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APRESENTACAO

O atual modelo de investimento social das empresas que formam o Grupo Camargo Corréa, imple-
mentado pelo Instituto Camargo Corréa em parceria com as unidades de negécio ha cinco anos,
tem sido motivo de grande orgulho e realizagdo para todos nés que estamos diretamente envolvi-
dos. Temos tido a oportunidade e a liberdade de experimentar o novo, de criar caminhos diferentes,
de correr riscos, de ousar e de atuar de maneira inovadora, apostando na construcao de lagos entre
empresas e comunidades em favor do desenvolvimento. Cabe ao Instituto cuidar para que o inves-
timento social do Grupo seja eficaz, duradouro e transformador, fazendo com que a presenca das
empresas seja um diferencial positivo has comunidades onde estdo presentes e deixe um legado
na &rea social.

O Grupo possui uma grande diversidade de empresas nas cinco regides do Brasil e em 19 paises.
Essa rica diversidade mostrou-nos que havia uma imensidao de oportunidades. Além de toda essa
rigueza, a base para pensarmos a nova estratégia de investimento social do Grupo estava na cren-
¢a e na determinacgdo dos acionistas de que a responsabilidade social deve fazer parte do neg6cio
e que este era o grande desafio do Instituto Camargo Corréa. Essa crenca era compartilhada com
os diretores, especialmente aqueles que participam do Conselho Deliberativo do Instituto. Hoje,
podemos dizer que esta visdo estd presente em boa parte das empresas e que muitos avangos
aconteceram.

O estudo de caso aqui relatado € um exemplo deste avanco. A InterCement - holding do Grupo para
0s negocios de cimento - desde o primeiro momento incorporou com muita vontade e determina-
¢ao a nova proposta de investimento social. O exemplo da diretoria contagiou a todos e hoje, nas
unidades da empresa, observamos o empenho, a dedicagéo e a determinagao dos profissionais de
todos os niveis hierarquicos. A cidade de Pedro Leopoldo foi escolhida porque foi nela que o novo
modelo de atuagdo em responsabilidade social comecgou e a historia daquela unidade da empresa
permite-nos hoje identificar, com mais clareza, os avangos conquistados por meio do investimento
social. Para nos foi um grande e rico “laborat6ério”. Aprendemos muito com a experiéncia, o0 que nos
permitiu levar para outras localidades.

Para este estudo de caso contamos com o competente trabalho de profissionais da Fundagdo Dom
Cabral, responsaveis por muitos achados interessantes, que nem mesmo nés haviamos observa-
do. O que nos motivou a propor a Fundacao que fizesse este estudo de caso, além dos resultados
alcancados, foi o compromisso do Grupo Camargo Corréa de compartilhar suas experiéncias, pois
acreditamos que, assim, contribuimos para cumprir a visdo de seu fundador Sebastido Camargo:
“Né&o basta amar o Brasil, € preciso construir o Brasil do futuro”.

INSTITUTO

CAMARGO

7 C—-— CORREA Francisco de Assis Azevedo

Diretor Executivo do Instituto Camago Corréa

Casos FDC - Nova Lima - 2012 - CF1216 3



MENSAGEM DA INTERCEMENT

Para a InterCement, sistematizar e compartilhar experiéncias é uma importante forma de aprender.
Por acreditar nisto, trazemos para debate nossa prética de dialogo social em Pedro Leopoldo, Mi-
nas Gerais.

Estimulados e apoiados pelo Instituto Camargo Corréa, desenvolvemos nos ultimos anos um tra-
balho, junto a comunidade de Pedro Leopoldo, baseado na participacdo dos moradores, do Poder
Publico local e dos empregados da empresa, visando o desenvolvimento, o fortalecimento da cida-
dania e a qualidade de vida de todos.

Esta experiéncia tem nos trazido resultados empresariais significativos, além do senso de realiza-
¢do, por estarmos construindo um legado, que vai além das nossas conquistas econdmicas.

Pedro Leopoldo foi por onde comegamos, NOSSO primeiro passo e nossa inspiragédo para os se-
guintes. Hoje, todas as nossas fabricas desenvolvem trabalho semelhante, adequado as diferentes
realidades, garantindo nossa integracdo com as comunidades e nossa contribuicdo ao seu futuro.

O nosso propédsito é crescer levando para nossas novas unidades no Brasil e em outros paises
0 mesmo modelo de atuacao, aperfeicoando-o sempre, com base no aprendizado proporcionado
pelas experiéncias realizadas.

O InterCement José Edison Barros Franco

Presidente do Conselho de Administracdo da InterCement
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INTRODUCAO

Este estudo de caso teve como objetivo o registro e andlise da experiéncia de Investimento Social
Privado do Grupo Camargo Corréa, através do Instituto Camargo Corréa (ICC) e da InterCement.
A localidade em analise foi Pedro Leopoldo, onde teve inicio a implementagdo das acdes segundo
0 novo modelo de atuacao, proposto pelo Instituto em 2007.

A primeira constatacdo de nossas visitas e entrevistas foi de que, mais que os projetos implanta-
dos, era a metodologia e 0 processo que traziam 0s aspectos mais inovadores e com maior impacto
no sucesso das iniciativas. Por isso, focamos nosso estudo na sistematizagdo e fundamentacgéo
conceitual do modelo de atuacdo. As iniciativas locais sado relatadas como exemplo de uma imple-
mentacgdo exitosa. Em Pedro Leopoldo, o contexto, a liderangca e 0 momento contribuiram para a
geragao de resultados especialmente significativos.

O estudo esta dividido em cinco capitulos. O primeiro trata da Fundamentagdo Conceitual, onde
explicitamos os autores e conceitos que apoiaram o trabalho. O segundo traz a descricdo da expe-
riéncia. Os trés restantes compdem um quadro de analise, subdividida em Resultados, Fatores de
Sucesso e Riscos e Oportunidades.
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1. FUNDAMENTACAO
CONCEITUAL

Na busca de um marco conceitual que susten-
tasse a analise do caso InterCement, foram
analisados diversos estudos que abordam os
temas do Investimento Social Privado, da in-
tervencao social e da Responsabilidade Social
Empresarial, além de outros estudos nos cam-
pos da sociologia e da ciéncia politica.

A articulacdo de trés dos conceitos presentes
nestes estudos se mostrou adequada por per-
mitir orientar a analise aos objetivos pretendi-
dos e resultados alcancados.

Modelo Légico Conceitual

Gestao do
Capital
Social

Valor
Compartilhado

Licenga
Social

Geragao
do Capital
Social

1.1 VALOR COMPARTILHA-
DO: UM PONTO DE PARTIDA

O conceito de “valor compartilhado”, abordado
por Michael Porter e Mark Kramer (2011) em
seu artigo “Criacao de Valor Compartilhado”, foi
uma primeira inspiragao para nossas reflexoes.

O diagnostico que ele faz das relagcbes entre
empresa e sociedade é contundente e deixa
clara a necessidade de revisdo de processos
decisérios e praticas negociais.
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“O sistema capitalista estéa sitiado. Nos
Ultimos anos, a atividade empresarial
foi cada vez mais vista como uma das
principais causas de problemas sociais,
ambientais e econdmicos. E generali-
zada a percepcdo de que a empresa
prospera a custa da comunidade que
a cerca.” (PORTER e KRAMER,2011)

A responsabilidade por esta situacdo Porter
atribui ao pensamento econdémico, que consi-
derava qualquer preocupacao, além do resulta-
do econbmico, como uma limitagdo mal vinda a
atividade empresarial, mas também as proprias
empresas.

“Grande parte do problema esta nas
empresas em si, que continuam presas
a uma abordagem da geracéo de valor
surgida nas Ultimas décadas e ja ultra-
passada. Continuam a ver a geracao
de valor de forma tacanha, otimizando
o desempenho financeiro de curto pra-
zo numa bolha e, ao mesmo tempo, ig-
norando as necessidades mais impor-
tantes do cliente e influéncias maiores
gue determinam seu sucesso a longo
prazo.” (PORTER e KRAMER,2011)

Reconhecendo o capitalismo como capaz de as-
segurar a satisfacdo das necessidades humanas,
0 aumento da eficiéncia, a criacdo de emprego e
a geracado de riqueza, Porter critica a concepgéo
estreita que comprometeu tornar estas capacida-
des uma realidade que lhe permitiria “enfrentar os
grandes desafios da sociedade”.

Como solucéo, Porter propde o conceito de
valor compartilhado, considerado por ele mais
como oportunidade e como exigéncia para a
inovacao e ampliacdo de resultados, especial-
mente no momento atual.



“A solucdo estd no principio do valor
compartilhado, que envolve a geracéo
de valor econdbmico de forma a criar
também valor para a sociedade (com
0 enfrentamento de suas necessidades
e desafios). E preciso reconectar o su-
cesso da empresa ao progresso social.”
(PORTER e KRAMER,2011)

CRIACAO DE VALOR COMPARTILHADO

O conceito inicial é bastante amplo, entretanto, ao
assumir que o valor compartilhado é “uma nova
forma de obter sucesso econémico”, e descrever
as formas de criacdo deste valor, Porter retorna
aos objetivos internos da empresa, que ele mes-
mo critica em outra parte do artigo.

As trés alternativas de cria¢do de valor compar-
tilhada citadas por Porter séo:

* reconceber produtos e mercados;

* redefinir a produtividade na cadeia de
valor;

* montar clusters setoriais de apoio nas
localidades da empresa.

Ao afirmar que “valor compartilhado nao é res-
ponsabilidade social, filantropia ou mesmo sus-
tentabilidade” Porter desautoriza-nos a consi-
derar estas agdes como possiveis estratégias
para criar valor compartilhado. Exclui ainda for-
mas de criacdo de valor compartilhado que im-
pactam o contexto de atuacdo das empresas,
gerando capital social, e, desta forma, reduzin-
do custos e riscos.

E importante ressaltar que nem todas as acdes
sociais sao geradoras de capital social. Como
bem resume Bernardo Toro, uma intervencao
social da empresa com carater assistencialista
gera uma cultura de dependéncia. Se for clien-

telista, gera a cultura de adeséo, que facilmen-
te engendra um ambiente propicio a corrupgao.
Se a intervencao € autoritaria, rebaixa a auto-
nomia e auto-confianga da comunidade, levan-
do-a também a dependéncia. Enfim, sé uma
intervencdo social participativa contribui para
fortalecer a cidadania, a autonomia e a criacéo
do capital social.

Em nossa abordagem, buscamos ampliar o con-
ceito e as formas de geracdo de valor comparti-
Ihado, incluindo iniciativas de investimento social
privado por sua capacidade de gerar capital social
para a empresa e para a sociedade. Do ponto de
vista da empresa, o investimento social privado
contribui para a construcdo da licenca para ope-
rar e reduz os riscos sociais e politicos de em-
preendimentos e operacdes. Para a sociedade,
0 investimento social privado cria perspectivas de
desenvolvimento autbnomo através do estimulo
a organizagao e participacao. Podemos afirmar,
portanto, que o investimento social privado pro-
move a geracdo de valor compartilhado por meio
da geracao de capital social.

1.2 CAPITAL SOCIAL

No contexto da acdo empresarial, o capital so-
cial esta relacionado as interacbes das partes
interessadas (interagcdes com stakeholders in-
ternos e externos da organizacdo) e aos as-
pectos de redes, confianga, pertencimento,
inclusdo, empoderamento, parceria, desenvol-
vimento de relacdes, desenvolvimento pessoal
e da comunidade etc. que séo percebidos como
estando envolvidos na construgdo de capital
social. Nesse sentido, o investimento social pri-
vado e o voluntariado podem ser vistos como
propicios para a geragéo de capital social se o
estimulam ao envolver a construcdo de redes,
elementos de confianca e cooperagéao entre os
funcionarios, empresas, comunidade e organi-
zacoOes.
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Como Woolcock (2000) aponta, o foco basico
da atividade de construcdo de capital social é
a melhoria da qualidade das relagbes sociais.

A discussao sobre capital social baseia-se numa
longa tradicdo de pesquisa acerca da capacidade
de cooperacdo. A referéncia inicial mais comum
€ o trabalho do pensador francés Alexis de Toc-
queville (1977). O estudioso observava na reali-
dade da América de entdo, como fator catalisa-
dor de seu grande desenvolvimento, a admiravel
“propensdo dos americanos para a associacao
civica”, 0 que ensinaria as pessoas “cooperacao
social e espirito publico”. A intensa capacidade
da sociedade americana de se mobilizar para o
enfrentamento de seus problemas e a satisfagcéo
de suas necessidades restringia ainda o poder do
Estado e tendéncias a centralizacdo administrati-
va (FUKUYAMA, 2000, p. 403. PUTNAM, 1995).

Foi o trabalho de Putnam Making democracy
work (1995) que popularizou o conceito de ca-
pital social e inspirou estudiosos de varias dis-
ciplinas a considera-lo, entre elas a economia,
a politica, a sociologia e a antropologia.

Putnam define: "Capital Social sdo as
caracteristicas da organizagdo social,
tais como confiangca, normas e re-
des, que podem melhorar a eficiéncia
da sociedade por facilitar agdes coor-
denadas” (1995, p.167).

Putnam argumenta que o capital social é acu-
mulado em relacdes humanas reais e, portanto,
refere-se a interagdes dentro e entre grupos. Es-
sas interacdes levam ao estabelecimento de nor-
mas e redes sociais que, por sua vez, facilitam
a cooperacgdo e acao coletiva (PUTNAM, 1995).

A principal ideia da teoria do capital social é
gue as redes sociais tém valor, ou seja, 0s con-
tatos sociais afetam a produtividade de indivi-
duos e grupos (PUTNAM, 1995).
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Assim, por analogia com noc¢des de capital hu-
mano, capital fisico e capital natural, o capital
social se relaciona com os recursos disponiveis
como consequéncia de redes de apoio mutuo,
reciprocidade, confianga, entendimento mutuo
e as obrigagBes que tornam possiveis as acdes
de cooperacao. As relacdes geradoras de capi-
tal social podem ser desenvolvidas consciente-
mente ou emergir como subproduto de outras
atividades sociais (COLEMAN, 1988).

De forma semelhante, capital social é definido
por Miles et. al. (2005) como: “... os contatos
pessoais e redes sociais que geram entendi-
mentos compartilhados, confiancga e reciprocida-
de dentro e entre grupos sociais, e que estao na
base da cooperacdo e acao coletiva, a base da
prosperidade econ6mica e inclusdo econdmica.
O capital social pode ser acumulado quando as
pessoas interagem umas com as outras em bus-
ca de um propdsito, nas familias, locais de traba-
Iho, bairros, associacoes locais e uma variedade
de locais de encontro informais e formais”.

Ja Adler e Kwon (2002, p. 23) definem capital
social como “a boa vontade disponivel para
individuos ou grupos. Sua fonte esta na estru-
tura e contetdo das relacBes do ator. Seus
efeitos fluem a partir da informagao, influ-
éncia e solidariedade que tornam disponivel
para o ator”.

CARACTERISTICAS DO CAPITAL
SOCIAL

Como descrito acima, o modelo de Adler e
Kwon (2002) define capital social como a boa
vontade disponivel para individuos ou grupos,
cuja fonte esta na estrutura e conteudo das re-
lacbes do ator. Seus efeitos fluem a partir da
informacéo, influéncia e solidariedade que tor-
nam disponivel para o ator.

Esse modelo pode ainda ser complementa-



do estabelecendo as principais “dimensdes”
constituintes do capital social: redes, con-
fianca e normas (PUTNAM, 1995. OSTROM
e AHN, 2003). Por meio delas, podemos obter
uma maior compreensdo de como e porque o
investimento social privado, aliado ao volunta-
riado, contribui para o capital social, distinguin-
do a arquitetura (redes), a moeda (confian-
¢a) e parametros (normas) do capital social
gerado por essas acoes.

