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Resumo

Este artigo apresenta e analisa as aliancas egtestéintersetoriais estabelecidas pelas
empresas Natura Cosméticos, Banco Itau e TelenligaCeara a realizacédo de seus projetos
sociais. A analise foi fundamentada sobre teoriges tgatam da evolugdo de colaboragbes
intersetoriais orientadas para objetivos sociamuwts e, mais especificamente, de conceitos
relacionados ao funcionamento deste tipo de akangambito da América Latina. Além de
analisar como as empresas estudadas estabeleceant@&msuas aliangas intersetoriais, o
estudo identifica e discute as barreiras existem@&sconstituicdo dessas aliancas, as
motivacdes apresentadas pelos diferentes paraainadvidos, o valor gerado para ambos e
os principais fatores que influenciam a conducd® almncas, como sao gerenciados pelas
organizacdes parceiras. Conclui-se que, apesadiisteeam determinados padrées em comum,
ndo ha solugbes e caminhos Unicos para o estabel@a de colaboracdes intersetoriais,
processo este que se caracteriza pela continuandigagem e desenvolvimento de
competéncias organizacionais.

Objetivos e Metodologia

O estudo realizado teve como objetivo principallisaacomo as empresas estabelecem e
mantém aliangas intersetoriais para a realizacdseds projetos sociais. Para atingir tais
objetivos, a pesquisa buscou, especificamente:tifdan e analisar como as empresas e
organizacdes parceiras administram as barreiraseq®s na constituicdo de aliancas
intersetoriais; Identificar e analisar as motivacapresentadas por empresas e organizacoes
do primeiro e do terceiro setor para a construgdaaléngas intersetoriais; Identificar e
analisar como as articulagdes intersetoriais s&ébelecidas e consolidadas; Identificar e
analisar como ocorre a geracdo de valor em aliangasetoriais; Identificar e analisar os
fatores que influenciam a conducdo de aliancasseti@iais e como sao gerenciados pelas
organizacdes parceiras.

O estudo consistiu em uma pesquisa qualitativa, camter exploratorio e descritivo,
abordagem que objetiva descrever as caracterisiicama situagcdo, um grupo, um fenémeno
ou caso especifico, para compreender sua naturBganas de manifestacéo (Selltiz et al.,
1967).

Foram realizados quatro estudos de casos, método squcaracteriza por ser “uma
investigacdo empirica que investiga um fendmendecgporaneo dentro de seu contexto de
vida real, especialmente quando os limites entreer@meno e o0 contexto ndo estao
claramente definidos” (Yin, 2001). Foram coletadtslos secundarios em publicacdes,
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artigos, materiais institucionais das organizagiEsjuisadas, bem como dados priméarios em
entrevistas realizadas com representantes dagmésrinstancias envolvidas nas iniciativas
estudadas.

Fundamentacao Teorica

A revisdo bibliografica que sustenta o estudo @afatolaboragfes intersetoriais que visam
objetivos sociais comuns. S8o apresentados aspesitmsonados as origens da condi¢ao
humana como elementos que predispdem a sociedeal@ palaboracdo. Aspectos ligados a
cooperacdo, no ambito publico e privado, sdo aptades tracando consideragfes sobre o
papel de empresas privadas em parcerias inteesstod partir deste panorama, sao
discutidos temas relacionados mais diretamentebpbivido deste estudo — como as empresas
estabelecem e mantém aliangas intersetoriais pembzar seus projetos sociais. S&o
apresentados alguns conceitos relacionados aoohamento destes tipos de aliancas
estratégicas intersetoriais no ambito da Améridinaa

1 — As origens da condicdo humana: a predisposig&mlaboracao intersetorial

A proposta da participacdo da sociedade civil fierg@gpublica, através da contribuicdo para
elaboracdo, gestdo e controle de politicas pubhtas/és de aliancas intersetoriais requer
uma abordagem centrada no resgate da condicao huingame os riscos da sobrevivéncia
fisica e social.

Segundo Arendt (1991), o estudo das rela¢cbes enpéblico e o privado, de tal forma a
propiciar o desenvolvimento da humanidade em siadidade, deveria haver uma adequacéao
do pensamento cientifico. Para a autora, “o pensin@entifico que correspondia a essa
concepcdo ja ndo é a ciéncia politica, e sim a@u@nnacional ou a economia social,...,
todas as quais indicam uma espécie de administdig@éstica coletiva”.

Analisando as rela¢des entre o publico e o priv&iddens (2000) reflete que “os motivos e
desejos que permeiam aquilo que o senso comumdenpem esfera privada estdo, também,
na origem das grandes mudancgas sociais que perragjaito que 0 senso comum entende
por esfera publica”. Compartilhando com Arendtfecdidade em delimitar a separacao entre
0 publico e o privado, o autor observou os tiposndgociacdo existentes nas relacdes
pessoais contemporaneas, verificando que essagbeslaexpressam 0s principios da
confianga, dialogo e autonomia nos dominios privadaiblico, os quais tém redefinido a
I6gica da agéo politica no mundo moderno. Istoifiignuma busca da democracia, que vem
operando mudancas tanto no plano da conduta pesdaalinteragdes interpessoais, como no
plano das organizagbes complexas e na organizacs&l somo um todo. O autor exalta a
importancia dos processos de comunicacdo e dgdeslanterpessoais nos dominios publico
e privado: “na medida em que haja uma democraciasdatimentos, ela tera importantes
consequéncias para a promocdo da democracia puloiicaal. Quem tiver um bom
conhecimento de sua constituicdo afetiva, e querdpaz de comunicar-se efetivamente no
plano pessoal, provavelmente estara bem preparatd qumprir com as obrigacdes e
responsabilidades da cidadania” (Giddens, 1994).

A importancia do estabelecimento da confianca, idlmgb e autonomia nas relacées sociais,
nas esferas publica e privada, sinaliza a inflligeistes fatores em possiveis processos de
colaboracgéo intersetorial, envolvendo o Estado,chtss e Sociedade Civil. A partir do
resgate das condigbes da existéncia humana, adiadoa breve discusséo tedrica sobre as
relacdes publico X privado, os autores ressaltasamportancia do fator “confianca” nas
relagdes sociais contemporaneas.

Emerge também a idéia de uma nova corrente depensa cientifico baseada na Economia
Nacional ou Social que se propde a promover a astmagdo conjunta do publico e do
privado. Nessa linha de pensamento, as empreggEnseomo organizacdes que passam a ter
um papel importante na solucdo de caréncias dermosdeial, que o sistema capitalista nao
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consegue equacionar e resolver satisfatoriamenteusta interagdo maior entre os atores da
sociedade (Singer, 2001). Segundo o autor, oconge aontradicdo no espaco das empresas,
ja que, em seu interior, em alguns momentos a@esEuam como competidores e, em
outros, como parceiros solidarios. Essa dualidadeodhportamento induzida nas pessoas que
convivem nos ambientes empresariais pode estaainade algumas das decisdes sobre a
atuacdo social empresarial, as quais funcionar@moanedidas compensatorias dos conflitos
latentes nessas contradigcoes.

2 — Papel da Empresa Privada

O entendimento do papel da empresa privada no wvasenento das sociedades
contemporaneas requer uma breve analise hist@icalatao existente entre a economia e as
relacdes sociais. Os autores que procuraram igamtibs pontos basicos desta relagdo no
contexto da sociedade industrial foram Karl Marax\Weber e Emile Durkheim. Para Marx,
as relacbes sociais sdo definidas pela organizdgQaprocesso de producdo econdémico e
consistem nos elementos dinamizadores de todatagées que se estabelecem na sociedade.
Weber destaca a racionalizagdo da vida cotidiamaocestreitamente relacionada ao
desenvolvimento do capitalismo. O moderno, ainda dgpendente de relagdes sociais no
ambito da sociedade industrial, estaria associadeianalidade nos processos organizativos
e produtivos, havendo o combate a formas econdsuc@s fundamentadas na tradigcéo,
poder personalizado e patrimonialismo. Por outdw leDurkheim ressalta a presenca dos
lagcos de solidariedade que garantiriam a coesaal s@csociedade moderna.

