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RESUMO

artigo analisa o conceito de cidadania empresarial e sua pratica no Brasil, no contex-
| } to de redefinigdo de papéis entre agentes sociais e de desenvolvimento local, dentro
u,,,é" de um espago publico comum. O foco estd em um dos tipos de relagdo estabelecida
entre organizagdes empresariais e integrantes do chamado terceiro setor, a partir do exemplo
de trés fundagbes empresariais baianas, integrantes do GIFE - Grupo de Institutos, Funda-
¢des e Empresas. Sdo discutidos conceitos relacionados a pratica da cidadania empresari-
al, como filantropia, responsabilidade social e ética empresarial. Os casos fornecem ele-
mentos para a discussdo da aparente contradigdo entre a competicdo e a solidariedade,
evidenciando alguns dilemas que vivem essas organizacdes, que vdo da filantropia a agao
estratégica, do mercado ao terceiro setor, das préticas globais as caracteristicas
organizacionais nacionais e locais.

ABSTRACT

f’”iw he article analyzes the concept of corporate citizenship and its practices in Brazil,

& a context of papers redefinition of social and local development agents W|th|n a

.é shared public space. It emphasizes one particular kind of relation between business
and third sector organizations, based on the example of three corporate foundations, located
in Bahia, members of GIFE - Group of Institutes, Foundations and Companies. Some concepts
related to the practice of corporate citizenship, like philanthropy, social responsibility and
business ethics, are discussed. The examples are helpful to discuss the contradictions
between competition and solidarity, showing some dilemmas faced by these organizations
- from philanthropy to strategic action, from business to third sector, from global practices
to national and local organization characteristics.
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século XX foi um século de grandes transformacgdes para a humanidade. Pro-
gressos fantésticos aconteceram no campo tecnolégico, nas comunicagoes, na
medicina e no campo do desenvolvimento econémico, acompanhados porém,
de elevados niveis de pobreza, exclusdo e desigualdade social. O cenério atual
eVIdenCIa a transicdo da tradicional dicotomia publico-privado para a configuragao de
um espago publico, em que os papéis dos agentes sociais e do desenvolvimento se
interpenetram e se condicionam mutuamente. E 0 que estd em pauta hoje € exata-
mente a renegociacdo do pacto social que definird os papéis que cada agente desem-
penhara nos préximos anos.

No ambito local, as relagdes entre agentes origindrios do Estado, do mercado
ou do terceiro setor potencializam as virtudes da atuagdo em rede, em
interdependéncia. E essas relaces se ddo dentro de um movimento de valorizagdo do
local como espago de confluéncia de poderes globais e locais e como espago de
(re)configuracdo de organizacdes e (re)construgdo institucional para o desenvolvi-
mente integrado.

Nas inter-relagdes desse espaco publico, sdo gerados padrbes de comporta-
mento que, por sua vez, impactam as organizagdes, que definem estratégias de atu-
acdo a partir desses valores. Sdo também geradas novas organizacles, identificadas
por sua permeabilidade e hibridismo, incorporando caracteristicas globais e locais,
publicas e privadas, da burocracia tradicional e da fluidez interorganizacional. A pos-
modernidade oferece, assim, um cenario organizacional rico, diversificado e comple-
X0, ém que o surgimento de novas formas é uma constante (Clegg & Hardy, 1998).

Com a globalizagdo econémica, muitas das praticas das megacorporagdes que
cruzam fronteiras pelo mundo sdo disseminadas. No contexto sociocultural de cada
pais, esses modelos sdo transformados e acabam resultando em tipos de organiza-
cbes totalmente novos (Calds & Arias, 1997). As fronteiras das organizacdes também
se enfraquecem com o estabelecimento de relagdes e parcerias com outras organiza-
¢Bes, formando cadeias, aliancas e redes. As estruturas, por sua vez, tornam-se mais
fluidas, com menos niveis hierdrquicos e com maior flexibilidade (Clegg & Hardy,
1998}, coexistindo formas burocraticas e poés-modernas.

Neste estudo, o foco estd nos novos padrdes de comportamento e modelos de
relacdo entre organizacbes privadas com fins de lucro e organizacBes da sociedade
civil, ou do terceiro setor. Isso ndo é algo novo. H& muito tempo, ha investimento
privado em empreendimentos com fins plblicos. O que ha de novo é o destaque que
6 tema vem ganhando, exatamente no momento em que discutimos a agenda para a
século XXI. E sdo novas também as formas de relacio e concepgdo das praticas des-
sas organizacgdes,

No Brasil, vemos surgir ou serem valorizadas praticas relacionadas a termos
que sdo incorporados ao vocabulario empresarial, como filantropia estratégica, res-
ponsabilidade social nos negécios e cidadania empresarial, por exemplo.

O objetivo deste trabalho é analisar o conceito e a pratica da cidadania empre-
sarial no Brasil, através do exemplo de trés organizac¢des baianas que caracterizam
um modelo de relagdo entre o mercado e o terceiro setor. S&o organizagbes integran-
tes do GIFE - Grupo de Institutos, Fundacdes e Empresas, entidade que se define
como um férum permanente pela cidadania empresarial.

DA DicoTOMIA PUBLICO-PRIVADO
A UM Esrpaco PuUBLIcO CoMUM

O século XX pode ser caracterizado como um periodo em que a humanidade
alcangou incomparavel progresso na tecnologia, nas ciéncias e nas comunicagdes. Foi
também um século cruel, com duas grandes guerras mundiais e uma Guerra Fria que
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dividiu paises por muitos anos (Fuentes, 1998). Apesar dos inegaveis progressos em
varios campos, ainda vemos com forca as marcas da pobreza, da exclusdo, das desi-
gualdades sociais e dos conflitos étnicos e raciais.

As Ultimas décadas marcam também um momento de crise para tradicionais
agentes do desenvolvimento, como o Estado, que cresceu muito até os anos 70 e,
agora, é objeto de vérios questionamentos sobre seu pape! e sua dimens&o. Ao mes-
mo tempo, estd em curso um acelerado e gigantesco processo de concentragao de
capitais, numa onda recente de fusdes e aquisigSes, com a formagdo de
megacorporagdes mundiais, a intensificagdo das relacbes comerciais entre os paises e
a instalac3o de empresas multinacionais por todas as partes. E a hegemonia do mer-
cado que passa a ter crescente influéncia na definigdo dos rumos dos paises.

Mudancas importantes também s&o sentidas no seio da sociedade civil, com a
emergéncia de novos atores sociais. Surge a idéia de conformagdo de um “terceiro
setor”, formade por organizagBes regidas por uma l6gica diferenciada da lbgica de
acdo do Estado ou do mercado. E a base para o que tem sido rotulado como uma
“revolucdo associativa global”, com a proliferagdo de organizagdes da sociedade civil,
sem fins lucrativos, com gest&o privada, mas com fins publicos.

Mais do que o crescimento de alguns setores, a crise de outros ou o surgimento
de novos agentes, assistimos a configuracdo de um espaco publico, em que agentes
plblicos, privados ou hibridos se relacionam, se interpenetram e se condicionam, de
maneira que é dificil definir seus limites (Fernandes, 1994). E a recriagdo desse espa-
¢o publico comum € cada vez mais necesséria para superar a segregacgao, a fragmen-
tagdo e a exclusdo.

Para Daniel (1999), tivemos avangos em termos de cidadania, em funcdo da
afirmacdo da democracia moderna, e esses avangos tém como base a criagdc e o
fortalecimento de uma esfera publica, no interior da qual os interesses privados v&o
se transformando em interesses publicos. “A questdc do puGblico, portanto, é muito
mais ampla que a questdo do Estado, da relagdo entre o Estado e o mercado, porque
a esfera publica se forja nem no &mbito do Estado, nem no dmbito do mercado, mas
no dmbito da sociedade.” (Daniel, 1999: 12).

Wilheim (1999) entende que estamos vivendo o momento de renegociacdo do
pacto social para o século XXI, ou seja, o contratc social que foi renegociado na
revolugdo social no fim do século XVIII estd de novo em jogo aberto. E o contrato
social é o instrumento que diz quem faz o qué para o desenvolvimento, dentro de uma
sociedade.

Nesse contexto de redefinicdo de papéis, Lima e outros (1998) evidenciam que,
nos ultimos anos, apesar das divergéncias em torno das teorias de desenvolvimento, ha
um certo consenso em dois sentidos: o reconhecimento dos governos locais como agen-
tes aglutinadores, articuladores e empreendedores de agdes que levam ao desenvolvi-
mento local; e a importancia das parcerias publico-privado e da participagdo da sociedade
civil, envolvendo, entdo, agentes diversos, contribuindo para o desenvolvimento. Os
caminhos para a concretizagao dos planos e projetos sdo as parcerias € a formagdo de
redes, através de um conjunto variado de préticas e de perspectivas que refletem a
multiplicidade de atores engajados e a variabilidade dos espacgos de gestdo.

