UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA E
GESTAO DO CONHECIMENTO - EGC

O PAPEL DA LIDERANCA NA IMPLEMENTACAO
DO PROCESSO DE RESPONSABILIDADE SOCIAL
EMPRESARIAL

Angela Maria Fleury de Oliveira

Floriandpolis
2008



ANGELA MARIA FLEURY DE OLIVEIRA

O PAPEL DA LIDERANCA NA IMPLEMENTACAO
DO PROCESSO DE RESPONSABILIDADE SOCIAL
EMPRESARIAL

Tese apresentada ao programa de Pos-
Graduacdo em Engenharia e Gestdo do
Conhecimento — EGC da Universidade Federal
de Santa Catarina como requisito parcial para a
obtencéo do titulo de Doutora em Engenharia e
Gestdo do Conhecimento.

Area de concentragdo: Lideranca e
Sustentabilidade

Orientador: Prof. Dr. Cristiano J. C. Almeida
Cunha.

Co-orientador: Prof. Dr. Paulo Mauricio Selig.

Florianépolis
2008



Dedico este trabalho a meu marido Ademir,
a meus filhos Taciana Maria, Leandro Augusto e Fabio Henrique,
a meu genro Luiz Claudio e a minha nora Agda Helena.



AGRADECIMENTOS

Em primeiro lugar, a Deus, por ter-me concedido forca e coragem ao longo desta
jornada.

Aos professores doutores Roberto Carlos dos Santos Pacheco, Paulo Mauricio Selig,
Neri dos Santos, Gregorio Jean Varvakis Rados, por terem concretizado o sonho do Programa
de Engenharia e Gestdo do Conhecimento — EGC, na Universidade Federal de Santa Catarina,
iniciando a aprendizagem multidisciplinar em nosso pais.

A Banca de Qualificagio, formada pelos professores doutores Heitor Pereira,
Antbnio Carvalho Neto, Paulo Mauricio Selig (co-orientador), Neri dos Santos e Cristiano
José C. de Almeida de Cunha (orientador), pela reorientacdo de meu projeto inicial.

Ao meu orientador, Prof. Dr. Cristiano José C. de Almeida de Cunha, pela confianca
na minha caminhada e pela convivéncia intelectual generosa.

Aos colegas do Laboratorio de Lideranca e Gestdo Responsavel do Programa de
Pds-graduacdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento — EGC, pelo apoio e contribui¢fes
importantes para o desenvolvimento de minha tese.

Ao Airton José Santos e a Michele Andréia Borges, pelo carinho e excelente
atendimento na secretaria do EGC.

A minha colega do EGC, Doutoranda Regina Alvares, pela “acolhida mineira”
durante todas as minhas viagens a Florianopolis, para as reunides de orientacao.

A professora e amiga Dra. Maria Lucia Goulart Dourado, pela sua inquietacio em
transpor as fronteiras do conhecimento e pela bondade de compartilhar a sua sabedoria.

A professora Angela Maciel, parceira na construcdo do Programa de Gestdo
Responsavel da Fundacdo Dom Cabral, por tudo 0 que me ensinou no inicio desta caminhada.

A professora Dra. Marlei Pozzebon, pelas muitas e importantes aprendizagens
compartilhadas sobre Sustentabilidade, em nossa pesquisa no HEC Montreal.

A Terezinha Hott Coelho, amiga querida, pela resiliéncia e pela paciéncia no dialogo
para construcdo dos meus argumentos.

Ao Fernando Luiz Cornélio da Silva, pela dedicacdo e apoio na digitacdo e na
organizacao cuidadosa do texto.

A Fundacdo Dom Cabral, pelo apoio aos meus estudos na pessoa de seu presidente,
professor Emerson de Almeida, e ao Lider do Processo de Desenvolvimento, professor Dr.
Paulo Resende, pelo desafio a aprendizagem permanente.



Aos meus colegas do Nucleo de Responsabilidade Social da FDC, especialmente aos
professores Claudio Boechat, Maria Raquel Grassi e Nisia Werneck, referéncias profissionais
em meus estudos.

Aos meus colegas de trabalho e amigos Anderson de Souza Sant’Anna e Claudia
Vasseur, pelo apoio a minha pesquisa.

A Stela, Cristiane, Miriam e Cristiano, da equipe do Centro de Informacdes da FDC,
pela disponibilidade constante.

A Dayse Mendes e ao José de Castro, pelo paciente trabalho de formatagio,
normalizag&o e reviséo do texto.

A Petrobras, & Cemig e ao Itad, pela aceitaco irrestrita do meu plano de pesquisa,
pela disponibilidade e oportunidade para conhecer experiéncias e lideres com consciéncia
globalmente responsavel.

Finalmente, aos catarinenses, que me receberam em sua casa como irma.



RESUMO

OLIVEIRA, Angela Maria Fleury. O Papel da Lideranca na Implementacdo do Processo
de Responsabilidade Social Empresarial, 2008. Programa de Po6s-Graduagdo em
Engenharia e Gestdo do Conhecimento, E.G.C., UFSC, Floriandpolis.

Para este trabalho foi feita uma pesquisa qualitativa, descritiva e longitudinal, envolvendo
nove casos em trés empresas brasileiras integrantes do indice Dow Jones de Sustentabilidade.
A pesquisa buscou compreender o papel da lideranca na implementacdo do processo de
Responsabilidade Social Empresarial, por meio de entrevistas e analise documental. A
lideranca, descrita como um processo de influéncia que ocorre no contexto de um grupo,
ganha mais abrangéncia na implementagéo desse processo, em funcdo das demandas, muitas
vezes conflitantes, dos varios publicos interessados nos seus resultados. A complexidade das
relagbes com diferentes atores aumenta os desafios da lideranca para equilibrar resultados
econdmicos, sociais e ambientais, na perspectiva de longo prazo, e para colaborar com a
sociedade na construcdo de uma nova ética planetaria. Este estudo contribuiu para o
entendimento do papel da lideranca em contextos empresariais, nos quais tém sido
implementados processos, conceitos e principios da Responsabilidade Social Empresarial.
A analise do papel da lideranca foi realizada para compreender: a) os fundamentos da acédo da
lideranca; b) as etapas de implementagdo do processo; ¢) os papéis exercidos e identificados
no processo; d) as aprendizagens dai decorrentes e o referencial tedrico que as suporta; €) a
proposta de criacdo de valor sustentavel a empresa. Os achados dizem respeito mais a
importancia dos fundamentos internos do que as padronizacGes legais na implementacdo do
processo de Responsabilidade Social Empresarial. Verificou-se que esse processo demonstra
aprendizagens de ciclo duplo e formas de perceber situacbes emergentes, de agir em
consonancia com elas, reduzindo preconceitos e formas histéricas de emprestar sentido a
realidade. Os papéis de liderancga extrapolam aqueles tradicionais encontrados na literatura, e
outros novos emergem ou se tornam ampliados com novos conteudos. As teorias de lideranga
compartilhada, distribuida no grupo e complexa, permitiram melhor compreensdo desse
processo. A pesquisa pretendeu um entendimento inicial sobre como a lideranga criou valor
sustentavel por meio de processos evolucionarios e revolucionarios para os publicos
interessados nos resultados da empresa.

Palavras-chave: Responsabilidade Social Empresarial. Lideranca. Papéis de Lideranca.
Mudanca Organizacional. Lideranca Globalmente Responsavel.



ABSTRACT

OLIVEIRA, Angela Maria Fleury. The Leadership Role in the Business Social
Responsibility Implementation Process, 2008. Post-graduation Program in Engineering and
Knowledge Management, UFSC, Floriandpolis.

Qualitative, descriptive and longitudinal research, involving nine cases in three brazilian
companies Down Jones’s index participants. This research intended to understand the holes
of organizational leadership in social responsibility process implementation, with interviews
and documental analysis. The leadership is described as an influence process that occurs in a
group context, gain more influence in this process implementation in a conflict demanding of
the diferent kind of involved public interested in the results. The complex relationship
between the different public involved increase the challenge of the leadership that has to
balance the social, enviroment and economic result in a long perspective of time and to
collaborate with the society building process in a new planetary ethic. This study contributes
to the leadership holes understanding in business contexts in which have been implemented
process, concepts and principles of business social responsibility. The leadership hole analysis
was done to understand: a) the leadership fundamental actions; b) the implementations
process steps; c) the holes in action identified in the process; d) the learnings and the support
theoric references from this process; e) the creation of a enterprise’s sustainable value. The
results are related to more to internal fundaments than the legal standards in the Social
responsibility implementation process. This process shows duble loop learning and ways to
have emergent contexts perception, acting in consonance with then and reducing prejudices of
historic ways giving a sense of reality. The holes of leadership are more than what is in
literature and others emerge from another contents. The shared leadership theories, in a group
and in a complex context permitted better process understanding. The research intend to
clarify the sustainable value process understanding using evolution and revolution process for
the interested public in companies’s results.

Key Words: Business Social Responsibility. Leadership. Sustainability.Leadership’s Roles.
Organizational Changing Management. Leadership Globally Responsible.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacéo do problema de pesquisa

O ambiente empresarial sofreu diversas transformac@es desde o inicio do seculo XX,
quando Taylor (1911) e Fayol (1916) estabeleceram as bases cientificas da administracdo de
empresas, para que os sistemas de producdo gerassem mais lucro para 0s acionistas.

Nas décadas de 1950 e 1960, em virtude dos resultados de pesquisas sobre motivacao
humana, esse ambiente foi alterado. A empresa viu-se obrigada a ampliar o seu foco, antes
centrado nos acionistas, para as necessidades dos individuos colaboradores. (MASLOW,
1954; HERZBERG et al, 1959; Mc CLELLAND, 1961; VROOM, 1964; ALDERFER, 1969).

Com o aumento da populacdo mundial e dos niveis de consumo nos anos 1970, as
transacdes comerciais intensificaram-se no ambito local, regional e internacional, tornando-se
mais complexas. Nesse periodo, clientes e fornecedores surgiram como publicos relevantes, e
suas demandas por qualidade, preco justo e transparéncia nas relagdes foram se tornando
imperativos na conducéo dos negocios. (LEVITT, 1960; DRUCKER, 1973; KOTLER, 2000).

Apesar da inclusdo dos interesses desses novos publicos nos processos decisorios das
empresas, 0s modelos vigentes sobrevalorizavam o0s aspectos econémicos e a necessidade de
lucros crescentes para os acionistas. (FRIEDMAN, 1970).

Ao final dos anos de 1970, comecaram a surgir diversas Organizagdes
N&o-Governamentais — ONGs®, que, apoiadas nos estudos de economistas, promoveram
movimentos de conscientizagdo da sociedade em geral sobre os impactos dos processos de
producdo no meio ambiente natural e social. (SACHS, 1999). Os movimentos ambientalistas
trouxeram novos stakeholders® para dialogar com as organizagdes. Em suas manifestaces,
ONGs cobravam acdes das empresas e dos poderes publicos em relacdo a problemas de
degradacdo ambiental e de seus reflexos sociais. (www.greenpeace.org). A exigéncia da
mudanca do paradigma “pegue, use e descarte” pareceu uma oposicao necessaria e apropriada

! ONG - Segundo Herbert de Souza, “uma ONG se define como uma entidade sem fins lucrativos, cujo objetivo
fundamental é desenvolver uma sociedade democréatica fundada nos valores de liberdade, igualdade, diversidade,
participacdo e solidariedade. As ONGs sdo comités da cidadania e surgiram para ajudar a construir a sociedade
democréatica com que todos sonham.” (www.abong.org.br)

2 Stakeholder — Termo em inglés amplamente utilizado para designar as partes interessadas em uma acao social.
Representa qualquer individuo ou grupo que possa afetar a empresa por meio de suas opinides ou acles, ou ser
por ela afetado — publico interno, fornecedores, consumidores, comunidade, governo, acionistas, etc. H4 uma
tendéncia cada vez maior em julgar stakeholder quem se julgue como tal. (www.ethos.org.br)
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a atitude industrial dominante (HART, 2006). Por conseqliéncia, a¢fes judiciais comegaram a
surgir, obrigando as empresas a “pagar” pelos danos ambientais e sociais, ou seja, a
“internalizar suas externalidades™. (MONTIBELLER, 2004). A constatacdo de que as
questBes sociais e ambientais “eram de responsabilidade” das empresas e que mitiga-las
custava caro determinou uma atitude reativa por parte das companhias, levando-as a cumprir
minimamente as exigéncias legais para evitar sancfes e a tratar os sintomas, negligenciando
as causas dos problemas. (HART, 2006).

A década de 1980 trouxe uma inquietacdo crescente em relacdo as regulamentagdes e
aos controles dos impactos socioambientais. As prescrigdes para saned-los eram, na maioria
das vezes, tecnologias de baixa eficiéncia, baixa eficacia e altos custos. Muitas empresas
recorreram a filantropia com o objetivo de “dar retorno as comunidades” nas quais estavam
inseridas, sem, contudo, incluir a solucdo dos problemas como parte de sua estratégia e de
suas operacdes bésicas. (CARROL, 1999).

A partir de 1990, houve uma maior receptividade as questdes sociais e ambientais,
principalmente nas empresas que implantaram a melhoria continua em seus processos
produtivos e de gestdo, para evitar a ocorréncia de problemas de qualidade. (MISSAKI,
1986).

A medida que as questdes sociais e ambientais tornaram-se mais integradas na
operacdo da empresa, seja pelas exigéncias legais ou pelo crescente nivel de informacéo e
conscientizacao, os gerentes comecaram a perceber que desempenho corporativo, preservacao
ambiental e cuidado social eram agendas que poderiam estar reunidas em uma so e gerar valor
superior para 0s negécios. (PORTER; LINDE, 1995; RUSSO; FOUTS, 1997;
CHRISTMANN, 1998; SHARMA; VREDENBURG, 1998; HART, 2006).

Em paralelo, houve o fortalecimento do papel dos acionistas na governanca das
empresas de capital aberto, particularmente devido aos escandalos financeiros envolvendo
empresas multinacionais de renome. O enfraquecimento das relacbes de confianca dos
diversos stakeholders na conducdo dos negocios pelos gestores das empresas trouxe como
conseqiiéncia uma forte demanda por transparéncia e ética, entendidos como respeito aos
interesses comuns. (BOECHAT, 2007).

® “Internalizar suas externalidades” — Externalidade é o efeito do consumo ou a producéo de um bem ou servico
por um agente econdmico, e que afeta involuntariamente outro agente sem a devida compensacdo ou
remuneracdo. Portanto, o prego do mercado ndo corresponde ao custo social da producdo, que deveria incluir a
compensacdo ou remuneracgao da externalidade. Logo, o mercado nédo capta os custos e beneficios externos. A
externalidade pode ser um efeito positivo ou negativo. (MONTIBELLER, 2004).
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No atual cenério, os stakeholders estdo exigindo novas respostas das empresas. Eles
consideram que a atividade empresarial ndo é somente uma transacdo de mercado, mas uma
rede de relacdes cooperativas e competitivas de um grande nimero de organizacdes e
instituicdes. (FREEMAN, 1984).

Lidar com esse conjunto de demandas de grande complexidade € o que se conceitua
como Gestdo Empresarial com Responsabilidade Social Empresarial — RSE>. A
implementacdo desse conceito ocorre por meio de processos® que configuram um
reposicionamento das empresas, considerando-as na sua interdependéncia com as diversas
partes interessadas em seus resultados, que serdo obtidos pela exploracdo de novas
oportunidades de negdcios, produtos e servigcos. (HART, 1997). Isso significa substituir o
paradigma da “obrigacdo”, que representa o atendimento as exigéncias legais e de
regulamentacdo, pelo “paradigma da responsabilidade social e ambiental”. (ALMEIDA,
2002).