Com uma visdo mais abrangente das possiveis relapbe os aspectos econémicos e sociais
existentes na sociedade de meados do século X¥ eerth forma, rompendo com alguns
paradigmas da época, o autor Karl Polanyi situaeseo uma referéncia para a critica a
separacao entre o econdmico e o social. Para o, aut@ emergéncia da ordem econdmica
moderna, a Economia de Mercado, foi marcada p@ngats processos de luta social. A
sociedade moderna tem se caracterizado por um reatempendular entre uma ordem
socialmente protegida e uma ordem ameacada pelolmaatanico’ do mercado” (Polanyi
et. al.,, 1957). Nota-se a dificuldade em se deslancquestdes econbmicas de aspectos
ligados ao desenvolvimento social em praticamerdad as reflexdes dos autores apontados,
lancando a base a partir da qual serd analisadiacetida a participacdo das empresas
privadas na sociedade.

Sobre o pressuposto da indissociabilidade entmondenico e o social, compartilhada pelos
autores acima, assenta-se o conceito de redesssoctpual foi utilizado para definir o que se
entende por “insercdo social na Economia’. Paran@vetter (1985), as redes sociais
estabelecem relacdes fortes e fracas entre oddnds. Os lacos fracos, na verdade, criam
pontes entre as varias redes sociais e sdo decgra a constituicdo da rede social como um
todo. Os contatos pessoais, fluxos de informacgioelacdes de confianca e reciprocidade e
demais mecanismos informais sdo fatores explicatdercisivos da interagcdo no interior da
ordem econdmica.

A influéncia das relacdes de confianga interpessaahelhoria de performance das empresas,
em seus aspectos financeiros e mercadoldgicossaltada por Novelli (2004) em estudos
que apontam associacdo entre as variaveis apor(@alas, 2000; Kramer, 1999; Zaheer et.
al.,1998). O autor procurou apontar com isso glaeicmamentos orientados para formas de
cooperacado sdo fundamentais dentro das organizaljdesmente percebe-se sinalizacdo
para a importancia da consideragdo da confianggeeasos, mais explorada dentro de
organizacdes empresariais.

No que se refere ao desenvolvimento de redes spa@aiempresas desempenham papel
fundamental no processo. Conforme relatam Capgel@iuliani (2002), “com certeza a
empresa também consegue ter influéncias sobresdveimensdes da vida social, mostrando
capacidade de elaboracdo cultural, isto €, capdeida estabelecer elos e trocas com as
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instituicbes, grupos e comunidades. Assim, a erapsesapresenta como Cenario expressivo
por ser um contexto permeavel para absorver, repigdresponder e movimentar as
representacées simbdlicas elaboradas pelos atosegmpresarios, os trabalhadores, as
trabalhadoras, as organizagdes sindicais, os eienfornecedores e demais interessados”.
Nas décadas de 1980 e 1990 foram intensificadosl@sttomando empresas como objeto
sociolégico. Conforme relatado em Kirschner e Mwote(2002), autores franceses
desenvolveram estudos que evidenciaram a nocaael@ @mpresa € um ator-criador, ou
seja, 0s atores no seio da organizagdo tém escdless constroem a organizagao cujo
resultado é sancionado pelo exterior.

Essa linha de raciocinio do papel da empresa minadsociedade moderna aponta na direcédo
do maior envolvimento empresarial nas questéesispcoerente com a corrente de autores
liderada por Peter Drucker, que defendem que “ganiacOes tém a responsabilidade de
achar uma abordagem para os problemas sociai®fagidaas, 2002; Hayward, 2003).

Ja os autores que compartilham das idéias de Mit@mdman (Makower, 1994; Coelho et.
al., 2003), argumentam que as empresas devem elsRIrecursos e sua energia apenas em
atividades destinadas a aumentar seus lucros, sgim s regras, participando de uma
competicdo aberta e livre. De acordo com Friedmandirigentes de empresas ndo sao as
pessoas mais indicadas para determinar a urgéeleiiva dos problemas sociais, nem a
guantidade de recursos organizacionais que deverdestéinados a determinado problema
social. O autor também insiste que os administelque destinam recursos da empresa para
realizar nogdes pessoais e, eventualmente equi@scad bem-estar social estdo taxando
injustamente seus acionistas, empregados e clieR@®a Friedman, as empresas devem
produzir com eficiéncia bens e servicos e deixaolacdo dos problemas sociais para os
funcionarios, profissionais e os 6rgaos governaaientompetentes (Stoner e Freeman,
1994). Refuta a necessidade de participacdo daesmpm atividades voltadas para reduzir a
exclusao social ou alavancar o desenvolvimento, b@mo, rejeita a tese de que ela deva
assumir um papel na resolucéo de problemas dadsoee

No entanto, na medida em que se avolumam as ewwdéde que a geracdo de lucros
empresariais esta intimamente ligada a fatores hosnalas relagbes sociais - e ndao,
exclusivamente, a atos econdmicos e financeirogedsoas isoladas — dilui-se a separacéo
entre o econdmico e social. A nocdo de que os duae qualquer negdcio sao
prioritariamente dependentes de racionalizacbeshasg) torna-se enfraquecida, contribuindo
para reduzir a polarizacdo entre as visbes defasdigdor Drucker e Friedman. O
desenvolvimento do capitalismo impde e universaizacionalidade econbémica, porém nao
a torna homogénea, ndo a torna independente demcfh dos padrdes culturais e das
especificidades das rela¢des sociais (familia, grtgritorio e nacédo) e ndo a deixa imune a
influéncias sem controle (Cappelin e Giulianni, 200

Uma adequada avaliagdo do papel da empresa naladbeiparece requerer uma analise
equilibrada dos resultados econdmicos necessasosa dobrevivéncia aliados a consecucao
de uma missao social, que se fundamenta na origeoorndicdo humana da agéo proposta
por Arendt (1991), que envolve a capacidade e @&ssétade do ser humano conviver
participativamente em sociedade.

Com o intuito de aprofundar a analise sobre a gd@®eefetiva da empresa privada no campo
social, sera analisado, neste trabalho, o deseémarito de aliancas estratégicas intersetoriais
para atuacéo social envolvendo empresas privadadidades da sociedade civil sem fins
lucrativos.

3 — Aliancas Estratégicas Intersetoriais para @maocial

No escopo deste trabalho, atuacdo social é defgodiao o conjunto de acdes e projetos
desenvolvidos pela empresa que visam melhorar radigéies da sociedade em areas como
saude, educacdo, meio ambiente, cidadania etc.aB@dades dirigidas para publicos
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externos a empresa, ou seja, segmentos da socianadenidades, minorias, entre outros.
Para fins desta pesquisa, portanto, a atuacéol swiia abrange agbes que a empresa
desenvolve visando exclusivamente o bem-estarugefgacionarios ou que estejam previstas
pela legislagcao. (Fischer, 2002).

Aliancas estratégicas intersetoriais sdo definictamo todas as formas de colaboragédo ou
trabalho conjunto que a empresa mantém com outganiaacdes da sociedade para realizar
suas préticas de atuacdo social. Ao estudar asiaimarsetoriais com a participacdo de
empresas norte-americanas, Austin (2001) propoprogesso de criacdo e desenvolvimento
de aliancas que engloba cinco elementos fundarsentai

1) Entender o estagio de cooperacdo estratégi@sg@ema proposto para essa analise foi
denominado pelo autor de Continuum da Colaboragéedivido em trés estagios:

a) Estagio filantrépico — a natureza do relacionameentre a organizacdo comercial e a
organizacdo sem fins lucrativos é principalmentdatedor e donatario.

b) Estégio transacional — as organizacles realigaas trocas de recursos por meio de
atividades especificas, tais como marketing ligalocausa, patrocinio de eventos,
licenciamento e acordos de servico remuneradoux® file valor passa a ter mais um carater
de méao dupla.

c) Estagio integrativo — as missdes, as pessoasativadades dos parceiros comegaram a
experimentar uma agédo mais coletiva e uma integraigganizacional. Para a criagéo de valor
conjunto, a cultura de uma organizagao passaaetada pela cultura da outra.

