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Como avaliar
acao social

tema da acdo social corporativa passou a ocupar lugar de

destaque no contexto da gestdo de empresas. A acdo social

das empresas deixou de ser uma atividade isolada, baseada
em interesses assistencias, para assumir uma posicdo de importancia
entre as demais questoes estratégicas da organizacdo. O desafio agora
e avaliar o resultado que essas acoes trazem tanto para o publico aten-
dido quanto para a prépria organizacao.

por Maria Cecilia Prates Rodrigues e Sonia Fleury FGV-EBAPE

Nas ultimas décadas, importantes transformagGes muda-  valorizados temas de gestdo. O momento atual é de refle-
ram a percepcéo de valor das préaticas de acéo social condu-  x&o e consolidacdo do discurso e das praticas. Assim, pas-
zidas pelas empresas. De atividade secundaria, freqliente-  sada a onda de admiracdo e, muitas vezes, de fantasia em
mente associada a motivagfes humanitarias de proprietd&-  torno do tema, as empresas vém despertando para a ne-
rios ou ativistas sociais, ela se tornou hoje um dos mais  cessidade de avaliar o retorno efetivo dessas a¢des em fun-
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¢do de resultados mensuraveis, do ponto de vista finan-
ceiro e do ponto de vista social.

Este artigo discute critérios que podem ser adotados
pelas empresas para avaliarem seus programas de acdo
social. Trata-se do esbogo de uma abordagem que conce-
be a agdo social empresarial a luz dos mesmos principios
gue regem a avaliacdo de desempenho e impacto de ou-
tras praticas corporativas de gestéo.

Mudanca de perspectiva. Antes de entrarmos na
questdo dos critérios para avaliacdo da acdo social das
empresas é preciso fazer um esclarecimento sobre o signi-
ficado do conceito. Gestores mais conservadores, orienta-
dos por um modelo de gestdo focado exclusivamente no
interesse dos acionistas, concebem a acédo social a partir
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de um prisma humanitario, ou paternalista, segundo o
qual esta atividade estd impregnada de sentimentos de
benevoléncia e caridade. Nessa perspectiva, como a agdo
social ndo é reconhecida como uma dimenséo estratégi-
ca da gestdo, sua avaliacdo ndo é vista como necesséria
ou relevante.

Essa perspectiva nasceu durante o periodo de indus-
trializacdo do pais e perdurou até pelo menos a década de
1980. Nela, a nocdo de responsabilidade das empresas
estava associada a um modelo de negécios, segundo o qual
a finalidade da firma era gerar valor econémico-financei-
ro para os acionistas. Entretanto, por influéncia de uma
série de fatores econdmicos, sociais e culturais nas ulti-
mas duas décadas, esse foco foi sendo desviado e ganhou
forca a idéia de que a empresa deveria estar comprometi-
da ndo apenas com seus acionistas ou pro-
prietarios, mas também com os diversos
publicos relevantes que com ela
interagissem, como, por exemplo, funcio-
narios, consumidores, fornecedores, gover-
no e comunidades.

Surgiu, nesse contexto, uma nova for-
ma de conceber a empresa e suas rela¢des
internas e externas. De acordo com tal pers-
pectiva, a organizacdo representa um con-
junto de interesses de diferentes grupos ou
stakeholders. Nessa nova perspectiva, a acdo
social tende a assumir, cada vez mais, um
papel destacado na definicdo da estratégia
do negdcio. Em outras palavras, ela ndo con-
siste em um simples apéndice da area de
assisténcia social corporativa ou de recur-
s0s humanos, mas em uma préatica que deve
ser debatida nas reunides de diretoria e nos
foruns decisorios da organizagao.