Portanto, a RSE tem se mostrado como uma pré-condi¢do para acessar determinados
mercados e clientes. Atualmente, um importante movimento das empresas pioneiras na
implementac&o de processos de RSE é a adesdo ao Dow Jones Sustainability Index — DJSI’,
que lhes confere o estatuto de construtoras de um novo modelo de sustentabilidade
empresarial®, (SAVITZ, 2007).

A substituicdo de um paradigma implica, entre outras coisas, a mudanca de valores e
processos e a construcdo de objetivos compartilhados na organizacdo. (SENGE, 1990).

Nesse contexto, aparece a pergunta principal desta pesquisa: “Qual é o papel do lider
nesse processo”?

A literatura tradicional sobre lideranca apresenta papéis do lider relativos a tarefas,

comportamentos e mudancas. No entanto, essa literatura ndo é especifica quanto a

* Freeman (1984), pai da Teoria do Stakeholder, com seu livro Strategic Management: A Stakeholder Approach,
apud Davenport, 2000, p. 211.

® Responsabilidade Social Corporativa ou Empresarial (RSE) — E a forma de gestdo que se define pela relagdo
ética e transparente da empresa com todos os publicos com os quais ele se relaciona e pelo estabelecimento de
metas empresariais compativeis com o desenvolvimento sustentavel da sociedade, preservando-se recursos
ambientais e culturais para as geracdes futuras, respeitando-se a diversidade e promovendo a reducdo das
desigualdades sociais. (www.ethos.org.br).

® Processos — Seqiiéncia de eventos que descrevem como as coisas mudam no decorrer do tempo, pois permite
que dados sejam analisados através do tempo e que se realize uma analise holistica e dindmica do processo de
mudanca, ndo se preocupando com mudancas episédicas (PETTIGREW et al , 1992).

" DSJI (Dow Jones Sustainability Index) — Langado, em 1999, pela Sustainable Asset Management — SAM com a
Dow Jones Company, para aferir o valor de negociacdo das a¢des das empresas que praticam a sustentabilidade,
servindo como guia para o investidor. (www.sustainability-index.com)

8 Sustentabilidade representa uma nova abordagem de se fazer negdcios que, simultaneamente, promove inclus&o
social, otimiza o uso dos recursos materiais, reduz o impacto sobre 0 meio ambiente, preserva a integridade do
planeta, sem desprezar a rentabilidade. (www.ethos.org.br)
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implementacdo de RSE. Os autores classicos entendem os papéis de lider apenas nas
dimensoes individuo, empresa e mercado, sem incluir as dimensdes da sociedade, do planeta e
a interdependéncia entre elas. (BASS, 1985; TICHY; DE VANNA, 1986; MINTZBERG,
1973; TICHY, 1997; NORTHOUSE, 2004). Claramente, as demandas da RSE que advogam o
equilibrio de resultados econémicos, sociais e ambientais — triple bottom line® — ndo fazem
parte dos modelos desenvolvidos por esses autores classicos. ONGs e minorias ndo eram
consideradas stakeholders relevantes na década de 1990. Mesmo na literatura que trata da
lideranca distribuida, esses atores nao sdo legitimados. (GRONN, 2000; GRONN, 2002)

Além disso, as pesquisas empiricas mais recentes abordam a relacdo existente entre a
implantacdo de processos de RSE e a lideranca de forma tedrica ou prescritiva (KORTE,
1995; REINHARD, 2000; HINES, 2000; LAZLO, 2001).

Todavia, uma importante contribuicdo na direcdo de se unirem os temas lideranca e
RSE ¢é a mobilizagdo pela “Lideranca Globalmente Responsavel” (European Fundation for
Management Development — EFMD™). Porém, esse movimento apenas constata as
deficiéncias na inter-relacdo desses temas e a necessidade de se formarem lideres com valores
éticos. Os novos modelos de negdcio, que incluem as preocupacdes sociais e ambientais das
partes interessadas que estdo excluidas dos resultados, ainda se apresentam na literatura de
forma bastante incipiente. (GUPTA; WESTNEY, 2003).

Em resumo, a pesquisa realizada investigou como as empresas brasileiras pioneiras
implementaram seus processos de RSE e quais foram os papéis das liderancas nesses contextos.
Foram pesquisadas trés empresas participantes do Indice Dow Jones de Sustentabilidade —
DJSI, que sdo avaliadas pelas diretrizes do Global Reporting Iniciative — GRI. Para tanto, foi

realizada uma pesquisa multicasos qualitativa, com horizonte longitudinal, em que se buscou

® Triple Bottom Line — O Triple Bottom Line encerra trés orientacdes basicas de objetivos empresariais:
econdmicos (crescimento, eficiéncia, inovagdo e valor para os acionistas); sociais (poder e eqiiidade, mobilidade
social, gestdo social e identidade cultural) e ambiental (integridade dos ecossistemas, integridade do clima e
biodiversidade). (ELKINGTON, J. 1998).

1 EFMD - European Fundation for Management Development ¢ um movimento das escolas de negécio e
algumas empresas para a formacao de lideres para o futuro: Aviva (Reino Unido); Barloworld Limited (Africa da
Sul); Bordeaux Business School (Franga); Groupe Caisse d'Epargne (Franca); China-Europe International; Business
School - CEIBS (China); ESSEC Business School (Franca); Fundacdo Dom Cabral (Brasil); IBM; IESE Business
School  (Espanha); INSEAD  (Franga e  Singapura); Instituto de  Empresa  (Espanha);
Lafarge (Franga); London Business School (Reino Unido); Pepperdine University Graziadio School of Business and
Management (Estados Unidos); Petréleo Brasileiro S.A. — PETROBRAS (Brasil); Queen's University School of
Business (Canadé); Responsible Business Initiatives (Paquistdo); Telefénica (Espanha); The Oasis School of Human
Relations (Reino Unido); University of Management and Technology (Paquistdo); University of South Africa, Centre
for Corporate Citizenship (Africa do Sul).
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compreender os papéis da lideranca, os processos estabelecidos, os eventos determinantes e as

aprendizagens decorrentes.

1.2 Problema de pesquisa

O papel das liderancas nas organizacdes e a RSE tém gerado crescente interesse e
aumento substancial do nimero de estudos. Entretanto, uma abordagem conjunta desses dois
temas ainda € reduzida na literatura. Existe, portanto, a necessidade de se investigar a
importancia do papel da lideranca na implementacdo do processo de RSE como um novo

imperativo para a sobrevivéncia com longevidade das organizacdes.

1.3 Definindo a questéao e 0s objetivos da pesquisa

1.3.1 Pergunta da pesquisa

e Quais sdo o0s papéis da lideranca na implementacdo do processo de

Responsabilidade Social Empresarial nas empresas?

1.3.2 Objetivo geral e objetivos especificos

Obijetivo geral:
e Compreender o papel da lideranca na implementacdo do processo de

Responsabilidade Social Empresarial em empresas.
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Em decorréncia do objetivo geral e da pergunta da pesquisa, desdobram-se 0s
seguintes objetivos especificos:

1) Identificar quais sdo os fundamentos internos e externos da acdo da lideranca na
implementacdo de processo de RSE.

2) Compreender as etapas na implementacao de processo de RSE e as aprendizagens
decorrentes.

3) Identificar os papéis da lideranca nas diferentes etapas da implementacdo de
processo de RSE.

4) Estabelecer o referencial tedrico que suporta as a¢6es de lideranca em processos de
RSE nos casos estudados.

5) Mapear as acdes da lideranca para criacao de valor para os acionistas.

1.4 Consideraces sobre o método de pesquisa

O conceito de lideranga como pratica da influéncia no contexto do grupo e que pode
ser exercida por multiplos membros em diferentes fases da vida grupal tem sido estudado por
diversos autores. (SCHEIN, 1985; MANZ; SIMS, 1991; SIMS; LORENZI, 1992; YUKL,
1998). A escolha do método de pesquisa deve estar coerente com o conceito de lideranca
como acéo de influéncia no contexto do grupo em processos de mudanca.

Para esta pesquisa qualitativa empirico-descritiva, foi selecionado o método de Estudo
de Caso que busca entender, através da visdo e descoberta, 0s processos que contribuem para
0 todo maior de um evento ou fenébmeno. (PATTON, 1990; BOGDAN; BIKLEN, 1992). Por
causa de sua natureza descritiva e indutiva, tem a maior possibilidade de fazer contribui¢fes
significativas para a base de conhecimento em areas aplicadas, como educagdo e
desenvolvimento de recursos humanos. (MERRIAM, 1998).

O pesquisador qualitativo estd interessado em significado, ou seja, em estudar e
entender um fendmeno, em particular a natureza dos eventos e as nuances da interacdo. Essa
abordagem preocupa-se em como as pessoas negociam o significado e interpretam suas
experiéncias através da interacdo com outras pessoas. (BOGDAN; BIKLEN, 1992).

Um projeto de pesquisa qualitativa € ndo experimental e emergente por natureza. O
pesquisador ndo manipula nenhuma variavel e ndo tem hipoGteses predeterminadas. O

significado é determinado de forma extensa pelo contexto, e o que é finalmente apreendido e
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interpretado est& na interacdo entre o investigador, o contexto e os participantes. (LINCOLN;
GUBA, 1985).

O proposito do estudo de caso é mostrar e caracterizar a ocorréncia e a possivel
evolucdo de determinado fendmeno. E um exame detalhado e um relato de um contexto ou
uma configuracio em particular. (BOGDAN; BIKLEN, 1992). E um método particularmente
atil, quando os fatores ou varidveis de interesse ndo puderem ser identificados a priori e/ou
estdo tdo embutidos no contexto que seria impossivel separa-los. (YIN, 1994).

Na pesquisa qualitativa, a amostra tende a ser pequena e com propoésito. Patton (1990)
explica que uma amostra com propdsito € formada por casos ricos em informacéo, a partir dos
quais se pode aprender muito sobre questdes de importancia central para o proposito da
pesquisa, dai o termo amostragem com proposito. Esse tipo de amostra é baseado na
suposicao de que se quer descobrir, entender, ganhar visdo; portanto, € necessario selecionar
uma amostra da qual se pode aprender o maximo. (MERRIAM, 1998).

A presente investigacdo empirica € uma pesquisa do tipo multicaso, em que as
unidades de andlise sdo empresas brasileiras incluidas no ranking global do Dow Jones
Sustainability Index — DJSI e no ranking brasileiro do indice da Sustentabilidade Empresarial
— ISE, da BOVESPA como as que tém implementado com éxito o conceito de
Responsabilidade Social Empresarial.

Foram investigadas trés empresas: um banco, uma empresa do setor de energia e outra
do setor de petroleo, pois o foco do estudo esta numa organizacdao em particular, ou em algum
aspecto da organizacdo ou em alguma atividade da organizagdo. (MERRIAM, 1998;
BOGDAN; BIKLEN, 1992).

Os dados primarios foram obtidos por meio de entrevista e analise de documentos. A
entrevista tem um grande papel e pode ser um método primario de coleta de dados. Baseia-se
na suposicao de que a perspectiva dos outros € significativa, passivel de se conhecer e de se
tornar explicita. (MERRIAM, 1998).

Outra fonte de dados para este estudo foi a andlise de documentos, quais sejam:
registros publicos ou arquivados, documentos pessoais e rastros fisicos.

Foi investigada cada uma das trés empresas de forma mais intensiva pelo periodo de
aproximadamente dois meses, e houve retorno durante a etapa de analise de dados, para
reformular ou ampliar a coleta. O método de pesquisa sera apresentado no capitulo 3 deste

documento.
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1.5 Justificativas e contribuictes

Os conceitos de Sustentabilidade e Responsabilidade Social Empresarial — RSE vém
ganhando espago nas Gltimas décadas, e a conscientizagdo das empresas em relacdo a esses
temas continua crescendo. (BOWEN, 1953).

Apesar da explosédo do interesse e da preocupacdo com a sustentabilidade corporativa,
sua implementacdo ainda enfrenta grandes obstaculos. (ALMEIDA, 2002). Empresas
implementam sistemas de gestdo ambiental (e recentemente cada vez mais de gestdo social)
como meios de gerir e controlar o seu desempenho ambiental e social. No entanto, até agora, a
Responsabilidade Social Empresarial continua separada das estratégias de negécio e dos
sistemas de gestdo tradicionais, que sdo quase direcionados somente a indicadores de
desempenho financeiro. (DYLLICK; HAMSCHMIDT, 2000)

Constata-se que na literatura relacionada a RSE existem poucas referéncias ao papel da
lideranca na implementacdo desse processo, considerado estratégico por aumentar o valor
percebido de um negdcio. (DJSI, 2000). Os resultados econémicos tém sido o grande foco das
acOes da lideranga, e as questdes ambientais, e mais recentemente as sociais vém comecando a
fazer parte dos objetivos estratégicos das organizac@es, e algumas delas ja tém obtido sucesso
ao empreender essas mudancas de forma sistémica e integrada. (ANCONA, MALONE,
ORLIKDWSKI, SENGE, 2007).

Esta pesquisa pode contribuir para esclarecer como as liderancas dialogam com 0s
stakeholders, representantes dos interesses sociais e ambientais, e como incorporam suas
demandas aos processos internos e externos de gestao.

Atualmente, a complexidade do ambiente de neg6cios e o deslocamento da
competicdo, ndo mais entre empresas e sim entre cadeias produtivas em rede, tém exigido dos
lideres o exercicio de diversos papéis em momentos diferentes da gestdo dos negdcios na
organizagdo. (MANGA; HOLLENHORST, 2004; ROCHLIN, 2005; COOPE, 2005;
PORTER; KRAMER, 2006).

Quais foram os papéis de lideranca relacionados a implementacéo de Responsabilidade
Social Empresarial como foco estratégico do neg6cio?

Como ndo foram identificadas pesquisas empiricas sobre a intersecao entre os temas
de lideranca e a RSE, buscou-se, a partir do conhecimento mais profundo da realidade
organizacional brasileira, compreender como os lideres que implantaram a RSE com sucesso

conseguiram incorporar esse saber e obter valor agregado ao negdcio. (DJSI, 2000).
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Nesse contexto, as contribuicdes tedrico-praticas desta pesquisa foram:

e determinar de que forma as demandas por resultados econémicos, sociais e
ambientais tém mobilizado os lideres;

e ampliar o entendimento sobre as novas aprendizagens que os lideres tém realizado
em relacdo a si mesmos, ao negdcio e aos stakeholders, para responder as novas
questdes de RSE;

e identificar processos internos e externos sistematizados pelos lideres para suportar
a implementacdo dos objetivos estratégicos, seus indicadores de acompanhamento
e avaliacdo e formas de compartilhamento de informacGes e relato;

e trazer elementos empiricos que atestem a coeréncia entre o discurso e a pratica de
lideranga em processos e projetos de RSE;

e subsidiar a elaboracdo de programas de desenvolvimentos de liderangas que
incluam a discusséo relativa aos desafios da implementacdo de uma agenda de
RSE na gestdo de negdcios exitosos.

Concluindo, esta pesquisa buscou compreender o fenémeno da lideranca na
implementacdo de processos de RSE e como tém respondido as demandas dos diferentes
atores envolvidos: setor produtivo, sociedade e meio ambiente.

Acredita-se, também, que ela pode contribuir para 0 avanco do conhecimento na area
de estudos da organizacdo, da lideranca e da responsabilidade social empresarial. Portanto,
atender aos requisitos do programa de pos-graduacao no nivel de doutorado em Engenharia e
Gestdo do Conhecimento — EGC-UFSC, na linha de pesquisa sobre Lideranca e
Sustentabilidade, no que se refere a originalidade, ndo trivialidade, ineditismo e contribuicdo

cientifica.