2) Fazer a conexdo. Deve haver estabelecimentthoonte confianca.

3) Assegurar a compatibilidade estratégica. Ha@ssdade de, continuamente, avaliar a
inter-relacdo entre as missbes das organizagcOeslvelas na alianga, correlacionando
necessidades e capacidades e verificando valoresdsmntes.

4) Gerar valor. Deve haver uma constante avali@gaealor potencial e real gerado a partir
das atividades da cooperagéo, tanto para o pudlN@guanto para os proprios parceiros.

5) Administrar o relacionamento. Deve haver, naide@m que amadurece a cooperacao
estratégica, uma preocupagdo com a organizacdo lidacaa ou seja, com sua
institucionalizacao.

Ao trabalhar com esse processo de construcéo etemgédo de aliancas intersetoriais, Austin
(2001) propés a identificacdo de 7 dimensdes ésficas para 0 aprimoramento das aliancas,
isto &, transformou o processo em variaveis queenmrd ser utilizadas num sistema de
avaliacdo. S&o os chamados 7Cs da Alianca Estaté@)i Conexdo com o propdsito e com
as pessoas; b) Clareza de propdsito; ¢) Congruéeaiaissao, estratégia e valores; d) Criacao
de valor; e) Comunicacdo entre os parceiros; f)ti@owade de aprendizado e Q)
Compromisso com a parceria.

4 - Aliancas Intersetoriais na América Latina

No intuito de aprofundar a andlise de aliancasrseteriais no ambito da América Latina,
Austin & Reficco et. al (2006) avaliaram 24 aliag@ntre empresas e organizagdes sem fins
lucrativos latino-americanas. O estudo abrangelovéipos de organizacdes, bem como tipos
de colaboracdo que incluem todo o espectro do meanhh da colaboracdo exposto
anteriormente.

Os principais aspectos levantados pelos autores eanfiguram uma espécie de roteiro para
o0 estabelecimento e manutencéo de aliancas irdgesgfpara atuacao social séo:

1) Superacdo das barreiras a colaboracdo. Segsndatares, os meios que se utilizam para
superacao das barreiras a colaboracéo “incluenseatlie um interlocutor, a importancia de
relacbes preexistentes entre parceiros futuraapagdto de falhas na capacidade institucional,
o efeito das diferengas entre culturas organizatom impacto da comunicagao eficaz e o
valor de ser proativo e persistente”.
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2) ldentificacdo da motivacdo para as organizacoé&shorarem de forma intersetorial. Os
impulsos podem ser altruistas e/ou utilitaristaade que este Ultimo pode envolver a gestdo
de riscos ou a busca de vantagem competitiva.

3) Dinamica dos contatos iniciais. O estudo revejoe a proatividade é um fator critico de
sucesso para a alianca intersetorial, sendo rekeapresenca de conhecimento prévio entre
0s atores sociais envolvidos como fator influemeesenvolvimento do processo.

4) Alinhamento estratégico. Ainda segundo os asfofguanto mais as colaboracfes se
ajustam as missdes, aos valores e as estratégjasizacionais, maiores as chances de
sucesso”.

5) Geracao de valor. Esta se encontra vinculaddipao de recursos que estdao sendo
mobilizados pelo empreendimento. Constatou-se nmlesjue “ha diferencas substanciais de
produtividade entre parcerias que empregam recugsnéricos e aquelas que contribuem
CcOm recursos essenciais proprios, ou que criant yalo meio da combinacdo de recursos
essenciais”. Importancia também deve ser dadauao @le valor, especialmente, na idéia do
circulo virtuoso da criacdo de valor.

6) Conducao da alianca intersetorial. Os princiaisectos que influenciam a gestdo das
aliancas sdo: a) acompanhamento sistematico dagéotias expectativas dos parceiros; b) a
magnitude e tipo de investimento social realizajl@ processo de construgédo de confianga, o
qual comeca no planejamento da alianca e evola pacontinua presenca de empatia e
franqueza na relagdo, respeito ao saber de cadeainpae se cristaliza na rotina do trabalho
conjunto ao longo do tempo; d) Institucionalizackoalianca intersetorial e ) Processos de
Comunicacéo da Alianca.

Nota-se um eixo comum avaliando-se a relacdo est@spectos apontados como relevantes
no estudo de Austin & Reficco et. al (2006) no amidia América Latina, os principios da
condicdo humana relacionados a tendéncia claraodwem como ser social apontada por
Arendt (1991) e Giddens (2000) e aspectos ja ledmst em aliangas intersetoriais no ambito
dos Estados Unidos por Austin (2001): a importammaestabelecimento de relagbes de
confianga para a evolugao de aliangas intersesagraiolvendo diferentes atores sociais.

Apresentagdo e Analise dos Resultados

1 — Breve Descricdo dos Casos Pesquisados

A atuacdo social da Natura, empresa brasileiraettor sle cosméticos, higiene e beleza, foi
pesquisada em dois dos quatro estudos de caszadeEsi Um deles focou a alianga
estabelecida com a escola publica (E.E.P.S.G.) IdatMaria Cremm, localizada no
municipio de Itapecerica da Serra, em Sdo Pauwtoneo CENPEC - Centro de Estudos e
Pesquisas em Educacao, Cultura e Acdo Comunitintislade ndo governamental voltada ao
aperfeicoamento das politicas educacionais e dalaeptiblica. O segundo caso estudado
abordou a aliangca estabelecida por aquela empmseacomunidades da regido amazonica
para a producdo da linha de cosméticos Natura-Ema)m processo de construcdo de um
modelo de relacionamento cooperativo que envolveresas, comunidades, governos e
universidades para a promoc¢do da utilizacdo sadsteintdos ativos da biodiversidade
brasileira.

O terceiro caso tratou da Telemig Celular, emppesaedora de servicos de telefonia celular
no estado de Minas Gerais. Através do Instituteme Celular, a empresa assumiu como
objeto de sua atuacgédo social a garantia dos dird@anfancia e focou atengéo e esforgos na
criacéo e fortalecimento dos Conselhos Municipass Direitos da Crianga e do Adolescente
e dos Conselhos Tutelares do estado. Para taoto @iancas com os Grupos de Apoio de
Voluntérios e com a Procuradoria Geral de JusteEstado, 6rgdo ligado ao Ministério
Publico responsavel pelo desenvolvimento dessesellars em todos 0s municipios.
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Por fim, estudou-se a alianca estabelecida des€ld &@tre o Banco Ital, o CENPEC -
Centro de Estudos e Pesquisas em Educacédo, CaltAgdo Comunitaria e o UNICEF —
Fundo das Nacdes Unidas para a Infancia. Nestazalia Banco Itad, um dos maiores bancos
privados de capital nacional, o UNICEF, reconheeididdade com atuacao mundial dedicada
a protecdo da infancia, e o CENPEC juntaram-se gaealizacdo de programas e projetos
que visavam contribuir para a melhoria da qualid#éeducacéo publica no Brasil. Destaca-
se 0 projeto Raizes & Asas e o Prémio Educacédo ficipacdo, criado para estimular
organizagbes comunitarias que realizam acdes eduned& complementares ao ensino
fundamental oferecido pelas escolas publicas.

2 — Barreiras a Colaboracao

Os casos pesquisados demonstram que a aprendizmageroonstrucdo de confianga séo
fundamentais no estabelecimento de aliancas imbeiEs e que, ao longo desse processo,
surgem resisténcias e fontes de inércia derivamanprdialmente, de diferencas culturais e
da falta de conhecimento muatuo entre os interloestalas organizacbes e demais atores
sociais envolvidos. Estas resisténcias e inéréiasdentificadas como as principais barreiras
a colaboracéo e se revestem de atributos, percebidndo, que influenciam o surgimento e o
aprimoramento das aliancas intersetoriais. A reptesividade e a legitimidade da
Organizagdo da Sociedade Civil (OSC) parceira em &ea de atuacdo, ou seja, sua
capacidade institucional, é um fator-chave panaugteas barreiras a colaboracao.