A confianca é fundamental para o capital so-
cial e é descrita como o “tecido” (CALDWELL
e CLAPHAM, 2003) ou a liga¢éo da sociedade.
Podemos definir confianga como expectati-
vas socialmente aprendidas e socialmente
confirmadas que as pessoas tém umas das
outras, de organizacdes e instituicbes em que
vivem, e das ordens sociais naturais e morais
que definem os entendimentos fundamentais
para suas vidas (BARBER, 1983, p. 164-5).
Assim, o ato de confiar é baseado em expe-
riéncias, interagdes e percepgcodes de orga-
nizacdes e instituicbes outras (CALDWELL e
CLAPHAM, 2003, p.351), e a confianga € uma
expectativa associada de que o outro vai retri-
buir em um relacionamento.

Segundo Putnam (1993), a norma da reciproci-
dade é a “pedra de toque” do capital social, se
referindo ao nosso senso de fair play para com
0 outro generalizado. Os autores distinguem
dois tipos de reciprocidade: “a reciprocidade
de equilibrio”, que implica a troca direta de fa-
vores simultaneamente e que é vista como uma
forma de transacdo que ndo requer motivagao
maior que o interesse restrito ou altruismo de
curto prazo; e “reciprocidade generalizada”
gue refere-se a relacao de troca onde a expecta-
tiva mutua € o comportamento esperado e serve
para reconciliar o autointeresse e a solidarie-
dade em acBes coletivas. A existéncia de nor-
mas compartilhadas entre e em meio aos agen-
tes ndo é necessariamente condicdo suficiente
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para a geracao de capital social, pois os atores
precisam ainda da associabilidade para definir,
determinar e resolver problemas de acgéo cole-
tiva. A confianca fragil requer trocas reciprocas
(dar e receber) para que a relagéo dure enquanto
a confianga resiliente é desenvolvida ao longo do
tempo, e é guiada mais por normas de comporta-
mento na unidade social do que pela realizacdo
de trocas iguais. A confianca resiliente reduz os
custos de transacao, em especial a probabilidade
de monitoramento e risco de oportunismo (PUT-
NAM, 1993). Relagdes de confiangca também in-
centivam as pessoas a se engajar na atividade
cooperativa, 0 que potencialmente pode criar um
ciclo virtuoso de comportamento confiante (PUT-
NAM, 1993. FUKUYAMA, 1995).

No caso das relacBes criadas por meio dos
programas de investimento social privado e
voluntariado, fatores contextuais tais como as
guestbes envolvidas, o poder, 0s riscos e as
alternativas disponiveis para os individuos po-
dem afetar a necessidade de confiancga.

A rede é outro tipo de capital social e é descri-
to como padrdes de interacdes formais e in-
formais que conectam grupos de pessoas com
atributos comuns. A rede de lacos sociais de um
ator cria oportunidades para troca de capital so-
cial, com as pessoas agindo em conjunto ou ala-
vancando 0s recursos uns dos outros. Assim, a
gualidade dos lacos diretos e indiretos de uma
rede pode afetar a criagdo de capital social.

Outra caracterizacdo importante do capital so-
cial leva em conta o método pelo qual o capital
social € criado. Nesse sentido, o capital social
pode ser tanto a cola que proporciona a coesao
social ou o lubrificante que ajuda os membros
da sociedade a friccionar (PADLAM, 2000).

+ Forma estrutural: criar capital social

via criacdo de um férum para a intera-
¢do, como um comité. Formas estru-
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turais de capital social envolvem ou a
criacdo de novas redes sociais ou fo-
runs de cooperagéao, a adicdo de mem-
bros a redes existentes ou a melhoria
dos links entre atores sociais (BEK,
JONES, POLLITT. 2007).

* Forma cognitiva: criar capital social
pela mudanca de atitudes e percep-
¢Oes. Formas cognitivas de capital
social podem envolver confianga de
competéncia, pela qual os atores so-
ciais se tornam mais dispostos a con-
fiar na capacidade das contrapartes
de entregar, ou a confianga de boa
vontade, na qual os atores sociais es-
tdo mais dispostos a arriscar relagdes

sociais ou comerciais com base na ex-
pectativa de (e ndo na evidéncia de)
um resultado positivo (BEK, JONES,
POLLITT. 2007).

Nahapiet e Ghoshal (1998) expandem essa
analise definindo trés dimensbes do capital so-
cial: os aspectos estrutural, relacional e cog-
nitivo. Os autores ressaltam, no entanto, que
esta € uma separacao analitica, sendo todas
as dimensdes altamente relacionadas. Onde
as relacdes apresentam fortes lacos, elas me-
Ihoram os niveis de confianca e confiabilidade.
Além disso, a interagdo mais frequente entre
individuos |hes permite desenvolver uma lin-
guagem comum, cédigos e narrativas, 0 que
também facilita relagdes de mais confianga.

Dimensdes do Capital Social Descricao

Estrutural:

Configuragéo da rede na qual a relagéo de insere

Didlogo — Talking

(bonding, bridging, linking). O quanto as partes
se falam? O relacionamento contribui para unir
0 grupo, fazer ponte entre grupos ou vincular o
nivel local a outro nivel?

Relacional:
Confianga — Trusting

Confianga, reciprocidade e relacionamento.
A relagéo se caracteriza por confianga
mutua, normas e obriga¢gbes compartilhadas,
reciprocidade ou identificagao mutua?

Cognitivo:
Pensamento — Thinking

Quadros comuns que facilitam o entendimento
mutuo e o planejamento colaborativo. As partes
compartilham paradigmas, codigos, linguagem,

narrativas, valores, objetivos ou visbes de futuro?

A pratica social da empresa pode, se ocorrer de
forma a estimular a organizacdo e a participa-
¢do, contribuir para a geragédo de capital social
nas comunidades e para ela prépria, entendendo
como capital social da empresa, sua capacidade
de acessar recursos, apoios e relacdes para o
desenvolvimento de suas atividades, iniciativas
ou empreendimentos e solugéo de problemas.

Casos FDC - Nova Lima - 2012 - CF1216

Fonte: adaptado de Nahapiet e Ghoshal (1998)

1.3 LICENCA SOCIAL

O conceito de Licenca Social para Operar
(LSO) se refere a aceitacdo ou apoio que uma
empresa recebe para seus empreendimentos
e iniciativas por parte de seus stakeholders
(FREEMAN, 1984), principalmente a socieda-
de, com énfase nas popula¢gdes diretamente
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afetadas. Ela ndo se baseia exclusivamente
em dados, mas nas experiéncias, crengas, opi-
nides e percepcdes, por isso ela é dinamica,
0 que significa que tanto pode ser ampliada
guanto retirada no decorrer do tempo. Por es-
tas caracteristicas, a licenca social depois de
conquistada, deve ser gerida, para assegurar
gue seja mantida.

Para tornar possivel sua gestdo é importante
gue a Licenca Social para Operar (LSO), mes-
mo sendo um ativo intangivel, seja avaliada e
medida. Estes tém sido desafios constantes
para as empresas: definir formas de avaliagéo
e modelos de gestdo da LSO.

No sentido de sua analise e avaliacéo, estudos
desenvolvidos com base em pesquisas empiri-
cas (BOUTILIER E THOMSON, 2011) identifi-

caram quatro niveis de licenca para operar. No
mais baixo, a LSO néo é concedida. Como o
nivel da LSO é inversamente proporcional ao
risco séciopolitico da empresa, esta ndo con-
cessao da LSO pode acarretar dificuldades de
acesso a recursos essenciais para a empresa,
como financiamentos, licengas legais, mao de
obra de qualidade, acesso a infraestrutura pu-
blica, etc. O nivel seguinte € a aceitacdo da
empresa ou projeto. Ele é conquistado através
do reconhecimento da legitimidade da ativi-
dade empresarial e € o patamar mais comum
de LSO, sendo, muitas vezes, suficiente para
assegurar sua continuidade. Se a empresa al-
canca a credibilidade junto a sociedade, o nivel
da licenca pode ser elevado a uma situagao de
aprovacao e se conseguir estabelecer uma re-
lacao de confianga, pode atingir o patamar de
identificacéo, co-propriedade ou alianca.

Modelo da Piramide da Liceng¢a Social para Operar
Thomson e Boutilier - 2011

Co-propriedade / Alianga Linha da
Confianga
Aprovagao Linha da
Credibilidade

Aceitagao
Linha da
Legitimidade

Recusa
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Posteriormente, com base nas experiéncias
de aplicacdo do modelo e na incorporacdo de
novos aportes teodricos, os autores refinaram a
sua apresentacao em dois sentidos. Primeiro,
transformaram o que eram niveis estanques de
LSO em um continuum, considerando que legi-
timidade, credibilidade e confiangca néo se con-
quistam em um momento dado e fixo no tempo,
mas de forma cumulativa, ndo se adequando a
representacdo por uma linha, mas por um gra-
diente. Segundo, identificaram quatro fatores
gue determinam estes estagios e que podem
ser medidos, configurando uma metodologia de
avaliacéao:

+ Legitimidade Econdmica: percepc¢do dos
beneficios da empresa ou do projeto.

» Legitimidade Sociopolitica: percepcéo
de que a empresa/projeto contribui para
0 bem-estar da regido, respeita 0 modo
de vida local, corresponde as expectati-

vas com relacdo a seu papel na socie-
dade e age de acordo com 0s conceitos
de justica de seus stakeholders.

» Confianga Interacional: percepgao de
gue a empresa ou projeto e seus ges-
tores escutam, respondem, cumprem
promessas, engajam-se em didlogos
e demonstram reciprocidade nas suas
interacdes.

» Confiancga Institucional: percepcao de
gue as relacdes entre a empresa ou
projeto e as instituicbes relacionadas
a seus stakeholders sdo baseadas na
permanente consideracéo dos interes-
ses um do outro.

Uma complementacdo na representacdo gra-
fica anterior contribui para a compreensao de
como estes fatores interferem nos diferentes
niveis da LSO.

Modelo da Piramide da Licenga Social para Operar
Fatores Determinantes da LSO
Thomson e Boutilier - 2011

Co-propriedade / Alianga

Confianca
Aprovagao
Credibilidade
Legitimidade Confianga
Socio-politica Interacional
Aceitacao
EEEEEEEEEEEEEEEEDR Legitimidade IIE?IgliEilrrl‘E?Ialdlel
Recusa
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As dimensdes do capital social, propostas por
Nahapiet e Ghoshal (1998), podem ser associa-
das aos dois fatores intermediarios da LSO. A
Legitimidade Sociopolitica pode ser considera-
da componente da dimensao Cognitiva do Capi-
tal Social e a Confianga Interacional se identifica
com a Dimenséo Relacional do Capital Social.

Desta forma, pode-se dizer que a LSO é cons-
truida inicialmente a partir do compartilhamen-
to de informacgdes que permitam a percepcéo
dos possiveis beneficios, evolui com o cresci-
mento do capital social e se consolida com a
institucionalizacéo das relacoes.

A zona de ndo concessao da LSO é menos ela-
borada nos estudos analisados, mas a descri-
¢do de experiéncias e estudos de caso nos per-
mite criar um gradiente semelhante a da zona
de concesséo.

Ela pode ser desdobrada em trés niveis: indi-
ferenca, rejeicdo e conflito, sendo a primeira
delas bastante instavel, com forte tendéncia
a deslocar-se para melhor (aceitacéo) ou pior
(rejeicdo), dependendo das acdes da empre-
sa e dos acontecimentos delas decorrentes.

Modelo de Analise da Licencga Social para Operar (LSO)
(Adaptado de Boutilier e Thomson-2011)

Indiferenga ‘
Hostilidade

Rejeicao A
Conflito A r

14

Co-
propriedade/
Alianga

Aprovacgao ‘

Aceitagao ‘ r
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2. A EXPERIENCIA DA
INTERCEMENT EM PEDRO
LEOPOLDO

2.1 CONTEXTO
GRUPO CAMARGO CORREA

O Grupo Camargo Corréa é um dos maiores
conglomerados privados do Brasil, com atuacéo
em 20 estados brasileiros, 19 paises, e receita li-
quida consolidada de R$ 17,3 bilhdes em 2011.
As empresas controladas pelo Grupo atuam nas
areas de engenharia e construcdo, concessdes
de energia e transporte, industria téxtil e de cal-
¢ados, naval, além da industria de cimento e na
incorporagao imobiliaria. Ao todo, tem cerca de 60
mil funcionarios.

O controle acionario pertence as trés herdei-
ras do fundador, Sr. Sebastido Camargo. As
acionistas demonstram um compromisso firme
e consistente com o tema da sustentabilidade.
Em 2006, dirigiram a todo o Grupo a Carta da
Sustentabilidade, na qual afirmam seus com-
promissos, explicitam suas expectativas e vi-
sdo de futuro. A Carta da Sustentabilidade: o
Desafio da Inovagéao foi, posteriormente, assi-
nada também pelos gestores de todas as uni-
dades do Grupo.

O entendimento da Carta da Sustentabilidade
levou a definicdo de diretrizes a serem obser-
vadas pela Camargo Corréa em suas ativi-
dades empresariais. As diretrizes ambientais
apostam na inovacgdao tecnolégica para alcan-
car equilibrio ecoldgico; as orientacfes sociais
defendem a promocéo da equidade por meio
da geracdo de oportunidades; e as diretrizes
econOmicas lutam em favor da conducédo dos
negoécios com eficiéncia, énfase na inovagao e
na competitividade.

Casos FDC - Nova Lima - 2012 - CF1216

O investimento social corporativo é um dos as-
pectos da visdo de sustentabilidade do grupo
por estreitar o relacionamento com as comu-
nidades onde as empresas atuam e contribuir
para a transformacéo social. Responséavel pelo
investimento social do grupo, o Instituto Ca-
margo Corréa atua em regime de colaboracéo
com a Fundacion Loma Negra e o Instituto Al-
pargatas, ambos de empresas do Grupo.

Segundo o Codigo de Conduta Empresarial:

“O Grupo Camargo Corréa desenvolve
atividades de responsabilidade social
e voluntariado interno, por meio do
Instituto Camargo Corréa e de suas
unidades de negécios. Essas ativida-
des sdo consideradas parte da respon-
sabilidade do Grupo com o pais e de-
vem ser estruturadas e organizadas,
de modo a obter o maximo de retorno
social possivel em relacdo aos recur-
sSos empregados e ao tempo dos pro-
fissionais envolvidos”.

A ideia de responsabilidade para com o pais
€ um importante valor do Grupo que, segundo
as acionistas, busca exercer sua vocacao de
empresa-cidada participando da construcdo do
desenvolvimento.

“Como um grupo familiar que teve sua
origem no Brasil, reiteramos nossa
confianga no crescimento e desenvol-
vimento de nossa Nagdo. Temos or-
gulho em fazer parte da histéria dos
séculos XX, XXI e dos proximos que
virdo, deixando um legado diferencia-
do e positivo para as préximas gera-
¢Oes e para a sociedade”. (Acionistas
do Grupo Camargo Corréa — Relatério
Anual 2011 — Camargo Corréa S.A.).

O legado pelo qual querem ser reconhecidos,
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portanto, € o de uma efetiva contribuicdo no
desenvolvimento das comunidades onde atu-
am. Isso representa a parte do valor gerado
pela acdo empresarial que foi, de fato, compar-
tilhado com a comunidade, indo além do paga-
mento de impostos e da geracao de empregos,
mas usando os ativos da empresa para desen-
volver processos que promovam a autonomia e
o desenvolvimento local. O objetivo do legado,
segundo o presidente da holding, Vitor Hallack,
€ a construcdo de um “modelo de desenvolvi-
mento que reduza a dependéncia das comuni-

dades em relagéo & empresa.”