O conceito de desenvolvimento local integrado e sustentado, hoje orientador
de vérios programas de agéncias internacionais como o BIRD, BID, UNESCO e UNICEF,
é, por exemplo, o eixo principal do programa brasileiro “Comunidade Solidaria”, que
busca articular o governo com o setor privado e as organizagdes e programas ndo
governamentais.

E consenso assumido por uma pluralidade de atores, que o “desenvolvimento
local integrado e sustentdvel pressupfe uma nova dinamica de base local, na qual
sejam estimuladas a diversidade econdmica e a complementaridade de empreendi-
mentos, de sorte a gerar uma cadeia sustentavel de iniciativas” (Presidéncia da Repu-
blica, Programa Comunidade Solidaria, 1999), requerendo a presenca de agentes
empresariais, da sociedade civil e governamentais

A meta nesse processo deve ser a de um desenvolvimento humano com equidade,
repudiando a exclusdo social como horizonte futuro e chamando a todos para a recria-
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¢do de um espago comum. Bombal & Krotsch (1998) colocam que o gue vemos
hoje é uma falta de equilibrio entre transformacdo produtiva e equidade social,
competitividade e coes&o social, eficiéncia e solidariedade, crescimento e distri-
buicdo de resultados. E para quebrar essa tendéncia é preciso rever os papéis
dos agentes sociais.

Segundo Daniel (1999), para que a esfera plblica como um todo se fortalega, é
preciso gue haja choque de interesses e de opinides, que devem acontecer no ambito
da prépria sociedade. Para eie, os diferentes precisam se perceber como diferentes e,
assim, reconhecer ¢ outro para gue possam interagir e dialogar com ele. E preciso
fortalecer o Fstado, garantindo sua forga para o exercicio de suas responsabilidades.
H& também que fortalecer-se o capital humano por meio da educacdo, e o capital
social, entendido como capacidade de associacdo, de construcdo de redes de solida-
riedade, de cooperacdo e criagdo de confianga mutua entre os setores sociais (Bombal
& Krotsch, 1998). A articulac@o do mercado, do Estado e da sociedade civil s8o ele-
mentos fundamentais para um novo contrato social e as aliangas entre as organiza-
¢des das trés esferas na aplicagdo de politicas sociais levam a maior sustentabilidade
dos projetos, a potencializagdo dos recursos disponiveis (recursos econdmicos, de
gestdo, conhecimento), a participacdo social e ao incremento da produtividade dos
insumos3.

Mais especificamente sobre as organizagbes do terceiro setor, Falconer (1999)
evidencia que hd reservas, até mesmo entre seus integrantes, para a aceitacdo da
classificagdo “terceiro setor” como um setor Unico, independente, pois retine um con-
junto de interesses, formas organizacionais € modelos de atuacdc muito diversos. No
Brasil, o termo organizacBes da sociedade civil - 0SC's - tem sido bastante usado para
referir-se ao conjunto de integrantes do terceiro setor. Um alerta importante é que as
organiza¢Bes do terceiro setor ndo devem atribuir-se a representacdo da sociedade
civil como um todo, pois assim estariam afetando os principios de representacéo
politica das democracias republicanas (Bombal & Krotsch, 1998; Falconer, 1999).

Salamon (1997) considera como caracteristicas de organizagdes do terceiro
setor: ndo integram o aparelho governamental, ndo distribuem lucros a acionistas ou
investidores e ndo tém tal finalidade, se autogerenciam e possuem alto grau de auto-
nomia interna, e envolvermn um nivel significativo de participacdo voluntaria.

A dificuidade de aplicag8o do conceito nas sociedades ibercamericanas se da,
principalmente, pela hetercgeneidade das organizacdes que o compdem. O conceito
é atit para estabelecer-se um minimo denominador comum, que o diferencia das
empresas e do Estado, de acordo com os critérios colocados por Salamon. Mas néo se
pode generalizar caracteristicas para todas as organizacdes que compdem o setor, e
nem mesmo valores, como serem mais eficientes, democraticas ou éticas. Embora
popularizado o termo e, portanto, com menor rigor metodolégico, € um conjunto
heterogéneo de organizacdes, com atributos e interesses diferentes, as vezes contra-
ditérios (Bombal & Krotsch, 1998).

O foco deste trabalho estd nas reiagBes entre organizagdes do mercado e do
terceiro setor, especificamente um dos tipos de organizacbes existentes nesse espaco
de relagdo - as fundagBes empresariais. S&0 organizacBes que atuam através de re-
cursos de origem diversa, principaimente oriundos de grupos empresariais, geridos
por agentes privados e utilizados em agbes estruturadas voltadas para a sociedade
civil, para o bem comum. $S80 modelos organizacionais interessantes para esta dis-
cussdo, pois incorporam caracteristicas de diferentes origens e refletem a dificuldade
de atribuicdo de conceitos claros, tanto em relacdo ao termo terceiro setor quanto a
pratica da cidadania empresarial. Além disso, desempenham papel importante como
agentes de desenvolvimento local.

3 Sobre a construgdo dos novos espagos publicos na cidade de Salvador, diversos estudos do NEPOL
sobre poderes e reconfigura¢bes organizativas do espaco publico local, conduzidas por Fischer e
outros (1994); Fischer e outros (1996); Lima e outros (1999); Fadul (1997) e Carvalho (1999),
evidenciam a diversidade e a transi¢do para novas formas organizacionais estruturalmente mais le-
ves, que retinem organizacdes de natureza diferenciada, articuladas por propdsitos comuns.
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CIDADANIA EMPRESARIAL » As Murras FACES
DE UM NOvO CONCEITO

Hoje, qualguer discussio relativa a transformacgéo da sociedade ndo pode pres-
cindir da discussdo do papel das organizagdes privadas com fins lucrativos. O merca-
do tem hoje mais liberdade, riqueza, poder e alcance internacional do que em qualquer
tempo (Logan e outros, 1997). Empresarios e empresas, por sua representatividade
econbmica e seu potencial na mobilizacdo de recursos e no desenvolvimento
tecnoldgico, sdo agentes fundamentais para o desenvolvimento social, assumindo um
papel de lideranga no desenvolvimento de uma cultura global.

Reconhecida a representatividade do mercado, novos termos surgem no voca-
buldrio empresarial e académico, como cidadania empresarial, filantropia estratégica
e responsabilidade social. Antigos conceitos s8o novamente colocados em evidéncia,
como ética empresarial, por exemplo, no contexto de valorizagdo da qualidade, cédi-
gos de defesa do consumidor e padrdes internacionais de qualidade e respeito ao
meioc-ambiente.

As teorias que envolvem o debate sobre esses termos estdo localizadas entre
dois extremos: um, que reduz as responsabilidades das empresas a obtengdo de
maiores lucros para 0s acionistas, e, outro, que amplia responsabilidades no sentido
de incluir os interesses dos individuos e organizagdes relacionadas.

Para Friedman, (citado em Logan e outros, 1997:8), "The business of business
is business”. A empresa nao deve preocupar-se com nada que ndo seja sua fungdo
principal, ou seja, se produz resultados positivos para seus acionistas e paga os im-
postos, ja estd contribuindo suficientemente para a sociedade. Logan e outros (1997:8)
acrescentam, no entanto, que “O negdcio dos negdcios € gerenciar mudangas - por-
tanto, ndo pode ficar s6 nos negdcios.” Querubin (1996) argumenta que a idéia de
limitar o papel social das empresas a geragdo de empregos e ao pagamento de
impostos estd ultrapassada e a iniciativa empresarial deve assumir novos papéis,
redefinindo seu lugar no conjunto das atividades sociais. Bombal & Krotsch (1998)
também identificam novas orientagdes, valores e critérios a respeito do social no
mundo empresarial, mas consideram que esse movimento ainda estd muito restrito a
grandes empresas.

Buscando a definicdo de um termo especifico, admite-se o pressuposto de que -
uma organizacdo, ao assumir um status legal como entidade independente de seus
proprietdrios ou fundadores, com seus direitos e deveres, pode ser considerada como
um cidaddo (Querubin, 1996). Para Logan e outros (1997), mesmo como entidade
distinta das pesscas, as corporagbes tém responsabilidades semelhantes a um indivi-
duo. Cidadania empresarial pode, entdo, ser entendida como uma relagdo de direitos
e deveres entre empresas e seu ambito de relagBes. E um conceito multi-facetado,
que aproxima o interesse dos negécios e seus stakeholders* com os interesses da
sociedade mais genericamente (Logan e outros, 1997).

Em um trabalho que buscou mapear os tipos de atuagao das empresas nessa
4rea em varias partes do mundo, Logan e outros (1997) mostram que varios termos
sdo utilizados para representar esse movimento, tais como cidadania empresarial,
filantropia empresarial, filantropia estratégica, responsabilidade social empresarial,
entre outros. Para eles, o termo cidadania empresarial (corporate citizenship) é con-
siderado mais abrangente, compreendendo as praticas de filantropia e a nocgdo de
responsabilidade social.