Ital e Natura-Matilde escolheram o CENPEC, OSC aigsdo € desenvolver e articular
projetos focados na melhoria da qualidade do enmilbtico. Em ambos 0s casos a iniciativa
pela alianca partiu das empresas, que buscaranio dé@ uma organizagcdo consolidada e
reconhecida na area de educacédo. Preocupacao aeteadrencontrada no caso Natura-Ekos,
no qual a empresa, ao lancar uma linha de prodigagada de itens da biodiversidade
brasileira, foca atengdo no planejamento das aswlpom as varias entidades dos setores
governamentais e ndo-governamentais com as quaeradee relacionar. Durante este
processo de planejamento, atengcédo € dada ao eiwpacidade institucional dos parceiros,
buscando-se conceber aliangas efetivas.

Ao buscar apoio para a criacdo dos Conselhos Maagide Direito da Crianga e do
Adolescente, o Instituto Telemig optou por umargia inicial com um grupo informal, do
qual participam membros da sociedade civil, volio$d e membros de d&rgéos
governamentais, priorizando, desta forma, uma atudgcada na filosofia participativa e
congregando varios atores sociais. Nesta configoras liderangas emergem ao longo da
alianga, num processo que converge para o apafe@uo da capacidade institucional da
organizacao informal previamente concebida.

Assim, 0 trago comum que une 0s casos € a iniaidévempresa, dentro da alianca, em focar
atencdo a capacidade institucional das OSCs, gjgebsscando a parceria com organizacdes
consolidadas, quer adotando procedimentos de dasengnto da capacidade institucional
mais frageis. O efeito disto € a neutralizagdo dentais barreiras a colaboracao,
independente da capacidade institucional inicial @&Cs parceiras.

3 — Por que e Para que associar-se?

Uma vez planejadas e minimizadas as barreirasab@@cdo, surgem duas perguntas chave:
a) Por que se associar, cuja resposta deve inascarotivacdes que apontam a colaboracao
intersetorial como uma forma eficaz de alcanceadgstivos propostos por cada organizacao
aliada e b) Para que associar-se, indicando clatengeiais sdo os beneficios buscados com a
alianga.

Os casos estudados indicam a existéncia de trBsigais motivacées para a colaboragcao
intersetorial: valores pessoais e organizaciorwigjizacdo da gestdo de riscos e busca de
vantagem competitiva. Geralmente uma delas seadestavisao dos lideres, o que ndo exclui
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a presenca simultdnea das outras motivacdes, came ger observado na alianca Itad-
CENPEC:

a) Presenca de um valor compartilhado entre o®jpas¢ ou seja, a crengca de que a acéo
social deve ter impactos significativos, contrillancom o equacionamento de problemas
sociais de base;

b) Preocupacéo do Itat em zelar pela sua imageitugignal, ja que esta inserido em um
setor que enfrenta o desafio de lidar com uma fgigtiva impopularidade, contendo uma
motivagdo também ligada a otimizacdo da gestdoisgesr inerentes ao contexto socio-
econdmico do pais;

c) Busca de vantagens competitivas num setor geesesdo reorientado, num mercado de
forte concorréncia onde os diferenciais se situaraatidez do negécio e na identidade com a
marca.

Para o CENPEC, além do compartilhamento de valooes o Itad, a alianca proporciona
vantagens competitivas, como a ampliagdo do acesswnitoramento de indicadores, a
oportunidade de atuar em todo o pais e a perspatgiampliar suas acoes.

As aliancas da empresa Natura, por sua vez, sacadas pela presenca predominante dos
valores pessoais e organizacionais como motivacdiormA forte lideranca presente na
empresa através de seu fundador e dos outros @sisigntes que comandam a organizacao,
criaram uma cultura formada por valores e préatigadtadas as relagbes entre as pessoas.
Estas relacées sé&o os instrumentos da transfornpag@idilitada pelo segmento de produto
principal da empresa: 0os cosméticos. A sélida &lagntre os produtos cosméticos e 0s
valores dos lideres constituiu-se num forte elemembpulsor de uma atuacdo social
abrangente com base em uma atuagdo compartilhada @nEstado, as empresas e a
sociedade civil.

Da mesma forma que o setor financeiro, o setoretBedmunicacdes, ao qual pertence a
empresa Telemig Celular, também apresenta cat@tasi de alta competitividade,
consolidagdo das organizagfes societérias e deemmagpopular. Além disso, a Telemig
Celular arca com o 6nus de ser uma empresa cujaa@sta em constituicdo e na qual as
relagbes politicas internas ndo estdo claramenlieeddas. Sendo produto de recente
privatizacdo, a empresa € uma “colcha de retallmmhposta por padrées culturais
remanescentes da estatal de origem e pelas infisgdwersas provenientes do conjunto de
novos controladores. Assim, as decisdes tomadascpar o Instituto Telemig e definir seus
focos de atuacao indicam a prevaléncia de umaddgitional que procura fazer sinergia com
as caracteristicas do negocio e fortalecer a imagamarca da empresa junto a comunidade.
A Telemig Celular, através de seu Instituto Telemjgocurou criar mecanismos
participativos e com alta penetragcdo na sociedadbuacar legitimidade em sua atuacgéo
social. Os Conselhos de Direito da Crianca e Adelet® e os Conselhos Tutelares, objetos
de sua atuacdo social inicial, sdo auténticos departicipacdo popular na formulacdo e
garantia das politicas publicas voltadas aos dseidla crianca e adolescente no pais.
Prevalece, portanto, uma motivacado de gestao desrigssociados ao contexto do setor, e
uma busca por vantagens competitivas, ao assagantsiacdo social com a construcdo e
consolidagéo de instrumentos de participacédo popalanelhoria de politicas publicas.

Os principais ativos buscados nas aliancas estadamti#em ser reunidos em dois grupos: a
utilizacdo de competéncias complementares, ou &g parceiro agregando suas principais
competéncias a colaboragdo, e a busca pela ledgtildi da atuacdo social. A escolha do
CENPEC, nos casos Ital e Natura-Matilde, ocorrda pempeténcia ja demonstrada desta
organizacdo no que se refere ao desenvolvimenfrabessos pedagogicos voltados para a
melhoria da qualidade do ensino publico. Nos citsgise Telemig Celular, nota-se, além da
busca pela complementaridade de competéncias, i@s@tencdo a selecdo de Orgaos
legitimadores junto a sociedade, como por exempldNICEF (comum aos dois casos) e o
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Conselho Estadual dos Direitos da Crianca e Adefasc (Instituto Telemig). No caso
Natura-Ekos, a legitimidade propiciada pelo IMAFLOR- Instituto de Manejo e
Certificacdo Florestal e Agricola — é fundamentabm alianca.

Com o desenrolar das aliancas, foram sendo agregadorganizacGes aliadas outros ativos
gue ndo foram adequadamente dimensionados ou gewestos no inicio das relagdes. O
Programa Ital Social, idealizado e conduzido agral# alianca entre o Ital e o CENPEC
evoluiu ndo s6 pelos aportes financeiros propicgadelo Banco ou pelas competéncias
técnicas de ambos os parceiros ajustadas as mEmbssi A evolugdo do Programa deu-se,
principalmente, pela combinacdo estratégica deslds elementos, num processo de
aprendizagem e interagdo continuos, que garant@amcorporacdo de novos ativos a
colaboracéo.