A forma pela qual o Grupo Camargo Corréa
compartilha valor é promovendo a geragdo de
capital social nas comunidades onde esté pre-
sente ao acionar os ativos de suas empresas
- poder de articulacdo, conhecimento, tecnolo-
gia, rede de contatos etc. — em prol do fortale-
cimento da sociedade civil, de sua organizacao
e amadurecimento. A pergunta por trds dessa
atuacdo, que se apoia no investimento social
privado e no voluntariado, é sempre: se ama-
nha a empresa tiver que ir embora daquela lo-
calidade, que legado positivo tera deixado?

O INSTITUTO CAMARGO CORREA

O Instituto Camargo Corréa (ICC) foi criado em
2000 por iniciativa das acionistas do Grupo.
Com uma estrutura independente, o Instituto
tinha entdo a misséo de articular os projetos
existentes ou apoiados pelo Grupo nas are-
as de educacao, saude e cultura, com foco
em criancas e adolescentes de baixa renda,
localizados principalmente em Séo Paulo. A
partir de 2007, o ICC refinou sua estratégia de
atuacao, estruturou-se a partir de diretrizes e
programas e direcionou seus investimentos
as localidades em que empresas do Grupo
Camargo Corréa estavam presentes.

O objetivo do Instituto é coordenar o inves-
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timento social do Grupo, além de articular e
fortalecer organizac6es que contribuam para
a formacéo integral de criangas, adolescentes
e jovens, visando ao desenvolvimento comu-
nitario sustentavel, entendido como: comu-
nidades preparadas e comprometidas com a
superacao de seus desafios. Ao mesmo tem-
po em que adiciona valor a marca Camargo
Corréa, o ICC néo estéa diretamente vinculado
ao dia a dia de uma empresa especifica, mas
ao Grupo como um todo. Assim a atuacdo do
ICC insere-se na estratégia de sustentabilida-
de do Grupo Camargo Corréa e suas acodes
sdo empreendidas em sintonia com as unida-
des de negdcio no Brasil e no exterior.

A participagdo e compromisso das unidades de
negocio na implementacdo de seus programas
sociais é componente importante da estratégia
de atuacéo do ICC. As empresas colocam seu
conhecimento da regiao a disposi¢édo do Insti-
tuto, contribuindo para a escolha do programa
gue ser& desenvolvido e, posteriormente, para
0 desenho dos projetos a serem realizados.
Esta configuracdo permite a concretizagao de
valores importantes para o Grupo: empresas
devem ser sempre agentes de transformacao
social e parceiras da comunidade.

Diretrizes de atuacao:

1. Atuar preferencialmente em comunida-
des onde as empresas do Grupo estejam
presentes.

2. Alinhar o investimento social entre as

empresas do Grupo, buscando-se otimi-

zar 0s recursos, potencializar as agdes e
aumentar o impacto.

3. Atuar em estreita ligacdo com as
unidades de negdcio, dando a elas o
suporte necessario para que aprimorem
0 seu relacionamento e ampliem sua
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contribuicdo com o desenvolvimento das
comunidades.

4. Alinhar as a¢g6es com politicas publi-
cas, buscando apoia-las e influencia-las,
com vistas a ampliacdo do impacto do
investimento social na melhoria da quali-
dade de vida das comunidades.

5. Identificar oportunidades de atuagao
gque considerem a cultura, demandas,
interesses e potencialidades existentes
nas comunidades.

6. Desenvolver mecanismos que facili-
tem a atuacdo em rede, de modo a pro-
mover maior interacao entre os diversos
atores envolvidos e maior eficacia dos
projetos.

7. Construir parcerias que envolvam e
fortalecam o poder publico e organiza-
¢cOes existentes nas comunidades.

8. Desenvolver e implantar projetos com
potencial de disseminacao.

9. Estimular o envolvimento das em-
presas do Grupo e do maior nimero
possivel de profissionais e familiares em
programas de voluntariado.

10. Criar mecanismos que estimulem a
participacdo da rede de relacionamen-
to das empresas do grupo nos projetos
sociais.

Trés programas estruturam os projetos do Ins-
tituto Camargo Corréa e, igualmente, repre-
sentam o cerne da politica de investimento so-
cial privado das empresas do Grupo Camargo
Corréa. Séo eles Infancia Ideal, Escola Ideal
e Futuro Ideal. Transversalmente, um quarto
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programa, o ldeal Voluntario, atua fortemente
como agente animador do trabalho voluntéario
a que se dedicam os profissionais das empre-
sas do Grupo e também de fornecedores e de
parceiros. A intencdo desse conjunto de acoes,
com abrangéncia de atendimento da primeira
infancia a idade produtiva, é contribuir para o
estabelecimento de bases sustentaveis para a
transformacao social e, assim, promover o for-
talecimento do vinculo das empresas do Grupo
com as comunidades em que estéo inseridas.

A INTERCEMENT

A InterCement atua no negdécio de cimento,
concreto e agregados (pedra britada), no Bra-
sil e no exterior. Faz parte do Grupo Camargo
Corréa, que detém 99,9% de suas acbes pre-
ferenciais.

A empresa tem sua origem na Camargo Corréa
Cimentos, criada em 1968, e conta com sete
unidades fabris no Brasil, que empregam dire-
tamente mais de 2 mil profissionais, e outras
nove unidades na Argentina, onde atuam mais
de 2,7 mil profissionais. Com as marcas Caué
e Cimento Brasil, ocupa a terceira posicdo no
mercado brasileiro e é a quinta maior concre-
teira do pais. Na Argentina, a controlada Loma
Negra € lider de mercado.

Tendo em vista seu objetivos de crescimento
e internacionalizacao , a InterCement adquiriu,
em 2010, cerca de 33% das ag¢des da Cimpor,
gue opera em 12 paises, inclusive no Brasil,
tornando-se sua maior acionista individual. Em
marco de 2012, apresentou oferta publica na
Comissdo do Mercado de Valores Mobiliarios
(CMVM) de Lisboa para a aquisicdo da totali-
dade do capital da cimenteira atingindo entao
a situacdo atual, em que 94,11% do capital
(considerando a permuta de ativos com a Voto-
rantim) da cimenteira portuguesa pertencem a
InterCement.
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As sinergias resultantes do processo de inte-
gracdo entre as duas empresas ainda nao es-
tao totalmente mensuradas, mas a InterCement
acredita que o grupo resultante da reestrutu-
racdo sera gerido de uma forma global, com
a partilha das melhores préaticas operacionais,
técnicas e de gestdo, com foco em eficiéncias
operacionais e de tecnologia, além de ganho
nas negociacdes com fornecedores, com con-
sequente racionalizacdo de custos e processos.

A InterCement vem fortalecendo a sua Politi-
ca de Responsabilidade Social e Ambiental em
todas as localidades onde atua. Na Cimpor, a
InterCement planeja replicar as melhores prati-
cas existentes, inclusive com a criacdo em Por-
tugal de uma entidade para gerir o investimento
social da Cimpor, a exemplo do ICC e da Fun-
dacion Loma Negra.

A INTERCEMENT E O INVESTIMENTO
SOCIAL PRIVADO

Os programas de responsabilidade social da In-
terCement sédo pautados na Norma de Respon-
sabilidade Social, que define a Responsabilidade
Social Corporativa como um compromisso conti-
nuo, unifica o conceito e estabelece procedimen-
tos minimos para a execucédo das acdes sociais,
além de garantir o alinhamento delas com os ob-
jetivos de negdcio.

A norma atende aos principios da Carta da
Sustentabilidade, as diretrizes de Responsa-
bilidade Social Corporativa do Grupo Camargo
Corréa e a missao, visao e valores do Instituto
Camargo Corréa e da Fundacion Loma Negra,
gue orientam as iniciativas.

AInterCement incluiu o desenvolvimento comu-
nitario como parte do seu planejamento estra-
tégico. Em suas plantas localizadas no Brasil, a
empresa segue o modelo do Instituto, segundo
o qual as empresas devem ser sempre agentes
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de transformacé&o social e parceiras da comu-
nidade.

A parceria entre a InterCement e o Instituto
Camargo Corréa mantém hoje 40 projetos em
andamento em oito municipios do Brasil - Apiai-
-SP, Bodoquena-MS, Cabo de Santo Agostinho-
-PE, ljaci-MG, Itadca-SP, Jacarei-SP, Pedro Le-
opoldo-MG e Santana do Paraiso-MG - ligados
aos quatro programas estruturantes do Instituto:
Infancia ldeal, Escola Ideal, Futuro Ideal e Ideal
Voluntario. Em todas essas localidades, a estra-
tégia de implantacdo conta com o envolvimento
direto das unidades de negdcio, do poder publi-
co e de organizacdes da sociedade civil.

Com o desenvolvimento dos trabalhos, o com-
promisso da InterCement com a transformagéao
social tem se traduzido na adoc¢ao de praticas
de gestdo que dialogam com a estratégia de
acao do Instituto Camargo Corréa. A empresa
foi a primeira do Grupo a institucionalizar o fun-
cionamento dos Comités de Incentivo ao Vo-
luntariado e de Interacdo com a Comunidade
(Civico), grupo formado por profissionais das
unidades de negécio para coordenar a parti-
cipacao de cada uma delas nas atividades do
ICC. Existem regras internas da empresa para
a formacdo do comité e a participagdo dos
profissionais. Com isso, todas as unidades da
InterCement contam com Civicos atuantes. O
envolvimento com as iniciativas sociais da em-
presa também foi formalizado como atribui-
¢cdo para o cargo de gerente de fabrica. Outro
sinal de que o compromisso com o desenvolvi-
mento comunitario esta enraizado na InterCe-
ment € o numero de profissionais engajados
em ac¢les voluntarias. Nas varias unidades da
empresa, funcionam hoje 26 Grupos de Acéo
Ideal Voluntario (Gaivs), nucleos ligados ao
programa lIdeal Voluntario do ICC, responsa-
veis pelas atividades de voluntariado.

A InterCement tem também liderado o processo
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de adocédo das tecnologias sociais do Instituto
Camargo Corréa em outros paises. Na Argen-
tina, por exemplo, as atividades séo realiza-
das através da Fundacién Loma Negra, ligada
a empresa de mesmo nome controlada pela
InterCement e lider do setor cimenteiro nacio-
nal. A Fundacién Loma Negra utiliza a mesma
metodologia de trabalho do Instituto Camargo
Corréa. No Paraguai, a empresa esta investindo
em uma nova fabrica, que fica pronta em 2013.
A preocupacdo da InterCement é que ela inau-
gure também uma nova forma de atuacao da
inddstria cimenteira na regido, exatamente por
carregar a experiéncia nas areas social e de
sustentabilidade.

PEDRO LEOPOLDO

Pedro Leopoldo € um municipio localizado a 42
quildmetros de Belo Horizonte e faz parte de sua
regido metropolitana. Sua populacéo, segundo o
censo de 2010, era de 58.696. O PIB municipal
foi de R$ 838.793,61 (IBGE/ 2008) o que signifi-
ca um PIB per capita de R$ 14.305,34.

Segundo relatério do PNUD (ONU- 2002), o
IDH do municipio é 0,807, o que a posiciona
entre as cidades com IDH elevado.

Na primeira metade do século XX, a principal
atividade econdmica era a pecuéaria. Em 1918
foi instalada em Pedro Leopoldo, como parte

ATUACAO ICC E INTERCEMENT

@ Bodoquena (MS)
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Cabo de Santo Agostinho (PE)

@ Santana do Paraiso (MG)
(®) Pedro Leopoldo (MG)

®) tjaci (MG)

@Jacarel (SP)
piai
Itaoca (SP)

(® Unidades da InterCement que desenvolvem

projetos com o Instituto Camargo Corréa
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Cabo de Santo
Agostinho

Santana do
Paraiso

Pedro Leopoldo

Jacarei

Apiali, Itaoca,
Barra do
Chapéu

Apiai
SP

Apiai e Itadca

Infancia Ideal

Infancia Ideal

Escola Ideal
6 escolas
1.819 alunos

Infancia Ideal

Escola ldeal
13 escolas
4.858 alunos

Infancia Ideal

Escola Ideal
4 escolas
761 alunos

Infancia Ideal

Futuro Ideal

Infancia Ideal

Infancia Ideal

Escola Ideal
5 escolas
1.131 alunos

Futuro Ideal

Projetos desenvolvidos

Reducao da Gravidez na Adolescéncia

Formagao a distancia para educadores da primeira infancia

Fortalecimento da rede do Sistema de Garantia de Direitos de Criangas e Adolescentes

Férum Jovem Protagonistas de Direito da Crianca e do Adolescente

Formagao a distancia para educadores da primeira infancia

Novas Aliangas: Fortalecimento do Conselho Tutelar

Escola da Gestante Il

Ler, Prazer e Saber

Jornada da Leitura

Grupo Livre de Estudos e Formagao

Educacéo Inclusiva

Jornal Escolar

Juntos pela Escola Ideal

Formacéao - Sdo Francisco Xavier

Sistema de Gestéo Integrado (SGI)

Recriar em Rede : Fortalecimento do SGDCA

Escola da Gestante

Lazer, Esporte e Cultura

Formagao dos Profissionais de Educagao - Fase llI

Ler, Prazer e Saber

Jornada da Leitura

Grupo Livre de Estudos e Formagéo

Educacéo Inclusiva

Juntos pela Escola Ideal

Jornal Escolar

Escrita para Todos - Fluxo Escolar

Sistema de Gestéo Integrado

Protecao integral e atuacdo em rede na garantia de direitos de criangas e adolescentes —
implantacéo de Fluxos Operacionais Sistémicos

Formacao a distancia para educadores da primeira infancia

Viver a Infancia com Alegria — Fase Ill

Ler, Prazer e Saber

Jornada da Leitura

Grupo Livre de Estudos e Formagao

Educacéo Inclusiva

Jornal Escolar

Juntos pela Escola Ideal

Sistema de Gestéo Integrado (SGI)

Portal do Saber

Vida Familia

Formagao a distancia para educadores da primeira infancia

Redesol

Futuro em Nossas Maos

Semeando Futuros

Cidades Integradas

Protecdo integral e atuacdo em rede na garantia de direitos de criancas e adolescentes —
implantacdo de Fluxos Operacionais Sistémicos

Novas Aliangas: Fortalecimento do Conselho Tutelar

Formagao a distancia para educadores da primeira infancia

Fortalecimento da Rede Ciranda

Juntos pela Escola Ideal

Jornada da Leitura

Grupo Livre de Estudos e Formagéo

Educacgéo Inclusiva

Jornal Escolar

Segredo dos NUmeros

Memoéria na Escola

Casulo Empreendedor
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de uma iniciativa federal de fomento a agrope-
cuaria, a Fazenda Modelo, que tornou a cidade
uma referéncia no setor. No setor industrial, o
destaque era a industria téxtil, com a fabrica de
tecidos Cachoeira Grande, que iniciou sua ope-
racdo em 1895 e foi adquirida em 1920 pela
Cia Téxtil de Belo Horizonte. Hoje esta desa-
tivada.

Ainstalacdo da Cia de Cimento Portland Caué,
fundada em 1952 e com inicio das operagfes
em 1955, mudou o perfil econdmico da cidade,
dando maior expressdo a atividade industrial
e, a0 mesmo tempo, dando um novo impulso
ao comeércio, industria e transporte da regiao.
O governo Juscelino Kubitschek em Minas Ge-
rais havia criado um contexto muito favoravel
as atividades da indastria do cimento, seja pelo
estimulo ao consumo, através da construcao
de estradas e outras obras, seja pelos inves-
timentos em energia, que viabilizaram também
outros setores industriais.