1.6 Limitacdes do estudo

LimitacGes podem ser descritas em um estudo do nivel de amplitude e complexidade
como o apresentado. Os estudos de casos das empresas citadas restringiram-se a um
determinado negdcio ou processo, o que impede a generalizacdo a empresa em todos 0S seus

negaocios e processos.
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Além disso, os casos relatados sdo recentes, 0 que sugere que muitos deles ainda se
encontram em fase de maturacdo e sdo empreendimentos que carecem de dados de
acompanhamento e avaliacdo para se transformarem em casos-modelo na tematica.

As andlises documentais e entrevistas realizadas restringiram-se a um universo
fornecido pelas empresas pesquisadas, 0 que pode revelar um viés de percep¢do na amostra
utilizada. Além disso, as pesquisas foram realizadas em empresas de grande porte, ocorrendo
a dificuldade natural de acesso a muitas pessoas. As areas pesquisadas, de modo geral, foram
ligadas aos processos de RSE e, na medida do possivel, foram ampliadas para outros setores
das empresas, como Recursos Humanos, Ouvidoria, Finangas, de forma incidental, ndo
programada.

Do ponto de vista do método, a pesquisa qualitativa usa a configuragdo natural como
fonte de dados, e 0 pesquisador é o instrumento-chave, tanto na coleta de dados quanto na sua
analise. O termo qualitativo pode ser entendido como um grande guarda-chuva que abriga
diferentes tipos de métodos, que sdo considerados secundariamente. Finalmente, em vez de
testar a teoria através da hipoOtese, a pesquisa qualitativa indutivamente constroi
generalizacGes, abstracfes ou novas hipoteses de trabalho. O processo de investigacdo é
flexivel, baseado na analise continua dos dados, para que visdes, elementos de teoria,
hipoteses, perguntas, falhas possam ser identificadas e perseguidas.

Ao lado dessas questdes, ainda sdo encontradas algumas especificidades na pesquisa
qualitativa, que sdo a de nao seguir uma seqiéncia muito rigida de etapas e a constante
possibilidade processual de revisdo das teorias, em fungéo das interrogagdes que surgirem no
decorrer do trabalho. Além do mais, a ndo-fixacdo de hipdteses preliminares faz do percurso
da pesquisa um caminho que pode ser mudado, 0 que exige do pesquisador um amplo
embasamento conceitual e que ele esteja preparado para mudar as suas expectativas no

decurso do trabalho.

1.7 Estrutura do documento

Em seqliéncia a essa introducdo, no capitulo 2, faz-se a revisdo da literatura de
Responsabilidade Social Empresarial e de lideranca nas organizacgdes, lideranca e mudanca,
lideranca e Responsabilidade Social Empresarial e lideranca e aprendizagem organizacional,

para buscar elementos que fundamentem teoricamente a pesquisa empirica.
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O capitulo 3 refere-se ao método de pesquisa. Fornece o detalhamento das estratégias
de pesquisa qualitativa com base em estudo de casos e das ferramentas para o trabalho de
campo e analise dos dados.

O capitulo 4 apresenta o relato e analise dos casos estudados: Caso Petrobras, Caso
Cemig e Caso Itad.

O capitulo 5 descreve a andlise intercasos, para se perceberem semelhancas e
especificidades entre os casos estudados.

O capitulo 6 apresenta as conclus@es e recomendacdes.

No capitulo 7 encontram-se as referéncias deste trabalho.

No apéndice, constam um glossario tematico de RSE, a relacdo dos documentos
pesquisados, o roteiro de entrevistas, a relacdo de entrevistados por empresa e o termo de

consentimento livre e esclarecido.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo apresenta aspectos importantes da literatura sobre Responsabilidade
Social Empresarial e lideranca, que se constituem fundamentos tedricos para a pesquisa
empirica.

Esta dividido em trés sec0es:

e 2.1 RSE na gestdo empresarial — Faz-se uma reviséo historica do conceito de RSE,
desde sua origem na década de 50 até a atualidade. Exploram-se também o0s
diversos modelos que foram, ao longo do tempo, reformulados por conceituados
autores até a consolidacdo dos mesmos na década de 90. Destacam-se, além disso,
a importancia dos principios, as normas e certificacdes, os relatérios e indices que
surgem como reguladores das a¢6es de RSE na gestdo das empresas.

e 2.2 Lideranca nas organizacdes — As principais teorias de lideranca sdo aqui
agrupadas conforme o foco de andlise e o nivel de conceitualizacdo: individuo,
diade (lider seguidor) e grupo. Ressalta-se a importancia das abordagens
fundamentadas no grupo, em que 0s processos de interacdo e a dinamica dos
membros sdo 0s aspectos mais relevantes para esta pesquisa.

e 2.3 Lideranga, processo de mudanca e aprendizagem organizacional — Revisitam-
se as principais teorias que tratam da mudanca e da aprendizagem organizacional,
enfatizando dimensdes, etapas, processos e grupos envolvidos. Focalizam-se,

também, o processo de mudanca em RSE e as aprendizagens decorrentes.

2.1 RSE na gestao empresarial

O objetivo desta secdo é apresentar as principais abordagens teoricas sobre RSE e
examinar 0s pressupostos que orientam este estudo.
A seguir, serdo tratados 0s seguintes temas:
e origens do conceito e sua revisdo historica, desde a década de 1950 até a
atualidade;

e surgimento e consolidacdo dos modelos de RSE, elaborados por diversos autores;
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e principios e aspectos normativos, considerados como reguladores das a¢Ges de
RSE na gestdo de empresas;
e consideragOes sobre a proposta de valor para acionistas em empresas que
implementam RSE.
Nesta revisdo, optou-se por autores que adotam ou propGem abordagens integradas aos
aspectos econdmicos, sociais e ambientais na gestdo. (CARROLL, 1979; DRUCKER, 1995;
ELKINGTON, 1998; LAZLO, 2001; HART, 2006; SAVITZ, 2007).

2.1.1 Origens do conceito

O conceito de “Responsabilidade Social” teve sua origem na década de 1950, quando a
literatura formal sobre RSE apareceu nos Estados Unidos e na Europa, embora as primeiras
defini¢bes fossem ambiguas e vagas. A preocupacdo dos pesquisadores dessa década era com
a excessiva autonomia dos negocios e o poder desses na sociedade, sem a responsabilidade
pelas conseqliéncias negativas de suas acgoes.

Howard Bowen (1953) foi o precursor da responsabilidade social empresarial. Seus
estudos apresentam a idéia basica de que os negdcios sdo centros vitais de poder e decisdo e
de que as agOes das empresas atingem a vida dos cidaddaos em muitos pontos. A pergunta de
Bowen é: “Quais sdo as responsabilidades sociais que se espera que os homens de negocios
assumam?”. Ele fortalece a idéia de que as empresas devem compreender melhor o seu
impacto social.

J& na década de 1960, os estudos e as pesquisas ocuparam-se com a formalizacdo do
conceito e definicdo de RSE e passou a predominar a visdo de que a responsabilidade das
empresas vai além da responsabilidade de maximizar lucros; comegaram a ser reconhecidas as
relacBes das empresas com 0s agentes externos e a se considerarem os efeitos de suas decisdes
e acOes em todo o sistema social e ambiental. (CARROL, 1999).

Nos anos de 1970, a responsabilidade social das empresas passou a fazer parte do
debate publico sobre problemas sociais, como pobreza, desemprego, relacdes raciais,
crescimento econémico, distribuicdo de renda, poluicdo. As pesquisas e 0s estudos sobre RSE
estavam mais voltados a especificacdo do que era Responsabilidade Social Empresarial e
refletiram: a) a visdo da mudanca do contrato social entre 0s neg6cios e a sociedade; b) a

incorporacdo das emergentes responsabilidades sociais a partir dos movimentos ambientais e
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C) a preocupacdo com seguranca do trabalho e regulamentacdo governamental. (CARROL,
1999).

O marco dessa época foi a conscientizacdo da problematica ambiental e a sua incluséo
na agenda politica internacional. Destaca-se o debate, polarizando o crescimento econémico
com a qualidade de vida que tem como principal expressdo a publicacdo dos Limites do
Crescimento — Clube de Roma'' (1972), que mostra que 0 crescimento econdmico gera
degradacdo ambiental. O debate centrou-se nas politicas econémicas tradicionais, que
buscavam o crescimento da renda, sem considerar a exaustdo dos recursos naturais, 0 aumento
populacional e a degradagéo dos ecossistemas (CARROL, 1979). As previsOes pessimistas do
Clube de Roma foram exaustivamente questionadas e contestadas pelos fatos, mas se
percebeu que a sociedade exigia limitagGes ao crescimento e considerava 0s recursos naturais
como bens econdmicos, e ndo mais como bens livres e abundantes. Diante do conteudo das
publica¢des do Clube de Roma, a ONU realizou, em junho de 1972, na Suécia, a Conferéncia
das NacgOes Unidas sobre Meio Ambiente Humano, conhecida como a Conferéncia de
Estocolmo®®, que introduziu a dimensdo ambiental como condicionadora e limitante do
crescimento econdmico na agenda politica internacional.

O debate da Responsabilidade Social intensificou-se porque os impactos das atividades
empresariais estavam afetando a qualidade de vida e comprometendo o futuro do planeta. O
foco do debate foi o papel das empresas e dos negocios na sociedade. (CARROL, 1979).

Um dos expoentes desse debate foi o economista Milton Friedman, que argumentou
enfaticamente que os negdcios devem limitar a sua responsabilidade social & maximizacao dos
lucros e a obedecer as leis. Na sua perspectiva, 0s negdcios sdo uma autoprocura do lucro, e as
consideracdes sociais sdo de responsabilidade da sociedade, e ndo dos negdcios. Se surgirem
conflitos, cabe a maquina politica e social restringir os negocios sob a forma de sancdes legais
que afetam as decisdes econdmicas. (FRIEDMAN, 1970).

De acordo com os defensores da visdo de Friedman, as empresas devem responder as
questdes socioambientais no limite das suas obrigacfes legais. A atuacdo socioambiental é

vista como uma restri¢do a funcao primaria das empresas, que é maximizar a rentabilidade e

1 Clube de Roma — Organizacdo multinacional que nasceu com o objetivo de analisar o dilema da espécie
humana em um mundo de recursos finitos e de se sugerirem politicas alternativas para enfrentar essa crise.
(htpp/www.clubofrome.org)

12 Conferéncia de Estocolmo — Conferéncia das Nacdes Unidas sobre o Ambiente Humano, realizada em 1972,
em Estocolmo, Suécia, considerado um marco histérico politico internacional decisivo para o surgimento de
politicas de gerenciamento ambiental, que resultou na criacdo do Programa das Nagdes Unidas para o Meio
Ambiente - PNUMA, e gerou a Declaracdo sobre o Ambiente Humano, também conhecida como Declaragdo de
Estocolmo. (INSTITUTO ETHOS, 2004).
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defender os interesses dos acionistas. A responsabilidade socioambiental é considerada uma
questdo marginal e indesejavel. O significado da responsabilidade socioambiental implica
aumento de custos, constituindo-se um obstaculo ao crescimento da producdo e ao processo
de inovacéo tecnoldgica. (FRIEDMAN, 1970).

Entre as criticas a posicdo de Friedman, esta a visdo de que a atuacdo autdbnoma das
empresas, desconectada da esfera politica e social de deciséo, ¢ idealizada e fora da realidade.
As empresas sdo agentes importantes e tém um papel preponderante na sociedade, pois
influenciam as esferas politicas e legais de decisdo, e vice-versa. (GRANT, 1991).

Drucker (1995) questiona a posicdo de Friedman. Para ele, as empresas e 0S
empresarios sdo percebidos como liderancas e, por isso, imp&em responsabilidade e
integridade pessoal. Para ele, a no¢do de que a responsabilidade social exclui a maximizacao
dos lucros € inconsistente, apresentando a idéia de que lucratividade e responsabilidade séo
compativeis, e que é possivel converter responsabilidades sociais em oportunidades de
negocios. (DRUCKER, 1995).

Entretanto, na década de 1980, essa contraposicdo entre qualidade de vida e
crescimento econdmico comegou a mudar: ocorreu uma revisdo dos conceitos e adotou-se 0
desenvolvimento sustentdvel como o grande eixo para compatibilizar o crescimento com
qualidade de vida. Foi constatado que os problemas ambientais se multiplicaram e que as
solucdes deveriam ser conjuntas, envolvendo todos os paises e setores da sociedade e
criando-se novos mecanismos que incentivaram a mudanga de comportamento e valores dos
agentes sociais e econdmicos. (SCHMIDHEINY, 1992).

O tema sustentabilidade j& faz parte das discussdes estratégicas das maiores empresas
mundiais, como uma meta a ser perseguida. Porém, certamente, ainda existe uma consideravel
distancia entre a teoria e a pratica em RSE. Na definicdo formulada pela World Commission
on Environment and Development, o desenvolvimento sustentavel é aquele que atende as
necessidades das presentes geracGes sem comprometer a capacidade de as geracOes futuras
satisfazerem suas proprias necessidades. A motivacdo para o crescimento da importancia
desse tema é: negocios que buscam a sustentabilidade sdo mais valorizados pelo mercado
consumidor, pelos governos e pelos investidores, aliando-se a capacidade de as empresas
obterem sucesso financeiro com a atuagéo social. (TOMLINSON, 1987).

Ainda na década de 1980, o conceito de responsabilidade social com énfase nos
objetivos e valores da sociedade considerava duas premissas fundamentais: a primeira delas é
que negdcios existem para o beneficio da sociedade, e seu comportamento e seus métodos de
operacdo devem seguir as diretrizes definidas por esta; a segunda premissa é de que 0s
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negocios atuam como agentes morais dentro da sociedade, ou seja, organizac@es refletem e
reforcam valores. (WARTICK; COCHRAN, 1985).

Zadeck et al (1997) ampliam essa teoria, afirmando que sdo trés os direcionadores
bésicos da RSE. O primeiro se refere & mudanca dos valores das empresas para se sentirem
responsaveis nao so pela criacdo de riqueza, mas também por resultados sociais e ambientais.
O segundo aponta para a integracdo de RSE a estratégia de desenvolvimento da empresa. O
terceiro refere-se a pressao imposta pelos grupos ativistas, consumidores, midia, governo e
outras entidades as empresas, para se tornarem socialmente responsaveis. Normalmente, as
empresas séo impulsionadas por um desses direcionadores, mas acabam integrando 0s outros
no decorrer do tempo, uma vez que a RSE tem se tornado mais forte e estrategicamente
importante para as empresas, e esta sendo vista como uma forma de se criar valor sustentavel.

Ao final da década de 1990, Elkington (1998) prop6e o conceito do “resumo triplo”
(Triple Bottom Line) como um modelo para as organizacdes interpretarem a sustentabilidade
através da integracdo das trés dimensfes: econdmica, ambiental e social. O termo é usado
como um referencial para medir e relatar o desempenho corporativo, baseando-se em
parametros relacionados a essas dimensfes. Mais amplamente, o termo é usado para capturar
todo o conjunto de valores, as questdes e 0s processos que as organizagdes devem estruturar
com o objetivo de minimizar qualquer dano resultante de suas atividades e criar valor
econdmico, social e ambiental. Isso envolve clareza nos objetivos da organizacéo, levando-se
em consideracado todos os stakeholders.