O processo de aprendizagem também é destacadamgjgphento de aliangas desenvolvido
pela Natura para o langamento da linha Ekos. Agdiaanterior com a escola publica Matilde
propiciou a Natura uma ampliacdo de suas compei®la relacionamento, revendo papéis
na alianga ou mesmo alterando a composicéo deinue.cA riqueza da aprendizagem deu-se
justamente porque a empresa passou por todas aguaiades, contradi¢cdes, conflitos e
decisbes inerentes a um relacionamento intensmlengado propiciado pela alianca. Foi
possivel, desta forma, ampliar a capacidade deae@uas acdes em alianca com resultados
positivos, consolidando algumas préaticas de sucessno a criteriosa e continua definicdo
dos papéis de cada parceiro, 0 continuo esclaratonuas expectativas matuas, criou um
processo dinamico e perene de interacao que assa@ficiéncia da atuacao social.

A alianca com o Itat propiciou ao CENPEC a ampbad@& sua atuacdo, levando-o ao
incremento de sua legitimidade no setor de ensirmiqn. Propiciou ainda a ampliacdo de
sua capacidade de alavancar recursos e a divacgsibadas suas fontes financeiras.

Um tipo especial de aprendizagem, comum aos castwdaglos, parece contribuir
decisivamente para o sucesso de empreendimeniassa@prendizagem decorrente de uma
alianca trisetorial e seu potencial de transformagé@ politicas publicas. Os gestores das
aliancas estudadas, tanto os que atuam nas emp@esa® aqueles que estdo nas OSCs,
assinalam a importadncia de que a atuagdo social equpreendem possa impactar
positivamente as politicas publicas. Ha uma expeatale que seus projetos exercam um
efeito-demonstracéo para as iniciativas do governgirva, pelo menos, para influenciar as
decisbes dos formuladores das politicas sociais.

No entanto, ainda sdo dificeis as relacbes de eampreom 6érgdos publicos devido as
diferencas de concepcéo e de gestdo do empreendistaml. O caso Natura-Matilde, ainda
que revestido de sucesso, reflete os obstaculostaddes para este relacionamento direto. A
proposicao do Instituto Telemig de atuar junto @osiselhos da Crianca e do Adolescente,
através de uma alianca com o Grupo de Apoio derWalios, composto por membros dos
conselhos e da sociedade civil, a principio exelparticipacdo de 6rgéos publicos. Mas, com
o desenrolar da alianca, a empresa constatou asi@ee de se articular com a Procuradoria
Geral de Justica como forma de se obter maiowvefatie nos resultados previstos.

Isto coloca um desafio para as aliangas intersesanb Brasil. Para dar conta dos problemas
estruturais — como geracao de trabalho, erradicdgaanalfabetismo, escolarizacdo plena,
saude integral, manejo sustentavel dos recursosaimatgestdo ambiental — as parcerias tém
que influenciar a formulacdo e a implementacdo paliticas publicas. Para tanto, a
composicao de aliangas deve privilegiar a interg@didade. Entretanto, esta relacéo é restrita
e quando acontece, raramente exerce efeito tramsftmor nas organizacdes publicas.

4 — Estabelecimento e Consolidacdo de Aliancas

A dindmica dos contatos iniciais entre integramtesempresa e das organizacdes parceiras
mostrou-se determinante na constru¢cdo das aliaesagladas. Parece constituir-se no
alicerce basico para a edificacdo da colaboracé@partr do qual sdo estabelecidas as




VI CONFERENCIA REGIONAL DE ISTR PARA AMERICA LATINAY EL CARIBE. 8 al 11 noviembre de
2007, Salvador de Bahia, Brasil. Organizan: ISTRAGS/UFBA

definicbes de papéis, expectativas matuas e resgltasperados. Destacam-se dois fatores
fundamentais que caracterizam os vinculos estaleteem uma colaboracéo intersetorial: a
existéncia de vinculagbes pré-existentes entretoes envolvidos e a forma como se
defrontam as culturas das organizagdes envolvidas.

Na maior parte das vezes, as empresas e OSCstabelesem aleatoriamente suas parcerias.
Pessoas atuantes em umas e outras, ja se conheamrtrak contatos sociais e profissionais,
ou sdo aproximadas por alguém que goza da confiinaanbas.

Maria Alice, fundadora do CENPEC, educadora recoidepor sua competéncia, é irma do
presidente do Banco Ital, Roberto Setubal. Em 1@82dirigentes do banco estavam
insatisfeitos com as praticas dispersas de atus@al até entdo empreendidas pela empresa.
Fazia-se necessario focalizar objetivos bem dealmeae estabelecer procedimentos
estruturados de acgdo. A experiéncia de Maria Alacdrea educacional e o grau de confianca
pré-existente entre ela e Roberto Setubal foramexitos chave para o estabelecimento dos
contatos iniciais que precederam a construcao rdenia Ital-CENPEC.

Guilherme Leal, um dos presidentes da Natura, temdtxEnhecia previamente Maria Alice.
Ao planejar uma alianca para o aperfeicoamento sdal& Matilde, ambos acordaram a
contratacdo de uma entidade com experiéncia e agfutno aprimoramento da escola
publica. Surge, naturalmente, a indicacdo do CENE&Ea esta entidade.

Luiz Gonzaga Leal, ex-presidente da Telemig Celdtar um trabalho junto ao Conselho
Estadual da Crianga e do Adolescente em Minas §;enaties da criagdo do Instituto Telemig,
trabalho este que possibilitou ao Instituto conheseatores sociais envolvidos e vislumbrar a
alianca com o Grupo de Apoio de Voluntarios comonbde contribuicdo para o processo de
criacdo dos Conselhos municipais. Ao ser convidaa@ estruturar o Instituto Telemig,
Francisco Azevedo era diretor executivo da Funddg&sita, j& reconhecida como uma das
mais atuantes fundagfes empresariais, no fortaetorde organizacdes comunitarias, como
os Conselhos da Crianca e Adolescente. O climaxt@imento pessoal e confianga mutua
entre Azevedo e Leal foi decisivo para que ele sgatgoor aceitar o convite da Telemig
Celular. Trazia consigo ndo s6 a experiéncia madarAcesita, como todo o network criado
junto a FIERJ — Federacao das Industrias do Estad®io de Janeiro, a FIEMG — Federacéo
das Industrias do Estado de Minas Gerais e ao GlEHuUpo de Institutos, Fundagfes e
Empresas, bem como outras instituicoes, que seagd®stm por suas iniciativas de
empreendedorismo social e responsabilidade comparat

Rubens Becker, presidente da empresa quimica Caisida a Natura, foi pessoalmente a
Amazobnia e estabeleceu contatos com grupos do IBAdSAuais possibilitaram a Cognis o
direcionamento preciso dos caminhos para entraAmazonia de modo seguro, legal e
sustentavel.

De outro lado, constatou-se que os padrdes predobei na cultura e nas relagées de poder
gue configuram a identidade das empresas influendiecisivamente a atuacao social por
elas empreendida em alianca. O Ital é um “bancendenheiros” no sentido em que nao
apenas mantém relagcfes hierarquicas precisas, @onimem, trabalha exclusivamente com
focos de acdo e decisdo determinados com preciafematica. Privilegia as competéncias
técnicas, valoriza o acervo proprio de conhecimentoveste fortemente em tecnologia de
ponta. Ao estabelecer a parceria com o CENPEC,emapestes critérios de competéncia e
eficiéncia e assegura a manutencado do controlee smlqualidade de sua atuacdo social,
mantendo o Projeto Educacdo & Participacdo no andeitdecisdes estratégicas do banco.

A Natura vai, progressivamente, acumulando expeie8rde atuacao social, com diferentes
parceiros e modalidades de a¢bes, mas sempre rthca@@mo um processo de aprendizagem
organizacional que espelha o processo de cresamertinsolidacdo da propria empresa e de
sua marca. Enfatiza nas parcerias a importancianderelacionamento direto, quase um
“corpo-a-corpo” com o0s parceiros e os beneficiaritmsmesmo modo como sempre valorizou
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o0 modelo de venda direta como forma ideal de pmsdci seus produtos no mercado. As
indagacdes e questionamentos que cercam as pidssibg de multiplas aliancas durante o
desenvolvimento da nova linha de produtos Ekoogstésentes justamente porque, para a
cultura da empresa, é muito importante avaliaramu gle comprometimento que as parcerias
exigirdo e sua capacidade de manter este comproemb, quando, no futuro, ele venha
eventualmente a impactar o negdcio.