A idéia de agdo filantrdpica estd mais ligada a idéia de doacdo, de caridade,
mas nos ultimos anos, especialmente nos Estados Unidos, o termo aparece relaciona-
do também a estratégia (Smith, 1994). J& responsabilidade social traz a nogdo de que
a atividade empresarial envolve uma dimensdo de responsabilidade para com toda a

4 Como stakeholders entende-se individuos ou grupos que dependem da organizacdo para alcangar
seus interesses/objetivos proprios e dos quais a organizacdo também depende para alcancar suas
metas (Johnson & Scholes, 1997).
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cadeia produtiva da empresa - clientes, funcionarios, fornecedores -, além da comu-
nidade, ambiente e sociedade como um todo.

De acordo com os novos padrdes de comportamento gerados na discussdo do
espago publico, a idéia de cidadania ou responsabilidade social esté fortemente rela-
cionada a discussdo sobre ética empresarial. Os padroes éticos, que envolvem o0s
valores da organizacdo além das obrigagBes minimas impostas pela legislagdo (Johnson
& Scholes, 1997), estdo relacionados com os valores culturais, tanto de paises quanto
de organizacles. Parker (1998) mostra que tém havido esforgos no sentido de produ-
zir-se uma “ética global” - padrdes minimos comuns. Mas isso é dificultado pelos
diferentes niveis de desenvolvimento dos paises e pela imensa variacdo de valores.
Assim, a idéia de “socialmente responsével” ou “empresa-cidadd” também varia mui-
to de um pals para outro. Mas alguns padrdes e valores basicos comuns sao cada vez
mais disseminados.

Adotando o conceito de cidadania empresarial, pode-se dizer que sua pratica
envolve um continuo de conceitos, que vdo desde a agdo filantrdopica até programas
vinculados a estratégia de sobrevivéncia da empresa a longo prazo. Nesse continuo,
encontramos estreita relacdo com o0s conceitos de ética nos negdcios, de imagem
corporativa (aparecendo os conceitos de marketing, como o marketing relacionado a
uma causa) e as praticas socialmente responsaveis.

Logan e outros (1997) defendem que para sensibilizar e formar uma massa de
atuacao social no setor empresarial, é preferivel utilizar os argumentos de negocios
do que esperar apenas pelo senso civico ou filantrépico. Para eles, quanto aos
motivadores, hd muitas razGes para ¢ mercado envolver-se com questdes sociais que
beneficiardo os negdcios e a sociedade como um todo. Dizem, também, que as razles
dificiilmente serdo as mesmas de uma companhia para outra, mas os beneficios mos-
trar&o que deve-se incentivar a maior participacdo do mercado, sem suspeitas prévi-
as sobre seus motivadores.

Martinelli (1997) destaca vérics beneficios as empresas que atuam de forma
responsavel, sem necessariamente implicar em custos adicionais, tais como: o valor
agregado a imagem da empresa, fonte de motivacdo e escola de lideranca para os
funcionérios, consciéncia coletiva interna de estar participando no encaminhamento
de causas sociais, com reflexos na consolidagdo de valores de solidariedade, aproxi-
macdo da hierarguia e mobilizac8o de recursos disponiveis.

Peter Drucker, que é conhecido por sua defesa da acdo filantrdpica, coloca que
as organizacfes sem fins lucrativos sdo pioneiras, elaborando as politicas e préticas
que as empresas terdo de aprender amanhd. Segundo ele, integrando empresas e
entidades filantrdpicas, as duas tém muito a ganhar. De um lado, as corporacfes
transmitem conceitos como avaliagdo de resultados, estabelecimento de metas, foco,
parcerias estratégicas. De outro, as organizacdes sem fins lucrativos podem dar aula
de motivagao, foco e trabalho em grupo e de como fazer mais com menos (Vassallo,
1998). As empresas podem ser consideradas como centrais de recursos a serem
mobilizados pela cidadania empresarial em prol da sociedade: informages, técnicas
de gerenciamento, cultura de resultados, sensc de prioridade, recursos materiais e
financeiros e, sobretudo, recursos humanos voluntarios, que possibilitam a mobilizacéo
dos outros recursos (Martinelii, 1997).

Martinelli defende que € admissivel que a empresa tenha uma série de benefi-
cios por suas aces, mas antes de tudo é necessario respeitar uma postura ética que
represente os valores da corporagdo. Ser socialmente responsdavel ndo pode ser uma
decisdo unilateral, como um decreto. Ha uma estreita relagdo com o que a empresa
pratica no seu dia-a-dia, em todas as areas. “Mas temos certeza de gue a imagem de
nossa empresa sai fortalecida perante o consumidor e a sociedade. ™ (Martinelli, cita-
do em Vassalo, 1998).

H3 também uma intima relagdo com a competitividade, uma vez que os consu-
midores passam a valorizar comportamentos empresarias éticos, preferindo produtos
de empresas que atuam de maneira socialmente responsavel. O conceitc também
estd diretamente relacionado a visdo estratégica de longo prazo, no sentido de pre-
servacao da sociedade e incremento de mercados. E frutoe do crescimento de uma
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consciéncia de gque a degradacio do ambiente, da sociedade ou da renda, acabam
comprometendo a prépria sobrevivéncia das empresas (Vassalo, 1999).

Passa-se, assim, de uma filantropia como beneficéncia e doagdo para uma agao
estratégica, que incorpora o social & cultura da empresa. Essas praticas, para serem
fecundas, devem articular-se e complementar-se com praticas de outras organiza-
¢Oes, através de aliancas de trabalho e cooperagdo, contribuindo para o incremento
do capital social da comunidade. Para isso, as empresas podem atuar através de uma
fundacéo ou diretamente, mas sempre buscando trocar com outras organizagdes do
terceiro setor, com conhecimento técnico, legitimando-se permanentemente pela acdo.
E as organizagdes mais reconhecidas nessa area devem assumir 0 compromisso de
disseminar essa conduta (Bombal e Krotsch, 1998).

CIDADANIA EMPRESARIAL
NO CONTEXTO BRASILEIRO

No contexto brasileiro, as organizagdes apresentam caracteristicas bem peculi-
ares, que refletem a histéria politico-cultural do pais. O Brasil é marcado pela forte
presenca de um Estado centralizador e patrimonialista, com uma tardia constituicdo
do mercado e uma debilidade historica da sociedade civil (Landim, 1993).

No que diz respeito as organizagGes do terceiro setor, hd uma grande caréncia
de dados sobre sua presenca no pais, até por ndo constituirem uma categoria de
analise independente. Segundo dados do Ministério do Trabalho, em 1991, as funda-
¢Oes e associagdes civis representavam 95% do total de 200 mil organizagbes sem
fins lucrativos. Os outros 5% eram de sindicatos, federagGes e confederagdes (Goes,
citado por Fernandes, 1997). Quanto ao financiamento desse setor, & avaliado que,
seguindo tendéncia mundial, a participagéo do investimento ou de doagBes privadas
ainda seja muito pequena, isto €, recursos estatais e a geracio de receitas préprias
sdo os maiores financiadores das atividades realizadas pelas organizag8es do terceiro
setor (Salamon, 1997; Faiconer, 1999).

Sobre a histdria da filantropia empresarial no Brasil ndo hé estudos, muito em
fungdo do desenvolvimento tardio do mercado e da industria, sendo que a agdo social
dos “homens de bem” foi realizada por muito tempo e principalmente através da
Igreja — a “filantropia senhorial” (Landim, 1993). Em paises como os Estados Unidos-
e a Inglaterra, por exemplo, a pratica da filantropia é muito tradicional, tanto entre
pessoas fisicas quanto entre empresas. O termo é amplamente aceito e valorizado,
representando uma caracteristica da cultura dos paises. No Brasil, entretanto, hd um
certo preconceito com o termo, pois 0 mesmo traz consigo uma nogao assistencialista,
que remete a praticas relacionadas a doacgdes de motivagdo puramente religiosa, com
caracteristica de caridade cristas.

N&o existe no Brasil um conceito definitivo para o termo cidadania empre-
sarial. O que se observa na pratica é que no Brasil o conceito de responsabilidade
social estd mais diretamente relacionado a acdo empresarial, lucrativa, podendo
incluir ou ndo agoes filantrépicas com a comunidade. O termo cidadania empre-
sarial, por sua vez, é utilizado para referir-se a empresas que desenvolvem pro-
gramas estruturados de agao na comunidade, ndo implicando necessariamente
em cumprimento de outros pressupostos da responsabilidade social, normalmen-
te através de uma fundacdo ou instituto.