Para melhor gerenciar a complexidade das trés dimensGes, 0 autor sugere a integragao

parcial, da qual trés tipos de relagdes podem ser derivados (FIG. 1).
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Sustentabilidade Suglsgrﬁm;gzde
Econfmica
Eqlidade
Econtmica
Ecoeficiéncia Produtividade
Social
Sustentabilidade Sustentabilidade Sustentabilidade  Eqiiidade = Sustentabilidade
Ecolégica Social Ecologica Ecolbgica Social
Caso de Negdcio Caso Humano
Sustentabilidade
Econdmica
Ecoefetividade
Sustentabilidade ~  suficiéncia  Sustentabilidade
Ecolégica Sacial
Caso Verde

Figura 1: Os trés casos de Sustentabilidade
Fonte: ELKINGTON, 1998.

Primeiramente, pergunta-se como a sustentabilidade ambiental (ou social) contribui
para a sustentabilidade econdmica. Esse é, geralmente, considerado um “caso de negécio”
para a sustentabilidade, pois permite que as firmas sigam precisamente as estratégias dos
acionistas atraves da sustentabilidade ambiental ou social. As estratégias aqui teriam por
objetivo a “eco-eficiéncia” ou a “produtividade social”. Em segundo lugar, pode-se também
perguntar: “Como a sustentabilidade econémica e social pode contribuir para a qualidade
ambiental?” — “caso verde”. Aqui, questbes ligadas a “eco-efetividade” e “suficiéncia” de
necessidades teriam de ser discutidas. Finalmente, no “caso humano”, parte-se de como a
sustentabilidade econdmica e a ambiental podem contribuir para mais justica social.
(ELKINGTON, 1998; GRAYSON; HODGES, 2002).

RSE pode ser entendida também a partir das questfes dos diferentes stakeholders com
0s quais se relaciona. Essas questdes criam trés esferas que se sobrepdem: social, ambiental e
econdmica. Dentro delas, localizam-se os stakeholders. Segundo Raynard & Forstarter
(2002), RSE significa equilibrar os interesses de um amplo grupo de stakeholders,
gerenciando estrategicamente os impactos sociais, ambientais e econdmicos das atividades de

negdcio, conforme apresentado na FIG. 2.
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Figura 2: Mapeando RSE: questdes e stakeholders
Fonte: RAYNARD; FORSTARTER, 2002.

Analisando os dois modelos, pode-se verificar que Elkington (1998) estabelece as
dimensbes de RSE. J& Raynard e Forstarter (2002) mapeiam os stakeholders e as questfes
referentes a cada uma das dimensoes.

Os diversos modelos apresentados nesta se¢do forneceram subsidios para a escolha do
conceito de RSE, elaborado pelo Instituto Ethos de Responsabilidade Social, para ser utilizado
nesta pesquisa. Esse Instituto define Responsabilidade Social Empresarial como a

forma de gestdo que se estabelece pela relacéo ética e transparente da empresa com
todos os publicos com os quais ela se relaciona e pelo estabelecimento de metas
empresariais compativeis com o desenvolvimento sustentavel da sociedade,

preservando recursos ambientais e culturais para geraces futuras, respeitando a
diversidade e promovendo a reducéo das desigualdades sociais. (www.ethos.org.br).

2.1.2 Modelos de Responsabilidade Social Empresarial

Apesar de sua emergéncia recente, o conceito de Responsabilidade Social Empresarial
ja vem sendo discutido ha bastante tempo, e varios modelos para sua gestdo e avaliacdo

podem ser encontrados na literatura, com o fim de fornecer subsidios para operacionalizar o
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conceito. Esses modelos sdo apresentados aqui em uma seqliéncia histérica, no periodo de
1960 a 1990, mostrando como foram revisados e ampliados por diversos autores.

Um primeiro modelo, apresentado por Eells (1960), caracteriza RSE como um
continuum de comportamentos organizacionais entre responsaveis e irresponsaveis, cujos
extremos sdo definidos como “corporagdo tradicional” e “metrocorporagdo” (FIG. 3). Na
“corporacado tradicional”, a maximizagdo dos lucros para seus proprietarios € a unica funcéo
legitima da organizacdo. No outro extremo, a “metrocorporacdo” caracteriza-se como uma
organizacdo com um amplo conjunto de propostas e objetivos sociais. O lugar ocupado nesse
continuum é determinado pela comparagdo entre o comportamento exibido pela empresa e as

normas sociais.

Corporacao

Tradicional

Direcdo da minima ‘ | ’ Direcdo da maxima
responsabilidade responsabilidade

Metrocorporagao

Figura 3: Continuum de RSE
Fonte: EELLS, 1960.

Para Emery e Trist (1965), o ambiente organizacional das empresas difere em relagéo
ao que eles denominam textura causal, relacionada ao grau de incerteza do ambiente e a
alguns outros aspectos. Dessa forma, os autores sugerem uma tipologia que identifica quatro
tipos de ambientes organizacionais de acordo com o nivel de estabilidade do ambiente
organizacional, o grau de necessidade de inovagdo dos produtos e o nivel concorrencial.

O modelo de Eells (1960) € revisado por Walton (1967), que expande o Continuum de
RSE, incluindo seis modelos: (1) austero, (2) household, (3) fornecedor, (4) investimento, (5)
civico e (6) artistico (FIG. 4). O modelo austero corresponde a “corporacdo tradicional” no

continuum de Eells, enquanto o artistico € equivalente a “metrocorporacao”.

Austero Fornecedor Civico
Diregéo da minima | | | | | p Diregao da méxima
responsabilidade | | | | | responsabilidade
Household Investimento Artistico

Figura 4: Continuum de RSE
Fonte: WALTON, 1967.
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Outro modelo é proposto por Sethi (1975) para classificar as empresas de acordo com
0 seu comportamento organizacional em relacdo a RSE, apresentando um esquema em trés
estagios:

e Estagio 1. Os comportamentos sdo chamados “obrigacdo social” e possuem

natureza reativa.

e Estagio 2: Os comportamentos sdo chamados “responsabilidade social” e possuem

natureza defensiva.

e Estagio 3: Os comportamentos sdo chamados “social responsiveness” (capacidade

de resposta social) e possuem natureza preventiva ou antecipatoria.

Os dois primeiros estagios caracterizam-se por comportamentos que claramente séo
mecanismos de resposta, enquanto o estagio 3 € proativo.

Zenisek (1979) propde uma definicdo de responsabilidade social baseada na nocao de
aderéncia entre as expectativas da sociedade e a ética dos negdécios, considerando-se 0s
aspectos ideol6gicos e operacionais. O aspecto operacional relaciona-se com 0
comportamento organizacional, dentro do continuum responsavel/ndo responsavel, e indica a
aderéncia entre as expectativas e demandas da sociedade e as a¢Ges da organizacdo. O aspecto
ideoldgico identifica a aderéncia entre as expectativas da sociedade e 0 que 0s executivos e
gestores da empresa consideram como demandas sociais legitimas. Incorporando-se essa
definicdo, o autor propde um modelo que particiona o continuum responsavel/ndo responsavel
em quatro fases, estabelecendo uma tipologia de classificacdo baseada no conceito de
beneficiarios mais importantes de Blau e Scott (1962) e da textura causal do ambiente

organizacional de Emery e Trist (1965). O Quadro 1 representa 0 modelo proposto.
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Quadro 1: Modelo de 4 fases do continuum de Responsabilidade Social.
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Fonte: ZENIZEK, 1979.

Em 1979, Carrol introduz o conceito de Desempenho Social Corporativo (CSP —
Corporate Social Performance), integrando responsabilidade social, social responsiveness
(cuja énfase muda das obrigagdes sociais para um processo de resposta social) e questdes
sociais. O modelo tridimensional apresentado é composto de (1) categorias de
responsabilidade social (introduzindo a responsabilidade econémica); (2) filosofia do conceito
de social responsiveness e (3) questdes sociais envolvidas, tais como ambiente e
discriminagao.

Para medir o envolvimento social corporativo a partir da transparéncia de informagdes,

Abbott e Monsen (1979) propdem um modelo baseado na analise de contetdo dos relatorios
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anuais da Fortune 500. A proposta dos autores € uma escala quantitativa composta de
categorias de atividades e indicadores especificos que foram utilizados na elaboracdo da
escala (TAB. 1).

TABELA 1
Areas de contetido em RSE na analise dos Relatorios Anuais Fortune 500
S o fneliesalores € qussiiss Cadigo Ernst & Ernst Revelacdo (percentual)*
1973 1974 1973 1974 Variacdo
Meio ambiente
Controle de poluicdo 01 01 325 35.8 3.3
Melhoria de produto 02 02 3.8 4.0 0.2
Reparo do ambiente 04 03 4.0 3.6 -0.4
Reciclagem de residuos 03 04 7.3 15.9 8.6
Outras revelacfes ambientais 05 05 8.3 30.6 22.3
Oportunidades iguais
Contratagdo de minorias 10 06 17.7 15.9 -1.8
Avanco de minorias — 07 — 12.3 —
Contratagdo de mulheres 09 08 14.3 14.1 -0.2
Avanco de mulheres — 09 — 129 —
Negdcios com minorias 08 10 4.6 5.8 1.2
Outros grupos em desvantagem — 11 — 2.6 —
Outras revelacfes sobre oportunidades iguais 11 12 14.5 21.1 6.6
Avanco de minorias raciais ou mulheres 07 — 10.9 — —
Contratagdo central de minorias raciais 06 — 0.8 — —
Pessoal
Saude e seguranca dos funcionarios — 13 — 13.3 —
Treinamento 14 14 13.3 16.1 2.8
Outras revelagdes 15 15 10.5 12.1 1.6
Aconselhamento pessoal 12 — 0.4 — —
Auxiliar funcionérios demitidos a encontrar —
novo trabalho 18 = o o
Envolvimento da comunidade
Atividades comunitarias 16 16 14.3 18.3 4.0
Saude publica 17 17 4.2 5.8 1.6
Educacdo ou artes 18 18 12.9 15.9 3.0
Outras revelagdes de atividades comunitarias 19 19 8.1 10.5 24
Produtos
Seguranga 20 20 1.8 3.6 1.8
Qualidade 21 21 1.2 44 3.2
Outras revelagoes relacionadas a produtos 22 22 2.6 6.0 34
Outros
Outras revelacdes 23 23 9.7 5.6 -4.1
Revelacdes adicionais — 24 — 3.6 —
Local da revelagdo
Carta aos fornecedores — — 21.0 225 15
Secdo separada do relatério anual — — 24.6 29.2 4.6
Outra secéo do relatério anual — — 30.6 52.1 215
Livreto separado com o relatério anual — — 1.2 1.2 0.0

*QOs percentuais dos indicadores sdo baseados em 496 empresas em 1973, e 497 empresas em 1974.
Fonte: ABBOTT; MONSEN, 1979.
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Wartick e Cochran (1985) discutem o modelo de Carrol (1979), aprofundando
questdes relacionadas a responsabilidade econdmica, responsabilidade publica e social
responsiveness (responsabilidade).

O resultado € um modelo composto por principios, processos comportamentais e
politicas (resultados observaveis das acGes empresariais em relagdo ao ambiente externo)
(Quadro 2).

Principios Processos Politicas

Responsabilidades Responsabilidade Gestdo de

Sociais Corporativas Social Corporativa Questdes Sociais

(1) Econdmica (1) Reativa (1) Identificagdo de

(2) Legal (2) Defensiva questdes

(3) Etnica (3) Acomodativa (2) Anélise de questbes

(4) Discrecionéria (4) Proativa (3) Desenvolvimento de

respostas

Direcionados a: Direcionados a: Direcionados a:

(1) Contrato social do (1) Capacidade de responder (1) Minimizar “surpresas”
negécio a condigdes sociais em (2) Determinar politicas

(2) Negbcio como um mudanca Sociais corporativas
agente moral (2) Abordagens gerenciais efetivas

Orientacéo Orientacdo Orientacdo

Filosofica Institucional Organizacional

Quadro 2: Modelo de Desempenho Social Corporativo.
Fonte: WARTICK; COCHRAN, 1985.

Wood (1991) revisita a definicdo de Desempenho Social Corporativo proposta por
Carrol (1979), Wartick e Cochran (1985) e reconstroi o modelo para Desempenho Social
Corporativo (Quadro 3). O modelo apresentado baseia-se em trés grandes pilares: (1)
Principios da Responsabilidade Social Empresarial, subdivididos em trés niveis (Institucional,
Organizacional e Individual); (2) Processos de Responsividade Social Corporativa
(responsabilidade) e (3) Resultados (Impactos, Programas e Politicas Sociais). Dentro do pilar
Processos de Responsividade Social Corporativa, sdo levantadas questdes relativas ao relato
da RSE, focando como as organizac@es divulgam as informacdes sobre RSE e como 0s varios

stakeholders fazem uso delas.
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Principios da Responsabilidade Social Corporativa

Principio institucional: legitimidade
Principio organizacional: responsabilidade publica
Principio individual: discri¢do gerencial
Processos de Responsabilidade Social Corporativa
Avaliacéo ambiental
Gestdo de stakeholder
Gestdo de questbes
Resultados do Comportamento Corporativo
Impactos sociais
Programas sociais
Politicas sociais

Quadro 3: Modelo de Desempenho Social Corporativo.
Fonte: WOOD, 1991.

Clarkson (1995) propde um modelo desenvolvido através de varias pesquisas de
campo e organizado mais em funcdo das questdes dos stakeholders do que das questbes
sociais da RSE. A razdo para essa distin¢do € que todas as questdes identificadas na pesquisa
de campo sdo referentes a um ou mais stakeholders diretos, entretanto essas questées ndo sao,
necessariamente, referentes a sociedade como um todo. Na concep¢do de Clarkson (1995),
foram identificadas 50 questOes referentes a stakeholders. (Quadro 4).

Questdes tipicas corporativas e de stakeholder

1 Empresa

1.1 | Histérico da empresa

1.2 | Background da industria

1.3 | Estrutura da organizacao

1.4 | Desempenho econémico

1.5 | Ambiente competitivo

1.6 | Missdo ou proposito

1.7 | Cdbdigos corporativos

1.8 | Sistemas de stakeholder e gestdo de questdes sociais

2 Funcionarios

2.1 | Politica geral

2.2 | Beneficios

2.3 | Recompensas e prémios

2.4 | Treinamento e desenvolvimento
2.5 | Planejamento de carreira

2.6 | Programa de assisténcia ao funcionario
2.7 | Promocdo da saude

2.8 | Faltas e rotatividade

2.9 | Licencas

2.10 | Relacionamentos com sindicatos
2.11 | Exoneracdes e apelo

(continua)



(conclusdo)
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Questdes tipicas corporativas e de stakeholder
2.12 | Aposentadoria, demissdo e redundancia
2.13 | Aposentadoria e aconselhamento de aposentadoria
2.14 | Igualdade de emprego e discriminacdo
2.15 | Mulheres na gestdo e na alta geréncia
2.16 | Creche e acomodacdo para a familia
2.17 | Comunicacdo com o funcionério
2.18 | Saude e seguranca ocupacional
2.19 | Funcionarios de meio periodo, temporarios ou contratados
2.20 | Outras questBes sobre funcionarios ou recursos humanos
3 Acionistas
3.1 | Politica geral
3.2 | Comunicacdo e reclamacdes com acionistas
3.3 | Direitos dos acionistas
3.4 | Outras questBes sobre acionistas
4 Clientes
4.1 | Politica geral
4.2 | Comunicacdes com clientes
4.3 | Seguranca de produto
4.4 | Reclamacdes dos clientes
4.5 | Servicos especiais aos clientes
4.6 | Outras questBes sobre clientes
5 Fornecedores
5.1 | Politica geral
5.2 | Poder relativo
5.3 | Outras questBes sobre fornecedores

Quadro 4: Questdes de RSE referentes aos stakeholders
Fonte: CLARKSON, 1995.

Atualmente, existem diversos modelos e instrumentos de gestdo ambiental e social.