Em 1974 foi instalada a Fabrica de Cimento Ci-
minas que mais tarde passou ao controle do
grupo Holcim, que hoje ocupa o segundo lugar
no ranking das cimenteiras em todo o mundo.

Dentre as principais industrias deste setor,
além da Camargo Corréa e Holcim, Pedro Le-
opoldo conta com as industrias de concreto In-
copre, J Avila além da Pré-moldados Precon e
a Uninstein, que fabricam blocos de concreto
para pavimentacao.

Hoje o Valor Adicionado Fiscal dos setores esta
assim distribuido:

« Agropecuaria — R$13.729
* Industria — R$360.224

+ Servigos — R$366.035

Casos FDC - Nova Lima - 2012 - CF1216

2.2 AATUACAO DA
INTERCEMENT EM PEDRO
LEOPOLDO

PRIMEIROS TEMPOS

Em 1998, a Caué foi adquirida pela InterCe-
ment. Logo apds a aquisicdo a InterCement
se viu obrigada a tomar uma série de medidas
bastante impopulares, que iam da reducédo do
numero de empregados ao cercamento da fa-
brica, que anteriormente era usada pela popu-
lacdo como passagem para alguns bairros.

A estas medidas impopulares, somaram-se 0
orgulho ferido da populagéo, por ver a industria
passar para a mdo de uma empresa paulista,
antevendo o distanciamento dela da vida da ci-
dade.

A Caué tinha uma pratica de investimento so-
cial (que nem tinha este nome) que hoje clas-
sificamos de assistencialista. Doava recursos
para as festas da igreja, apoiava moradores
necessitados, asilo e orfanato, etc.

Durante nove anos a empresa pouco atuou
na area social da cidade, mantendo distancia
da vida da comunidade. O investimento so-
cial do Grupo, coordenado pelo Instituto, era
decidido de forma centralizada e atendia prin-
cipalmente a area de Sao Paulo, com pouca
disseminacdo nas localidades onde estavam
as diversas unidades.

Neste periodo, a distancia, a resisténcia e até
a “magoa”, palavra comum nos depoimentos
colhidos, cresceram e a cidade se acostumou
a falar com saudades da Caué e com grande
resisténcia aos “paulistas”.
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2.3 UMA MUDANCA DE
ROTA: O NOVO MODELO DE
ATUACAO DO ICC

Em 2007, com as mudancas na direcdo do ICC
e as novas demandas do Grupo para seu bra-
¢o de investimento social, foi proposto um novo
modelo operacional, baseado na interagdo com
as empresas e da maior presenca onde elas
estéo localizadas.

O foco da atuagao do ICC foi definido como o de-
senvolvimento comunitario, promovido por meio
da execucado dos programas Infancia Ideal, que
compreende os projetos voltados para a primeira
infancia, Escola Ideal, que retne os projetos vol-
tados para a garantia do direito a educacédo de
qualidade, e Futuro Ideal, comprometido com a
promocéo do empreendedorismo e a geracéo de
renda. Transversalmente, o programa ldeal Vo-
luntério promove o voluntariado dos empregados
das empresas do Grupo Camargo Corréa, atu-
ando na gestao local dos programas e projetos e
em iniciativas proprias.

DESENVOLVIMENTO COMUNITARIO

Protecao dos Direitos
da Infancia

INFANCIA IDEAL ESCOLA IDEAL FUTURO IDEAL

Escola Publica
de Qualidade

Empreendedorismo
e Geracao de Trabalho
e Renda

IDEAL VOLUNTARIO

Estimulo a Acao Cidada

A opcao por focos de acao predefinidos - infan-
cia, educacdo, geracao de renda - € uma ca-
racteristica da estratégia de investimento social
privado do ICC. A ideia proposta pelo Instituto é
gue, com a complementaridade dos trés progra-
mas, uma geracao inteira seja beneficiada pela
presenca da empresa na localidade (condiciona-
do, claro, a duracdo dessa presenca). Essa de-
finicAo de escopo tem implicagbes importantes.
Uma delas é clarear e ajustar as expectativas da
comunidade em relacdo aos investimentos da
empresa. Questdes potencialmente conflituosas,
como priorizagdo das acdes e limitacdes de or-
camento, sdo assimiladas e resolvidas com mais
facilidade pelas partes envolvidas.

Tao relevante quanto o direcionamento prévio
de seus temas e a divisdo em programas é a
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metodologia de trabalho do ICC, que fortalece
0 compromisso e a participacdo das comunida-
des e dos gestores e empregados locais. Des-
sa forma, a estratégia de investimento social
privado do Instituto envolve nao s6 o financia-
mento de projetos, realizacdo do Dia do Bem-
-Fazer, mas também ac¢des de construcdo de
parcerias, voluntariado e envolvimento de fun-
cionéarios nas decisbes e execucao dos proje-
tos, com grande potencial de promocéao de in-
tersetorialidade, ideia ligada a construgcéo de
interfaces entre setores e instituicbes visando
ao enfrentamento de problemas sociais com-
plexos. Assim, essa concepcéo do trabalho va-
loriza a articulacdo de saberes e experiéncias
na identificagao participativa de problemas co-
letivos e nas decis@es integradas sobre acdes.
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Como descrito na publicacéo Investimento Social
para a Cidadania (ICC/Museu da Pessoa. 2011):

“O diferencial do trabalho do Instituto
Camargo Corréa, e o que lhe confere
especial relevancia, € o valor que atri-
bui as instituicdes locais e sua crenca
inabalavel na estruturagdo de parce-
rias como forma de alinhar as redes
sociais colaborativas — cuja criacéo
estimula — com as politicas publicas
empreendidas em sua area de atua-
¢do. Mais do que dar o peixe, 0 propo-
sito € envolver o maior numero de ato-
res comunitarios na discussdo sobre
a melhor forma de pescar. E apoiar a
implementacdo das decisfes tomadas
em conjunto, visando retornos positi-
VOS para a sociedade”.

2.4 GOVERNANCA E PAPEIS

Na base dessa metodologia de trabalho que
fortalece o compromisso e a participacdo esta
0 estabelecimento de uma estrutura de gover-
nanca na qual se baseia o desenvolvimento
dos programas do Instituto.

O Conselho tem como presidente e vice as
duas acionistas, Rosana Camargo de Arruda
Botelho e Renata de Camargo Nascimento.
Em sua composicédo conta com 20 membros,
sendo dois acionistas, seis representantes
da terceira geracdo de descendentes do fun-
dador do Grupo, nove diretores de empresas
do Grupo, um representante do BNDES e dois
membros independentes. Essa composicao
garante diversidade e respaldo para a cultura
necessaria a incorporacao e ao alinhamento do
investimento social com as empresas do Gru-
po. O Conselho se retine quatro vezes ao ano
€ nas reunides sao relatados todos os desafios
econdmicos e sociais das empresas do Grupo.
Assim, as novas geracdes e 0s executivos en-
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tendem o contexto de cada empreendimento,
tém uma visdo completa do Grupo e de seu le-
gado econdmico, social e ambiental.

“O Instituto Camargo Corréa é uma
expressao dos valores da familia
empresaria, que acredita que reali-
zar investimento social faz parte da
construcdo de um grupo empresarial
responsavel. O envolvimento dos acio-
nistas e dos principais executivos é a
vivéncia desses valores na prética e
sinaliza para todos os profissionais do
Grupo que a gestdo dos negdcios in-
clui a gestédo do investimento social”.

(Rosana Camargo de Arruda Botelho,
acionista do Grupo Camargo Corréa e
presidente do Conselho Deliberativo
do ICC. Publicagdo “Investimento So-
cial para a Cidadania”, ICC/Museu da
Pessoa. 2011)

As reunibes do Conselho sédo também um es-
paco para os membros discutirem o tema do in-
vestimento social, entenderem seu contexto e
sua relagdo com o negécio, funcionando assim
como uma forma de capacitacao sobre a rele-
vancia do tema. Segundo declarou em entre-
vista o diretor executivo do Instituto, Francisco
Azevedo, “esse é 0 papel mais importante do
Conselho Deliberativo: trazer o entendimento
desde |4 de cima”. Essa é também a visdo de-
clarada pelas acionistas Renata e Rosana em
entrevista. Para elas, o Conselho “transmite a
cultura de que o investimento social € um valor
da empresa para 0s novos membros da familia
gue vao chegando e para 0s novos executivos
da empresa, (...) mostra que o Instituto € um
braco do Grupo Camargo Corréa.”

Com base em analises do contexto, o ICC es-
tabelece quais os programas mais adequados
a cada localidade, mas a partir dai as decisdes
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sobre os projetos a serem executados sao
compartilhadas pelo Comité de Desenvolvi-
mento Comunitario (CDC). O CDC faz a cone-
xao entre o ICC, a empresa local e a comuni-
dade, e tem a orientacdo de planejar o que
sera realizado com o apoio do Instituto, tendo
visdo de longo prazo e autonomia para pensar
o desenvolvimento da comunidade nos temas
selecionados. Assim, os integrantes do CDC
desenvolvem um senso de propriedade em re-
lacdo as acbes desenvolvidas, pois 0s projetos
sédo encarados como do Comité, e ndo como
projetos do Instituto ou da InterCement.

A principal instancia que garante a ligacdo dos
profissionais com o ICC e com a comunidade é
o Comité de Incentivo ao Voluntariado e Inte-
gracdo com a Comunidade (Civico).

Por fim, o Instituto e a unidade operacional lo-
cal articulam essas trés instancias de conexao
entre o Grupo Camargo Corréa, a InterCement
e a comunidade de Pedro Leopoldo, e traba-
Iham no incentivo a esses grupos. Na prética o
gque vemos nos programas e projetos do Insti-
tuto é governanca compartilhada, pois a estru-
tura idealizada pelo ICC estimula a associacéo
e a participagéo.

Isso remete a andlise de Tocqueville (1977),
para guem a ciéncia da associacao seria a ci-
éncia mae da democracia, na medida em que
confere poder a sociedade por mobilizar as
pessoas de forma organizada para a promog¢ao
do bem-estar coletivo. “A arte da associacéo”
como uma forma ideal de acdo coletiva é um
dos principais temas abordados em A democra-
cia na América (TOCQUEVILLE, 1977). Anali-
sando a prosperidade da sociedade americana,
Tocqueville chegou a conclusdo de que o pais
seria aquele onde os homens mais aperfeicoa-
ram a arte de procurar conjuntamente o objeto
de seus desejos comuns, e aplicaram ao maior
namero de objetos essa nova ciéncia. As asso-
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ciacdes seriam um poderoso meio de desen-
volver a liberdade dos cidaddos em um Estado
social democratico, ja que, por meio delas, os
individuos participam do exercicio do poder e
das responsabilidades publicas, e tomam cons-
ciéncia de seus direitos e deveres de cidadao.
Assim, as associacfes desempenhariam a di-
ficil tarefa de ensinar os homens a sairem de
dentro de si mesmos, a defenderem interesses
comuns, e a criarem as condi¢cfes (materiais e
espirituais) necessarias a vida coletiva.

O que a estrutura de governanca estabeleci-
da pelo ICC promove entre os participantes é
a capacidade de assumir corresponsabilida-
de, que significa ceder governabilidade. Nes-
se ato fundamental da democracia, aquele que
tem a responsabilidade de decisdo assume o
compromisso de compartilhar sua responsa-
bilidade. No entanto, aquele que participa da
decisao deve estar disposto a aceitar que seu
compromisso pressupde obrigacées quanto as
implicacdes da deciséo e, sobretudo, em rela-
¢cdo a sua execucao. Fazer parte da decisdo é
facil e da a sensacao de poder; mas geralmen-
te acontece que uma vez tomada a deciséo, h4
um claro desconhecimento por parte dos que
dela participaram acerca de sua corresponsa-
bilidade. Sentem que a participagédo se limita
a influenciar ou conseguir impor sua posicao,
e que o Unico responsavel é aquele que tem
a obrigacao final de tomar a decisado. E isso,
definitivamente, ndo é participagéo. E necessa-
rio conhecer o escopo da corresponsabilidade,
medir suas consequéncias, entender a serieda-
de que reveste uma decisdo concertada para
aqueles que participaram de sua conclusao.

Uma forma de compreendermos essa estrutura
de governanca é por meio dos papeis que ela
estabelece, analisando como eles proporcio-
nam a participacao, associagcao e corresponsa-
bilidade. Em especial, € com a estrutura de go-
vernanca local e os papéis nela estabelecidos
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gue o legado do Grupo é entendido e interpre-
tado em nivel local, ou seja, que a geracdo de
valor compartilhado se realiza.

PAPEIS NA ESTRUTURA DE GOVER-
NANCA LOCAL

* Produtor Social: Pessoa ou instituicao que
tém a capacidade de criar as condi¢des
econdmicas, institucionais, técnicas e profis-
sionais para um programa ou projeto.

Grupo Camargo Corréa — InterCement - Ins-
tituto Camargo Corréa

* Reeditores: Pessoa que, por seu papel e
lideranca, tem a capacidade de contribuir
para modificar as formas de pensar, sentir e
atuar de seu publico.

ICC - Gestor Local - Lideres Voluntarios

 Publico de Relacionamento: Pessoas e
grupos que podem contribuir para definir os
propositos do programa ou projeto e contri-
buir para alcanca-los.

Liderancas da Comunidade - Voluntarios -
Parceiros

Estes papéis que estamos apresentando néo
sdo necessariamente desempenhados por
uma pessoa. Algumas pessoas ou instituicbes
podem estar juntas desempenhando um destes
papéis, outras vezes uma mesma pessoa ou
instituicdo desempenha mais de um papel ao
mesmo tempo.

O Produtor Social é responsavel por criar as
condi¢gbes para o desenvolvimento do proces-
so de deliberacao e implementacao dos proje-
tos, conduzindo as negocia¢cbes que véo lhe
dar legitimidade politica e social. Parte de sua
intencado de transformar a realidade, mas apre-
senta e compartilha esses propésitos com as
outras pessoas, que vao ajuda-lo a explicita-
-los, amplia-los e, é claro, alcanca-los. Para
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isto ele precisa de legitimidade, seja propria,
seja conferida por alguém ou por algum princi-
pio, ou sera dificil que ele consiga a credibilida-
de necessaria no primeiro momento, de criacdo
de sua base de aliancas. Ao longo do processo,
esta legitimidade vai crescer ou diminuir, refle-
tindo a qualidade da sua gestdo do processo e
o nivel de participacéo e compartilhamento das
decisdes que pratica.

No caso do ICC / InterCement, atuando como
produtores sociais nas primeiras discussoes,
as aliancas intersetoriais cumprem este papel
de garantir a legitimidade inicial, e as conver-
sas e acordos prévios autorizam sua agao con-
vocatéria. Isso em relacdo a comunidade. J4 na
sensibilizacdo inicial feita pela area de volunta-
riado do ICC com o publico interno (funciona-
rios locais), € preciso haver muita transparén-
cia para reverter 0s questionamentos comuns
de que o investimento social teria como objeti-
vo apenas a melhoria da imagem da empresa.
O papel do Instituto necessita demonstrar que
trata-se de uma relagdo ganha-ganha, além de
explicitar a estratégia por tras do investimento.
E fundamental ganhar a confianca do publico
interno, que deve ter seguranca do espirito do
trabalho ao falar com a comunidade.

E essencial que o Produtor Social seja visto
ndo como dono, mas como precursor de um
movimento que reflete uma preocupagao e um
desejo de mudanca compartilhado. Para isto é
preciso que ele:

* Respeite e confie na capacidade das
pessoas de decidirem coletivamente
sobre suas escolhas e estimule o de-
senvolvimento destes comportamentos.

« Acredite na importancia de se liberar
a energia, a criatividade e o espirito
empreendedor das pessoas e das co-
letividades.
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» Seja sensivel e tolerante para conse-
guir trabalhar com as redes de reedito-
res, sem burocratiza-las, convertendo-
-as em redes autbnomas, com sentido
préprio.