Idealmente, espera-se que uma empresa que investe recursos préprios - finan-
ceiros ou Humanos - em agGes de beneficio publico tenha uma preocupagdo com a
sociedade que deve estar refletida em toda a sua atuagdo empresarial. Na realidade,

® Qutro termo que prejudica o conceito é o trocaditho “pilantropia”, que refere-se a utilizagdo de
beneficios fiscais concedidos a entidades filantropicas para vantagens pessoals e enriquecimento ilici-
to de pessoas e grupos ligados ou controladores dessas entidades. Isso realmente aconteceu e acon-
tece com algumas instituicbes, ndo sé no Brasil, e representa um dos desafios para a legitimacdo das
organizagées do terceiro setor (Salamon, 1997).
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porém, nem sempre a pratica da cidadania empresarial encontra-se no final de uma
linha evolutiva de preoccupacio e acdo socialmente responséavel.

Para Martinelli (1997), existem empresas em trés estdgios diferentes. As que
atuam somente como negdcio, as que atuam como organiza¢do social - relaciona-se
e preocupa-se com 0s que compdem o seu grupo de interesse: clientes, fornecedores,
governo, sociedade (comunidade) e os préprios acionistas -, e a empresa cidada. Esta
Ultima estaria num estégio em que contribui de maneira transformadora para a eleva-
¢do do meio social em que se insere, assumindo compromisso e definindo politicas em
relacdo a cada um de seus parceiros. E também uma empresa que cultiva e pratica
um conjunto de valores, muitas vezes explicitados num cédigo de ética, que formata
consensualmente a cultura interna, funcionando como referéncia de agdo para todos
os seus dirigentes nas relagdes com os parceiros. A empresa-cidadd opera sob uma
concepcdo estratégica e um compromisso ético, resultando na satisfagdo das expec-
tativas e respeito aos direitos dos parceiros.

O gue se observa no caso brasileiro quanto aos termos utilizados, esté relacio-
nado com o contexto de criagdo do GIFE - Grupo de Institutos, Fundagdes e Empresas
-, primeira entidade empresarial surgida no Brasil a abordar essas questdes. A enti-
dade surgiu a partir de encontros e discussdes travadas entre integrantes de empre-
sas que praticavam agdes nas comunidades e se encontravam em um Férum promovido
pela Camara Americana de Comércio. Esses encontros comegaram a acontecer em
meados da década de 1980, época em gue o Brasil passava pelo fim do regime militar,
inicio do processo de redemocratizacdo e muita forga do discurso de resgate da cida-
dania e participacdo da sociedade na definicdo dos rumos do pais (Falconer, 1999).
Diante do ja mencionado desgaste do termo filantropia, aliado aoc momentc de valo-
rizagdo da cidadania na fundagdo do GIFE, em 1995, o termo cidadania empresarial
tornava-se mais adequado.

A idéia de responsabilidade social nos negdcios, também amplamente difundi-
da nos Estados Unidos - “social responsability”, ganhou impulso no Brasil especial-
mente a partir da criagdo do Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social,
em setembro de 1998. O Instituto é uma associagdo de empresas de varios tamanhos
e setores interessadas em desenvolver suas atividades de forma socialmente respon-
savel. Sua missdo ¢ “disseminar a pratica da responsabilidade social empresarial aju-
dando as empresas a: assumir responsabilidades com todos agueles gue sdo
impactados por suas atividades; identificar formas inovadoras e eficazes de atuar em
parceria com as comunidades na construgdo do bem estar comum; prosperar, contri-
buindo para um desenvolvimento social, econdmico e ambientalmente sustentavel.”

O Instituto foca sua ag&o nas questdes ligadas a propria atividade empresarial,
engquanto o GIFE preocupa-se mais especificamente com os programas estruturados
desenvolvidos por empresas na area social, ou seja, sua relacdo com o terceiro setor.
Mas uma mesma empresa pode ser integrante dos dois grupos, uma vez que seus
objetivos Ultimos sdo muito proximos e as duas organizagSes trabalham em parceria
em muitos casos. Nota-se, no entanto, pelas entrevistas e documentos pesquisados,
uma freqlente tentativa de delimitagdo e distingdo entre as idéias de Cidadania Em-
presarial e Responsabilidade Social. Uma das questdes que este estudo discute é se,
na pratica, ndo estamos nos referinde a aspectos de uma mesma questdo quando
falamos de filantropia, cidadania ou responsabilidade social empresarial, tornando
desnecessaria essa distingdo.

A partir dessas idéias basicas, parte-se para a andlise de trés casos de funda-
¢bes membros do GIFE, para, depois, retornar a discussdo dos concejtos.

Os Casos EsTUDADOS

A opgdo por estudar organizacles ligadas ao GIFE acontece por tratar-se de
uma entidade pioneira a discutir a questdo da participacdo empresarial nas questdes
publicas, disseminando a idéia de cidadania empresarial e, principalmente, de tercei-
ro setor no Brasil. O GIFE configura, juntamente com'o Estado e alguns organismos
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internacionais (ONU, Banco Mundial, BID), uma entidade importante para a dissemi-
nac8o do termo terceiro setor no Brasil (Faiconer, 1999). Nas comunicagdes do GIFE o
termo terceiro setor € muito utilizado, caracterizando-se, inclusive, como um grupo
de “empresas que atuam no terceiro setor no Brasil.”

Foram escolhidas trés organizacdes sediadas em Salvador ~ Bahia, integrantes
do GIFE: a Fundacdo Clemente Mariani, a Fundagdo José Silveira e a Fundagdo
Odebrecht. A escotha da-se principalmente por representarem modelos diferenciados
de atuacdo, embora sob um mesmo rétulo - cidadania empresarial - e por localiza-
rem-se exatamente no espago de relacdo entre mercado e terceiro setor. O estudo faz
uma breve caracterizacdo dessas organizacdes, enfocando o seu surgimento, a area
de atuacdo e os principais projetos, os objetivos da entidade, os recursos envolvidos
e sua relacao com a entidade mantenedora.

O GrUPO DE INSTITUTOS,
FUNDACOES E EMPRESAS

Como ja mencionado, o GIFE foi o0 grande responsavel pela utilizacdo do termo
cidadania empresarial no Brasil, assim como foi um dos responsdveis pela popularizagdo
da expressdo terceiro setor. A partir das discusstes que ocorriam na Camara Ameri-
cana de Comércio, surgiu o GIFE, uma entidade privada, sem fins lucrativos, fundada
em 1995. E composto por institutos, fundagdes e empresas que desenvolvem ativida-
des relacionadas com o terceiro setor no Brasil. Apresenta como missdo “aperfeicoar
e difundir os conceitos e praticas do uso de recursos privados para o desenvolvimento
do bem comum”, definindo como objetivo expressar a responsabilidade e a participa-
gdo da iniciativa privada na reorganizacdo do espaco publico.

O GIFE congrega atualmente em torno de 40 organizagbes - instituices liga-
das, em sua maioria, a grandes empresas brasileiras. E também composta por funda-
¢Oes internacionais independentes, como € o caso da Fundagdo Ford e Fundacdo Kellogg,
que embora tenham o nome de grandes corporacgdes, sao totalmente independentes
delas. A maioria de seus integrantes estd sediada na regido sudeste (70% s6 em S&o
Paulo e Rio de Janeiro), embora muitas tenham abrangéncia nacional (Landim & Vilhena,
1998). Segundo Marino (1998), 65% dos membros recebem recursos de empresas
nacionais, 17,5%, de empresas multinacionais no Brasil, enquanto 10% séo de orga-
nizagdes norte-americanas independentes. As areas de investimento sdo
prioritariamente educagdo, além de cultura, salde, desenvolvimento comunitério,
pesquisa, assisténcia social, agricultura e meio ambiente.

Embora entre os proprios membros da entidade existam formas bastante vari-
adas de atuagdo, diferentes niveis orgamentarios e diversas estruturas organizacionais,
h& uma tendéncia na proliferacdo de atividades que fogem de uma perspectiva
assistencialista, assumindo um carater mais profissional e sistematizado, denotando
a importancia do papel empresarial no bem-estar da populagdo. A composigdo do
grupo revela a diversidade de organizac8es na area. Ha empresas que atuam direta-
mente em projetos sociais préprios ou em parceria com outras organizagdes, institu-
tos (juridicamente associacdes) mantidos por empresas, e fundagdes, que representam
a grande maioria.