Porém, ndo existe um modelo ou padrdo Unico que sirva a todas as empresas, porque O

negdcio difere de uma para outra. O desenvolvimento da gestdo da responsabilidade social

empresarial € complexo, porque as organizacdes sdo0 compostas por muitas pessoas com

diferentes posi¢des na hierarquia organizacional, crencas, valores e interesses divergentes

além de muitos processos que requerem coordenacdo. O ambiente institucional, social,

cultural e econbémico gera expectativas e padrbes de comportamento diferentes para 0s

individuos, as entidades e 0s agentes sociais que interagem com as empresas.

2.1.3 Principios e aspectos normativos

Assim como ocorreu com VAarios outros movimentos de gestdo, como Total Quality

Management e Reengenharia, surge uma série de principios, normas, certificacdes e relatorios
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visando orientar e atestar as acOes e estratégias ligadas a RSE. A origem varia de organismos
ligados a Organizacéo das NacGes Unidas, a entidades ndo-governamentais e a consultorias de

alta gestdo.

2.1.3.1 Principios

Os principios sdo documentos que expressam as bases e diretrizes de RSE. Revelam os
principais problemas mundiais que ameagam o bem-estar do planeta e mostram os caminhos
para minimiza-los. S&o fontes inspiradoras para a reflexdo sobre a misséo e os valores que
norteiam as acdes da empresa.

Segundo o Guia da Boa Cidadania Corporativa®® (2004), quatro grandes conjuntos de
principios sdo mundialmente conhecidos: Agenda 21; Pacto Global; Metas do Milénio;

Iniciativa de Lideranca Globalmente Responsavel — GRLI.

Agenda 21

O documento foi firmado durante a Eco-1992, no Rio de Janeiro, depois de dois anos
de um trabalho que envolveu governos e instituicbes da sociedade civil de 179 paises. Tem
como objetivo promover um novo padrdo de desenvolvimento para um pais, um estado, uma
cidade ou até mesmo uma escola por meio de um plano de a¢do que contém quatro segdes, 40
capitulos, 115 programas e, aproximadamente, 2.500 acGes para serem implementadas. Para
ajudar, por exemplo, um municipio a usar a Agenda 21, uma empresa ndo podera agir
sozinha. Precisara articular-se com governos e organizagdes civis para que, juntos, definam

quais agOes serdo implementadas.

Pacto Global — Global Compact™

Surgiu em 1999, quando o entdo secretario-geral da ONU, Kofi Annan, desafiou as

empresas a darem uma face mais humana a globalizacdo. Tem como objetivo incentivar as

3 O Guia de Boa Cidadania Corporativa é uma publicacdo anual da Revista EXAME que tem como objetivo
disseminar e estimular melhores praticas de responsabilidade corporativa. Criado em 2000 em parceria com o
Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social, o Guia é feito a partir de uma ampla pesquisa sobre as
praticas de responsabilidade corporativa das empresas no Brasil. Em 2004, 256 empresas de todo o pais
participaram da publicagdo. (http://portalexame.abril.com.br/static/aberto/cidadania/2005/index.html)

 Agenda 21 — www.ethos.org.br

> pacto Global — www.unglobalcompact.org
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empresas a adotarem dez principios relacionados a defesa dos direitos humanos, das

condicdes de trabalho, do meio ambiente e do combate a corrupgdo para tornar a economia

mundial mais sustentavel e promover a inclusdo social. As empresas podem tornar-se

signatarias do pacto enviando uma carta do presidente ao secretario-geral da ONU,

expressando seu apoio a iniciativa. A ONU pede as empresas que relatem 0s seus avangos

anualmente e estuda mecanismos para avaliar o comprometimento das signatarias.

Os principios do Pacto Global séo agrupados em quatro categorias:

a) Direitos Humanos

Principio 1: Apoiar e respeitar a protecdo dos direitos humanos internacionais
dentro de seu ambito de influéncia.
Principio 2: Certificar-se de que suas proprias corporagdes ndo estejam sendo

cumplices de abusos em direitos humanos.

b) Direitos do Trabalho

Principio 3: Apoiar a liberdade de associacdo e o reconhecimento efetivo do
direito a negociacdo coletiva.

Principio 4: Apoiar a eliminacdo de todas as formas de trabalho forgado e
compulsorio.

Principio 5: Apoiar a erradicagéo efetiva do trabalho infantil.

Principio 6: Apoiar o fim da discriminacdo com respeito a emprego e cargo.

c) Protecdo Ambiental

Principio 7: Adotar uma abordagem preventiva para os desafios ambientais.
Principio 8: Tomar iniciativas para promover maior responsabilidade
ambiental.

Principio 9: Incentivar o desenvolvimento e a difusdo de tecnologias

ambientalmente sustentaveis.

d) Contra a corrupcao

Principio 10: Combater a corrup¢do em todas as suas formas, inclusive

extorsdo e propina.

Metas do Milénio®®

As Metas surgiram em 2000, durante a Capula do Milénio. Foi uma expressiva reunido

de dirigentes mundiais realizada em Nova York. As Metas tém como objetivo estabelecer as

16 Metas do Milénio — www.ethos.org.br
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condi¢cBes minimas necessarias para o desenvolvimento sustentavel global até 2015. Para
aderir ao movimento, 0s paises comprometem-se a cumprir as metas. O Brasil € um dos que
aderiram a ele. Os primeiros relatorios sobre avancos conquistados, entretanto, foram
desanimadores. Por isso, 0 apoio das empresas é crucial.

Sao oito metas a serem atingidas até 2015:

e Reduzir a metade 0 nimero de pessoas que vivem com menos de um doélar por dia.

e Alcancar a educacdo primaria universal.

e Promover a equidade de homens e mulheres.

e Reduzir em dois tercos a mortalidade de criangas com menos de cinco anos.

e Reduzir em dois tercos a mortalidade pre-natal.

e Combater a AIDS, a maléria e outras doencas infecciosas, reduzindo pela metade o
namero de novos casos.

e Reduzir pela metade 0 nimero de pessoas sem acesso a dgua potavel e introduzir o
conceito de desenvolvimento sustentavel nas politicas publicas dos paises-
membros.

e Desenvolver uma parceria global para o desenvolvimento, que inclui assisténcia

oficial para o desenvolvimento, acesso a mercados e reducdo da divida externa.

Iniciativa de Lideranca Globalmente Responsavel — GRLI

Em 2002, a European Foundation for Management Development (EFMD) organizou
sua reunido anual e chegou-se ao consenso, especialmente apds o dia 11 de setembro, de que a
EFMD poderia e deveria agir em relacdo ao tema da “Responsabilidade Global”. Em 2004,
representantes seniores de 21 empresas, escolas de negocios e centros de educacdo para a
lideranca de todo 0 mundo formaram um grupo de trabalho Unico e tornaram-se os fundadores
da Iniciativa de Lideranca Globalmente Responsavel. O objetivo do grupo € promover a
compreensdo do que se configura como lideranca globalmente responsavel e desenvolver a
pratica desta.

Lideranca Globalmente Responsavel: Um Chamado ao Engajamento € o primeiro
resultado apresentado por esse grupo global, para criar e educar lideres do futuro em uma
perspectiva global com verdadeiro conhecimento do que seja agir e pensar de maneira
responsavel

Principios Norteadores do GRLI:

e Justica — Fair play, equilibrio.

e Liberdade — O direito a livre expressdo, acao e responsabilidade, a busca da
liberdade.
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e Honestidade — Integridade, veracidade, sinceridade, alcancar metas por meios
honestos, cumprir promessas, ser merecedor da confianca dos outros.

e Humanidade — Reconhecer nossa mutua dependéncia uns nos outros, cuidar do
meio ambiente, dos necessitados, dos idosos.

e Responsabilidade & Solidariedade — Administrar a criagéo de valor econdmico e
social, cuidar do meio ambiente, usar o poder de modo responsavel.

e Desenvolvimento Sustentavel — Satisfazer as necessidades do presente sem
comprometer a capacidade das geracOes futuras de satisfazer as necessidades
delas.

e Tolerancia — Respeito pelo diferente, aceitando a diversidade cultural.

e Transparéncia —Comunicacao aberta, dialogo proativo, escuta ativa, engajamento
dos stakeholders.

2.1.3.2 Normas e certificacdes'’

As normas e certificagdes baseiam-se em processos e apresentam o0s procedimentos
necessarios para que as acdes de RSE acontecam. Sdo também ferramentas de verificacdo das
praticas de RSE e podem ser aplicadas no cotidiano da empresa (Guia da Boa Cidadania
Corporativa, 2004). As principais sdo: 1SO 14001; SA 8000; NRS 16000; ISO 26000;
AA1000.

ISO 14001

Foi criada em 2001, pela ISO, ONG que funciona através de uma rede de institutos.
No Brasil, é representada pela Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT). Tem como
objetivo definir padrbes para que as empresas facam gerenciamento ambiental, minimizando
continuamente os efeitos nocivos de suas atividades sobre 0 meio ambiente. Para aderir a essa
norma, a empresa deve seguir diretrizes e submeter-se a uma auditoria periddica para provar
que elas foram incorporadas a seus processos. No Brasil, existem hoje cerca de 600 empresas
certificadas com a 1SO 14001.

" Normas e Certificacdes — www.ethos.org.br
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SA 8000

Foi lancada em 1997, pela ONG americana Social Accountability International (SAI).
E uma norma que visa aprimorar o bem-estar e as boas condicdes de trabalho, por meio de um
sistema de verificacdo que audita a continua conformidade com os padrdes estabelecidos. A
conduta proposta pela SA 8000 abrange temas como trabalho forcado, trabalho infantil, satde
e seguranca, liberdade de associacdo e direito a negociacdo, discriminacdo, praticas
disciplinares coletivas, remuneracdo, horario de trabalho e sistema de gestdo. Para se obter a
certificacdo, a empresa submete-se a um processo semelhante ao dos padrbes 1SO, com
adequacgdo as normas e auditorias periddicas. No Brasil, existem, atualmente, 62 empresas
com a SA 8000.

ISO 26000 — Norma Internacional de Responsabilidade Social

Em junho de 2004, O Conselho da International Organization for Standardization
(I1SO) aprovou a elaboragdo da Norma Internacional de Responsabilidade Social 1SO 26000,
logo depois de sua Conferéncia Internacional, realizada em Estocolmo, na Suécia. Essa norma
trouxe diretrizes sem proposta de certificacdo.

Responsavel pela elaboracdo dessa norma, com prazo para ser concluida até 2008, o
Grupo de Trabalho de Responsabilidade Social é o primeiro da 1SO a ser coordenado em
conjunto por uma entidade normatizadora de um pais industrializado — 0 Swedish Standards
Institute (SIS — Instituto Sueco de Normatizacdo) e outra de um pais em desenvolvimento —
ABNT Brasileira. Assim, desde 15 de setembro de 2004, o Brasil e a Suécia passaram a
presidir e secretariar, de maneira compartilhada, pelos préximos trés anos, o Grupo de
Trabalho sobre Responsabilidade Social da ISO. Inaugurou-se, com isso, 0 processo de
elaboracdo da chamada “terceira geracdo de normas de sistema de gestdo”, ap0s as séries de
sistemas de gestdo de qualidade (ISO 9000) e do meio ambiente (ISO 14000).

AA1000%

Lancada em 1999 pelo Institute of Social and Ethical AccountAbility (ISEA), de
Londres, a norma AccountAbility 1000 (AA1000) passou a ser a ferramenta mais abrangente
para gestdo da Responsabilidade Social Empresarial. Ela engloba o processo de levantamento

de informacdes, auditoria e relato social e ético, com enfoque no didlogo com partes

8 AA1000 — FIDES (Fundacfo Instituto de Desenvolvimento Social e Empresarial). Disponivel em
<http://www.fides.org.br/balanco_normas.htm>
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interessadas (stakeholders internos e externos). A utilizacdo do processo AA1000 como
método de trabalho oferece um caminho solido para a aprendizagem organizacional e a

implementacdo e melhoria continua do processo de gestéo.

2.1.3.3 Relatorios

Os relatorios sdo canais de comunicacdo das empresas com seus stakeholders — partes
interessadas no negdcio (Guia da Boa Cidadania Corporativa, 2004). Os principais sao:

Balanco Social Ibase; Indicadores Ethos e Global Reporting Initiative — GRI.

Balango Social Ibase

Desenvolvido pelo Instituto Brasileiro de Analises Sociais e Econdmicas — IBASE, o
balango ganhou visibilidade nacional quando o soci6logo Herbert de Souza, o Betinho,
lancou, em junho de 1997, uma campanha pela divulgacdo voluntaria do balanco social. E um
demonstrativo, um modelo Unico e simples de prestar contas (em termos financeiros) do que
uma empresa investe na sociedade. E publicado anualmente pela empresa, reunindo um
conjunto de informacdes sobre os projetos, os beneficios e as agdes sociais dirigidas aos
empregados, aos investidores, aos acionistas e a comunidade. O Balanco Social deve ser o
resultado de amplo processo participativo que envolve a comunidade interna e externa. O
modelo busca estabelecer um padrdo minimo de informacbes a serem disponibilizadas,
servindo também como instrumento estratégico para avaliar a fungéo social da empresa. Tem
como objetivo levar a empresa a mostrar o que faz por seus profissionais, dependentes,
colaboradores e comunidade, através de indicadores contabeis, sociais internos, externos,
fatores ambientais, etc., dando transparéncia as atividades que buscam melhorar a qualidade
de vida para todos. Em 1998, para estimular a participacdo de um maior nimero de
corporacgdes, o Ibase lancou o selo Balanco Social Ibase / Betinho. O selo é conferido
anualmente a todas as empresas que publicam o balango social no modelo sugerido pelo
Ibase, dentro da metodologia e dos critérios propostos. No Brasil, existem, atualmente, 64
empresas com o selo Ibase.

Indicadores Ethos®®

9 Indicadores Ethos — www.ethos.org.br
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Os indicadores elaborados pelo Instituto Ethos, em 2000, buscam auxiliar as empresas
a gerenciar 0s seus impactos sociais e ambientais por meio de um diagnostico que abrange
temas como valores, transparéncia e governanca, publico interno, meio ambiente,
fornecedores, consumidores e clientes, comunidade e governo e sociedade. As empresas
respondem a um questionario pela internet. O Instituto Ethos encarrega-se de avalid-los e
informa qual o desempenho da empresa em relacdo a seus pares. Os indicadores sdo
atualizados anualmente.

Global Reporting Initiative — GRI®

O Global Reporting Initiative (GRI) é uma instituicdo independente, cuja missdo é
desenvolver e disseminar diretrizes globais para os relatos de sustentabilidade. Tais diretrizes,
de adocdo voluntaria, sdo usadas por organizacfes para informar as dimensdes econdmicas,
sociais e ambientais de suas atividades, seus produtos e seus servi¢cos. O GRI incorpora a
participacdo de representantes das areas de negdcios, contabilidade, investimentos, meio
ambiente, direitos humanos e organizacfes de pesquisa de todo o mundo. Iniciado em 1997,
pela ONG Coalizdo por Economias Ambientalmente Responsaveis e Programa das Nacdes
Unidas para o Meio Ambiente (PNUMA), o GRI tornou-se independente em 1992.

O GRI da diretrizes para que as empresas apresentem um balan¢o econémico, social e
ambiental, aléem de incentiva-las a estabelecer metas e a informar se elas foram alcancadas ou
ndo. Pode ser adotado por qualquer empresa. As companhias podem enviar o relatério ao GRI
para que a instituicdo analise a sua conformidade com as regras e dé retorno sobre 0s seus
desempenhos.

