzia
impactos especialmente diferenciados. Nosso legado so-
cial nas localidades nao seria neutro, dado que a presen-
ca da empresa produz efeitos econémicos importantes:
emprego, arrecadacao etc. Como entdo ativar esses po-
tenciais? Nesse momento, também reavaliamos nossas
escolhas anteriores”? (dirigente de instituto/fundacio).

¢¢Estamos gestando uma reflexao que pode afetar o modus
operandi da empresa, do negocio. E a empresa comeca
a ficar atenta a tendéncias importantes: por exemplo, a
ideia das ‘empresas com causa’, que se junta com a dis-
cussao sobre consumo consciente, o que vai conforman-
do um cenario. E, quando isso acontece, vocé comeca a
influenciar, sim. Nao ha como apresentar esse tipo de re-
flexao e ela passar batido na empresa, isso chacoalha”’
(dirigente de instituto/fundacao).

Notas

32 As entrevistas mostraram um campo variado de situacoes em relacao as
instancias formais de governanca de alto nivel. Ha casos em que se verifica a
coexisténcia de conselhos deliberativos e consultivos e casos em que ha apenas
o conselho deliberativo. Em relacao especificamente aos conselhos deliberati-
vos, ha casos que contam somente com representantes ligados aos acionistas;
outros que contam apenas com representantes de executivos da empresa;
casos mistos; e casos em que também ocorre a participacao de conselheiros
independentes.
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Na introducao, foram indicados os trés principais objeti-

2{= = lain== = vos deste estudo: contribuir para melhor compreensao das

consideracoes

HIELS

formulagoes e dos significados atribuidos ao alinhamento;
identificar caminhos e possibilidades que vém sendo expe-
rimentados e cogitados sob essa agenda; e mapear e anali-
sar as percepgoes de diferentes atores setoriais em relacao
a ela. Concluido o percurso feito até aqui, a intencao nestas
consideracoes finais é fazer uma breve sintese dos principais
pontos abordados nesta publicacao.

Em relacdo ao primeiro aspecto, o que se procurou mostrar é que nao ha
uma unica formulagdo, uma unica compreensao sobre o alinhamento. O
que se tém, ao contrario, sdo alinhamentos, no plural - diferentes respos-
tas sobre o que pode (ou deve) ser a articulacdo entre ISP e negécio.

H34, de um lado, instituicdes (institutos, fundacoes e empresas) que com-
preendem o alinhamento como a reafirmacao de uma visao na qual o ISP
e a atividade empresarial devem se manter como campos independentes.
O alinhamento, nesses casos, expressa o compartilhamento de uma con-
cepcao do ISP como uma ac¢ao voltada a producdo de bens publicos e ndo
essencialmente orientada a geracao de beneficios apropriaveis pelas em-
presas. Trata-se de uma formulacio que se afasta do sentido mais intuitivo
e frequente que tem sido atribuido ao termo.

Ao mesmo tempo, o alinhamento é percebido por outro conjunto de insti-
tuicdes como um movimento de maior aproximacao entre ISP e negécios
por meio do qual seja possivel “gerar valor” para a empresa, sob a expec-
tativa de que o ISP tenha sua relevancia e seus impactos de algum modo
tangibilizados no ambito corporativo. Todavia, mesmo essa visao, que re-
flete o sentido mais recorrente dado a expressao, também nao € univoca,
encontrando-se diferentes percepcoes sobre as possibilidades de geracao
de valor para o negécio a partir do alinhamento.

De fato, entre essas instituicoes sao manifestadas diferentes expectati-
vas: a de que o alinhamento possibilite ampliar o retorno vinculado ao
desempenho comercial da empresa em seu sentido mais estrito; a efi-
ciéncia operacional do negécio; a reputacdo e a imagem da empresa; e
também o retorno percebido na contribuicao potencial do ISP a reflexao
estratégica da empresa como um todo. A ideia de geracao de valor aponta,
desse modo, para diferentes caminhos de articulacao entre ISP e negocio
e para diferentes compreensoes sobre o papel de institutos, fundacdes e
empresas na acgao social empresarial e, assim, na estratégia empresarial
em seu conjunto.

Ao olhar para essa variedade de expectativas (e de experiéncias), o capitulo
3 deste estudo aponta a existéncia de um leque diversificado de “aborda-
gens” para a aproximacao entre ISP e negécio — e entre institutos e funda-
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coes e empresas — enfatizando que distintas perspectivas tém convivido
na agenda do alinhamento.

Nesse quadro, encontram-se, por exemplo, abordagens que condicionam
a acao social ao interesse empresarial, advogando que o ISP deve ocorrer
apenas quando gerar impactos valoraveis para a empresa — visao refletida,
notadamente, na retérica seletiva do “valor compartilhado”.

Em outra chave, o alinhamento é visto como uma possibilidade de maior
aproveitamento ou integracao de saberes acumulados no ambito do ISP,
por meio da identificacao de negocios social e ambientalmente responsa-
veis e da inovacao de produtos e servicos derivados dessas oportunidades,
como se Vé no que se designou como “inteligéncia social de negocios”.

Mas também sob a agenda do ali-

nhamento encontram-se aborda-

gens que apostam na expectativa

de que o ISP venha a “qualificar a

performance social da empresa”,

exercendo influéncia na formulacao

e no monitoramento da estratégia

empresarial, o que pode se concreti-

zar de diferentes maneiras na acédo

de institutos e fundacdes: como uma

acao estruturada de advocacy inter-

no, na elaboracao de estudos estraté-

gicos, na lideranca no dialogo com a sociedade e governos sobre temas
socioambientais e ainda em uma atuacao de supervisdo do desempenho
socioambiental das areas de negécios.