Uma fundacdo de direito privado brasileira, como é o caso das organizagdes
estudadas, corresponde a uma categoria juridica regida pelo Cédigo Civil, de direito
privado e sem finalidade lucrativa, mas de interesse publico. E constituida por um
patrimdnio que tem pessoas e estrutura administrativa para gerencia-lo e realizar as
acGes necessarias para alcangar os fins especificos para os quais foi constituida. No
Brasil, diferente dos Estados Unidos, ndo ha distingdo legal entre fundagdes empresa-
riais e fundacbes independentes - ndo ligadas a grupos empresariais. A ambos os
tipos sdo concedidos os mesmos beneficios. A distincdo é dificultada num pais onde
a maioria do capital privado nacional é controlado por empresas familiares e os as-
suntos de familia se confundem com os negécios, inclusive na maneira como praticam
a agdo social (Falconer, 1999).
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Landim & Vilhena (1998) procuram enquadrar os membros do grupo numa
tipologia que as distingue como operadoras de programas, financiadoras, parceiras
de outras organizag0es ou mobilizadoras de recursos. Marino (1998) destaca que, em
relagdo ao modelo norte-americano, a diferenca é que ndo temos tipos puros de
fundacBes. A maioria dos membros do GIFE desenvolve atividades multiplas, operan-
do seus préprios programas e financiando outras organizaces. Algumas recebem
fundos de uma empresa mantenedora e também captam recursos de outras fontes.
Ent3o, a maioria dos membros do GIFE & hibrida.

A FUNDACAO CLEMENTE IMARIANI

A Fundagdo Clemente Mariani (FCM) foi criada em 1990 e é mantida pela BBM
Participagdes, holding controladora de um grupo empresarial de origem baiana, que
atua nacionalmente nas areas financeira e industrial, nos ramos petroquimico e de
embaiagens.

A FCM mantém como atividade principa!l um projeto educacional em parceria
com algumas prefeituras do interior da Bahia, com orgamento anual de R$ 550.000.
Mantém também o Centro de Documentag&o e Informacgdo sobre a Bahia - CEDIC, na
cidade de Salvador, com uma biblioteca aberta ao pUblico, com mais de 30 mil volu-
mes. O orgamento do CEDIC estd em torno de R$ 150.000 anuais. Eventualmente,
financia projetos de outras instituicdes, especialmente na area de cultura, sendo que
seus gastos nessa area, em 1998, foram de cerca de R$ 300.000. Iniciaimente, ¢
grupo financiava atividades isoladas, sem uma politica definida, até decidir por uma
acdo mais sistemaética, com um foco especifico, elegendo como prioridade a educa-
gao, através de uma fundacdo com esse objetivo.

Diante do desejo dos fundadores de colaborar de alguma forma para minimizar
os problemas sociais, o municipio de Catu, na Bahia, foi o escolhido, pelo seu signifi-
cado afetivo para os dirigentes da Fundacédo, origindrios do municipio. A opcdo pela
educagdo também representa a ligagdo da familia Mariani com esse setor em especi-
al, j& que o fundador do grupo mantenedor, que dé nome a Fundacdo, foi professor e,
depois, Ministro da Educacdo, durante o Governo Dutra (Costa, 1998a).

Surgiu, entdo, o primeiro projeto, no municipio de Catu, voltado ao apoio de
escolas rurais - o Programa de Apoio Didatico-Pedagdgico as Escolas Rurais, visando
a recuperacdo dos prédios escolares e a capacitacdo dos professores das classes de-
alfabetizag@o da zona rural, além da distribuicdo de material didatico para os alunos.

Os resultados positivos estimularam a expansdo do projeto que se tornou Pro-
grama de Apoio as Secretarias Municipais de Educacdo e, mais tarde, Programa de
Apoio & Educagdo Municipal, abrangendo atualmente quatre municipios baianos - S&o
Sebastido do Passé, Pintadas, Catu e, ainda em fase inicial, Santo Antonio de Jesus.
Sdo desenvolvidos projetos de formacdo continuada de educadores e técnicos dos
sistemas municipais de ensino e/ou projetos de informatizagdo das Secretarias Muni-
cipais de Educacéo.

Costa (1998a) destaca gue a experiéncia caracteriza-se como uma “acdo de
elite”, pois as alteragdes ndo foram introduzidas a partir de uma demanda explicita
“de baixo para cima”. Ressalta, ainda, que a atividade aproxima-se dos esquemas de
intervengdo de uma forga externa, promovendo modernizacdo administrativa e politi-
ca. O papel da FCM, porém, tem sido de apoio e estimulo ao ensino publico em geral,
procurando ndo se configurar em substituicdo ou concorréncia ao poder publico local.
A entidade busca, através da parceria publico-privado, uma methor qualificagao dos
processos de trabalho, com a introducdo de técnicas e conceitos gerenciais que privi-
legiam a eficiéncia na utilizacdo de recursos.

A FCM tem um carater bastante peculiar, j& que trabalha em parceria com o
poder publico focal utilizando recursos privados com a finalidade de melhorar o siste-
ma educaciconal, face a ineficiéncia da atividade estatal. “...ela doa recursos - sem
uma perspectiva caritativa ~ mas busca ndo produzir uma acdo paralela, que rivalize
ou substitua obrigacGes estatais. Pelo contrario, sua intencdc esteve, até agora, vol-
tada para o implemento da capacidade estatal de cumprir suas mais que tradicionais
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obrigacdes no campo da escolaridade.” (Costa, 1998b: 133). As;ume, assim, uma
postura semelhante as organizacdes ndo-governamentais, na medida em que procura
interferir na formacso de politicas pUblicas, caracteristica dessas entidades.

A FUNDACAO JOSE SILVEIRA

A Fundacéo José Silveira é a mais antiga das organizagdes aqui estudadas. Seu
surgimento esté associado a criacdo, em 1937, do Instituto Brasileiro para Investiga-
¢do da Tuberculose (IBIT), fruto do sonho do médico e cientista Professor José Silveira
de apoiar a comunidade na luta contra a tuberculose, através do desenvolvimento de
pesquisas e da assisténcia médica as populagdes carentes. O IBIT atendia, principal-
mente, as populagdes de baixa renda, o que despertou a necessidade de desenvolver
acBes de assisténcia social, visando a minimizar o quadro de caréncia dos pacientes e
alcancar os resultados desejados no tratamento médico.

Em 1984, o IBIT inspira a constituicdo da Fundacdo José Silveira, passando a
ser uma de suas unidades. Hoje, a Fundac&o José Silveira € formada por cinco unida-
des empresariais: o Hospital Santo Amaro, o Laboratério José Silveira, o Nuicleo de
SalGde Ocupacional e Meio Ambiente, o Nicleo de Acdo Social e o préprio IBIT. Duas
unidades sdo essencialmente gratuitas - o Ndcleo de Agéo Social e o IBIT. As demais
geram recursos para a manutencdo da atividade social.

Assim, a Fundacdo José Silveira é mantida por recursos proprios, tendo as
unidades mantenedoras surgido exatamente como meios para gerar recursos para o
trabalho social. Além da receita propria, também sdo realizados convénios com ©
Estado, em projetos especificos.

A Fundacdo José Silveira define sua missdo como a de “promover, através da
correta aplicagdo de sua Tecnologia Empresarial, salde e qualidade de vida do ser
humano e sua perfeita integragd&o com o meio ambiente”. Essa missao representa um
conjunto de concepcles filoséficas difundido pela entidade em todas as suas unida-
des. Com esse objetivo, a Fundacdo atua nas areas de promocgao de pesquisa, ensino,
salide e acdo social comunitaria. Realiza uma gama variada de atividades que vdo
desde a assisténcia médico-hospitalar, principalmente o combate a tuberculose, pas-
sando pela investigacdo cientifica, até agdes de intervengdo nas comunidades volta-
das para a geragdo de renda.

A FUNDACAO ODEBRECHT

Criada em 1965, a Fundagdo Odebrecht é, também, uma instituicdo privada,
sem fins lucrativos, tendo como mantenedora a Odebrecht S.A - holding controladora
do grupo, que atua nas areas de engenharia e construgdo, quimica e petroguimica,
infra-estrutura e servigos publicos e projetos de celulose. O grupo, de origem baiana,
é integrado por empresas que atuam em varios paises do mundo.

O objetivo inicial da Fundagdo, quando de sua criagdo, em 1965, era o de pres-
tar assisténcia a funcionarios e familiares da empresa. Com a incorporacdo de varios
direitos trabalhistas e beneficios sociais a legislagdo, a Fundagdo muda sua forma de
atuagao. A partir de 1980, passa a financiar projetos diversos voltados para a comu-
nidade em que atua e para a sociedade como um todo, mas sem um foco especifico.
Desde 1988, a Fundacao Odebrecht passa a concentrar sua atengdo no publico ado-
lescente, tendo como prioridade o aperfeigoamento do sistema educacional brasilei-
ro, promovendo a educacdo dos jovens. O slogan que adota é “educando adolescentes
para a vida”.

A Fundacgdo Odebrecht, em parceria com entidades privadas, governamentais e
internacionais, mantém quatro programas basicos: Ensino Fundamental, Educacéo
Profissional, Desenvolvimento Pessoal e Social e Comunicagao e Educagao. A partir de
um projeto da Fundagéo, foi criado também o Instituto de Hospitalidade, que também
faz parte do grupo Odebrecht, voltado para a promogao da cultura da hospitalidade,
com a formacdo de jovens e adultos, através do apoio a projetos que promovam a
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educagdo e qualificacdo profissional na area da hospitalidade. Depois de
institucionalizado, o Instituto de Hospitalidade passou a ter personalidade juridica
prépria, independente da Fundacdo.