O GRI tem como missdo fazer com que relatorios de sustentabilidade corporativa
tenham o mesmo nivel de qualidade e importancia dos relatérios financeiros e construir uma
instituicdo global e permanente para administrar as diretrizes relativas as dimensdes de
sustentabilidade econdmica, social e ambiental.

Para elaboracdo do GRI, as empresas devem seguir 0s seguintes principios:

e Transparéncia — A completa publicacdo de processos, procedimentos, e

suposicdes na preparacao do relatério é essencial para sua credibilidade.

e Inclusividade — A organizacdo deve sistematicamente engajar suas partes

interessadas para ajudar a focar e melhorar continuamente a qualidade de seus

relatorios.

% Global Reporting Initiative — www.globalreporting.org
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e Auditabilidade — Dados e informacéo relatados devem ser registrados, compilados,
analisados, e revelados de modo a permitir que auditores internos ou provedores de
garantia externos possam atestar a sua veracidade.

e Completude — Todas as informagdes materiais aos usuarios para avaliar o
desempenho econémico, ambiental e social da organizagdo devem aparecer no
relatorio de maneira consistente com os limites, escopo e periodo de tempo
declarados.

e Relevancia — A relevancia é o grau de importancia dado a um particular aspecto,
indicador, ou pedaco de informacéo, e representa o ponto no qual informacdo se
torna significante o suficiente para ser relatada.

e Contexto de Sustentabilidade — A organizacdo deve procurar colocar seu
desempenho no contexto mais amplo do ecoldgico, social, ou outros limites ou
restricbes, em que tal contexto adicione significado importante a informacao
relatada.

e Exatidao — O principio da exatidao se refere a alcancar o grau de exatiddo e baixa
margem de erro na informacdo relatada necessaria para que 0s usuarios tomem
decisdes com um alto grau de seguranca.

e Neutralidade — Os relatorios devem evitar inducdo na selecdo e apresentacdo da
informacdo e devem esforgar-se para dar uma conta balanceada do desempenho da
organizagao.

e Comparabilidade — A organizacdo deve manter a consisténcia no limite e escopo
de seus relatdrios, publicando qualquer mudanca, e re-afirmando previamente a
informacao relatada.

e Clareza — A organizagdo deve permanecer consciente das diversas necessidades e
backgrounds de todos os grupos de partes interessadas e deve deixar a informacéo
disponivel de maneira proativa ao maior nimero de usuérios enquanto ainda
mantenha um adequado nivel de detalhe.

e Conveniéncia — Os relatorios devem providenciar informacdo em um calendério
regular que preencha as necessidades dos usuarios e comporte com a natureza da
prépria informacéo.

Os indicadores integrados de desempenho econémico, ambiental e social do GRI medem o

impacto ou esforgo da organizacdo e podem ser tanto quantitativos quanto qualitativos.
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Estratégia e Andlise 2 itens
Perfil Organizacional 10 itens
PERFIL
Parametros para o Relatério 13 itens
Governanga, Compromissos e Engajamento
Forma de gestdo
Objetivos e Desempenho
FORMA DE Responsabilidade
GESTAO Politica
Prémios e CertificacGes
Contexto
Desempenho Econdmico 7 essenciais e 2 adicionais = 9 indicadores
INDICADORES Desempenho Ambiental 19 essenciais e 11 adicionais= 30 ind.
DE Préticas Trabalhistas 14 ind (9 + 5)
DESEMPENHO — :
Direitos Humanos 9ind. (6 + 3)
i Desempenho Social
77 TR e Sociedade 6ind. (4 +2)
Respons. pelos Produtos 9ind. (4 +5)

Quadro 5: Estrutura geral do GRI.
Fonte: www.globalreporting.org

SustainAbility?

Fundada em 1987, é a mais antiga consultoria internacional especializada em
estratégia empresarial e em desenvolvimento sustentavel — melhoria ambiental, equidade
social e desenvolvimento econdmico. Tem propdésitos hibridos: em parte, é consultoria em
gestdo estratégica, em parte, centro de idéias e solu¢cdes em nivel mundial e, em parte, um
ativo defensor do interesse publico. Sua forca estd ndo apenas no profundo conhecimento e
compreensdo das questdes de sustentabilidade presentes e emergentes, sob o ponto de vista
das partes interessadas, mas também em sua capacidade de interpreta-las e transmiti-las com
propriedade e eficiéncia.

A SustainAbility trabalha com empresas de varios setores e varias regides do mundo,
ajudando-as a compreender os crescentes desafios do desenvolvimento sustentavel e a reagir
adequadamente a eles. Em seu trabalho, a SustainAbility enfatiza a necessidade de se gerarem
ndo apenas beneficios para os acionistas, mas também valores econémicos, sociais e

ambientais mais amplos.

2! systainAbility — www.sustainability.com



48

O método surgiu através de um processo de benchmark, que analisa os relatorios
publicados por empresas desde 1994, e tem como objetivo avaliar os relatérios feitos por
empresas, utilizando varios critérios sociais, econémicos e ambientais, seguindo um sistema
de pontuacdo que foi aperfeicoado em 2002. O método analisa qualquer tipo de relatdrio,
como o Global Reporting Initiative (GRI), GEMI, UNEP e muitos outros. O método ndo
passa de um sistema de avaliacdo e ndo deve ser levado como um guia para a criacdo de
relatorios de sustentabilidade. A empresa deve submeter seus relatorios via web site, etc. para
uma auditoria que envolve vérias fases de coleta e avaliacdo dos mesmos. E adotado por mais

de 100 empresas de diversos setores em todo 0 mundo.

2.1.4 Padr0es e indices de classificagdo RSE — Rating

Sédo listagens para fundos de investimentos com critérios de Responsabilidade Social
(denominados “Socialmente Responsaveis” e/ou “Investimentos Eticos”) e estdo se
desenvolvendo para atender aos investidores do mercado de capitais internacionais. Entre os
principais, estdo: ISE — indice de Sustentabilidade Empresarial da BOVESPA e indice Dow

Jones de Sustentabilidade.

ISE — indice de Sustentabilidade Empresarial da BOVESPA?

A BOVESPA lancou, em 1° de dezembro de 2005, o ISE — indice de Sustentabilidade
Empresarial, com o objetivo de oferecer ao mercado um indicador para as acées de empresas
comprometidas com responsabilidade social, sustentabilidade empresarial e boas praticas de
governanca corporativa no Brasil.

Utilizando o conceito de TBL — Triple Bottom Line, o ISE da BOVESPA € o primeiro
indice dessa natureza na América Latina e foi desenvolvido com o apoio do IFC -
International Finance Corporation, organismo de financiamento do Banco Mundial, do
Centro de Estudos de Sustentabilidade da Fundacdo Getulio Vargas (CES-FGV) e do Comité
Deliberativo do ISE, formado por participantes do mercado brasileiro.

Os indices de Sustentabilidade e outros exigem das empresas o preenchimento de

questionarios e também a confrontacdo das informacdes, 0 que obriga as empresas a estarem

22 Indice de Sustentabilidade Empresarial da BOVESPA — www.bovespa.com.br
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habituadas com a sofisticacdo de relatoria exigida pelos investidores e agentes financiadores.
As empresas j& devem ter a competéncia para lidar com a sofisticacdo das técnicas de
avaliacdo de performance econémico-financeira. O indice conta com um questionario com
cerca de 100 perguntas que procuram abranger temas ligados a politica da empresa, a sua
gestdo, ao desempenho e a como ela atende as legislacbes. Atualmente, 28 empresas

compdem a Carteira de Sustentabilidade Empresarial da Bovespa.

indice Dow Jones de Sustentabilidade®

O Indice Dow Jones de Sustentabilidade — Dow Jones Sustainability Index — DJSI —
foi criado em 1999. Tem como objetivo ser referéncia para entidades gestoras de recursos, que
0 adotam na hora de investir nas acfes de companhias com boas acbes de governanca
corporativa. O DJSI foi lancado pela Dow Jones Indexes e pela SAM (Sustainable Asset
Management), que é gestora de recursos da Suica, especializada em empresas comprometidas
com temas relacionados a responsabilidade social. A selecdo das companhias participantes do
indice € feita a partir de um amplo questionario elaborado pela SAM. A empresa de
consultoria Price PWC é contratada para auditar o processo de apuracdo dessas informacdes.
Atualmente, o indice inclui 318 empresas de 24 paises de variados setores da economia.

O indice Dow Jones de Sustentabilidade (DJSI) é o primeiro indice global que analisa
a performance financeira das empresas lideres em sustentabilidade. O DJSI seleciona e premia
empresas de reconhecida sustentabilidade corporativa, empresas capazes de criar valor para 0s
acionistas a longo prazo, por conseguirem aproveitar as oportunidades e gerenciar 0s riscos
associados a fatores econdmicos, ambientais e sociais. O DJSI tornou-se uma referéncia
importante para investidores e administradores de recursos estrangeiros, que se baseiam em
sua performance para tomar decisdes de investimentos.

Além disso, o fato de uma empresa pertencer ao DJSI é considerado por esses
administradores e investidores um atestado de que ela se preocupa com 0 meio ambiente e o
bem-estar social da comunidade, interagindo com seus clientes, acionistas, funcionarios,
fornecedores e governo, de modo a criar uma relacdo transparente, sélida e de lealdade.

A avaliacdo abrange trés dimensdes: econdmica, social e ambiental, cada qual com
seus critérios e respectivos pesos (TAB. 2). E importante destacar que esses critérios e o
alcance da sua aplicacdo sdo constantemente reavaliados dada a importancia que esse indice

vem assumindo para o perfil das empresas ao redor do mundo. A reavaliacédo € feita com base

% ndice Dow Jones de Sustentabilidade — www.sustainability-index.com
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na analise de stakeholders de todo o mundo e nas novas tendéncias globais em

sustentabilidade.

TABELA?2

Critérios para avaliacio do Indice Dow Jones de Sustentabilidade

Dimensao Critérios Peso (%)
Cobdigo de conduta ética, corrupgéo e suborno 4,2
Governancga Corporativa 4,2
Gestdo do relacionamento com clientes 3,0
. Relacionamento com investidores 3,6
EconOmica o . .
Gestéo de riscos e crise 4,2
Sistemas de medi¢do / scorecards 4,2
Plano estratégico 4,2
Critério especifico industrial Depende da industria
Politica e gestdo ambiental 4,8
Meio Ambiente Perfotrr_lance a_mbiental (ecoeficiéncia) 3,6
Relatdrio ambiental 1,8
Critério especifico industrial Depende da industria
Cidadania Corporativa / Filantropia 2,4
Compromisso dos stakeholders 3,6
Indicadores de praticas de trabalho 3,0
Desenvolvimento do capital humano 3,0
Social Gestdo do conhecimento / aprendizado organizacional 3,0
Relatdrio Social 1,8
Atracdo e retencdo de talentos 3,0
Padrdes para fornecedores 2,4

Critério especifico industrial

Depende da indUstria

Fonte: Disponivel em <http://www.sustainability-index.com>

O DJSI ¢ o indice que seleciona 10% das companhias lideres em sustentabilidade,

baseado nas 2.500 companhias do indice Geral Dow Jones, identificando empresas do mundo

todo que aliam solidez financeira a uma postura de responsabilidade social. Para o periodo de

2006/2007, foram selecionadas 318 empresas, seis das quais brasileiras: Aracruz Papel e

Celulose, Bradesco, Cemig, Banco Itad, Itatsa e Petrobras (DJSI, 2006). Sendo assim, o DJSI

é derivado e completamente integrado com os indices Dow Jones globais. O GRAF. 1

apresenta a comparacao da valorizacdo das acdes incluidas no indice de sustentabilidade e no

indice Geral Dow Jones entre dezembro de 1993 e setembro de 2004, apontando que o0

desempenho do DJSI tem sido consistentemente melhor que o registrado pelo indice Geral

Dow Jones. Dessa forma, a importancia do tema Responsabilidade Social Empresarial ndo so

é crescente por motivos éticos e sociais, como também pode estar aliada ao sucesso financeiro

da empresa.
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Grafico 1: Comparagdo da valorizagdo das acOes entre DJSI e IDJ
Fonte: Disponivel em <www.sustainabilityindex.com>

Revigora-se a idéia de que as empresas devem compreender melhor seu impacto e
desempenho social e ético, os quais devem ser avaliados por meio de auditorias e
incorporados a gestdo de negdcios. (BOWEN, 1953; ZADEK et al, 1997; ZADEK, 2000;
RAYNARD; FORSTARTER, 2002). Ou seja, a RSE € parte essencial do desenvolvimento da
estratégia das organizaces e, portanto, deve ser gerenciada. Isso vem ao encontro da proposta
do trabalho de compreender o papel da lideranca no processo de implementacdo da
Responsabilidade Social Empresarial.

Por um lado, os modelos revisitados na secdo 2.1.2 contribuem para especificar as
dimensbes de conteddo em RSE, buscando apresentar tipologias para classificar as
organizag¢Ges em funcao de categorias, questdes e principios de RSE. Entretanto, poucos deles
detalham esses temas, e a maioria ndo contempla em suas propostas o papel das liderancas
relativo @ RSE nas organizag6es. Por outro lado, principios, normas, certificacfes e relatorios
(secOes 2.1.3.1, 2.1.3.2 e 2.1.3.3) referem-se diretamente ao gerenciamento das informacdes
relativas a RSE quanto ao aprofundamento das questBes, uma vez que auxiliam a definir
indicadores que devem ser utilizados, e como dissemina-los dentro e fora da organizacéo.

No estudo de Abbott e Monsen (1979), foram identificadas somente trés fontes de
pesquisa publicadas que puderam ser utilizadas para definir medidas das atividades sociais
corporativas. Os autores levantam dificuldades em obter dados quantificaveis em RSE e citam
como questdo basica, em relacdo aos relatérios anuais publicados, se estes realmente sdo um
reflexo das atividades reais realizadas ou somente uma obrigacao das empresas em comunicar

indicadores para os stakeholders. Para as organizacGes que estdo alinhadas as premissas de



52

RSE buscando transparéncia nas informagdes, essa dificuldade em obté-las pode ser um fator
critico de sucesso.

Pesquisadores em Planejamento Estratégico reconhecem que as decisdes a respeito do
nivel de fundamentacdo e beneficios dos projetos de RSE nas organizagdes sdo de dominio
dos tomadores de decisdo. (MURRAY; MONTANARI, 1986).

A introducdo do conceito de sustentabilidade como uma abordagem estratégica
permite as organizacgdes gerarem valor explorando o seu potencial de crescimento econémico
social e ambiental e mudando a visdo de que as atividades relacionadas a RSE sdo descoladas
da estratégia. A quantidade e a variedade de principios, normas e certificacdes, relatorios e
indices estabelecidos e utilizados no &mbito nacional e internacional demonstram a relevancia
que RSE tem adquirido na gestdo das empresas. (MURRAY; MONTANARI, 1986).

A inclusdo de RSE na gestdo das empresas representa a mudanga de um paradigma
com foco no produto, para um novo paradigma com foco nas relagdes (que sdo intangiveis). O
fato de serem relagdes implica imperfeicdo, pois esta relacionada a expectativa do outro (que
é subjetiva). Percebem-se em uma relacdo a acdo cotidiana e os principios e valores a ela
associados, pois a reputacdo de uma empresa é mais que imagem. Ela cria protecdo contra o0s
erros que a empresa possa cometer.