Essa ultima abordagem ¢ talvez aquela que oferece a contribuicdo mais
significativa ao negocio. Seu pressuposto € o de que a mobilizacao de ex-
pertise e recursos de institutos e fundacdes tem potencial de contribuir
para que as empresas exercam seu papel social de maneira mais integra-
da, responsavel e realmente articulada as realidades sociais, econémicas
e ambientais em que atuam.

A efetividade desse caminho requer que o alinhamento seja percebido
como um aprendizado de mao dupla, no qual institutos e fundacdes es-
tejam mais proximos da realidade empresarial, ampliando seu conheci-
mento do negdcio, mas exigindo, com igual intensidade, maior abertura e
permeabilidade das instancias de decisao dentro das empresas as perspec-
tivas e conhecimentos tipicamente associados ao universo do ISP.

Nesse ponto, a reflexdo sobre o alinhamento remete inevitavelmente ao
tema da governanca de institutos e fundacoes. Nos ultimos anos percebe-
-se maior participacdo de representantes das empresas nas instancias de-
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liberativas de alto nivel de institutos e fundacdes. Observa-se, no entanto,
presenca reduzida de outros stakeholders nessas instancias, com escassa
participacdo de representantes de organizacoes da sociedade civil (OSC),
de instituicoes publicas parceiras e de representantes independentes.

A participacao de outros atores pode ser um fator importante para dar
mais qualidade a aproximacao entre o investimento social e o negocio.
Nao apenas por fortalecer perspectivas mais afeitas ao sentido publico do
investimento social, mas também ao ampliar as possibilidades de dialogo
e trocas de experiéncias e, com isso, a contribuicao de institutos e funda-
coes ao posicionamento estratégico das empresas. Tem-se ai um desafio
importante a ser considerado.

Do ponto de vista setorial, o momento é oportuno para essa reflexao.
Quando se olha para a base de institutos e fundacdes empresariais asso-
ciados que responderam ao Censo GIFE 2014, constata-se que a aproxima-
cao entre ISP e negocio tem ocorrido
em ritmos e abrangéncias distintas.
Ao lado de experiéncias que indicam
que o alinhamento ja caminha para
niveis mais avancados e de situacoes
nas quais tém prevalecido a opcao de
manter o investimento social mais
distanciado da operacao empresarial,
ha um grupo aparentemente nume-
roso de casos para 0s quais o processo assume carater ainda incipiente,
desenhando-se uma oportunidade favoravel ao aprendizado institucional
e a experimentacao.

As percepcoes dos atores em relacdo aos possiveis beneficios e riscos do
alinhamento parecem confirmar que o setor se encontra diante de um
cenario ainda aberto, no qual convivem convic¢oes ja estabilizadas e em
progresso e trajetorias por construir, conforme apontamos na introducao
deste estudo.

De fato, nos depoimentos colhidos nas entrevistas e nas respostas dadas
por sessenta institutos e fundacdes empresariais ao Censo GIFE 2014, com-
binam-se incerteza e otimismo em relacao aos desdobramentos possiveis
do alinhamento. A incerteza se expressa na grande incidéncia de respostas
que revelam duvidas tanto em relacdo aos beneficios como em relacdo aos
riscos do processo. Como se viu no capitulo 5, cerca de 40% das respostas
dadas as perguntas do Censo registraram “concordancia parcial” frente
aos cenarios propostos pela pesquisa, indice bastante significativo.

Nao obstante, também foi possivel constatar um viés otimista, sobressain-
do a identificacao de beneficios em comparacdo com as perdas e os riscos
associados ao alinhamento, o que mostra que, mesmo modulado por graus
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ndo irrelevantes de incerteza, ha indicacdes fortes de que vai se confor-
mando um ethos favoravel a uma maior integracdo entre ISP e negécio.

Fundamentando tal otimismo, destacam-se dois tipos de expectativa: de
que o alinhamento contribuira para maior adesao dos dirigentes e colabo-
radores a atuacao social da empresa, gerando maior reconhecimento das
atividades desenvolvidas e do potencial de contribuicdo do ISP; e, reforcan-
do a vertente da influéncia social estratégica, a de que institutos e funda-
coes poderdo assumir novas funcées, com impactos positivos mais fortes
na estratégia de gestao e de responsabilidade social da empresa, podendo
assim ampliar os beneficios de “mao dupla” para o ISP e para o negoécio.

De outra parte, € baixa a percepcao de riscos dos respondentes do Censo
emrelacao ao alinhamento, resultado que causa alguma surpresa quando
se considera que para bom numero de instituicoes o processo ainda esta
em seu inicio, e também a mencao frequente, nas entrevistas e em outras
oportunidades de reflexdo entre os associados, de preocupacoes quanto a
alguns possiveis resultados do alinhamento.

Destacam-se, entre essas preocupacoes, o temor de que a abrangéncia
territorial do ISP se limite as areas em que a empresa atua e também o
temor de abandono de uma das premissas atuais do investimento social
privado — a incidéncia em politicas publicas. Também figura importante a
preocupacao de que o alinhamento estreite o espectro tematico e de pu-
blicos alcancados, notadamente para agendas ligadas ao reconhecimento
e a afirmacdo de direitos.

Diante desses registros, e em que pese a percepcao geral revelada pelo
Censo de que seriam reduzidas as chances de que o alinhamento viesse a
produzir rupturas significativas no perfil das acoes sociais desenvolvidas, é
recomendavel que se aprofunde a reflexdo sobre essas inquietacoes a fim
de evitar possiveis efeitos ndo desejados do alinhamento — o pior deles, o
apagamento da vocac¢ao publica do investimento social privado.
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