A entidade assume que as iniciativas apoiadas buscam alterar a forma como o
adolescente é percebido e cuidado pela sociedade brasileira, através de agdes diretas
e indiretas. As acfes diretas envolvem a implementagao e multiplicagdo de projetos
localizados, que visam a desenvolver e disseminar modelos e materiais educativos
inovadores. Envolvem o proprio adolescente, seus familiares, instituicGes e educado-
res responsaveis por sua formagdo. J& as acdes indiretas promovem a mobilizagao da
sociedade, a formacdo de politicas publicas e a utilizagdo dos meios de comunicagao
de massa como instrumentos de educacio.

A seguir, apresenta-se um quadro resumido, destacando algumas caracteristi-

cas das organizag¢des pesquisadas.

QUADRO COMPARATIVO DE (CARACTERISTICAS
DAS ORGANIZACOES BESTUDAIDAS

Dimensio Fundagdo Fundagdo Fundacdo
Analisada Clemente Mariani José Silveira Odebrecht
1. Orcamento anual (R$) 1 milh&o* 1 mith&o® 5 milhdes

2. Area de atuacdo

Educag&o e cultura

Pesquisa, ensino,
salide, acdo social
comunitaria

Educacdo do
adolescente para a vida

3. Abrangéncia

05 municipios do inte-
rior do estado da Bahia

Nacional, principalmen-
te no Estado da Bahia

Brasil - tendo a Bahia
como foco permanente

4. Recursos para Manutengéo

Grupo BBM
Participagdes

Unidades da Fundac&o
e projetos em parceria

87% - Grupo Odebrecht
13% - outras fontes

5. Composigdo do Consetho de
Curadores

12 membros - todos
integrantes do Conselho
de Administracdo do
grupo BBM, composto
por maioria absoluta de
membros da familia
Mariani

14 membros - oriundos
de diferentes
segrmentos da
sociedade civil, sem
ligagdo direta com
atividades geradoras
de recursos da
Fundagdo

Todos os integrantes do
Conselho de
Administracdo do Grupo
(natos), mais 5
membros indicados pelo
mesmo Conselho

6. Freqliéncia das reunides do
Conselho

02 especificas por ano

04 reuniBes anuais
ordinarias

02 reunibes anuais
ordinérias

7. Relag8o com a mantenedora

Apenas através do
Conselho, mas com
presenga atuante e
direta da presidente da
Fundagdo, que é
membro do Conselho.
Funcionarios da
mantenedora ndo se
envolvem com os
projetos da Fundagdo

Relagdo direta, pois
areas de atuacgdo social
‘e geradoras de
recursos sdo geridas
pelas mesmas pessoas

Relagdo maior através
do Conselho,
especialimente seu
presidente. Os
funcionarios da empresa
ndo se envolvem e
poucos conhecem o
trabalho da Fundagdo

8. Relagdo do publico-alvo da
fundagdo com o da mantenedora

Nenhuma relacdo direta

Relagdo estreita, pois
area de salde é a
origem da Fundagdo

Nenhuma relag8o direta

9. Estrutura organizacional

10 funciondrios

1.208 funciondrios

16 funcionarios

10. Operagd@o dos programas

Opera diretamente os
programas educacio-
nais. Eventualmente,
patrocina algum projeto
de outra instituigdo

Opera diretamente os
programas que desen-
volve na érea social, as
vezes em parceria com
outras organizacBes.
Opera inclusive as
unidades geradoras de
recursos

N&o é operadora direta
de programas. Atua em
parceria com organiza-
cOes (parceiro executor)
executoras - 05C’s ou
governo. Define metas,
objetivos, acompanha e
avatia.

! Educagdo - 550 mil, CEDIC - 150 mil e outros - 300 mil corresponde apenas & area social - cerca de 20% do

faturamento total da Fundago.

2Hospital Santo Amaro, Laboratério José Silveira e Nicleo de Salide Ocupacional.
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ANALISE DOs CAsOs EsTUDADOS

As fundacdes empresariais representam um tipo de organizagdo que se
configura num espacgo de ag3o com fins publicos, incorporando caracteristicas
diferenciadas, dentro do eixo de relagdo entre mercado e terceiro setor. Nesta
analise, procura-se identificar semeihancas e diferengas entre os casos estuda-
dos, para evidenciar os dilemas conceituais que refletem-se nas agdes dessas
organizagoes.

Como semelhanca entre elas, destaca-se, em primeiro lugar, sua origem.
Embora a discussdo aqui travada seja sobre novas formas organizacionais num
espago publico, os exemplos sdo de organizagdes surgidas hd muitos anos. Pode-
se dizer, no entanto, que ao longo do tempo, essas organizagles incorporaram
novos conceitos na sua agdo, acompanhando as mudangas e discussdes sobre a
atuagdo privada no campo publico. Sua origem esta fortemente relacionada a
figura de um lider. As trés fundac8es surgiram por ingeréncia direta de um lider
ou por inspiracdo dele, através de seus familiares. Pela origem, pode-se imaginar
que a motivacdo para a criacdo tenha sido mais de ordem pessoal, filantrépica,
do que estratégica. Isso nos permite supor gue a pratica da cidadania empresa-
rial é bastante relacionada com os valores pessoais dos lideres das organizagdes.

Qutra caracteristica comum apontada pelos entrevistados é a identificagao
de uma tendéncia a terceirizagdo das atividades do Estado, porém, destacando
que algumas questdes podem e devem ser assumidas por organizacbes do tercei-
ro setor, apoiadas tanto por recurscs estatais quanto privados. Porém, destacam
que o terceirc setor ndo deve substituir o Estado e sim trabalhar em parceria com
ele, pois ha certas funcles que sdo e devem continuar sendo de responsabilidade
estatal. Apesar de sua intima relacdo com organizacBes empresariais, 0s entre-
vistados consideram gue as fundag8es sdo tipicas integrantes do terceiro setor.

Neste sentido, outra caracteristica comum ¢é o elevado grau de interac&o
com outras organizagles. No caso da Fundacd@o Ciemente Mariani, a relagdo com
as prefeituras municipais, especialmente as secretarias de educacdo, é muito
forte. Atua também em parceria com outras organizagdes ndo-governamentais
relacionadas a educacgdo, como a UNICEF, por exemplo. A Fundacdo José Silveira
também tem varios projetos em parceria com o Estado e com outras organiza-
¢des da sociedade civil, embora sempre como operadora principal. A Funda-
cdo Odebrecht atua sempre em parceria com o Estado ou outras organizacdes
da sociedade civil, ja que ndo opera diretamente seus projetos. Cumpre um
papel de articuladora, o que a leva a um nivel de articulacdo e atuagdo em
rede muito forte. ‘

Todas elas cumprem importante papel como agentes de desenvolvimento
local. No caso da Clemente Mariani, isso é evidente, ja que o foco de sua agdo
estd em pequencs municipios baianos. A José Silveira mantém forte vinculo com
as comunidades locais, embora tenha projetos de ambito regional ou nacional.
Na Odebrecht, varios projetos possuem alcance nacional, mas o foco no local
pode ser identificado em vérias acles. Além disso, as empresas que compdem as
Organiza¢des Odebrecht, independente do trabalho da Fundacdo, investem em
projetos nas comunidades onde operam. Por atuarem com obras estruturais e
produtos que alteram profundamente o ambiente e a vida das comunidades, ha
uma grande preocupag¢do com 0s impactos locais de suas agles. Assim, sdo de-
senvolvidas agdes para trabaihar com esses efeitos, de acordo com principios de
responsabilidade social que vém sendo disseminados pelo grupo.

Outra convergéncia é justamente o fato de pertencerem ao GIFE, o que
revela sua identificagdo com os valores pregados pelo Grupo e sua reflexdo sobre
a cidadania empresarial embora, como veremos adiante, possuem opinifes dife-
rentes sobre o conceito. Membros das fundagbes estudadas tiveram ou tém, in-
clusive, participagdo ativa na diretoria e conselhos do Grupo.
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Principais Convergéncias

Influéncia do lider na origem da As FundacBes José Silveira e Odebrecht foram criadas por
orgahizacgdo uma figura de forte lideranca e a Fundagdo Clemente Mariani
foi criada como homenagem dos filhos ao fundador e lider do
grupo. Identifica-se forte relacdo com os valores do lider,
desde a concepcdo até os dias atuais.

Visdo sobre seu papel em Valorizam o papel do Estado e entendem sua participagéo
relagdo ao Estado apenas como compiementar, embora interfiram diretamente
em questdes publicas. Consideram-se como integrantes do
terceiro setor.