A Telemig Celular, num processo de consolidacdosde cultura organizacional apos
processo de privatizacdo e atualizacdo societ@idra seu modus operandi no oferecimento
do melhor servico ao cliente consumidor, aonde ouex ele esteja. O principio da
capilaridade norteia seus negocios, ou seja, acichgule da empresa em atingir de forma
duradoura e com qualidade os varios pontos dadedeonsumidores do estado de Minas
Gerais. Este principio norteia a atuacdo sociakuipresa, através do Instituto Telemig,
voltada a criar e fortalecer 6rgaos participatimasnicipais espalhados por todo o estado,
através de uma acao articulada por atores socEss|

Em todos os casos analisados, as empresas detédeopgara estabelecer ou ndo a parceria;
isto j& indica que ela tende a ser o pélo predomténaas aliangas intersetoriais. Este poder
esta, obviamente, fundamentado na posse da mdmsiaecursos necessarios para viabilizar
a atuacdo social: financeiros, materiais, humatemologicos, de rede de relagdes, de
competéncias técnicas e gerenciais. Esta prepowigraacaba determinando as
caracteristicas basicas da alianca. Ainda que oREEENdetenha toda a expertise para atuar
em projetos de melhoria do ensino publico, o ltaieém determina os parametros do prémio
e das atividades empreendidas junto as organizapdasnitarias apoiadas. A Natura elegeu
o0 mesmo CENPEC para orientar as melhorias na Ed$datdde, gerando, inclusive, um
clima de mal-estar com os profissionais da escola.

Buscar um equilibrio nestas relacdes parece setasmesafios para o aperfeicoamento das
aliancas, o qual poderd vir a ser a caracteristiags importante do estagio integrativo
proposto por Austin (2001). Este equilibrio exige consenso de expectativas, alinhamento
de percepcdes e esforgco de monitoramento comgaitilque, nas aliangcas estudadas, podem
significar um grau de envolvimento ao qual, provaente, os parceiros ndo queiram ou nao
possam dedicar.

E possivel identificar a existéncia de um circultueso na cooperacdo intersetorial
envolvendo o alinhamento estratégico de interemsis os aliados e a evolu¢do da confianca
entre os mesmos. A medida que um deles aumenti gereforcar o outro, num processo de
autofortalecimento, com alto potencial de otimizacda efetividade da aliangca. O
alinhamento estratégico pode ocorrer em um ou Kkhags seguintes fatores de interesse:
misséo, valores e estratégia das organizac6esliblin alinhamento equilibrado entre estes
fatores de interesse ou até mesmo um alinhametgnsm em apenas um deles pode ser
suficiente para gerar um vinculo sélido e enrigdecgara todos.

O Banco Itau, por exemplo, é uma organizacdo paytath imagem de solidez, confianca e
transparéncia, atuando como banco multiplo e paidgaimente no varejo, com estruturas
comerciais especializadas para atender o0s segmeal®spequenas empresas, médias
empresas e corporacdes, além de clientes de elemadia e patrimdnio pessoal. Adota uma
forte politica de inovacdo tecnolégica e uma pmitde atuacdo social de investimento
comunitario, cujo retorno ndo seria mensurado nosadores do Banco, mas nos beneficios
auferidos pela sociedade. J& o CENPEC desenvolsiceila projetos junto a iniciativa
privada, agéncias internacionais e 6rgaos publitaesgdos na melhoria da qualidade do
ensino e no aperfeicoamento das politicas pubtieadrea de educacédo formal. Ambas tém
suas missbes de atuacdo social alinhadas, ao éoscam ultima andlise, uma efetiva
implementacdo de politicas publicas na area edutalciCompartilham da estratégia para
isto, ao vislumbrarem na formacao de parceriasm@o de se complementar competéncias
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essenciais ao atingimento das metas sociais. @suedingido pela alianca ndo impediu que
as opinibes dos parceiros sejam divergentes nosgquefere ao seu futuro. O CENPEC
considera que deve permanecer com o papel que pesbato, responsavel pelo desenho
das especificagdes técnicas dos programas e coaoaénta operacionalizagdo das agfes. Ja a
opinidao dos técnicos do UNICEF e do banco é de spueleve ampliar e diversificar as
parcerias do Banco nas diferentes regides do gaisximando mais os projetos e acdes das
comunidades locais e adquirindo, com isso, maigititeidade junto a populacdo. Esta
diversidade de opinides ilustra que o aprendizad@@cesso propiciado por uma alianga bem
sucedida podem resultar numa avaliagdo criticamgpkgue numa alteragdo da configuragdo
da alianca, com redefinicdo de papéis e, até mesandissolucdo dos parceiros iniciais. Isto,
ao invés de um sinal de fracasso, pode significaa evolucdo de maturidade dos aliados,
propiciando aos mesmos um elevado nivel de fleddrle a ponto de considerar diversas e
inovadoras formas de continuidade da atuagé&o social

O caso Natura-Matilde demonstra uma atuagéo doeralsucedida no que se refere aos seus
objetivos iniciais, como o aperfeicoamento das igaat educacionais da escola publica
Matilde, a qual conseguiu romper com sua postunepledutora de modelos de ensino para
auxiliar na transformacao da comunidade onde as#idla. A escola aprendeu sobre gestéo,
conquistou sua autonomia e inovou seu curriculmatalo-se independente em sua missao
social.

Ja a Telemig Celular, através do Instituto Telenudgalizou e “construiu” um parceiro — o
Grupo de Apoio de Voluntarios — em cuja concepc¢@apacitacdo destacava o alinhamento
de missdo e estratégia participativa. No entamtoy @ decorrer da atuacdo social de criacao
de Conselhos de Direitos da Crianga e Adolescadgparou-se com a necessidade de
incorporar um novo parceiro do setor publico —acPRradoria Geral de Justica. Ao invés de
se impor a Procuradoria, procurou entender e ébgrlia missdo e estratégia daquele 6rgao,
buscando eventuais pontos de convergéncia e divaeg&@ serem considerados numa
eventual alianga trisetorial.

5 — Geracao de Valor na Colaboracéo Intersetorial

O valor gerado em uma colaboragéo intersetorigtérchinado pelos préprios protagonistas a
partir de suas preferéncias, expectativas, valerpglo contexto em que se da a parceria.
Observa-se que, quando a colaboracdo gera um onteaier, a empresa tera incentivo
suficiente para aprofundar a integracdo com osepas; rumando-se de aliancas de caréater
filantrépico para transacional e, num estagio d@mavolucdo, para integrativa, conforme
continuum proposto por Austin (2001).

Os casos analisados parecem indicar que, quantir malinhamento estratégico entre os
aliados, mais a alianga tende ao caréter integrabivque significa uma tendéncia de maior
geracédo de valor para as partes envolvidas.

O alinhamento estratégico entre o Ital e o CENP&@Qual pode ser determinado pela
estratégia comum de estabelecimento de alianca® dorma de atingir resultados mais
efetivos, complementaridade de habilidades e padi@oexceléncia técnica em suas
respectivas competéncias, conferiu caracterisdeasma alianca integrativa. Para o Itad, a
alianga trouxe um diferencial no mercado, pela awacdo social, associado a marca e a
imagem do banco. Para o CENPEC, a alianca prop&@aopliacdo de sua atuacgéo, levando
ao incremento de sua legitimidade no setor de engiiblico, além do aumento de sua
capacidade de alavancar recursos e diversificar femdes financeiras.