Modelo hibrido. Um retrato amplo da
acdo social das empresas no pais pode ser
observado a partir de um diagndstico reali-
zado pelo IPEA (Instituto de Pesquisa Eco-
némica e Aplicada) no ano de 2000. De
acordo com esse trabalho, o valor investido
pelas empresas em a¢des sociais naquele ano



foi de R$ 4,7 bilhdes, o equivalente a 0,4% do Produto
Interno Bruto do pais. O diagnostico também constatou
gue 88% das empresas com mais de 500 funcionarios de-
clararam ter realizado algum trabalho voluntério, contra
54% das Podemos afirmar que o modelo de agdo social
empresarial atualmente praticado no Brasil apresenta ca-
racteristicas hibridas e ambiguas. Por um lado, a maioria
das organizagdes do pais, que é composta por microem-
presas ou pequenas empresas, ainda adota uma perspecti-
va tradicional de doacd@es difusas e assistenciais cuja prin-
cipal inspiracdo é de fundo humanitario. Por outro, nas
grandes empresas, sobretudo as multinacionais, a pratica
de um modelo moderno de agéo social ja € uma realidade
e estd em franca expansdo. Nessas organizaces, prevale-
cem a¢des mais estruturadas, focadas e profissionalizadas,
buscando atender sobretudo as novas pressfes da econo-
mia, que fazem da responsabilidade
social um critério para decisGes de
investimento e de reconhecimento.
E nesse contexto que a avaliagio das
acBes sociais das empresas ganha
crescente destaque.

Ser eficaz. Em todo processo de
avaliacdo, e no caso da avaliagdo das
ac0Oes sociais das empresas isso nao
poderia ser diferente, o ponto cen-
tral refere-se a definicdo de critérios. Entre estes, propo-
mos que o critério mais importante seja o de eficacia.
Em acdo social, definimos eficacia como o atendimento
dos propositos aos quais estavam relacionados os inves-
timentos sociais. Em outras palavras, trata-se dos bene-
ficios proporcionados por esses investimentos as comu-
nidades atendidas bem como aos stakeholders relevantes
da empresa.

Cabe notar que nédo estamos propondo que a eficacia
seja 0 Unico critério para o julgamento da acdo social das
empresas. Cada empresa deve, em funcéo das caracteristi-
cas e dos objetivos de seus projetos sociais, desenvolver
indicadores préprios de desempenho. O que propomos é
que a eficécia seja o critério basico da avaliagdo desses pro-
jetos, devendo ser desdobrada em duas vertentes: eficacia
publica e eficacia privada.
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Esse desdobramento do conceito de eficacia baseia-se
na constatagdo de que hd uma diferenca importante na ava-
liacdo de projetos sociais no setor publico e no setor priva-
do. No primeiro, o que estd em foco é o grau de alcance das
transformacges produzidas na realidade social. No segun-
do, além de garantir essas mesmas transformagdes, é ainda
preciso gerar resultado na realidade corporativa.

Se uma acéo social estiver focada apenas nos benefi-
cios presentes no lado privado, a empresa pode estar fa-
zendo um uso meramente utilitério do conceito — por
exemplo, para promover sua imagem corporativa. No en-
tanto, se essa mesma ac¢do empresarial estiver focada ex-
clusivamente nos beneficios do lado publico ou comu-
nitario, a empresa pode ndo conseguir auferir valor des-
sas acOes, correndo o risco de trata-las a partir de uma
perspectiva meramente assistencial ou paternalista.

Para parte consideravel das organizacodes
brasileiras, as acdes sociais sao ainda
concebidas de acordo com uma visao
tradicional de doacgles difusas e assistenciais

cujo principal foco € humanitario.

Desse modo, em sua dimens&o publica, a a¢do social
é considerada eficaz apenas no caso de conseguir atingir
0s objetivos anunciados pela empresa para a comunida-
de. Em sua dimensdo privada, a a¢do social é eficaz
qguando consegue alcancar o0s objetivos esperados para
0s negocios da empresa, ou seja, quando consegue sa-
tisfazer as parets interessadas da organizacdo. A inte-
gracdo dessas duas vertentes permitird que os projetos
de acdo social da empresa sejam consistentes e susten-
taveis. Quando ocorre a auséncia de um desses focos,
hé o risco do uso enganoso da acéo social ou do baixo
comprometimento dos membros da organizacéo, prin-
cipalmente de seus dirigentes.