Entregar produtos e servigos com integridade e sustentabilidade é um novo valor. A
competicdo passou de preco e qualidade para inovacdo e design com RSE. As empresas
pioneiras tém procurado mostrar modelos de gestdo que funcionem de forma eficiente e eficaz
para resolver problemas sociais e ambientais. Ha grande expectativa dos consumidores em
relacdo as acdes das empresas ndo s6 como agentes de produgdo, mas como agentes sociais.
Porém, em recente pesquisa com empresas, realizada pela Fundacdo Dom Cabral, ficou
evidenciado nas conclusdes que a maioria das empresas brasileiras tem incluido RSE na
gestdo por exigéncias legais (ROSSETTI, 2007). Também se apresenta na pesquisa que a
visdo social democrata tem potencial como pano de fundo dos negécios, pois 0 que esta
ocorrendo é uma reformulacdo nas bases do capitalismo. Entretanto, no eixo da mudanca
paradigmatica, percebe-se que, apesar de o lucro ser sempre a funcao final da empresa, o que
se procura sdo lucros sustentaveis no longo prazo, uma vez que todo o cenario sinaliza para
recursos naturais finitos.

Este estudo buscou compreender como as liderangas nas empresas brasileiras e
pioneiras tém estabelecidos os processos e tornado visiveis suas acdes por meio do relato de
suas experiéncias. Na secdo a seguir, € feita uma revisdo do tema da lideranca para

compreender o seu papel na conducao desse processo.
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2.2 Lideranca nas organizacoes

(....) A nocéo de lideranga ainda continua a atrair geragGes de escritores, em grande
parte porque se tende a ver a lideranca como um importante aspecto do cotidiano e
dos assuntos organizacionais. (BRYMAN, A. 2004).

Esta secdo tem como objetivo fazer a revisdo das principais abordagens tedricas sobre
lideranca no contexto empresarial, rastreando-se 0s aspectos mais importantes para esta
pesquisa.

As teorias da lideranga estdo reunidas em quatro grandes caracterizacgoes:

e Centradas no individuo (lider) — sdo as abordagens com foco nas caracteristicas ou

comportamentos do lider.

e Fundamentadas nos processos diadicos — essas abordagens enfatizam a diade lider-

sequidor.

e Fundamentadas no processo do grupo — nesta abordagem, o grupo € considerado a

unidade conceitual da lideranca.

e Fundamentadas no sistema — nesta abordagem o sistema é considerado a unidade

conceitual da lideranca.

Na revisao, foram considerados os textos dos autores mais tradicionais da lideranca
organizacional. (BASS, 1990; BRYMAN, 1996; YUKL, 1998; NORTHOUSE, 2004). As
teorias e as abordagens que atendem mais especificamente aos objetivos desta pesquisa sdo as
fundamentadas em processos do grupo ou lideranca distribuida, porque nos processos de RSE

as relacdes com diversos stakeholders tém um papel predominante. (GRONN, 2000).

2.2.1 Abordagem centrada no individuo

Essas abordagens déao especial relevancia as caracteristicas do lider, ou seja, aos tragos

de sua personalidade e ao seu estilo de atuacao.
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2.2.1.1 Abordagem dos tracos

As teorias dos tragos, qualidades inatas e do “grande homem?”, partem do pressuposto
de que existem atributos universais e intrinsecos que distinguem lideres de liderados. Essa
teoria buscou identificar caracteristicas comuns (fisicas, intelectuais, emocionais) aos lideres.
(BERNARD, 1926). Importantes pesquisas foram publicadas com o objetivo de se
questionarem o0s resultados mostrados sobre tracos pessoais de lideranca. (GIBB, 1947,
STOGDILL, 1948; MANN, 1959). A impossibilidade de conclusGes de carater mais cientifico
e de estendé-las a outras amostras foi, com o tempo, tornando essas teorias pouco confiaveis
para explicar caracteristicas comuns aos lideres.

Pesquisas recentes (LOCKE, 1991; HOUSE et al, 1991) indicam o reaparecimento da
abordagem dos tracos pessoais, baseada em evidéncias de comportamento de lideres reais
bem-sucedidos, tendo-se inferido que tracos como forte desejo de comandar, motivacao,
integridade, honestidade, autoconfianca, sdo elementos constitutivos de sua personalidade.

A dificuldade de estudos conclusivos sobre a teoria dos tracos em que se pudesse
identificar caracteristicas pessoais que assegurassem a existéncia de um perfil levou os
estudiosos a pesquisarem o comportamento dos lideres em acéo.

Teorias dos Estilos de Lideranca — A abordagem dos estilos ou dos comportamentos
foi dominante na década de 1950 até o fim da década de 1960. (BRYMAN, 1996). Os estudos
realizados na Universidade de Ohio e Michigan sobre o comportamento do lider em relagdo a
tarefa e aos relacionamentos (democratico x autocratico) trouxeram contribuicdes sobre o
comportamento do lider, sem, no entanto, apresentar conclusdes irrefutaveis. (KATZ; KAHN,
1978; BLAKE; MOUTON, 1964).

A classificacdo dos comportamentos em categorias de tarefa e de relacionamento foi
estabelecida por meio de andlises das respostas dos seguidores sobre as acfes dos lideres.
(YUKL, 1998). Dois componentes — consideracao e iniciativa para estruturar — foram tomados
como determinantes principais do comportamento do lider. Por consideracdo, entende-se a
preocupacao dos lideres pelos subordinados como pessoas em um clima de confianga e co-
responsabilidade, contribuindo para um ambiente amigavel. Com fins de estruturacao, define-
se 0 estilo do lider ao determinar o qué e como fazer suas tarefas. Pesquisas posteriores sobre
essa abordagem trouxeram resultados bastante questionaveis. (LOWIN; CRAIG, 1968;
GREENE, 1975). No entanto, as pesquisas do grupo de Ohio tornaram-se referéncia para os
estudos de Lideranca.
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Na década de 1960, Blake e Mouton consideram outros dos dois fatores
comportamentais de lider — preocupacdo com producdo e preocupacdo com pessoas — e
estabelecem um modelo denominado “grid” da lideranca. (NORTHOUSE, 2004). Essa
abordagem sugere que os melhores lideres serdo aqueles que forem orientados tanto para
produgcdo como para pessoas, 0 que ndo se constatou empiricamente, embora fornecendo
contribuicgdes significativas para o estudo da lideranca. (YUKL, 1998; NORTHOUSE, 2004).

2.2.2 Abordagens de lideranca fundamentadas nos processos diadicos

Apresentam-se, nesta secdo, as principais teorias diddicas de lideranca que tornam

como unidade primaria de analise a relacdo vertical lider-seguidor.

2.2.2.1 Abordagem situacional e contingencial

A abordagem situacional predominou do fim da década de 1960 até o inicio da década
de 80. (BRYMAN, 1996). Considera-se que essas abordagens fizeram uma ruptura com a
teoria dos tracos, pois os fatores situacionais € que determinam quem vai emergir como lider.
(WALDMAN et al, 1990). Além do mais, a teoria situacional se contrapGe a teoria dos estilos
ao sugerir que ndo existe “o melhor” estilo comportamental e que este depende das variaveis
situacionais. (YUKL, 1998; NORTHOUSE, 2004).

O pressuposto dessa abordagem é que diferentes situacfes demandam diferentes tipos
de liderangca. (NORTHOUSE, 2004). Hersey e Blanchard (1986) estabelecem em seu modelo
uma correlacdo entre os estilos eficazes de lideranca e o nivel de maturidade dos
subordinados®*. Porém, as evidéncias sobre a efetividade dessa abordagem foram
inconclusivas. (YUKL, 1998; NORTHOUSE, 2004). Um dos mais importantes estudos sobre
a efetividade de lideranca, levando-se em consideragdo o contexto e o ambiente de atuacao
dos lideres, foi 0 modelo contingencial apresentado por Fiedler. (FIEDLER, 1967; FIEDLER,;

% Qs estilos estdo distribuidos em quatro quadrantes em funcdo da combinacdo do comportamento de
relacionamento, com comportamento de tarefa. Os niveis de maturidade de subordinados também sdo quatro:
baixa, média-baixa, média-alta e alta. (HERSEY; BLANCHARD, 1986).
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GARCIA, 1987). A idéia central da teoria de Fiedler era a nog¢do de favorabilidade
situacional, que apresentava trés componentes: a relacao lider-liderado, a estrutura da tarefa e
a posicdo de poder. O modelo de Fiedler tem sido objeto de controvérsias, devido a
inconsisténcia de seus resultados, relativos a mensuracdo de variaveis-chave, o que levou a
certo descrédito com a teoria contingencial.

Essa proposta ndo explica por que determinados estilos de lideranca sdo mais efetivos
em algumas situacfes do que em outras. (NORTHOUSE, 2004). A principal contribuicédo das
teorias e das abordagens situacionais foi resgatar a importancia das circunstancias nas quais
ocorrem o fenbmeno de lideranga, e a limitagcdo dessa abordagem é desconsiderar variaveis
como traco de personalidade do lider. (BASS, 1990). Em contraponto a abordagem
situacional/contingencial, a teoria da troca lider-membro (LMX - Leader — member
exchange) conceitua a lideranca somente a partir das interacGes reciprocas entre lider-
seguidor, que evolui @ medida que ambos se influenciam e negociam seus papéis na
organizacdo. (YUKL, 2005). A comunicacdo diade lider-membro é caracterizada por
confianca, respeito e comprometimento nas obrigagdes mutuas. Essa abordagem, porém, nao
explica como se constituem interacdes de alta qualidade e se deixa de lado a dinamica
situacional (NORTHOUSE, 2004).

2.2.2.2 Teoria da nova lideranca

A partir da década de 80 surge a expressdo “nova lideranca”, que caracteriza uma série
de abordagens referentes a temas aparentemente comuns em alguns aspectos e diferentes em
outros (VROOM; JAGO, 1988). E nesse momento que aparecem os estudos sobre lideranca
transformacional, carismatica e visionaria.  Diversos autores pesquisaram uma nova
abordagem de lideranca baseada na idéia de lideres como gestores de significados, e ndo nos
termos de influéncia ( BRYMAN, 2004). O foco da atuacdo desses lideres é a propriedade
com que formulam a visdo, a missdo e os valores que orientam e articulam a acdo das pessoas
nas organizac6es. (ROBBINS, 2002).

A lideranca visionaria refere-se a capacidade do lider de criar e articular uma visdo de
futuro que seja atrativa e possivel de ser realizada. Tal visdo dever tomar como ponto de
partida a situagéo presente e buscar a sua melhoria. Deve ser uma visdo claramente articulada,

capaz de ser compreendida por toda a organizacdo. Lideres visionarios devem possuir as trés
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habilidades: tornar a visdo inteligivel a todas as pessoas da organizacdo; capacidade de
expressar a visdo através de acdes e comportamentos e, finalmente, saber estender a visao
para diferentes contextos de lideranca, ou seja, tornar a visdo aplicavel a multiplas situacoes.
(ROBBINS, 2002).

2.2.2.3 Teoria da lideranca transformacional

Bass (1985) propde o modelo de lideranca transformacional constituido por quatro
elementos: influéncia idealizada, motivacdo inspiracional, estimulacdo intelectual e
consideracdo individualizada. Reconhece, também, que a efetividade da lideranca depende do
ambiente e da organizacdo entre outras variaveis situacionais. (BASS; RIGGIO, 2006).
Lideres transformacionais sdo aqueles que “estimulam e inspiram seguidores tanto para
alcancar resultados extraordindrios como, ao longo do processo, desenvolver sua propria
capacidade de lideranga”. (BASS; RIGGIO, 2006).

O instrumento de avaliacdo da lideranca transformacional é o MCQ - Multifactor
Leadership Questionare —, que captura a percepcdo dos seguidores em relacdo aos
comportamentos do lider. Porém, esse instrumento, estando focado na diade lider-seguidor
como unidade de analise, ndo considera diretamente as variaveis situacionais, e estas precisam
ser inferidas da média das respostas dos seguidores. (AVOLIO, 1999; BASS; RIGGIO, 2006).

Apesar de a teoria transformacional ser considerada relevante e aplicavel, a sua
limitacdo recai sobre o instrumento de avaliagdo. Os estudos de Bass (1985), apesar de terem
influenciado as teorias atuais sobre lideranca, apresentam diversas inconsisténcias, quanto a

posicdo dos lideres e as suas conquistas.

2.2.2.4 Teoria da lideranca carismética

A teoria da lideranca carismatica surge no final da decada de 1970 e resgata, de certa
forma, a abordagem dos tracos. (BRYMAN, 1992; NORTHOUSE, 2004). Yukl (2005)
distingue quatro conjuntos de teorias da lideranca carismética: carisma atribuido, teoria do
autoconceito, psicodindmica e contagio social. A unidade de anélise é a relacdo lider-
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seguidor®, na qual se considera o lider como aquele que possui ou exerce carisma sobre
seguidores ou o seguidor que se identifica com o lider. Os seguidores percebem o lider como
portador de caracteristicas “extraordinarias” e passam a depender dele.

Dentro da lideranca carismatica, a relagdo “lider/grupo” pode ser descrita como uma
experiéncia “magica”, “divina” sentida pelo grupo ao se submeter ao encantamento de um
chefe fora do comum. (BURNS, 1978). Para Pauchant (1996), essa unidade pode ser
interpretada como sendo resultado de uma “transferéncia psiquica”, estabelecida entre o grupo
e seu lider, o que permite ao grupo vivenciar, na pessoa idealizada do lider, o seu desejo de
onipoténcia. (CHANLAT, 1996).

Entre as condicdes que facilitam a emergéncia do lider carismatico, podem se destacar:
a crise, as tarefas complexas e os seguidores dependentes ou fracos. (YUKL, 2005). Em
decorréncia disso, existe a possibilidade de manipulacdo dos seguidores pelos lideres,
caracterizando comportamentos ndo éticos.

Os resultados das pesquisas sobre lideranca, em geral, ndo conciliam as analises no
nivel da diade (lider-seguidor) com as andlises no nivel do grupo, o que revela dificuldades
conceituais, seja em relacdo as metodologias, seja em relacdo as categorias de andlise.
(GRONN, 2002).

2.2.3 Abordagem de lideranga fundamentada no grupo

Nesta secdo, sdo examinadas as teorias e abordagens da lideranga, centradas na
coletividade ou nos processos de grupo. As teorias centradas no individuo (lider) e nos
processos diddicos (lider-seguidor), embora reconhecam a existéncia dos processos de grupo,
ndo explicitam esses processos (YUKL, 2005). Embora, desde a década de 1950, encontrem-
se referéncias sobre a lideranca distribuida no grupo, a teoria de lideranca comecgou a ser
articulada nos anos de 1990, quando alguns pesquisadores entenderam a necessidade de
acomodar novas dimens@es as mudangas organizacionais.

As tarefas sdo realizadas em um conjunto harmonioso e combinado por uma
pluralidade de membros organizacionais interdependentes, agindo dentro ou fora dos papéis

posicionais formais. Lideranca e influéncia fazem parte desse trabalho dentro de

% Com excecdo da teoria do contégio social, que busca a influéncia do lider em pessoas que nunca conversaram
face a face. (YUKL, 2005).
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relacionamentos, estruturados de forma distribuida, em vez de concentrada, constituindo-se
nas bases de uma teoria de acdo. (GRONN, 1999 a e b).

Uma visao distribuida de tarefas e atividades implica a existéncia de uma nova forma
de divisdo de tarefas no coracdo do trabalho organizacional. Tal desenvolvimento tem
implicacBes importantes para papéis individuais definidos tradicionalmente e para dualismos
como lider-seguidor. Por essas razfes, um atributo como distribuicdo precisa ser incorporado
numa visdo reconceitualizada da unidade apropriada de analise como parte de um modelo de
atividades realizadas conjuntamente e mediadas por ferramentas, para que a lideranca tenha
viabilidade e utilidade.