O exemplo da alianca entre a Natura e a escoldddaliistra a evolugdo de uma cooperacéo
que evolui de puro assistencialismo, caracterizamhao filantropica, ao estagio integrativo,
com geracédo de valores profundos e perenes parasastorganizagcdes. No inicio, apenas a
proximidade fisica da empresa com a escola, aliadaa preocupacdo dos proprietarios da
Natura com a responsabilidade por uma agdo sdoi@m os elementos propulsores do
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processo de colaboragéo. A filantropia inicialdficaz no sentido de minimizar as caréncias
materiais da escola, configurando-se num relacientonde baixo grau de envolvimento e de
alinhamento estratégico. Através do alinhamentovaleres relacionados ao poder de
transformacdo da sociedade que ambas as orgarszagiepartiihavam, foi possivel
vislumbrar a oportunidade de evolucdo na cooperagaorporando-se, neste momento, o
parceiro CENPEC. Nesta nova fase, a alianca comecadquirir elementos de carater
transacional, pois havia o compartilhamento deovigéla alta lideranca das aliadas e forte
ligagcdo pessoal dos lideres envolvidos, ainda quepeojetos com riscos limitados e
envolvendo intercambio de competéncias e recursmplementares. Com a entrada de uma
nova diretora na escola Matilde, livre de qualgerevolvimento emocional com a mesma,
alguns focos de resisténcia a atuacdo compartiloada a empresa e o CENPEC foram
enfraquecidos, iniciando um processo de reflexdestala que culminou com uma maior
transparéncia e franqueza no relacionamento dedaali aumentando o grau de confianca. A
partir dai, com a evolugcdo desta nova mentalidadsgissional e de alta confianca, a escola
Matilde foi capaz de incorporar 0 aprendizado ddotwm modelo de gestdo que se
reproduziu e foi disseminado em outras frentesraleatho na escola, adquirindo, cada vez
mais, uma independéncia saudavel em relacdo aeipmaforte — Natura. A escola aprendeu
com a empresa instrumentos e técnicas de sustatdebi gerando valores mais abrangentes
e de alto grau de sustentacao, independente danpeesu ndo da Natura como parceiro.
Diante de um dado nivel de alinhamento estratégitoe organizacdes parceiras, torna-se
relevante avaliar o valor gerado em funcdo de eutef Ela pode consistir nos chamados
recursos genéricos — que incluem doagbes em dintmir doacdes profissionais nao
relacionadas as competéncias centrais das orgéezae ou dos chamados recursos
especificos — relacionados as habilidades partesilde uma organizacdo e centrais para o
giro de seus negocios. As colaboragfes que impliatmansferéncia de recursos especificos
geram mais valor, tanto para as organizacées edeshguanto para a comunidade, e sao
mais sustentaveis.

Nos casos estudados, percebe-se a predominanaigodde recursos especificos entre as
organizacdes aliadas. Na alianca com o CENPECaly Hlém dos recursos financeiros,
aporta suas competéncias de gestado, técnicasgdeizacdo hierarquica e trabalhando com
focos de acdo e decisdo bem definidos. J& o CENREONibiliza toda sua expertise em
educacdo. O adequado equilibrio entre recursosciims e competéncias técnicas permitiu
0 crescimento e o0 sucesso do Programa Itau Ségiatte semelhante ao dado a alianga com
o Itau foi dado pelo CENPEC a alianca com a Napaw o desenvolvimento da escola
publica Matilde. A Natura aportou recursos espeasfide gestdo, como a aplicacdo de
procedimentos e competéncias empresariais adaptaveiscola, além do grande aporte
intangivel ligado a aspectos de comportamento hamestabelecimento de confianca, de
articulacéo social, que tanto influenciaram a egéduda alianca. O acumulo de experiéncia
gerado certamente influenciou a Natura na montadanrede de aliancas que se faz
necesséria para a efetividade das relacbes cons todostakeholders envolvidos no
desenvolvimento de seus produtos da linha Ekos.

O Instituto Telemig, ao coordenar a criacdo e dedeimento do Grupo de Apoio de
Voluntérios, disponibilizou competéncias ligadasxacucdo de trabalho em grupo de forma
participativa, além de agregar competéncias gaasnoa gestdo dos resultados, utilizando-se
de mecanismos de reunides avaliativas e organizdeldal forma a propiciar o adequado
manuseio dos recursos envolvidos. JA o Grupo deoAge Voluntarios aportou todo o
conhecimento das realidades dos municipios, o s@alorna capaz de gerar abordagens
otimizadas de aproximacdo com o poder publico nipelicobjetivando a criacdo dos
Conselhos de Direito da Crianga e Adolescente.

6 — Conducédo da Alianca Intersetorial
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Os casos estudados demonstram que 0s principagstaspa serem acompanhados no
transcorrer da alianga intersetorial so: evolgEoexpectativas dos aliados, necessidade de
investimento social nas parceiras, construcao deacwa, institucionalizagdo da cooperacéo
e comunicacao da alianga, tanto interna quantorexte

O caso Natura-Matilde oferece um rico exemplo daaco acompanhamento e atuacao sobre
as expectativas dos aliados sdo fundamentais pamntauidade da cooperacdo. Apos o
estagio inicial da alianca, que envolveu o chamniadestimento social na escola Matilde, a
incorporacdo do CENPEC trouxe mudancas signifiaativos métodos de ensino propostos
pela escola. Este processo gerou alguns focositémcia e a percepgdao dominante na
comunidade escolar de que a Natura iria resohswst@s problemas da escola Matilde. As
expectativas dos atores envolvidos tinham mudattavea a necessidade de uma reflexao
conjunta acerca desta mudanca. Com a entrada deavaaliretora na escola e a criacdo de
uma unidade destinada a acdo social na empresmt@sse expectativas mal entendidas
foram francamente discutidos em reunides de avide projeto, abordando-se aspectos de
transparéncia, redefinicdo de papéis e de confiant@e os parceiros, que comecavam a
ameacar a efetividade da alianca. O reordenameat expectativas contribuiu para
impulsionar a alianca, que mudou de patamar arpetentdo, adquirindo contornos mais
nitidos de uma alianc¢a integrativa.

O investimento social faz-se necessério em fungd® dksniveis estruturais em que se
encontram empresas e organizagfes aliadas em wvdasscooperacdes intersetoriais
existentes. O Instituto Telemig, ao optar por tiedraem alianga com um grupo formado por
integrantes de 6rgaos publicos e de membros dadsm® civil, investiu prioritariamente na
capacitacdo dos membros para instrumentaliza-lafesempenho de um papel eficaz para a
criacdo dos Conselhos da Crianga e Adolescenteagla municipio. No inicio da relacédo
entre a Natura e a escola Matilde, a forma da ac&tl era de carater assistencialista,
provendo apenas aqueles recursos imediatamentsesaeios a escola para que ela pudesse
operar em melhores condi¢cdes de aprimoramentoofulo inicio da alianca entre o Itat e o
CENPEC foi criado o projeto Raizes e Asas, que etoplava a criagcdo, producdo e
disseminacdo de material de apoio que o0s professotézariam em programas de
capacitacdo, como veiculos de seu auto-desenvaitome também como recursos
instrucionais, na preparacdo de suas aulas. Otimezgo neste projeto inicial alavancou a
atuacao social do banco que evoluiu para a implEgdo do Programa Educacdo e
Participacdo em nivel nacional.