Jé o Reeditor Social, termo cunhado por Juan
Camilo Jaramillo (2004), é aquele que, por seu
papel social, ocupac¢do ou trabalho, tem a ca-
pacidade de readequar mensagens, segundo
circunstancias e propdsitos, com credibilidade
e legitimidade. Dito de outra forma, é uma “pes-
soa que tem publico préprio”, que é reconhecida
socialmente, que tem a capacidade de negar,
transformar, introduzir e criar sentidos frente a
seu publico, contribuindo para modificar suas
formas de pensar, sentir e atuar.

O Produtor Social parte da identificacdo dos
reeditores que, em seu campo de atuacao, po-
dem contribuir para aprofundar e viabilizar as
metas a que se propde no trabalho intersetorial.
No primeiro momento, os reeditores, grupos ou
pessoas, precisam de apoio para identificar
possiveis formas de atuacdo. Com o tempo,
descobrem novas formas de atuar e participar.

2.5AINTERCEMENT PEDRO
LEOPOLDO SAI NAFRENTE
COM O NOVO MODELO

No final de 2007, com o novo modelo de atua-
¢ao do ICC recém-lancado, a InterCement foi a
primeira empresa do Grupo a decidir executar
essa nova proposta de um investimento social
estratégico e mais conectado a empresa. A pro-
posta apresentava grande sintonia com uma
necessidade que ja era sentida pela InterCe-
ment: a de um investimento social que fizesse
sentido para os funcionarios da empresa, com
acOes conectadas as realidades das plantas.

Atualmente, a unidade da InterCement de Pe-
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dro Leopoldo é referéncia na adogcdo desse
novo modelo de investimento social ndo sé por
seu pioneirismo na mobilizagdo, mas também
pelos bons resultados alcancados em um mu-
nicipio onde o relacionamento com a cidade ti-
nha se deteriorado.

A InterCement sentia, entdo, que era preciso
dar um passo na direcéo de construir uma nova
histéria de relacdo com a comunidade, mais ali-
nhada ao negdcio e menos dependente do que
era a relacdo com a antiga Caué. Assim, quan-
do o ICC fez sua nova proposta de atuacéo,
a expectativa da InterCement para Pedro Leo-
poldo era ndo s6 a de que era preciso construir
uma nova pratica da empresa, mas de que a
prépria cidade tinha que passar por um proces-
so de reeducacdo, revendo suas expectativas
e sua participacdo em um processo mais es-
truturado de relacionamento (comparado com
0 da Caué).

Para dar inicio a atuacdo em Pedro Leopoldo,
o Instituto fez um trabalho prévio visitando insti-
tuicbes da comunidade, privadas e do governo,
para expor a proposta de formar um grupo para
discutir a implantacdo do programa Infancia Ide-
al na cidade. No inicio da reaproximag&o entre
a empresa e a comunidade, a predefinicdo de
focos de acdo também foi um diferencial. Com
um escopo bem definido, a empresa mostrou
mais seriedade em sua proposta de acdo e
demonstrou conhecimento de causa, o0 que
ajudou a quebrar a resisténcia e o ceticismo que
existiam em relac&o a investimentos sociais da
empresa.

Segundo Sara Ferreira, secretaria de Educa-
cdo, ela “viu que a proposta era muito séria
com a vinda do Francisco (diretor executivo do
Instituto Camargo Corréa), mesmo antes do
langcamento do projeto. Ele conversou com o
prefeito, visitou varias entidades, conheceu o
municipio primeiro. Na reunido com gabinete

Casos FDC - Nova Lima - 2012 - CF1216



do prefeito e secretérios, ele falou com muita
propriedade e conviccdo. A presenca dele foi
muito importante, assim como a do Jo&o, supe-
rintendente do ICC".

Roberto Dinelli, presidente do Conselho Muni-
cipal dos Direitos da Crianca e do Adolescente,
contou: "eu mesmo fui critico da demagogia de
responsabilidade social antes desse projeto.
Criticava iniciativas da Holcim e da InterCe-
ment, pois eram escancaradamente demago-
gia: eventos, jantares, com propostas de coisas
gue eram irrisérias em relacdo ao que deve ser
feito, e inUteis em resposta a anseios da co-
munidade. Francisco trouxe discurso diferente,
proposta de trabalhar junto com o poder publi-
co para transformar iniciativas e investimentos
em coisas que poderiam virar politicas publi-
cas. E Francisco passa impressao de dominar
0 assunto, experiéncia e conhecimento, e ndo
‘blablabla’. Disse para o Francisco que nao
gueria coisas simbadlicas, e ele reagiu com uma
postura que inspira conhecimento de causa no
gque propde. Mauricio Anacleto (gerente indus-
trial da InterCement Pedro Leopoldo) também
teve papel importante, foi um gerente diferente
dos anteriores, que tinham propostas demago-
gicas e s queriam defender a empresa e fazer
marketing como cées de guarda. Mauricio se
mostrou diferente, era transparente e se punha
do lado deles, sem se preocupar em aparecer”.

Assim, essa primeira etapa da aproximacéo
cumpriu o papel de quebrar a resisténcia que
havia entre os atores da comunidade com re-
lacdo a empresa. O papel fundamental de-
sempenhado pelos Produtores Sociais nesse
momento — em especial a equipe do ICC — foi
o de demonstrar a intencdo de “socializar o
capital”, de envolver as organiza¢cdes da co-
munidade e voluntarios nas atividades de in-
vestimento social; e ndo uma intencdo de
“capitalizar o social”, de tirar vantagem des-
se envolvimento. A proposta de investimento
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social foi demonstrada como um fim em si, e
nao um meio para um fim, e as motivagdes fo-
ram postas de forma clara a todos os atores.
ApOs a articulacao inicial, foi realizado um
evento de lancamento dos trabalhos do Insti-
tuto. Estiveram presentes no evento as acio-
nistas do Grupo Camargo Corréa, gestores e
executivos da alta direcao da InterCement e,
como convidada, a Dra. Zilda Arns.

Os primeiros passos nado foram tdo faceis.
Como conta Maria de Lourdes Costa, médica
da Secretaria Municipal de Saude e lider do
projeto Escola da Gestante: “A Caué era bem
proxima da comunidade, em saudde, etc. Ja a
InterCement ficou mais distante, houve muito
desemprego, e gerou muita desconfianca. Fo-
mos para o primeiro evento com essa descon-
fianca intensa. A presenca da Dra. Zilda Arns
foi uma ‘isca’ importante”.

A partir dai foi constituida a estrutura de gover-
nanca local em Pedro Leopoldo, composta pelo
CDC (Comité de Desenvolvimento Comunita-
rio), pelo Civico (Comité de Incentivo ao Volun-
tariado e Interacdo com a Comunidade), e pe-
los GAIVs (Grupos de Acédo Ideal Voluntario). O
CDC é composto pelo Civico, por representan-
tes e liderangas da comunidade, das organiza-
¢Oes sociais e do poder publico que trabalham
com questdes ligadas ao desenvolvimento so-
cial. O Comité, que se relune mensalmente,
tem um papel central na definigdo dos projetos
e programas e do escopo de atuacao local.

Conforme Norma da Diretoria de Recursos Hu-
manos da InterCement:

“Além de ser fundamental para
o relacionamento entre unidade de ne-
gocio, ICC e a comunidade, é a partir
dele que todo o plano operacional dos
programas é elaborado, garantindo que
as demandas e reais necessidades do
municipio sejam discutidas e trabalha-
das por meio de projetos, em sintonia
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com os programas do ICC. Seu cara-
ter diversificado garante a pluralidade
de percepcdes e os diferentes olhares
que compdem a complexa teia social,
garantindo a sua representatividade.
O comité deve estar sempre atento as
reais demandas da comunidade, a efe-
tividade das politicas publicas em an-
damento e a elaboracdo de projetos,
programas e a¢gfes que complementem

Crianca recolhe termo de adesédo ao CDC

e integrem essas politicas. A presenca
do Civico, além de ser importante para
a implementacdo dos programas, con-
tribui para aprimorar o relacionamento
da empresa e comunidade e as estraté-
gias de atuacao na area social do Grupo
Camargo Corréa”.

Fotos: Carol Reis

Grupo Ponto de Partida e Meninos de Araguai apresentam-se no langamento do Infancia Ideal
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COMITE DE DESENVOLVIMENTO CO-
MUNITARIO DE PEDRO LEOPOLDO

Conselho Municipal dos Direitos da Crian-
¢a e do Adolescente (CMDCA)

» Conselho Tutelar

* Fundacao Pedro Leopoldo
* Fundacao José Hilario

+ Civico InterCement

* Instituto Nacional de Desenvolvimento
Social e Humano (Maternidade Doutor
Eugénio S. de Carvalho)

» Pastoral da Crianca

* Prefeitura Municipal de Pedro Leopol-
do (secretarias municipais de Educagéo
e Cultura, Saude e de Desenvolvimento
Social)

* Sociedade Sao Vicente de Paulo

(G

COMITE DE
DESENVOLVIMENTO
COMUNITARIO

Pedro Leopoldo - MG

!

Em seguida & sua constituicdo, os membros do
Comité de Desenvolvimento Comunitario (CDC)
de Pedro Leopoldo participaram de diversos
workshops e oficinas com o objetivo de definir
prioridades para os temas dos projetos, com foco
inicial nos propdsitos do Infancia Ideal. Para que
os projetos refletissem efetivamente as neces-
sidades da comunidade, foram realizados uma
avaliacdo e um diagndéstico da situa-cédo da pri-
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meira infancia no municipio. Como explica Fran-
cisco Azevedo, diretor executivo do ICC, “nédo
seria preciso um diagndstico para saber qual o
problema da educacdo. Mas o diagnostico e a
discussao, por mais 6hvio que seja 0 problema,
tornam aquilo uma decisdo do CDC. Diagnostico
ajuda a estabelecer conjuntamente a visao de fu-
turo, o ponto aonde querem chegar”. Afinalidade
dessa etapa foi trabalhar o conteddo, sim, mas
muito mais que isso, gerar confianca, fortalecer
0 processo de trabalho em grupo. Para Denise
Botelho, da ecretaria Municipal de Educacéo,
“a estratégia de trazer facilitadores nessas ofi-
cinas foi muito importante para construcdo da
confianca. Estavam céticos no inicio, havia es-
tranheza. Tinham duvidas se era sonho, se coi-
sas realmente iam acontecer. Resultados foram
construidos com envolvimento e apoio de todos,
e ai foram vendo que era possivel. Credibilidade
partiu das oficinas, serviu pra unir o grupo, pen-
sar forte, acreditar e conhecer a fundo a proposta
do Instituto Camargo Corréa. Vi como ousadia
a InterCement ter colocado na nossa mao a de-
cisdo dos projetos que trariam beneficios para
a sociedade”. A Dra. Maria de Lourdes fez um
relato semelhante: “ficamos super desconfiados
no chamamento inicial, fomos ver pra crer, e para
nao sermos omissos. Queriamos saber QUAN-
TO E. Nem o valor estava definido. Mas entdo
sentimos que haviam depositado em nés a con-
fianca de que poderiamos representar o munici-
pio em suas necessidades”.

Para Sara, da SME, o “ICC foi muito esperto,
vieram em um momento importante. E pesso-
as de Pedro Leopoldo tém compromisso com
0 que fazem, querem ver algo. A empresa veio
como uma provocacao, pondo lenha na foguei-
ra que estava apagada. Mas acendeu o povo,
havia um capital humano e um querer e uma
visdo de onde queriam chegar. Pessoas eram
provocativas, Uelton e Mauricio (InterCement)
motivavam, ndo deixavam o grupo se disper-
sar. Sentiam-se entdo corresponsaveis, viam
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cavalo passando e queriam agarrar a oportuni-
dade. Vislumbraram uma possibilidade de con-
cretizagdo de sonhos que ndo estavam muito
definidos ainda”.

Segundo Uelton Marques da Silva, da InterCe-
ment, “foi preciso aprender a lidar com a ansie-
dade por aplicacdo imediata e resultados. Foi
preciso muita conversa e reunibes para man-
ter a confianga e a motivagdo enquanto os re-
sultados ainda ndo aconteciam. Havia muitas
cobrancas por resultados visiveis. Pessoas ti-
nham histoérico de ver projetos que ndo se estru-
turavam. Mas os propdsitos dos projetos do ICC
eram estruturantes, precisavam amadurecer,
era um processo mais longo. Foi preciso apren-
der a lutar com ansiedade e com imediatismo”.

Ao final do processo, o CDC definiu quatro prio-
ridades na atuacdo em Pedro Leopoldo:

» Capacitar profissionais da educacgao
infantil

» Aprimorar o atendimento de gestantes
e recém-nascidos

« Fomentar o lazer e a cultura

* Reduzir o indice de gravidez na ado-
lescéncia

A partir dai foram formados subgrupos para de-
senvolver cada tema. Para fundamentar a ela-
boracado dos projetos, o ICC identificou experi-
éncias pelo Brasil que eram referéncia de boas
praticas no tratamento dos temas selecionados,
€ organizou visitas e contatos com os integran-
tes do CDC. Seguindo essa orientacdo para
parcerias, j& na fase de implementacgéo, o Ins-
tituto identifica e contrata, quando necessario,
parceiros de exceléncia para capacitar o CDC
e/ou para executar as atividades planejadas.
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2.6 OS PROGRAMAS EM
ACAO

INFANCIA IDEAL - FORMACAO DOS PRO-
FISSIONAIS DA EDUCACAO INFANTIL

Desde abril de 2008 acontece em todas as ins-
tituicGes de Educacéo Infantil de Pedro Leopol-
do o projeto de formacéo de profissionais que
educam criancas de 0 a 6 anos. O investimento
em formacao foi priorizado, pois, para atender
criangas pequenas com qualidade, é neces-
sério o entendimento sobre as necessidades
e especificidades dessa faixa etaria. Assim,
0 projeto tem capacitado e garantido a todos
os profissionais momentos de reflexdo sobre o
seu trabalho, desde a direcdo, passando pela
equipe pedagogica (pedagogas, professores,
educadoras) até a equipe de apoio (auxiliares
de servigos gerais, porteiros, cozinheiras).

Em Pedro Leopoldo, o atendimento a criangas
de 0 a 6 anos é realizado em 12 escolas muni-
cipais, trés anexos em escolas estaduais e em
13 Centros Municipais de Atencdo a Infancia
(Cemais). No total, cerca de 2,4 mil alunos des-
sas instituicbes sao beneficiados pelo projeto,
que € uma parceria entre o Instituto Camargo
Corréa, a InterCement, a Secretaria Municipal
de Educacédo, a Fundacado Cultural Dr. Pedro
Leopoldo, a Fundacao José Hilario de Souza e
o Instituto Avisa La.

O projeto foi encerrado em 2012 com um desfe-
cho importante e que superou todas as iniciati-
vas iniciais: a certificagao de todos os profissio-
nais pela Fundacdo Pedro Leopoldo. O grupo
de coordenacéo, que inclui diretoras, vice-dire-
toras, pedagogas das escolas de educacéo in-
fantil e coordenadoras dos Centros Municipais
de Atencdo a Infancia (Cemais), recebeu certi-
ficado de especializagdo em Educacéo Infantil.
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Nimero de Participantes
Ano Meta Real
2008 315 320
2009 315 340
2010 315 345
2011 315 360

Projeto Formagéo dos professores da Educacao Infantil

INFANCIA IDEAL - PROJETO ESCOLA
DA GESTANTE

Fruto da reflexao coletiva entre atores do CDC,
0 projeto Escola da Gestante foi criado em
2007 com o objetivo de melhorar a atencéo a
gestantes durante a gravidez, melhorando sua
saude e a dos recém-nascidos do municipio.
Essa valorizacado da atencdo na gravidez é o
principal instrumento da Escola da Gestante
para diminuir indices de mortalidades da mu-
Iher e da crianca, dois dos Oito Objetivos do
Milénio estabelecidos pela Organizacdo das
Nacdes Unidas (ONU).