Elevado grau de interagdo com Todas as fundagBes atuam em parceria com diversas
outras organizagdes organizagbes, tanto empresariais, como da sociedade civil e
do Estado.

Importante relagdo com o Todos os projetos apresentam forte vinculagdo com a questdo
desenvolvimento local do - desenvolvimento local, embora tenham projetos
articulados nacionalmente.

Participagdo no GIFE Membros dessas organizagdes tém tradicdo de participagdo
ativa no Grupo, apesar de terem opinides diversas sobre os

conceitos.

Analisando as diferengas entre as organizagdes, discutiremos mais especi-
ficamente a questéo da relac8c entre mercado e terceiro setor, ou entre funda-
¢bes e suas mantenedoras. Ao tomarmos como base os critérios definides por
Salamon {1997) para caracterizar uma organizacdo do terceiro setor, fica claro
gue as entidades em estudo ndo atendem a alguns requisitos para serem reco-
nhecidas como tal - alto nivel de participagdo voluntaria e o elevado grau de
autonomia interna e auto-gerenciamento.

Uma caracteristica que as diferencia do terceiro setor é a pouca tradigdo
em trabalho voluntério. Nas trés organizacbes, ha um guadro de funcionarios
capacitado e formado para as suas respectivas fungdes. Seus modelos de gestdo
refletem uma crescente profissionalizacdo, com forte influéncia da cultura em-
presarial. Nao trabalham fortemente com voluntarios, o que foge a caracteriza-
gao de Salamon.

Em relagdo a modelos organizacionais, a Fundacéo José Silveira é o que
mais se assemelha a uma organizacdo tipica do terceiro setor: gera seus proprios
recursos, possui um conselho deliberativo formado por pessoas de diferentes
origens e relacionamentos com a Fundacéo e sua origem estd ligada ao IBIT (ndo
criado por uma empresa), o gue estd mais proximo da concepcgdo associativa.
Poderiamos dizer, assim, que na José Silveira o “empresarial”, enquanto gerador
de recursos e conjunto de técnicas de gestio, foi aplicado a uma organizacdo do
terceiro setor.

A Clemente Mariani e a Odebrecht possuem mais pontes de semelhanga
entre si. Além da origem empresarial, as fundagdes Clemente Mariani e Odebrecht
apresentam elevado grau de dependéncia de suas mantenedoras (empresas),
tanto em relagdo a recursos quanto ao nivel decisorio superior. Seus recursos
dependem de um Unico grupo privado com fins de lucro em 100% e 83%, respec-
tivamente. Quantc ao aspecto decisdrio, sdo também dependentes de suas
mantenedoras, especialmente no nivel superior - o Conselho Deliberativo. Embo-
ra tenham estruturas gerenciais independentes e sejam responsaveis pela elabo-
racdo de seus projetos e planos de atuacdo, as decisdes finais sdo tomadas por
um grupo de conselheiros totalmente vinculados a mantenedora, no caso da Cle-
mente Mariani e, quase que totalmente, na Odebrecht.
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Principais Diferencas
Origem dos recursos A Fundacdo José Silveira gera seus proprios recursos,
enquanto as FundacBes Clemente Mariani e Odebrecht
dependem quase que totalmente de um grupo empresarial.

Composicao do Conselho (nivel | A José Silveira conta com um conselho formado por membros
decisério superior) de diversas origens da sociedade civil. J& a Odebrecht e a
Clemente Mariani contam predominantemente com
integrantes do grupo empresarial mantenedor em seu nivel
decisério superior.

Relagdo com o terceiro setor Na Clemente Mariani identifica-se uma motivagdo mais
filantrépica em sua concepgdo, com acdo préxima de uma
organizagdo ndo governamental. A Fundagdo José Silveira
assemelha-se mais & concepgdo tipica de organizagdo do
terceiro setor, enquanto a Odebrecht ¢ um modelo hibrido,
pois ao mesmo tempo em que estd relacionada as estratégias
da empresa, legitima a caracteristica de terceiro setor pela

sua agdo.
Relacdo entre fundagdo e Na Clemente Mariani e Odebrecht, a relagdo € pequena,
mantenedora restringindo-se aos nivels superiores, embora sejam

identificadas influéncias mutuas. Na José Silveira, a relagdo é
direta, pois todos os funcionarios sdo da Fundacgdo, e as
diferentes unidades séo dirigidas pelas mesmas pessoas.

Operacgao dos programas A José Silveira ¢é ftipicamente operadora, gerando seus
préprios recursos. A Clemente Mariani € operadora, nédo
recorre a financiamentos além do grupo mantenedor e ndo
financia projetos de outras organiza¢Bes. A Odebrecht ¢ um
misto de financiadora, miobilizadora e parceira de outras
organizagoes.

Quanto ao exercicio da cidadania empresarial, a Fundagdo Clemente Mariani é
0 caso que mais se aproxima da motivacdo filantropica. A empresa mantenedora
atendia a uma demanda social, mas de forma isolada. Com a Fundacdo, iniciou uma
agao estruturada, mais sisteméatica e profissionalizada. Porém, ndo existe uma asso-
ciagdo da imagem da empresa mantenedora com a Fundacdo, bem como néoc had
estreito relacionamento entre funcionarios da empresa e da Fundacao. Com excegdo
de sua presidente, que também compde o conselho do grupo mantenedor, a relagdo
com a FCM pelos demais membros do consetho do Grupo, em termos operacionais e
decisérios, é bastante limitado. Além do vinculo afetivo j& mencionado, a relagio da-
se quase que exclusivamente pela questdo dos recursos.

O caso da Fundacdo Odebrecht é um modelo interessante de relagdo com a
mantenedora. A Fundagdo surgiu representando fortemente os valores de seus sbcios
fundadores, ainda mais por constituir-se em uma grande empresa familiar. Ac longo do
tempo, porém, além do trabalho da Fundacdo, as demais empresas integrantes do
grupo passaram a discutir questdes relacionadas a responsabilidade empresarial, bus-
cando desenvolver agdes de envolvimento de funcionarios em projetos comunitarios e a
discutir os demais componentes da responsabilidade social em todos os niveis. Na co-
municag¢do institucional do Grupo, percebe-se claramente a preccupagdo com essas
questdes. Isso ndo significa, no entanto, que todos o funcionarios conhegam o trabatho
da Fundacé&o ou participem das atividades comunitarias. De alguma forma, a Fundacdo
Odebrecht foi conquistando uma certa independéncia no sentido operacional, mas no
dmbito da empresa outras agdes sdo desenvolvidas no sentido da prética da cidadania
e da responsabilidade empresarial, sem relagdo com a Fundag&o. Muitos funcionarios da
Fundagdo ja trabalharam nas empresas do Grupo mantenedor, onde incorporaram a
filosofia empresarial que acaba refletindo-se na Fundacao.

Na argumentagdo de muitos autores, como os ja citados Martinelli e Peter Drucker,
na interagac entre empresas e fundag¢des ha beneficios matuos importantes. Analisando
0s exemplos, porém, verifica-se que na Clemente Mariani e na Odebrecht existe uma
relagdo muito pequena entre setor lucrativo e sem fins lucrativos. A relaco fica restrita
aos niveis superiores, reduzindo-se as possibilidades de troca e aprendizado.
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Em relacdo & operacionalizagiio, a Fundag8o Clemente Mariani tem um carater
bastante peculiar, assumindo uma postura parecida com a de uma organizacao nao-
governamental mais tipica, j& que procura interferir na formagdo de politicas publi-
cas, caracteristica dessas entidades (Costa, 1998b). A Fundagdo Odebrecht n&o opera
diretamente os programas, mas define metas, objetivos, acompanha e avalia. Atua
em parceria com organizacdes executoras - entidades da sociedade civil ou governo.
Ja a José Silveira opera diretamente os programas sociais, tendo, ainda, alguns pro-
jetos especificos em parceria com outras organizacdes. E opera, inclusive, as unida-
des geradoras de recursos.

Utilizando a tipologia proposta por Landim & Vilhena (1998), podemos afirmar
que a Clemente Mariani seria classificada como um fundag8do operadora, além de
financiar seus préprios projetos. A Odebrecht € um hibrido de financiadora, mobilizadora
e parceira de outras organizagBes, enquanto a José Silveira é essencialmente opera-
dora de programas, mas gerando seus proprios recursos. Os casos reforgam a con-
cepcgao de Marino (1998) de que, entre os membros do GIFE, ndo encontramos tipos
puros de fundacdes empresariais, em comparacdo a categorizacédo norte americana.
Os modelos definidos por Landim e Vilhena (1998) seriam “tipos-ideais”, dificeis de
encontrar na pratica.