A construcdo da confianga nas aliangas intersé&ta&sume varias formas e sequéncias. Os
casos estudados exemplificam o0s recursos mais tamges que as organizacdes utilizaram
para construir a confianga na colaboragéo:

a) Priorizando a confiangca no planejamento da @ianOs casos Itau-CENPEC e Natura-
Ekos fornecem os melhores exemplos desta abordagemelacdes de confianca pre-
existentes entre o presidente do Ital e a direlor& ENPEC se constituiram na base de
confiangca que permeou toda a colaboracdo intergetoAs discussdes iniciais, as
competéncias complementares e o alinhamento deesgale estratégia entre as duas
instituicdes criaram um reforgo continuo de corgaantre os aliados ao longo da alianga. No
caso Natura-Ekos, a experiéncia acumulada na aliaogh a escola Matilde serviu para
posicionar equilibradamente a construcéo de retadéeconfianca entre os parceiros, antes
mesmo do inicio das aliangas, na fase inicial dag@@mento.

b) Construindo a confianca através da empatiaspe@ncia e franqueza nas relagdes. Como
j& explorado anteriormente, o caso Natura-Matildstia o fortalecimento da confianca ao
longo da cooperacao, através, principalmente deatimale de franqueza, transparéncia e de
intensas trocas produtivas em reunioes avaliat@alistituto Telemig demonstra, durante a
criacdo e capacitagdo do Grupo de Apoio de Voliog& na busca do conhecimento do
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funcionamento e finalidade da Procuradoria Geralu$tica, uma atitude de empatia, ao ouvir
exaustivamente as caracteristicas e necessidademndolvidos. O simples ato de ouvir pré-
ativamente lanca as bases para a construcao deelag@o de confianga firme e duradoura. A
esta postura de empatia adiciona-se a competéssen@al da empresa em articular
interesses, procurando também incorporar atitudesathsparéncia e franqueza nas relagées
subsequentes.

c) Respeito ao saber de cada parceiro. Em todoasos estudados, as organizagOes aliadas
respeitam as competéncias essenciais de cada urpeoceiram, incessantemente, a
complementaridade e a sinergia destas competénciag) processo continuo de
aprendizagem organizacional. O Ital e a Naturadrast no CENPEC sua competéncia em
educacao. A Natura procura selecionar seus pascawocaso Ekos, respeitando os atores
mais apropriados, independentemente da complexidemelvida. O Instituto Telemig
procura estabelecer uma participacdo diversificaolaGrupo de Apoio de Voluntérios e
percebe que a Procuradoria Geral de Justica ddoedeaMinas Gerais tem muito a colaborar
com a alianga devido ao seu conhecimento e redptidades estabelecidas em lei a respeito
dos Conselhos da Crianca e Adolescente.

d) Rotina de trabalho conjunto. Na maioria dos sasoalisados a interacdo frequente e
sistemética entre as organiza¢gfes aliadas € fatoisieb para que a confianca seja
continuamente construida e lapidada. A proximidéea entre a escola Matilde e a Natura
facilitava o contato mais estreito entre as orgayiizs e contribuiram para que o convivio
mutuo fosse aprimorado. A presenca constante dmtgsrde projetos sociais do Instituto
Telemig junto aos Grupos de Apoio de Voluntariogalghente alavancou a capacidade de
construcéo de confianga duradoura nas relagbes passoas. Mais do que uma eventual
proximidade fisica, no entanto, percebe-se que sistamatica de reunibes, associada a
participacdo de um maior nimero de integrantesodganizacdes aliadas € de fundamental
importancia para se estabelecer uma rotina de ltk@bsonjunto que contribua para a
construcéo da confianca ao longo da colaboracéaosetorial.

As formas institucionais da administracdo das e#danestudadas também variaram. O Itau
iniciou sua atuacdo social com a Gtica de investimeomunitario e alinhada a estratégia
negocial através da definicdo de um comité estitggentro da empresa, que definiu as
diretrizes iniciais de atuacdo social. Diante de@scimento e da consolidacdo dos
empreendimentos sociais, optou-se pela criacdaidda€do Itat Social em 2000 que passou
a cuidar da atuagéo social do banco. Ja a Natmaaexperiéncia acumulada na alianga com
a escola Matilde, optou pela criacdo de uma ateania, dentro da empresa, denominada de
Geréncia de Agédo Social para a gestédo da atuac##d. $6m determinado momento, no ano
de 1997, cogitou-se a constituicdo da Fundacédor&dlaomo as agdes sociais ainda n&o
estavam sendo reconhecidas como expressfes dodgiwer da empresa, optou-se por
abandonar esta idéia e manter a gestdo da atuecé&d dentro da empresa. A empresa
Telemig Celular optou por uma forma institucionatermediaria. Decidiu, nos projetos
iniciais de atuacao social, constituir um Institgtee j& procura obter as vantagens de melhor
aproximacdo com atores sociais proprias de umanzaggio destacada da empresa e, ao
mesmo tempo, ndo constituir ainda uma Fundacaaug@ considera essencial adquirir
maturidade e experiéncia em atuagédo social patarafuente, cogitar a criagdo de uma
Fundacao.

Por fim, ressalta-se que um processo de comunicefg@r é ingrediente importante para a
saude do vinculo entre parceiros numa aliancasei@ral. Nota-se nos casos estudados um
processo intenso e produtivo de comunicacdo estmeterlocutores das organizacdes aliadas
envolvidas, aprimorando o clima de transparéncaaglueza e confianga. A preocupacao com
a comunicacao interna nas organizacdes e com amcagéo externa a comunidade ndo
parece estar ainda no centro das prioridades dasinacoes estudadas. O Instituto Telemig
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ainda reluta em como fazer um processo de comuiiucaficaz e penetrante na empresa
Telemig Celular para que os demais funcionariosedgpresa tomem conhecimento e

participem da atuacdo social do Instituto. Tambénpreocupa com a repercussao de uma
comunicacao externa, procurando evitar interprem@xcessivamente dirigidas ao interesse
de marketing da empresa. Diante da reconfiguragiatiibuicbes e responsabilidades em
discussdo dentro da alianca entre o Ital e CENRBIGca-se também o dilema entre o

incremento da divulgagéo dos bons resultados dec@busocial do banco, associando-o ao
desempenho da empresa, ou manter a postura “Idiejro

Conclusdes

O estabelecimento e a conducao de aliancas irteesgtpara a realizagéo de projetos sociais
sdo processos complexos, marcados por diversosedatue as influenciam positiva e
negativamente. Algumas vezes essas caracterigttiaam a existéncia de padrdes comuns,
como ressaltado na literatura sobre o tema. Osscastnidados, entretanto, indicam que a
existéncia desses padrdoes ndo € suficiente par&rualas e modelos de gestdo aliancas
intersetoriais sejam desenhados para aplicacguieagfio de experiéncias.

Cada empresa, contexto e particularidade do pragetmal determinardo diferentes as
barreiras presentes para constituicdo de alian¢asetoriais. Assim, 0s aspectos culturais e
o fortalecimento da capacidade institucional cal@cadesafios diferenciados para cada
empresa, requerendo estratégias diversificadassppeaa-los.

As diversas motivagbes apresentadas por organzagéediferentes setores indicam a
necessidade de profundo alinhamento de interessessrucdo de confianga muatua, de
forma a potencializar as competéncias essenciaicadi@ instituicio e maximizar 0s
beneficios para todos os participantes da aliahgansolidacdo de formas colaborativas de
atuacdo social € pautada por esse processo dedapgem e de construgcdo de
relacionamentos, o qual muitas vezes é facilitadlp gontato prévio existente entre os
interlocutores e decisores das organizacdes ehaslvi

O aspecto estratégico também exerce forte inflaénaiconducéo de aliancas intersetoriais,
com impactos diretos na forma e na quantidade de \gerada para os parceiros. O
alinhamento de estratégias e o desenvolvimentood®eténcias amadurecem ao longo da
alianca, gerando tanto mais valor quanto mais satge sinérgicos forem esses processos.

A evolucdo de expectativas, o investimento socal construcdo de confianga, a
institucionalizacdo da cooperacdo e a comunicapéerna e externa destacam-se como
fatores a serem monitorados durante a conduca@l@asgas intersetoriais, aspectos esses
gue, novamente, assumem nuances particulares entasao estudado.

Este cenario resulta em um momento histérico, nal @s aliancas sdo crescentemente
buscadas e estabelecidas por empresas com irgudlp primeiro e do terceiro setor. A
construgcdo de novas légicas de trabalho, o corfipartento de ideais comuns e o
desenvolvimento de competéncias constituem proseksaprendizagem organizacional para
todos os atores envolvidos e determinam os inUndgsafios que marcam a constituicdo de
dialogos e de colaboracéo.
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