Dentre as acOes educativas e preventivas com
as gestantes e seus familiares estdo discus-
sdes sobre higiene, saude bucal e alimentacéo,
a modificacdo do organismo durante a gravidez,
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Assessoria de Comunicacéo FPL

0 desenvolvimento do feto e a importancia da
amamentacao. Também séo abordados aspec-
tos como a participacéo dos pais nos cuidados
dos recém-nascidos, planejamento familiar,
vinculos familiares e direitos da mulher.

A prefeitura de Pedro Leopoldo (MG) assumiu
0 projeto e tornou-o politica publica, o que
permitiu estendé-lo para toda a rede do Siste-
ma Unico de Saude (SUS). Assim, a Escola da
Gestante funciona em 14 Postos de Saude da
Familia (PSFs) de Pedro Leopoldo, na Mater-
nidade e na Clinica de Saude da Mulher e da
Crianca. Nessas unidades de saude foram rea-
lizadas ainda aquisicdo de equipamentos e re-
formas. Cerca de 800 mulheres tém participado
do programa por ano.

A Escola da Gestante é uma parceria entre o
Instituto Camargo Corréa, a InterCement, a
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Pastoral da Crianca, a Secretaria Municipal de
Saude e o Hospital e Maternidade Dr. Eugénio
Gomes de Carvalho. Também sao parceiros
do projeto o Conselho Municipal dos Direitos

da Crianca e do Adolescente, o Lyons Club, a
Sociedade Sao Vicente de Paulo, a Fundacao
José Hilario de Souza, Rotary Club e o Lar So-
lidario Lagoa.

Ndmero de Participantes
Ano Meta Real
2008 500 420
2009 500 649
2010 680 780
2011 720 800

Carol Reis

Projeto Escola da Gestante

INFANCIA IDEAL - LAZER, ESPORTE E
CULTURA (LEC)

Seguindo o diagndstico do programa Infancia
Ideal, o desafio proposto pelo LEC é o de pen-
sar propostas de lazer, esporte e cultura para o
publico de 0 a 6 anos. As acbes desenvolvidas
se dividem em duas: o projeto Brincar e Apren-
der, desenvolvido em parceria com a Associa-
cado de Moradores Antdnio Francisco Lisboa,
do distrito da Quinta do Sumidouro; e o projeto
Nadar e Crescer, em parceria com a Academia
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Energia. Ambos os projetos sdo desenvolvidos
com apoio de trabalho voluntario e nas parce-
rias com essas instituicoes.

O Brincar e Aprender prop6s que a biblioteca
da Quinta do Sumidouro, organizada pela as-
sociacdo de moradores, se transformasse em
brinquedoteca e se tornasse a sede do projeto
no local, recebendo oficinas e atividades dife-
renciadas. O espaco foi equipado com brin-
guedos, computador, impressora etc. Embora
0 prazo do projeto ja tenha expirado, os volun-
tarios continuam realizando as atividades pro-
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postas e ampliaram o atendimento por meio de
uma parceria com o Centro Municipal de Aten-
¢éo a Infancia (Cemai).

Ja o projeto Nadar e Crescer oferece aulas de
natacao e palestras de motivacao e informacao
sobre salde e comportamento para criangas de
0 a 6 anos (as menores sdo acompanhadas da
mae ou responsavel na piscina). Inicialmente,
0 atendimento era restrito a criancas com do-
encgas respiratorias encaminhadas por uma cli-
nica especializada, mas a proposta de trabalho
apresentada pela Academia Energia ampliou o
atendimento para criancas atendidas pela As-
sociacdo de Pais e Amigos dos Excepcionais
(Apae), em especial os que apresentavam au-
tismo, hiperatividade e dificuldades motoras.
Os resultados sdo positivos: nenhuma das
criangas indicadas pela clinica retornou com
problemas respiratorios e as criancas da Apae
apresentaram mudanga de comportamento e
melhora na qualidade de vida. O primeiro ciclo
do projeto foi concluido no final de 2011. Atu-
almente a equipe do LEC planeja como sera a
continuidade da iniciativa, incluindo novos par-
ceiros que contribuam para viabilizar a sequén-
cia, ampliacdo e autonomia do projeto.

INFANCIA IDEAL - PROGRAMA DE
EDUCACAO AFETIVO SEXUAL (PEAS)

O Peas traz a proposta de contribuir para o
desenvolvimento pessoal e social de adoles-
centes estimulando uma cultura de promocao
e prevencdo de saude, de forma a promover
a construcéo de projetos de vida em que eles
sejam 0s protagonistas, com participacao ati-
va e solidaria. Além disso, busca a diminuicao
dos indices de gravidez nédo planejada, doen-
cas sexualmente transmissiveis, uso de dro-
gas, violéncia e problemas de relacionamento
na adolescéncia. J& participaram do programa
cinco escolas da rede municipal, com realiza-
¢ao de oficinas para adolescentes entre 13 e
15 anos abordando questfes de identidade na
adolescéncia, emoc0es, valores e atitudes.

No inicio do programa, em 2009, foram formadas
duas turmas de facilitadores, com 43 pessoas, que
desenvolvem atividades junto aos adolescentes e
seus familiares, em Pedro Leopoldo. Uma nova
turma de 20 facilitadores foi capacitada em segui-
da, e outra formacé&o criara uma equipe técnica lo-
cal, de carater permanente, com 16 pessoas. Um

s s A

Programa de Educacao Afetivo Sexual (Peas)
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resultado importante foi a insercdo do Peas no Do-
cumento Referencial Curricular de 6° ao 9° ano do
Ensino Fundamental no municipio.

O Peas é uma parceria entre Instituto Camargo
Corréa, InterCement, Prefeitura de Pedro Le-
opoldo (secretarias de Educacgdo, Saude, De-
senvolvimento Social), o Centro de Referéncia
de Assisténcia Social (Cras), o Centro de Re-
feréncia Especializado de Assisténcia Social
(Creas), o Conselho Municipal dos Direitos da
Crianca e do Adolescente e o Conselho Tute-
lar. A iniciativa é executada pela consultoria
Integrar.

NUmero de Participantes
Ano Meta Real
2008 1.040 1.040
2009 1.040 1.120
2010 1.052 1.200
2011 1.052 1.300

INFANCIA IDEAL — PROTECAO INTE-
GRAL E ATUACAO EM REDE NA GA-
RANTIA DE DIREITOS DE CRIANCAS E
ADOLESCENTES — IMPLANTACAO DE
FLUXOS OPERACIONAIS SISTEMICOS

Com a evolucéao dos trabalhos do CDC, definiu-
-se como mais uma prioridade em Pedro Le-
opoldo integrar os varios servigcos de saude,
educacao e assisténcia social do Sistema de
Garantia de Direitos da Crianca e do Adoles-
cente no municipio por meio de fluxos de aten-
dimento e capacitacdo dos servidores, em es-
pecial a assisténcia social, 0 Ministério Publico
e 0 Juizado da Infancia.

Dentre as atividades do projeto, estdo: promo-
ver alinhamento conceitual e identificacdo dos
fluxos operacionais sistémicos prioritarios, ela-
borar projetos para prioridades identificadas nos
fluxos, definir estratégias e construir parcerias e
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aliancas para atuacédo nas prioridades, acompa-
nhar a implementacédo dos projetos por meio da
realizacdo de oficina de avaliacdo de processo
e resultados em cada municipio e sistematiza-
¢do do processo.

A primeira etapa do projeto foi desenvolvida
pelo Instituto Camargo Corréa e InterCement,
sob a consultoria da Associacdo Brasileira de
Magistrados, Promotores de Justica e Defen-
sores Publicos da Infancia e da Juventude
(ABMP). Como resultado deste trabalho foi de-
senvolvido um novo projeto “ Recriar em Rede”
que tem a parceria do poder publico e princi-
pais atores que compdem a rede de atencao a
crianca e ao adolescente.

ESCOLA IDEAL

Apoés a consolidacdo do programa Infancia
Ideal iniciou-se a implantacdo de um novo
programa no municipio de Pedro Leopoldo: o
Escola Ideal.

O programa Escola Ideal tem por objetivo con-
tribuir com a melhoria da qualidade da edu-
cacao publica de ensino fundamental, incen-
tivando a participacdo de pais, educadores e
comunidade no cotidiano escolar.

O primeiro passo na implantacdo do programa é
a construcdo da parceria com a Secretaria Mu-
nicipal de Educacdo. Sua adesédo, comprome-
timento e envolvimento direto na implantacéo
do programa sao fundamentais para que se ob-
tenha bons resultados. Em Pedro Leopoldo, a
Secretaria de Educacdo ndo s6 abracou o pro-
grama como prop6s a sua ampliagdo para as
escolas de educacéo infantil.

O programa inicia-se com a aplicagdo de um
guestionario de diagnostico. O questionario é
respondido pela comunidade escolar de todas
as escolas publicas municipais e abrange as
seguintes dimensdes:
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» Desempenho Escolar

* Gestao Escolar

+ Politicas e Praticas Pedagdgicas
» Profissionais da Educacao

* CondicBes de Ensino

* Ambiente Educativo

O questionario foi respondido em Pedro Leo-
poldo com envolvimento de pais, alunos, pro-
fessores e diretores de 13 escolas municipais,
de 1° ao 9° ano do Ensino Fundamental, sendo
trés urbanas e dez rurais.

Os resultados do diagndéstico foram entdo com-
partilhados com toda rede publica, numa ofici-
na onde foi feito o mapeamento de oportuni-
dades, das necessidades de melhorias e das
prioridades de atuacdo. O maior destaque do
municipio foi seu bom desempenho na dimen-

sao Ambiente Educativo e os maiores desafios
apareceram na dimensao Politicas e Praticas
Pedagdgicas.

A partir das prioridades levantadas estdo sen-
do desenvolvidos projetos, que contam com o
acompanhamento do CDC.

SISTEMA DE GESTAO INTEGRADO (SGI)

O SGI tem por obijetivo transferir tecnologia de
gestao para transformar a rede escolar num sis-
tema de alto desempenho. A capacitacdo de pro-
fissionais das escolas publicas e da Secretaria
Municipal de Educacgéo ocorre por meio de 16
maddulos de formacdo e de um conjunto de ativi-
dades préticas. O SGI foi desenvolvido pela Fun-
dacdo Pitagoras, parceira do ICC também em
Pedro Leopoldo. Os participantes sao certifica-
dos com diploma de Pés-Graduacao em Gestdo
Escolar. Em Pedro Leopoldo representantes de
todas as unidades de ensino, inclusive da educa-
cao infantil estéo participando da formacéo.

Reunido do Comité de Desenvolvimento Comunitario
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JUNTOS PELA ESCOLA IDEAL

Este projeto visa mobilizar toda a comunidade
escolar e os profissionais da InterCement para
a revitalizacdo e melhoria das instalacdes fi-
sicas das escolas. A Fundacéo José Hilario é
parceira deste projeto e juntamente com repre-
sentantes da empresa, visita as escolas defi-
nidas pela secretaria de Educacao, antes dos
mutirbes. Reformas prévias sao feitas pela pre-
feitura antes do dia do mutirdo, que acontece
em um sébado.

Visando a preservacdo do patriménio publico
h& também uma formacdo que estimula ativi-
dades pedagdgicas com os alunos, antes, du-
rante e depois do mutirdo. Estas atividades es-
tdo descritas numa cartilha que é enviada para
todas as unidades escolares. Em 2012, cinco
escolas serdo reformadas por este projeto.

JORNAL ESCOLAR

Projeto desenvolvido pela organizacdo Comuni-
cacdo e Cultura, visa desenvolver um jornal criado
pelos alunos e contribuir com os meios de comu-
nicacdo existentes na rede municipal de educa-
¢ao, além de integrar toda a comunidade escolar.
O projeto envolve capacitacdo de educadores em

géneros textuais, integracdo do jornal com o pro-
jeto pedagogico da escola e a impressao e distri-
buicdo do jornal na escola e na comunidade.

LER: PRAZER E SABER

A primeira a¢do visando ao estimulo a leitura
foi a destinacdo de 13 bibliotecas-maoveis, uma
para cada unidade escolar. As bibliotecas fo-
ram entregues juntamente com um acervo de
2,4 mil livros, aprovados pelo MinC, de acordo
com guantidade e faixa etaria dos alunos.

Além disso, foi desenvolvida uma formacédo de
mediadores e multiplicadores de leitura, visan-
do praticas de leitura dentro e fora das esco-
las. Esta formacéo foi realizada pelo Cenpec —
Centro de Estudos e Pesquisas em Educacéo,
Cultura e Agdo Comunitaria.

Ainda no segundo semestre de 2012 tera ini-
cio a Jornada da Leitura, que ira reconhecer
o trabalho das secretarias de Educacao (este
projeto envolve 14 municipios) na construgao
de planos de incentivo a leitura e o trabalho de
educadores na implementacédo de préticas que
contribuam para a formacéao de leitores. A Jor-
nada contara com formacao e acompanhamen-
to através de uma plataforma virtual e culmi-
nard com premiacao dos projetos de destaque,
em 2013.

Divulgagéo ICC

Projeto Ler: Prazer e Saber
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EDUCACAO INCLUSIVA

Em parceria com o Instituto Rodrigo Mendes
esta sendo desenvolvida uma formacédo para
mais de 300 educadores de diversos munici-
pios onde o ICC atua. Em Pedro Leopoldo 30
educadores participam da formacao. Esta for-
macédo busca oferecer contetdos e ferramen-
tas que viabilizem o desenvolvimento de politi-
cas publicas e praticas pedagodgicas inclusivas.
A formacéo é realizada através de um canal de
TV, acessivel por antena parabdlica e conta
com possibilidade de interacdo, ao vivo, entre
palestrante e educadores.

ESCRITA PARA TODOS

Este projeto, desenvolvido pela neurocientista
Elvira Lima, tem o objetivo a corre¢cao de flu-
xo e diminuicdo da reprovacdo dos alunos do
guarto ao sétimo anos. O projeto, com periodo
de duracao de 13 meses, envolve a analise das
producdes dos alunos da rede de ensino, capa-
citacdo de professores e intervengdo dirigida a
alunos em situacao de correcgao de fluxo.

GRUPO LIVRE DE ESTUDOS E
FORMACAO

Este grupo reune coordenadores pedagogi-
cos de trés municipios de Minas Gerais (Pedro
Leopoldo, Santana do Paraiso e ljaci) e visa
subsidiar estes profissionais, que atuam na for-
macédo continuada de professores, destacando
aspectos relativos a gestéo pedagdgica.

IDEAL VOLUNTARIO

O programa ldeal Voluntario tem como obje-
tivo criar condicoes para que os profissionais
das empresas do grupo exercam sua cidada-
nia através do voluntariado. Além de apoiar as
acdes estimula, reconhece e valoriza a acao
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voluntaria. O Civico da unidade de Pedro Le-
opoldo é integrado pelo Gestor da Unidade
(Mauricio Anacleto de Queiroz) e cinco outros
membros (Ménica Machado, Anderson Geral-
do Cardeal, Marci dos Santos Carvalho, Sidnei
Pereira de Oliveira, Tarcisio de Souza Almeida
e Uelton Marques da Silva). Os voluntarios da
InterCement se organizam em Grupos de Acéo
Ideal Voluntario (Gaivs) conforme seu projeto e
propdsito, e desenvolvem e articulam atividades
alinhadas as acdes em andamento na comuni-
dade e, quando possivel, inseridas nos progra-
mas estruturantes desenvolvidos pelo Instituto.