Quanto a guestdo conceitual, o que se observa para o conjunto das entidades é
que o termo cidadania empresarial ndo ¢ amplamente utilizado, pois, ao serem ques-
tionados, todos tiveram dificuldades em defini-io ou explicar sua aplicacdo. De formas
diferenciadas, essas entidades realizam algum tipo de acdo voltada para a comunida-
de. Nao se pretende aqui discutir quais os “verdadeiros” motivos que mobilizam essa
acao. A retorica da melhoria da qualidade de vida e da promocédo da cidadania a partir
dos impactos nas comunidades ou nos segmentos beneficiados norteia todas as enti-
dades.

Na utilizagdo dos termos, por exemplo, a Clemente Mariani prefere falar em
“trabalho social”, em vez de cidadania empresariai. A motivagdo para o trabalho da
fundagdo € definida como “responsabilidade empresarial” ou “capacidade de respon-
der”. Ressalta a necessidade de atividades sociais voltadas para a educacdo basica,
embora considerando gue esse seja o papel do Estado. Na José Silveira, a idéia é de
aplicagdo de recursos e tecnologia empresarias para atingir objetivos de cunho soci-
al. E o que pode ser chamado de “empresarial a servigo do social”. A Odebrecht, por
sua vez, utiliza tanto o termo responsabilidade social quanto cidadania empresarial,
destacando que o ideal seria que as empresas que desenvolvem programas com a
comunidade cumprissem todas as etapas da responsabilidade social, o que nem sem-
pre acontece.

CONSIDERACOES FINAIS

Os dilemas conceituais e 0os exemplos estudados evidenciam o desafio presente
na construgdo de um conceito definitivo que reflita a realidade brasileira da insergdo
empresarial no espaco publico. E importante ressaltar novamente gque o0s exemplos
estudados refletem apenas um dos modelos organizacionais conformados nesse es-
pago de relacdo e, portanto, ndo sdo representativos do todo.

Pode-se afirmar que mais importante do que classificar organizacdes como per-
tencentes a um setor ou outro, ou definir um conceito, é compreender o fené6meno de
forma ampla, abrangendo as diferentes praticas e inter-relagdes estabelecidas entre
agentes de origens diversas, mas com objetivos comuns. Isso reflete o préprio cara-
ter ainda difuso dessa nova realidade social.

A indicacdo é de que a préatica da cidadania empresarial envolve as motivagbes
da filantropia empresarial e deve incorporar as preocupacgtes da responsabilidade
social e da etica nos negdcios. Mesmo que isso seja dificil, as empresas devem perse-
guir a coeréncia de todos os comportamentos, tanto interna quanto externamente, na
sua atividade fucrativa, nas relages com o governo e nas relages com a sociedade
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como um todo. O que ndo significa que empresas que ndo atendam a todas as ques-
tdes relativas a responsabilidade social ndo devam atuar nas comunidades, através
de fundacdes, por exemplo. Até porque as necessidades e padrdes de comportamen-
to desejaveis pela sociedade sdo dindmicos e as empresas adequam-se a eles
gradativamente.

O termo cidadania empresarial pode, entdo, ser entendido como definicdo para
uma relacdo de direitos e deveres entre empresas e seu ambito de relagdes. Como
um conceito multi-facetado, que aproxima o interesse dos negécios aos interesses da
sociedade mais genericamente. Sua pratica envolve diversas motivagdes, que vao
desde a filantropia até programas vinculados a estratégia de sobrevivéncia da empre-
sa a longo prazo.

Quanto a relagdo entre organizagdes do mercado e do terceiro setor, uma dis-
cussdo importante refere-se a logica que fundamenta os dois setores que €, a princi-
pio, contraditdria. O que caracteriza o terceiro setor € a Idgica da solidariedade, do
voluntarismo, da cooperagado, do bem comum. Mas, na execugdo de suas atividades e
na competigdo por recursos, a ldgica tem se aproximado do mercado. Termos como
eficiéncia, eficacia, gestéo e competitividade sdo cada vez mais incorporados as pra-
ticas do terceiro setor. A ldgica do mercado € a logica da sobrevivéncia do mais forte,
do lucro, da competitividade, da troca, que gera excluséo.

Uma questdo é colocada em discussdo: seria o movimento em curso uma
mercantilizacdo da légica do terceiro setor e um instrumento de referendo a ldgica do
mercado, de manutengdo da ordem, apenas minimizando as contradicdes, para evitar
uma inviabilizacdo do mercado? Ou podemos esperar que essa interacdo entre os
setores, esse compartilhar de competéncias seja o caminho para a formatagdo de
uma nova légica, base para um desenvolvimento sustentavel (Thompson, 1997)?

Na visdo de Salamon (1989), o terceiro setor deve ser competitivo, mas pode
tornar-se competitivo demais, perdendo suas caracteristicas préprias. As organiza-
¢bes do terceiro setor acabam se aproximando da economia de mercado em func¢éo
da necessidade de captar recursos de forma mais independente. O autor observa que
h3 um crescimento da demanda pelos servigos prestados por organizacdes do tercei-
ro setor ndo sé pela classe mais baixa, mas, também, pela classe média. Assim, ©
setor tende a crescer muito, mas deixa de atender somente as classes baixas, pois a
classe média tem mais recursos e pode gerar mais receitas.

Wilheim (1999) destaca gue nas relacdes de parceria entre organizacGes de
origens diferentes, existe uma assimetria de poder muito grande. Assim, é preciso
haver um acordo em que todos entendam o papel dos demais protagonistas envolvi-
dos, 0 que exige uma inversdo dos desenhos atuais de estruturas hierdrquicas. Bombal
& Krotsch (1998) chamam atencdo para que, em relagdo ao terceirc setor, sejam
respeitadas as diversidades culturais, as diferencas sociais, as tensdes de valores e
principios, a histdria e as tradicdes, enfim, o pluralismo existente entre as multiplas e
distintas organizag®es que o compdem. O risco da apropriacdc do terceiro setor pela
l6gica do mercado deve ser enfrentado pela sustentacdo ética e estrutural de suas
organizacgles, conservando sua identidade.

As organizagdes que se constituem ou se transformam nesse espacgo publico,
surpreendem pela sua flexibilidade, sua capacidade de incorporar ldgicas e estruturas
diversas convivendo e se harmonizando para fins comuns. Mas muitas tensdes, con-
flitos e contradi¢gdes ainda esperam ser compreendidos ou superados. Como dizem
Calds & Arias (1997: 317), “a ironia por tras da globalizacdo é que, ao invés de se
tornarem padronizadas segundo a visdo dominante, as organizacdes e abordagens
administrativas (...) est8o se tornando diferenciadas e miltiplas.” A pratica da cidada-
nia empresarial € um exemplo claro da imprecisdo dos limites entre publico e privado
e dos tipos diferenciados de organizacBes geradas nesse espaco de interacdo pelo
bem comum.

Enfim, no momento em que definimos os papéis de cada agente no desenvolvi-
mento econémico e social presente e futuro, a imagem que meihor representa esse
cenario € a de um espaco comum abstrato, onde agentes governamentais, empresa-
riais e da sociedade civil interagem em prol de objetivos comuns. Novos padrdes de
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comportamento s&o definidos e novas praticas sdo institucionalizadas, transformando
a estratégia das organizacdes e criando-se novos tipos de organizagdes que misturam
caracteristicas de varias origens. Na acdo dessas organizacdes, muitas contradicbes e
conflitos ainda sdo evidentes, mas o que se espera é que a identidade de cada ator no
processo seja valorizada e preservada dentro de um compromisso com o desenvolvi-
mento.

Nesta perspectiva, a proposta do desenvolvimento local integrado encontra
bases mais sélidas. Os atores que articulam interesses na construcdo de um espago
plblico local ndo apenas definem competéncias e qualificagbes compiementares, mas
estratégias de agenciamento, institucionalizando praticas e formas inovadoras de orga-
nizacdo.

Pela representatividade e potencial de mobilizagdo do setor empresarial, hé
que se contar com dois cursos de agdo. O primeiro, como financiador e participante de
projetos com fins publicos, seja através da criacdo de fundacbes ou associagdes espe-
cificas, seja através de projetos em parceria com o Estado e organizagdes do terceiro
setor.

Mas ndo pode-se imaginar que o setor privado seja o principal agente de pro-
mocgdo de agbes publicas. Sua participacdo, em termos diretos, deve permanecer
pequena. Quando falamos em participagdo das empresas privadas em prol do publi-
co, falamos de um segundo curso de agao, que se refere aos componentes da cidada-
nia empresarial representados pela ética e pela responsabilidade social, pelo exercicio
da cidadania enquanto relacdo de direitos e deveres para com todos os seus parcei-
ros, em todas as suas acdes.

Assim, a participacdo das organizagdes do mercado na construgdo de um novo
pacto social é fundamental e ndo deve ser hostilizada nem subestimada. Deve ser sim
incentivada, compreendida e harmonizada, para que todos sejam beneficiados.
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