O que avaliar. Quais sdo os principais pontos a serem
considerados na identificacdo da eficécia publica e da efi-
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cacia privada das a¢Oes sociais? A seguir apresentamos al-
guns exemplos de itens que consideramos criticos, embo-
ra ndo Unicos, nesse tipo de avaliagdo.

Quanto & eficacia publica, o principal ponto a ser
considerado diz respeito & identificagdo do impacto do
projeto sobre o publico-alvo atendido. E preciso avaliar a
melhoria de suas condi¢Bes econdmicas, sociais ou cultu-
rais antes e depois de iniciadas as atividades, e se esta me-

Acao social na Xerox

Ihoria pode ser atribuida especificamente ao projeto. E
também preciso avaliar se o projeto viabilizou a formacéo
de parcerias com setores publicos e organizagdes sociais
para sua realizacéo e se houve geracdo de ganhos mutuos.
Em termos metodoldgicos, essa avaliagdo pode ser reali-
zada de diversas formas: abordando-se diretamente o pU-
blico-alvo atendido, com entrevistas ou questionarios; rea-
lizando estudos de caso; e levantando e acompanhando

Caso pratico ilustra metodologia de avaliagdo do programa social da Xerox do Brasil, tomando-se como referéncia os

conceitos de eficacia plblica e privada.

Demanda identificada

O Instituto Xerox, responsavel pela conducdo da acdo social da
empresa, identificou a necessidade de avaliar o programa. Fo-
ram definidos dois objetivos: primeiro, orientar a aplicacdo dos
investimentos sociais da empresa, com o intuito de maximizar
os resultados para as comunidades atendidas; e, segundo, for-
talecer o programa social dentro da propria empresa, obtendo
maior apoio e engajamento de seus funcionarios e, sobretudo,
da alta diregéo.

Projetos avaliados

A histéria da agéo social da Xerox tem inicio em 1987, quando
a empresa decide apoiar um projeto esportivo na comunidade
da Mangueira, no Rio de Janeiro. Com isso, deu inicio a Vila
Olimpica da Mangueira, hoje conhecida internacionalmente.
Foram selecionados dois projetos do programa social da Xerox
para a realizacdo da avaliacdo: o Projeto Olimpico e o Projeto
CAMP (Circulo dos Amigos do Menino Patrulheiro). O primeiro
esta voltado ao desenvolvimento de atividades esportivas para
criancas e adolescentes. O segundo visa proporcionar educacao
profissional para os jovens da comunidade.

Metodologia

O trabalho buscou avaliar a eficacia privada e publica dos dois
projetos em questéo. Para avaliar a eficacia plblica, foram selecio-
nados dois grupos de moradores da comunidade da Mangueira
com caracteristicas semelhantes. Um grupo foi composto por pes-
soas que ndo participavam dos projetos (“grupo de controle”) e o
outro, por membros integrantes dos projetos. Foram ent&o reali-
zadas entrevistas com membros dos dois grupos, focadas na iden-
tificacdo de melhorias na condi¢ao de vida das pessoas atendidas
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e compreendendo melhorias no nivel de sadide, sociabilidade, de-
sempenho escolar, capacitacao e insercdo no mercado de traba-
Iho, conforme explicitado nos objetivos desses projetos.

Para avaliar a eficacia privada dos projetos, foram selecionados
dois grupos de stakeholders da empresa: um grupo de funcio-
narios e um grupo composto por representantes de empresas-
cliente da Xerox no Rio de Janeiro, e que fossem responsaveis
pelos contratos com a Xerox. As entrevistas foram realizadas
com o objetivo de identificar o nivel de conhecimento sobre o
programa social da Xerox e a percepgao quanto aos beneficios
por eles trazidos, entre outros, a imagem da empresa, a produ-
tividade dos funcionarios e a lealdade dos clientes.