/AGENCIA NITRO
-

Voluntario em agéo

NUmero de participantes
Ano Meta Real
2009 150 574
2010 650 926
2011 1.200 1.920
2012 3.000 3.100
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Um sintoma da grande forca do voluntariado na
InterCement em Pedro Leopoldo € o projeto Dia
do Bem-Fazer, que em 2012 reuniu cerca de 3
mil voluntérios, entre colaboradores préprios e
de terceiros, familiares e pessoas da comunida-
de. As acdes focaram em melhorias nas instala-
¢cOes e reformas em geral em escolas, creches
municipais, maternidade e clinicas para ges-
tantes, beneficiando mais de 7 mil pessoas das
comunidades locais. Foi organizada ainda uma
grande Rua de Lazer, com varias atracoes.

A dinamica dos papéis no grupo de voluntaria-
do da InterCement Pedro Leopoldo traz gran-
de riqueza para a experiéncia. Funcionarios
assumem papéis de lideranca nos Gaivs, in-
vertendo as hierarquias habituais. As discus-
sdes sobre os projetos sociais fluem, muitas
vezes, em meio a assuntos e reunides de tra-
balho, e com a mesma seriedade. Além disso,
os funcionarios utilizam nesses projetos as
mesmas ferramentas gerenciais de seu traba-
Iho, o que promove grande aprendizado. No
caso do PDCA, por exemplo, funcionarios que
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0 aplicam parcialmente em suas funcfes tém
a oportunidade de aplicar o ciclo completo em
um projeto de voluntariado, o que amplia a
compreenséo sobre a ferramenta.

CDC COMUNICA

O projeto CDC Comunica é realizado pelo
Instituto Camargo Corréa em oito municipios
onde empresas do Grupo tém atuacdo. Seu
objetivo é possibilitar aos Comités de Desen-
volvimento Comunitério a producéo de boletins
informativos que déem visibilidade aos proje-
tos desenvolvidos, agreguem novos parceiros
e mobilizem a comunidade. Em Pedro Leopol-
do o projeto é desenvolvido desde 2011. Os
membros do CDC passaram por uma formacéao
em comunicacgao, definiram o perfil editorial do
boletim e, com o auxilio da ONG Oficina de
Imagens, fazem a redacao dos textos e a pro-
ducédo das imagens do Envolver. Até agosto de
2012, o CDC Pedro Leopoldo produziu cinco
boletins informativos, com tiragem de 1,2 mil
exemplares por edicéo.

Casos FDC - Nova Lima - 2012 - CF1216



2.7 INVESTIMENTOS

Os recursos destinados ao investimento social
do Grupo Camargo Corréa sao originados nas
empresas e transferidos ao ICC, vindo a compor
um orcamento com destinagdo proposta pela
diretoria, decidida pelo Conselho e gerenciada
pelo Instituto.

Ovolumederecursosmobilizadosparaaimplantacao
dos programas sociais em Pedro Leopoldo nos
ultimos cinco anos foi de aproximadamente R$ 5
milhGes sendo R$ 3 milhdes oriundos do Instituto.

O orgamento 2012 destinado aos programas €
de R$ 13 milhdes, assim distribuidos: Escola
Ideal: R$ 2,8 milhdes; Infancia Ideal: R$ 3,2
milhdes; Futuro ldeal: R$ 5,8 milhdes e Ideal
Voluntario: R$1,2 milhdo. Este valor considera
apenas os recursos destinados ao ICC pelas
empresas do Grupo. Além dos recursos de
eventuais parceiros nos diferentes projetos, o
Instituto conta com recursos oriundos de uma
parceria com o BNDES para implementacéo do
programa Futuro ldeal.

Davi Zocoli

Dia do Bem-Fazer 2011
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3. RESULTADOS

No Brasil, ainda ha poucos estudos de caso so-
bre o Investimento Social Privado (ISP), com
foco nos resultados para a empresa. Faltam
evidéncias de sua importancia e de como pode
impactar positivamente tanto o negocio em si
guanto as comunidades. Assim, um dos objeti-
vos do presente estudo foi identificar, se ndo os
resultados mensurados, pelo menos os cam-
pos de resultados pertinentes e que merecem
serem mais explorados e sistematizados.

A experiéncia de Investimento Social Privado
em Pedro Leopoldo tem gerado resultados re-
levantes, em um espaco de tempo relativamen-
te curto, em termos de desenvolvimento das
comunidades e beneficios para a empresa. O
timing da transformacgdo social é diferente do
da transformacao fisica e econbmica que um
empreendimento traz, mais demorado, mas 0s
impactos desses 5 anos de trabalho em Pedro
Leopoldo sao evidentes, especialmente no que
diz respeito a InterCement local e a reputacao
da empresa junto & comunidade.

3.1 IDENTIDADE, CLIMA IN-
TERNO E ENGAJAMENTO

A construcdo de dialogo, de confiangca e
transparéncia nas relagbes sdo os critérios
mais importantes nos processos de construgao
de relacionamentos que levam a formacéo de
capital social. Em Pedro Leopoldo, a atuacao
do ICC e dos voluntérios InterCement foi mar-
cada por essas caracteristicas, e os resultados
em termos de fortalecimento do capital so-
cial sdo citados por varios atores envolvidos
nos projetos.

Um desses resultados esta na construcédo de
identidade corporativa na empresa e peran-
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te a comunidade. Como vimos, a aquisicédo
da Caué foi seguida de distanciamento e es-
tranhamento entre empresa e comunidade. O
trabalho junto a comunidade ajudou a recons-
truir a identidade da empresa na localidade, e
atualmente a InterCement é tida como um ator
relevante na comunidade, inclusive pelos pro-
prios empregados.

Um sintoma claro dessa virada na identidade
da empresa, do ponto de vista da comunidade,
foi o convite e participacdo da InterCement no
desfile do 7 de setembro (Dia da Independén-
cia), em Pedro Leopoldo. A Secretaria Munici-
pal de Educacéo, Cultura, Esporte e Lazer con-
vidou, pela primeira vez, as empresas parceiras
do 6rgao para desfilarem, como uma oportuni-
dade para divulgar os projetos realizados no
municipio. O evento tem grande importancia
para a cidade e grande participacao popular.
Dentre as trés convidadas, apenas a InterCe-
ment desfilou. A Holcim apresentou o projeto
Holcim Comunidades e a Fundac&o Banco do
Brasil ndo pbéde participar.

A InterCement apresentou todos 0s seus proje-
tos no municipio sob o tema Voluntariado. Dez
carros representaram o0s programas Escola
Ideal, Infancia ldeal, Escola da Gestante, Na
Mao Certa, projeto de Formacéo, projeto LEC —
Lazer, Esporte e Cultura e o Programa de Edu-
cacédo Afetivo Sexual (Peas).

O que chama a aten¢ao nesse caso nao € s6 o
convite, que pode ser interpretado como sinal
de que a empresa € vista como um ativo da
sociedade, mas também a ampla participa-
¢ao de voluntarios. A secretaria sugeriu que no
minimo 70 pessoas participassem do desfile. A
equipe de gestores da empresa fez o convite
na fabrica e 230 voluntarios — entre funciona-
rios, familiares, e beneficiados dos projetos —
participaram da festa e desfilaram na avenida
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principal da cidade para um publico aproxima-
do de 7 mil pessoas.

Do ponto de vista do publico interno, esse é
também um sinal importante de uma identidade
corporativa forte e com a qual os empregados
se identificam, ja que aceitaram desfilar publi-
camente em nome da empresa. Essa identifica-
¢ao pode ter reflexos na retencdo dos empre-
gados, e ser uma vantagem em situacdes de
necessidade de recrutamento. O envolvimento
em acdes de voluntariado liga a casa e o local
de trabalho, promovendo a confianga pessoal.

Em entrevista, o presidente da holding Camar-
go Corréa, Vitor Hallack ressaltou:

“Se uma empresa tem valores, permite
aos profissionais ligados direta ou indi-
retamente a ela uma oportunidade de
poder contribuir, permitindo compatibi-
lizar a identidade pessoal e profissio-
nal. Melhores profissionais e melhores
cidadaos, esta convergéncia de inte-
resses no final do dia contribui para a
felicidade que todos buscamos.”

Outros resultados benéficos foram internaliza-
dos na empresa local, muitos deles em termos
de capital social. Nota-se a construcéo de re-
des entre os voluntarios, 0 que promove a coe-
sdo e os lagos em toda a empresa. Os empre-
gados desenvolveram parcerias ndo s6 entre
si, mas também com a comunidade e com as
instituicBes parceiras nos projetos.

Outro aspecto importante diz respeito a cons-
trucao de confianca entre funcionarios. A es-
colha de um representante para cada Gaiv ou
projeto funciona como um importante exercicio
de inversdo das hierarquias do dia-a-dia de
trabalho, o que adiciona novos sentidos a rela-
¢ao de trabalho e desenvolve aspectos de lide-
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ranca de uma forma espontanea. Além disso,
nos projetos de voluntariado os empregados
tém a oportunidade de usar ferramentas geren-
ciais e de trabalho em outro contexto, desen-
volvendo uma compreensdo mais abrangente
e profunda desses artefatos. Um exemplo é
0 caso do PDCA. Na rotina da fabrica, muitas
vezes um funcionario atua em apenas alguma
fase do ciclo. No trabalho voluntario, eles tém
gue desenhar seus proprios ciclos e roda-los
por inteiro, conquistando assim maior familiari-
dade e entendimento da l6gica do modelo.

O engajamento no voluntariado e no investi-
mento social permite aos empregados conci-
liar trabalho e aspectos pessoais, compatibili-
zar vida pessoal e profissional, gerando assim
maior bem estar e felicidade entre a forca de
trabalho por desenvolverem um trabalho com
sentido mais amplo. Cresce a consciéncia
acerca do quanto a empresa pode contribuir
para a sociedade.

O impacto positivo no clima organizacional fica
claro na pesquisa de clima, que mostra aumen-
to continuo no indice de favorabilidade dentre
a forca de trabalho. Atualmente, o resultado da
unidade de Pedro Leopoldo é o melhor de todo
0 Grupo Camargo Corréa.

Ao indice de
Favorabilidade

2006 47

2008 59

2010 76

Essas melhorias na atitude da forca de traba-
Iho tém impacto no desempenho profissional,
€ 0 que indicam os numeros sobre a producao
na fabrica da InterCement em Pedro Leopoldo.
Assim, como no indice de favorabilidade, os
indices de produtividade da unidade de Pedro
Leopoldo apresentaram crescimento expres-
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sivo apds o inicio do processo social. Assim,
como no indice de favorabilidade, os indices
de produtividade da unidade de Pedro Leopol-

do apresentaram crescimento expressivo apés
o inicio do processo social, que potencializou
as melhorias tecnoldgicas.

Ano Z:)c:jel:;jzs) mﬁir:afis Produtividade
2008 817.603,62 240 3.406,68
2009 1.109.122,05 254 4.366,62
2010 1.307.131,51 291 4.491,86
2011 1.485.456,34 305 4.870,34
Os resultados econémicos também s&o crescentes.
Ano Vendas EBITD.A ~
(toneladas) (R$ milhdes)
2008 813.607,00 13.356,21
2009 1.085.137,47 32.363,32
2010 1.298.197,58 59.332,29
2011 1.501.318,56 60.900,43
Além dos resultados citados, a cultura construida 3.2 CAPITAL SOCIALE

neste processo é importante na perspectiva da
gestdo de médio e longo prazos. Na InterCe-
ment, uma cultura de engajamento esta sen-
do formada a medida que o voluntariado e a
acao social vao sendo valorizados e formali-
zados nas politicas da empresa. Uma cultura
que estimula a criagdo de dialogo, de sentido
de posse e responsabilidade, de formacéo de
parcerias e de iniciativa. Assim, a forma de en-
carar e enderecar problemas de trabalho tam-
bém muda, empregados ficam mais confiantes
e trabalham melhor em equipe. Essa é cultu-
ra da qual precisam para continuar inovando
em uma industria com tantos desafios técnicos
como a de cimento.
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LICENCA PARA OPERAR

Embora ndo haja um processo de medicao sis-
tematica dos resultados e impactos do trabalho
desenvolvido, estes se mostram através de evi-
déncias relevantes.

As narrativas dos moradores sdo sempre pau-
tadas na comparacdo com tempos anteriores
ao trabalho que esta sendo desenvolvido. Os
entrevistados comecam falando positivamente
no passado, do tempo da Caué, ressaltando
sua proximidade e identificacdo com a cidade,
expressando gratiddo pelo papel que ela de-
sempenhou no desenvolvimento de Pedro Leo-
poldo. Em seguida, citam negativamente os pri-
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meiros anos da InterCement, o distanciamento
e alienacédo da realidade local.

A mudanca de percepc¢do se expressa quando
passam a falar no presente. Passam a classi-
ficar “assistencialista” ou “paternalista “a for-
ma de atuacdo da Caué e a valorizar tanto as
acOes implementadas pela empresa quanto a
forma como ela atua, aparecendo sempre a ex-
pressao “ndo sdo donos da verdade”.

Esta mudanca ocorrida no relacionamento com a
comunidade se faz sentir nas diversas oportuni-
dades em que esta busca a empresa para ajudar
ou participar. Ressalte-se o caso do Ministério
Publico, que solicitou apoio técnico para a ela-
boracdo de orgamentos e o convite para partici-
pacdo da empresa na parada de 7 de setembro.
Nao se tratam de fatos isolados, mas de exem-
plos mais eloquentes, uma vez que no dia a dia

das instancias locais de governanca do processo
de atuacdo em Pedro Leopoldo, a proximidade e
o didlogo estdo sempre presentes.

Mesmo os fornecedores valorizam este com-
portamento da empresa, fortalecendo o dia-
logo como estratégia de construcdo de solu-
cOes. Os proprietarios da Suprema, empresa
fornecedora de maquinas pesadas, relataram:

“Desde 1995 trabalhamos com a Caué e perce-
bemos como a gestdo da InterCement € muito
mais desenvolvida. O didlogo é muito aberto e
transparente, uma relacdo de parceria”.

A estratégia de atuacédo, ao favorecer o dialo-
go, participacdo e interacdo intersetorial tem
contribuido para criar uma cultura na organiza-
¢do e na forma como os cidaddos e o poder
publico buscam a solugéo de seus problemas.

Cria Capital Social

Limita Capital Social

» Participacdo extensa em atividades da
comunidade

+ Participacao para beneficio matuo de
todos

* Encorajar acéo coletiva

* Relacfes sociais que promovam a liga-
cdo entre os atores

» Criacao de redes sociais pelos atores
envolvidos no voluntariado

+ Empresas compartilharem melhores
praticas em redes externas

 Enfase exagerada no ‘business case’
(leva ao cinismo e desconfianca)

» Atitudes que reforcam uma relacéo
aguele que ajuda-o que € ajudado

» Agenda de questdes predeterminada
representando uma abordagem de
cima para baixo e falta de consulta
ampla (p. ex., com os empregados)

» Politicas que excluem alguns empre-
gados do voluntariado

» Compartilhamento inadequado da
informacéao
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Cria Capital Social

Limita Capital Social

e Consultar stakeholders chave, como
lideres comunitarios

* Uso de canais de comunicacédo variados
(e-mails, internet, intranet, telefone, qua-
dro de avisos, reunides)

» Discussdes abertas com parceiros da
comunidade

» Atividades concentradas em multiplas
comunidades locais proximas

+ Sistema de informagédo ndo acessivel
a todos

» Falta de foruns internos para deliberar
sobre questdes de voluntariado

» Atividades de voluntariado nédo espa-
Ihadas para todas as comunidades
imediatamente proximas as operacoes
da empresa

Boutilier e Thomson (2011) propdem uma meto-
dologia de avaliacdo da LSO, baseada em suas
pesquisas e analises e no trabalho de Naha-

Adaptado de Muthuri, Moon e Matten (2006, p. 33.)

piet e Ghoshal (1998), que contempla os temas
abaixo, avaliando a concordancia das pessoas
com as afirmativas:

Fator Afirmagoes
Legitimidade A comunidade ganha com o relacionamento com a empresa.
: P Precisamos da cooperacdo com a empresa para atingir nossas metas mais
Econdmica
relevantes.
A empresa faz o que promete fazer.
Confianga Estamos satisfeitos com a relacdo com a empresa.
Interacional A presenca da empresa traz beneficios para todos nos.
A empresa nos ouve.
A empresa contribui para o bem estar da comunidade no longo prazo.
Legitimidade A empresa trata a todos com justica.
sociopolitica A empresa respeita nosso modo de fazer as coisas.
A comunidade e a empresa tém uma visdo similar sobre o futuro da cidade.
A empresa presta mais apoio aqueles que sdo mais fortemente impactados.
A empresa compartilha a tomada de decisdo com a comunidade.
Confianga X
o A empresa leva em conta nossos interesses.
Institucional -
A empresa se preocupa com a comunidade.
A empresa compartilha informacdes que sdo relevantes para nos.

Ao analisarmos a atuacgéo da InterCement em
Pedro Leopoldo, verificamos que a maioria dos
aspectos que os autores citados consideram
como relevantes , tanto para a criacdo de ca-
pital social quanto para avaliar a percepcao da
comunidade sobre a empresa e 0 consequente

nivel de concessédo da LSO, estdo presentes
na propria metodologia de trabalho proposta.
Desta forma, fica assegurado seu atendimento,
que pode ser fortalecido por um perfil de lide-
ranca, porgue 0S seus requerimentos ja estéo
integrados ao processo e modelo de atuacéo.
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4. FATORES DE SUCESSO
4.1 LIDERANCA

O processo de lideranca da InterCement no
nivel corporativo teve e tem papel fundamen-
tal no desenvolvimento do trabalho em Pedro
Leopoldo, por garantir o envolvimento e en-
gajamento das pessoas na causa. A empresa
adota um modelo de gestéo participativo, com
diversos comités e foruns de trabalho. Em to-
das as unidades, os ambientes de trabalho sé&o
marcados A pratica de dialogo também é muito
forte, e a diretoria realiza duas reunides gerais
por més, além de visitar cada uma das fabricas
anualmente.

Segundo Ricardo Lima, vice-presidente de
operag0Oes, 0 “DNA da InterCement € o exerci-
cio da lideranca participativa, aquela que nao
desconhece a hierarquia, mas onde os diferen-
tes niveis conversam e as informacdes fluem”.
Segundo ele, esse exercicio se fortaleceu nos
trabalhos desenvolvidos através do PDCA, e
nos programas de qualidade e de seguranca,
por serem metas da empresa e que s6 podem
ser alcancadas com a participagcao de todos.

Em depoimento, Carla Duprat, diretora de Sus-
tentabilidade do Grupo Camargo Corréa, afirmou
gue o presidente do Conselho de Administracéo
da InterCement, José Edison Barros Franco,
“tem papel muito importante nisso, pois é uma
pessoa que forma times, um lider participativo. E
mobilizador, esse é o modelo dele”.

Na InterCement, o envolvimento em voluntaria-
do e nas acdes sociais é cada vez mais parte
da cultura da empresa, € isso se reflete em seu
sistema de gestdo. Eles foram os primeiros a
formalizar o Civico em uma politica corporati-
va, a incluir atribuices relacionadas a atuagao
social na descricdo de cargos do gerente de
fabrica, e a adotar essa preocupacao no recru-
tamento, selecdo, capacitacdo e desenvolvi-
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mento de liderancgas, além de valorizar o enga-
jamento social nas oportunidades de ascenséo
na carreira.

Aatuacdo dos lideres da InterCement em Pedro
Leopoldo também é um fator de sucesso. Se-
guindo o mesmo modelo de lideranca participa-
tiva e compartilhada, o gerente geral de fabrica
Mauricio Anacleto é visto pelos voluntéarios e
pelos parceiros dos projetos como um compa-
nheiro de acdo. Ele da poder as pessoas, da
autonomia para se apoderarem das iniciativas
e agirem por conta propria, e ndo por cobrancga.
Sua interferéncia nas acdes € minima, € uma
presenca leve, embora permanente. Segundo
Francisco, do ICC, “o papel que esperamos do
lider local é esse, o de um lider que delega,
apoia, motiva, orienta”.

Assim, uma grande contribuicdo da lideranga
local é a valorizacéo e estimulo ao engajamen-
to e ao trabalho voluntario. Desde o inicio da
atuacdo do ICC em Pedro Leopoldo, Mauricio
fez um discurso de reconhecimento e valoriza-
¢do dessas iniciativas, além de dar o exemplo
da engajamento.

Internamente, esse exercicio da lideranca
compartilhada cumpre o papel de desenvolver
futuros lideres na empresa. Como conta Ger-
son (analista de producdao e voluntario InterCe-
ment): “o planejamento do Dia do Bem-Fazer
€ um teste para ser lider na fabrica, testa la
fora como é ser lider. Desenvolve a habilidade
de lideranca, contribui muito para o desenvol-
vimento do funcionario... € uma oportunidade
de se conhecer melhor, suas habilidades, di-
ficuldades”. Ja Sidnei, membro do Civico da
InterCement Pedro Leopoldo, afirma que “de-
senvolvem habilidades pessoais, pois na co-
munidade a hierarquia é outra. Lider de grupo
(Gaiv) muitas vezes trata com pessoas de po-
sicao social e hierarquica diferente da habitual.
Muda sua firmeza, o tom de voz, a pessoa ga-
nha mais confianca ao defender posicoes”.
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4.2 MODELO DE
GOVERNANCA E CLAREZA
DE PAPEIS

Chama a atencédo nesse estudo de caso, o fato
de toda a estrutura da empresa compreender
a importancia do investimento social para o
negocio: das acionistas aos empregados de
Pedro Leopoldo, passando pelo presidente da
holding, pela diretoria de sustentabilidade e pe-
los executivos da InterCement, todos se mani-
festam de forma que demonstra alinhamento.

Outro ponto de destaque ¢é a clareza de papéis
presente entre todos os atores envolvidos, que
€ garantida pela estrutura de governanca do
Grupo Camargo Corréa e pela metodologia de
atuacéao do Instituto.

Diretrizes

Diretoria de
Sustentabilidade

Holding

No nivel corporativo, a governanca deixa cla-
ra a divisao de atribuicbes entre a diretoria de
Sustentabilidade do Grupo Camargo Corréa, o
Instituto Camargo Corréa e a InterCement. A
primeira cuida da insercdo e gestao do tema
sustentabilidade nas empresas do Grupo, es-
timulando as empresas em relagao a desafios
e oportunidades nesse campo e fornecendo
conceitos, exemplos e metodologias. Ja o ICC
€ 0 responsavel por promover o investimento
social privado, que é antes de tudo um valor do
Grupo, articulando a estratégia desse investi-
mento e fornecendo a inteligéncia necessaria a
sua concretizacdo (foco de agcao, metodologia,
benchmarking, etc.). A execucdo das acles é
compartilhada entre ICC e a empresa, no caso
a InterCement, gerando um senso de perten-
cimento e responsabilidade entre seus profis-
sionais.

Diretrizes

Instituto
Camargo Corréa

Mobilizagédo

Apoio

Conhecimento
Metodologia

No nivel local, a clareza de papéis também é
nitida. A estrutura de governanca desenhada
pelo ICC garante o alinhamento de expectativas
e responsabilidades entre o CDC (representan-
te da comunidade), o Civico (representante da
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unidade local) e o Instituto (representante do
Grupo Camargo Corréa). O Civico estimula o
voluntariado e a relacdo dos empregados com
0 ICC e a comunidade, o CDC cuida do dese-
nho dos projetos e de garantir que as necessi-

Casos FDC - Nova Lima - 2012 - CF1216



dades da comunidade estejam representadas,
e 0 ICC da a base para que as diretrizes de
investimento social do Grupo sejam seguidas.

Nos dois triangulos de governanca, o corporati-

vo e o local, escutamos o mesmo discurso den-
tre os trés atores, cada um deles tem a mes-
ma visdo do papel dos outros, 0 que garante
responsabilizacdo e participacdo de todas as
partes envolvidas.

Instituto
Camargo Corréa

¥
TEE1

Civico

4.3 APERSPECTIVA
INTEGRADA DO MODELO
DE ATUACAO DO ICC

A metodologia proposta pelo ICC estrutura e
organiza o investimento social da InterCement.
Existem no modelo alguns aspectos que séo
essenciais e cuja prética explica o sucesso das
experiéncias.

O quadro seguinte sintetiza as conclusfes as

quais Zandvliet e Anderson (2009) chegaram,
apos analisar sua atuagdo como consultores
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C—

Comité de
Desenvolvimento
Comunitario

em dezenas de empreendimentos em diferen-
tes continentes, a maioria deles sendo projetos
de mineragao.

“Quando comparamos as experiéncias
com companhias de diferentes seto-
res, em diferentes partes do mundo,
encontramos (somente!) trés &reas
gue determinam se as coisas irdo bem
ou mal para a empresa nas suas re-
lagbes com a comunidade. Sao elas:
distribuicdo de beneficios, comporta-
mentos e impactos indiretos e/ou de
longo prazo.”
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COMO AS COMUNIDADES DEFINEM UMA RELACAO DE SUCESSO
(ZANDVLIET E ANDERSON — 2009)

A empresa contribui
para o desenvolvimento
local

Distribuicdo de
Beneficios

Maneira como a
empresa e seus
empregados
demonstram
respeito ou a
falta dele, confianga,
medo, cuidado.

Como e porque os
beneficios tangiveis
sao destinados a
algumas pessoas e
nao a outras.

Analisando a metodologia do ICC a luz destes
critérios percebe-se que ela os contempla de
forma estruturada, no que diz respeito ao in-
vestimento social.

A forma participativa como séo definidos os
projetos que serdo apoiados assegura uma
percepcéo de clareza dos critérios. E 0 CDC é
gue toma estas decisdes, que se tornam assim
transparentes para a sociedade.

A proximidade criada entre a empresa, seus
empregados e a comunidade facilita o dialo-
go. A realizacdo dos dialogos para diagndstico
mostra a todos a disposicao para considerar as
diferentes opinides e a postura de que nem a
empresa, nem seus empregados, sao “donos
da verdade”. Esta atitude demonstra respeito,
confianca e preocupacdo com a comunidade.
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A abordagem da
empresa demonstra
justica e respeito

Comportamento

A empresa assume
responsabilidade por
todos impactos
decorrentes de sua
atuacao

Impactos indiretos
e de longo prazo

Amplitude da
responsabilidade
assumida pela
empresa
por seus impactos
indiretos e os de
longo prazo.

O terceiro ponto levantado, a convergéncia
entre os limites da responsabilidade na per-
cepcao da empresa e da comunidade. As dife-
rencas entre estas percepg¢des séo frequente-
mente fonte de muito conflito e mal entendidos
em outros contextos. Dois fatores contribuem
para gque isso ndo ocorra em Pedro Leopoldo,
no tocante ao investimento social: o primeiro é
a clareza com que a empresa colocou para a
comunidade, desde o primeiro momento, suas
prioridades, seus programas e seu modelo de
atuacdo. O segundo esta relacionado ao Ideal
Voluntéario. Ao atuar de forma mais livre, esco-
Ihendo seus projetos de acordo com as maio-
res demandas da comunidade, ele cria uma
percepcdo ampliada da atuacédo da empresa.
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4.4 O INTERCAMBIO COM
EXPERIENCIAS EXITOSAS

Depois do processo de definigdo dos progra-
mas e temas que seriam trabalhados, o grande
desafio era a elaboragao dos projetos. Os parti-
cipantes conheciam bem o problema, mas néo
tinham conhecimento de alternativas de solu-
¢do e nem conhecimentos metodoldgicos para
a elaboracéao de projetos.

A decisao de identificar experiéncias exitosas
para cada um dos temas e promover o inter-
cambio entre o grupo de Pedro Leopoldo e as
organizagdes que as desenvolviam promoveu

conhecimento, seguranca para todos os parti-
cipantes e contribuiu para aumentar a credibili-
dade do processo.

A utilizacdo de Parceiros Operadores, que
compartilharam com o CDC e a comunidade as
responsabilidades de colocar os projetos em
andamento, algumas vezes 0S mesmos que
apoiaram a experiéncia de referencia, garantiu
as condicdes necessarias para que se tivesse
agilidade e seguranca nesta primeira fase de
implantagcdo. N&o por acaso, 0 projeto que teve
mais dificuldade de consolidar sua implementa-
¢ao foi aquele que ndo contou com este apoio
qualificado.

Juntos

e Voluntarios

Hela

ideal

Davi Zocoli

Escola

Voluntarios fazem melhorias em escola de Pedro Leopoldo
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5. RISCOS E
OPORTUNIDADES

Além do 6bvio cuidado com os fatores de suces-
so, desenvolvendo o trabalho cuidando para que
eles persistam e continuem fornecendo as con-
dicdes para o processo de Investimento Social
Privado, alguns poucos aspectos foram identifi-
cados como eventuais riscos ou oportunidades.

O primeiro deles esta relacionado com a inter-
setorialidade. A presenca e atuacao dos dife-
rentes setores, empresa, poder publico e so-
ciedade civil, mais que fator de sucesso é uma
premissa da metodologia trabalhada. Embora
inicialmente ela tenha sido assegurada, no de-
correr do trabalho alguns setores tendem a se
distanciar em diferentes momentos. Durante o
diagnostico, decisdo e desenho dos projetos a
sociedade civil participou mais ativamente. No
momento seguinte, de implementacdo, o po-
der publico e os parceiros do ICC assumiram
papéis de maior relevancia, gerando um certo
distanciamento de alguns participantes.

Este é um desafio de todo processo que requer
mobilizag&o social e o compartilhamento de re-
sultados, a comunicacgao e a criacdo de oportu-
nidades para que todos atuem, pelo menos em
alguns momentos, é essencial para manter os
vinculos com o processo.

Outro aspecto, este uma oportunidade, diz res-
peito ao didlogo com as demais empresas de
grande porte do setor cimenteiro presentes na
regido. Todas elas desenvolvem alguns proje-
tos cujos resultados poderiam ser potencializa-
dos com uma maior integracdo com uma visao
de futuro para o municipio.

Este tipo de parceria ndo é de facil construcéo,
mas pode representar uma oportunidade para
ampliacdo dos resultados mesmo da legitimi-
dade do CDC, reduzindo a dependéncia da In-
terCement. Os riscos de mudancas no contexto
Nao sao expressivos.

As mudancas na lideranca da empresa néo
foram consideradas pelos entrevistados como
ameacas, uma vez que todo o processo foi de-
senvolvido com muito envolvimento e compro-
misso da equipe local e esta internalizado em
ritos, praticas e compromissos.

Ja4 as mudancas na administracao publica lo-
cal representam até certo ponto uma incognita.
Alguns dos projetos foram incorporados como
politicas publicas, o que lhes confere maior
estabilidade. Caso haja uma mudanca signifi-
cativa na gestao da Prefeitura, a possibilidade
maior, segundo depoimentos, é de um pequeno
periodo de desaceleracéo, até que as aliancas
e acordos sejam reafirmados, mas néo sao es-
peradas rupturas que comprometam a continui-
dade do trabalho.

Criangas de Pedro Leopoldo
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