Resultados

Em relagdo a eficacia publica, verificou-se que, com excecao do
desempenho escolar, nos demais indicadores analisados, as varia-
¢Oes observadas no grupo de participantes dos projetos foram
significativamente melhores do que no grupo de ndo-participan-
tes (grupo controle). Por exemplo, foram percebidas melhorias na
capacitacdo para o mercado de trabalho, no nivel de inser¢éo pro-
fissional, na sociabilidade, na sadde e no lazer na comunidade.
Em relagdo a eficacia privada, observou-se que esta tendeu a
ser baixa, principalmente em virtude do modesto conhecimento
sobre a agdo social da empresa por parte dos funcionarios e,
sobretudo, dos clientes. Apesar de os funcionarios sentirem or-
gulho em trabalhar na Xerox, por se tratar de uma empresa
preocupada com o bem-estar da comunidade, o efeito
motivacional mostrou-se difuso. No que se refere a produtivida-
de, prevaleceu um consenso entre os entrevistados de que nada
se alterou por conta da existéncia do programa social. Por fim,
também ndo se verificou influéncia na lealdade dos clientes.



os indicadores de desempenho, sejam eles quantitativos
ou qualitativos.

No que se refere a eficacia privada, os pontos a se-
rem considerados dizem respeito aos ganhos internos per-
cebidos pelos principais stakeholders com a realizacdo do
projeto. Tais ganhos podem compreender 0s seguintes
itens: maior valorizagéo da ima-
gem corporativa, internamente
ou externamente; melhoria do
clima interno; aumento da per-
cepcao dos funcionérios sobre a
relevancia do comprometimen-
to social; e melhoria do relacio-
namento da empresa com a co-
munidade local, clientes e for-
necedores. Da mesma forma que
na etapa de avaliacdo da efica-
cia publica, a metodologia aqui
utilizada pode incluir entrevis-
tas com os stakeholders criticos
do processo — por exemplo, funcionarios e clientes; apli-
cacdo de questionarios especificos; realizacdo de estu-
dos de caso; e levantamento de indicadores quantitati-
vos e qualitativos de desempenho.

Beneficios esperados. A avaliagdo contribui para a
existéncia de um processo de comunicagdo transparente
na organizacgdo: os acionistas podem ser informados so-
bre o retorno dos recursos investidos nesses programas;
os funcionarios podem ser comunicados sobre os resul-
tados das iniciativas sociais da empresa, muitas delas ca-
pazes de gerar beneficio indireto para eles mesmos em
termos de motivacdo e produtividade; os consumidores
passam a perceber a a¢do social da empresa como parte
do valor embutido no produto ou servico; e, finalmente,
0s Grgédos de governo passam a entender de forma mais
ampla a importéncia da organiza¢do em sua comunida-
de e como esta sendo feita a aplica¢do dos incentivos
fiscais muitas vezes concedidos.

Tratar o tema da acdo social pelo dngulo da gestdo
equivale a tratd-lo como um componente da estratégia.
Consequientemente, é preciso cuidar para que 0S recursos
sejam usados de maneira eficaz; para que o discurso nao
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se afaste da prética; para que a execucao dessas a¢des ocorra
com base em planejamento, estabelecimento de metas rea-
listas e garantia de impacto; e para que os indicadores de
desempenho essenciais para a geragao de informagdes des-
tinadas a subsidiar os processos de tomada de decisdo se-
jam elaborados, apresentados e aperfeicoados.

Em sua dimenséao publica, a acido social é
considerada eficaz apenas quando consegue
atingir os objetivos anunciados pela empresa
para a comunidade. Em sua dimenséo privada,
ela é eficaz quando consegue alcancar os

objetivos esperados para 0s negécios da empresa.

Para finalizar, destacamos algumas medidas que as em-
presas podem tomar no intuito de criarem as condicdes
para um processo efetivo de avaliacdo de suas agdes so-
ciais. A primeira, provavelmente a mais importante, refe-
re-se a necessidade de ela incorporar as a¢des sociais a sua
cultura organizacional, ou seja, para que seja consistente,
a acdo social deve ser relacionada aos valores da organiza-
¢do. Sem tal condicdo, dificilmente os gestores de proje-
tos sociais conseguirdo o comprometimento e 0 apoio de
que necessitam. A segunda medida consiste em desenvol-
ver uma grande rede interna e externa de parceiros: é pre-
ciso evitar que os projetos fiquem restritos aos departa-
mentos de marketing ou de recursos humanos, em “mis-
ses solitérias”.
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