Uma constatacao nos estudos relativos a visao individualista da lideranca é a suposi¢do
de que o desempenho de um individuo, grupo ou organizacdo depende da lideranca de um
individuo com as habilidades de encontrar o caminho certo e motivar 0s outros a toma-lo.
(YUKI, 1999, p. 292). Implicito nesse raciocinio estd o dualismo lider-seguidor(es), no qual,
entre outras coisas, os lideres sdo superiores aos seguidores, e estes dependem dos lideres,
consistindo a lideranga em fazer algo, para ou a favor de outros.

Na busca do entendimento da pratica organizacional efetiva, varios autores se
concentraram no estudo da organizacdo como redes de cogni¢do distribuida (WEICK,
ROBERTS, 1993; HUTCHINS, KLAUSEN, 1998; HEATH, LUFF, 1998). No centro da
visdo da cognicdo socialmente distribuida estd a idéia de que mente e consciéncia ndo sao
somente caracteristicas da vida mental interior dos individuos, mas sdo manifestadas em
atividades realizadas conjuntamente em relacBes sociais. A mente distribuida, portanto,
significa o padrdo da atencdo baseada na atividade entre agentes socialmente posicionados e
suas relagbes com varios objetos, ferramentas ou implementos representacionais e
computacionais na realizacao de tarefas. Essa definicdo significa, por sua vez, que situacfes e
contextos, e seus objetos, tanto estruturam quanto mediam o pensamento.

A mente distribuida e o aprendizado distribuido sdo especialmente evidentes em
ambientes de trabalho nos quais a tomada de decisdo € fortemente dependente do rapido
processamento de grandes quantidades de informacGes como parte das praticas de trabalho em
rede, mediadas por computador e artefatos tecnoldgicos similarmente complexos.

Gibb (1954), em seus estudos, entendeu que a lideranca seria mais bem compreendida
se fosse concebida como uma qualidade do grupo e como um conjunto de fungdes realizadas
pelo grupo, podendo ser concentrada por um lado e dispersa, compartilhada ou distribuida,
por outro. (GIBB, 1954, p. 884).
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Segundo o autor, a idéia de interacdo implicava o0 entendimento de papéis
complementares entre lideres e seguidores e ndo considera-los como categorias excludentes.
Ainda de acordo com Gibbs (1954), lideres e seguidores freqlientemente trocam de papéis,
como se essas categorias fossem apenas estados transientes. (GIBB, 1968, p. 252). A idéia de
que lideres e seguidores deveriam ser considerados colaboradores na realizacdo de tarefas de
grupo foi ampliada pelo autor, que entendeu, a partir de seus estudos, que os lideres
inevitavelmente absorvem muitas das qualidades dos seguidores, e que, devido a relagédo
proxima entre eles, fica dificil determinar quem influencia quem e a que ponto. (GIBB, 1968,
p. 271-2). A lideranca é mais apropriadamente entendida como um fenémeno fluido,
emergente, em vez de fixo, com o propdsito de resolucdo de problemas com sucesso, e que,
como status atribuido, pode durar enquanto durar a tarefa. (BROWN, HOSKING, 1986).

Uma abordagem mais recente que elucida o trabalho de lideres e gestores é a da teoria
da atividade distribuida, em concordancia com o entendimento de Gibb (1968) de um sistema
de atividades realizadas coletivamente. As raizes intelectuais da teoria da atividade s&o
encontradas na década de 1970, 1980 e 1990 (VYGOTSKY, 1978; LEONT’EV, 1978, 1981,
ENGESTROM, 1999 a e b). Essa teoria oferece uma nova concepcéo da ecologia do local de
trabalho, por entender que a atividade € um veiculo para representar 0 engajamento humano
com o mundo natural e social. Os fluxos de atividades compreendem a esséncia humana.
(LEONT’EV, 1978, p. 66).

A ligacdo entre sujeito e objeto ndo é direta e sim mediada por varios instrumentos,
isto é, artefatos ou ferramentas (incluindo simbolos e sistemas linglisticos) que procuram
representar experiéncia, aprendizado acumulado ou solugdes para problemas encontrados
anteriormente. Portanto, as atividades fazem parte de um processo coletivo de trabalho, em
gue o instrumento media a atividade e conecta 0 homem com o mundo das coisas e com
outras pessoas. (LEONT’EV, 1981, p. 210).

Na definicdo de atividades existem trés elementos: motivos, acdes e operacoes.
Motivos expressam objetivos que suprem necessidades. A¢des cumprem propdsitos na busca
por objetivos. Operagdes sdo meios de facilitar acbes e compreendem seu contetdo. Assim, as
acOes de cada individuo s6 fazem sentido na perspectiva do padrdo geral ou do sistema de
relacbes de trabalho, ou seja, as relacdes de trabalho entre individuos sdo interdependentes.
(LEONT’EV, 1981, p. 212-13)

Como as tarefas sdo divididas e realizadas por diferentes individuos, essa
fragmentacdo deixa os trabalhadores dependentes uns dos outros para a totalizacdo de uma
tarefa completa.
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A lideranca enquanto influéncia € o meio de reintegrar tarefas de trabalho para alcancar
resultados gerados cooperativamente. (SAYER, WALKER, 1992, p.15-17). Portanto, nas
relacfes entre lider e seguidores, na execucdo de tarefas resultantes de interdependéncia e
influéncia mutua, é possivel supor que a lideranca ndo esteja embutida em apenas um individuo.
(GRONN, 1999 a).

A divisdo do trabalho é o elemento gerador e orientador das relagdes no local de
trabalho. Dai a consciéncia de que o conhecimento tacito e codificado requerido para
solucionar problemas complexos esta disperso nas organizacGes e que as equipes sdo veiculos
para reunir experiéncia coletiva.

A idéia de divisdo de trabalho significa a totalidade das tarefas e a capacidade
tecnologica (isto é, ferramentas e conhecimento) para a realizacdo dessas tarefas pelos
trabalhadores. Mudancas na divisdo do trabalho ocorrem com a adi¢do de novas tarefas, novos
requerimentos de tarefa, e/ou com a adogdo de novas tecnologias. Juntos, esses elementos
constituem o lado técnico da divisdo do trabalho. H& também uma forma social da divisdo do
trabalho. Isto é evidente quando individuos e grupos decidem, com base em seus valores e
interesses, o arranjo ou configuracdo preferidos de tarefas (isto é, sua agenda, alinhamento
fisico, tecnologia disponivel). Essas relacbes sdo uma fonte-chave do poder social e
organizacional. A medida que as tarefas proliferam, o lado técnico da divisdo do trabalho se
diferencia através de um processo de especializacdo de tarefa. Essa dualidade de
diferenciacdo-integracdo inerente a uma divisdo de trabalho é a fonte de novas formas
emergentes de interdependéncia e coordenagdo de papéis, que resultam em padrdes
distribuidos de lideranca (SAYER & WALKER, 1992, p. 15-17). Portanto, lideranca é um
status delegado a um individuo, um agregado de individuos separados, conjuntos de poucos
individuos agindo em harmonia ou unidades organizacionais de maior nimero de membros. A
base dessa delegacéo € a influéncia atribuida voluntariamente pelos membros da organizagdo
a uma ou mais dessas unidades focais. Os individuos ou unidades multipessoais a quem a
influéncia é atribuida incluem, potencialmente, todos os membros da organizacao, ndo apenas
os da alta geréncia.

A lideranca ¢ manifestada no espaco de papéis compartilhados entre parceiros. E a
parceria de trabalho como unidade focal que estd atribuida a lideranca pelos colegas, e 0s
parceiros estao cientes de si proprios como co-lideres. A nocao de Fondas e Stewart (1994) de
um conjunto de papéis, que engloba a interacdo dindmica das percepcdes e expectativas dos

papéis pelos membros do conjunto, é Gtil para esse entendimento. Papéis compartilhados
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emergem quando membros do conjunto ddo importancia a suas oportunidades de depender
dos outros devido a responsabilidades sobrepostas.

Na acdo conjunta, 0s agentes sincronizam suas agdes quanto a seus proprios planos, 0s
de seus colegas e seu senso de participacdo na unidade. A influéncia reciproca é tanto interna
guanto externa em seus efeitos. A reciprocidade denota a influéncia de duas ou mais partes
umas sobre as outras, e ocorre de maneira similar a um ciclo vicioso ou espiral em ziguezague
(FONDAS; STEWART, 1994).

Outro aspecto a ser apresentado na teoria de lideranca distribuida é sua interface com o
trabalho em equipe e com o aprendizado em equipe. A lideranca € considerada um resultado
no nivel de andlise da equipe, de como € derivada de — em vez de apenas condicionada a —
equipes com uma funcdo dos processos associados a pessoas trabalhando juntas para
cumprirem um trabalho compartilhado. (O’CONNOR; QUINN, 2004).

A criacdo de uma identidade social coletiva baseada na equipe serve como um recurso
potente de lideranca para o desempenho subsequente. Essa identificagdo central com a equipe
(“nds”) em vez do individuo (“eu”) permite a emergéncia de diferentes formas de lideranca e
cria possibilidades adicionais para participar na lideranca. Também € um recurso para
desenvolver capital social em equipe. (DAY, 2000).

Segundo observado por O’Connor e Quim (2004), quando a lideranca € vista como
uma propriedade de sistemas complexos, ao contrario de uma propriedade de individuos, a
efetividade da lideranca se torna mais um produto dessas conexdes ou relacionamentos entre
as partes do que o resultado de qualquer parte sozinha desse sistema.

A lideranca considerada como um resultado criado pela equipe é refletida em seu
capital social derivado da construcdo de relacionamentos em rede entre individuos, que
melhoram a cooperacdo e a troca de recursos. Nessa perspectiva, o capital social € um recurso
que adiciona valor a equipes e & organizagdo. (TSAI; GOSHAL, 1998).

A natureza da lideranca nos processos de equipe e do desempenho pode ser explicada
pelo modelo I-P-O (input-processo-output), que implica um caminho de ciclo Unico e linear
de entradas e saidas. Porém, esse modelo ndo aborda o importante papel dos loops de
feedback em processos de equipe e seu desempenho dindmico.

No lugar do I-P-O, llgen et al (imprensa) sugerem um modelo IMRI alternativo, em

que “I” se refere aos inputs, “M” as influéncias mediadoras, “R” aos resultados e “I” aos loops

de feedback ou “feedback causal biciclico”, que é critico para entender o desempenho das

equipes ao longo do tempo.
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A FIG. 5, a sequir, ilustra o ciclo de lideranca em equipe em termos da construgéo da

capacidade de lideranca em equipe dentro da estrutura IMRI.

Intervencdes Formais
* Treinamento cruzado
INPUT » Treinamento metacognitivo
« Treinamento de coordenacao
de equipe, etc.
Capital Recursos do Trabalho em equipe
Humano membro da equipe MODERADOR + Comportamento
4 + Conhecimento > de apoio MEDIADOR
B Liabilidades * Monitoramento do
Capacidades gsempenig
P MODERADOR * Orientagéo da
equipe
Recursos do Lider
» Conhecimento de lideranga
INPUT ¢
» Habilidades de lideranca
« Capacidade de lideranca
(L:%pacidadg de Aprendizado em
: ideranca da equipe
Capl'tal _ S MEDIADOR/
Social ] < » Comportamento
+ Compartilhamento de aprendizado RESULTADO
* Distribuigéo . Orientagﬁo de
* Conectividade aprendizado
RESULTADO

Figura 5: Ciclo da Lideranca em Equipe
Fonte: DAY, David V.; GRONN, Peter; SALAS, Eduardo. Leadership capacity in teams — The Leadership
Quaterly. 2004.

Nesse modelo, os recursos do membro individual da equipe (conhecimento, habilidade
e capacidades trazidas a equipe) contribuem para o desenvolvimento do trabalho em equipe,
mas sdo moderados pelos recursos e aces de um lider e pelas intervencdes formais usadas
para desenvolver o trabalho em equipe. Por sua vez, o trabalho em equipe na forma de
processos-chave como comportamento de apoio, monitoramento de desempenho, orientagdo
da equipe contribuem para o aprendizado da equipe. Esse ajuda a criar a capacidade de
lideranca da equipe e é derivado de estados cognitivos, motivacionais e afetivos de
compartilhamento, distribuicéo e conectividade dos membros de equipe. Essa capacidade de
lideranca da equipe, na forma de capital social, ndo é apenas um output do ciclo de formacao
de equipe, mas também serve com input para o desenvolvimento futuro ou corrente e
influencia diretamente o capital humano da equipe nos episddios subsequentes de

desempenho.
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A capacidade de lideranca da equipe pode ser vista como um *“estado emergente”, ou
um construto que se desenvolve ao longo da vida da equipe; é tipicamente dindmica em
natureza e varia como funcéo dos inputs, processos e resultados da equipe. (GROONN, 2004).

Estar motivado e capaz de aprender € um pré-requisito para a lideranca efetiva, e, no
nivel da equipe, o aprendizado forneceria um meio importante de desenvolver recursos de
lideranca. O aprendizado € “uma mudanca relativamente permanente no nivel coletivo de
conhecimento e habilidade da equipe produzida pela experiéncia compartilhada dos membros
da equipe”. (ELLIS et al., 2003, p.822). Dessa forma, o aprendizado em equipe depende da
capacidade individual de cada membro de adquirir conhecimento, habilidade e capacidades,
bem como de sua capacidade de compartilhar coletivamente as informagdes com os colegas.
O foco desse conceito e definicdo de aprendizado em equipe € como um resultado.
Edmondson (1999) conceitualizou o aprendizado no nivel de analise de equipe como “um
processo continuo de reflexdo e acdo caracterizado por fazer perguntas, buscar feedback,
experimentar, refletir sobre resultados e discutir erros ou resultados inesperados de agdes”.
(EDMONDSON, 1999, p. 353). Ellis et al (2003) e Edmondson (1999) véem o aprendizado
em equipe como um processo e um resultado. Edmondson (1999, p. 354) demonstrou também
em suas pesquisas que certas crengas de equipes eram condi¢cOes importantes para o
comportamento de aprendizado. A seguranca psicoldgica da equipe foi definida como “uma
crenca compartilnada de que a equipe é segura para correr riscos interpessoais”. Essa
confianca é baseada no respeito matuo entre membros da equipe e refere-se a admitir 0s erros
da equipe e discuti-los sem medo de punicdo, melhorando a cooperagdo e o aprendizado.
(ELIIS et al. 2003).

Equipes efetivas em ambientes complexos sdo mais predispostas a aprender a sair de
novos problemas (WEICK, 1993). Esses novos trabalhos adaptativos®® confrontam a equipe,
que, muitas vezes, ndo dispde de recursos, ferramentas ou solugdes preexistentes e pode nem
ter os meios para nomear precisamente ou descrever o desafio (DRATH, 2001; HEIFETZ,
1994). Dessa forma, desafios técnicos ndo requerem muita lideranca e podem ndo demandar
nenhum recurso de lideranca em equipe. Entretanto, desafios adaptativos sdo considerados
como a principal tarefa da lideranca. (DRATH, 2001; HEIFETZ, 1994).

% Trabalho adaptativo deve ser compreendido como o que envolve a evolucdo dos valores do grupo para
resolucdo de problemas complexos (HEIFETZ, 1994)
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2.2.4 Abordagem de lideranga fundamentada no sistema

Um novo cendrio competitivo e complexo se descortina para as organizagdes, neste
inicio do século XXI, impulsionado, principalmente, pela globalizacdo e revolucao
tecnologica. Essa nova era econdmica tem no conhecimento sua commodity central e na
inovacao um fator critico para a sobrevivéncia organizacional. (HITT, 1998).

Os paradigmas de lideranca da era industrial ndo estdo bem adaptados a uma economia
mais orientada ao conhecimento (DAVENPORT, 2001). Um dos modelos ainda dominantes
na teoria da lideranca focaliza como lideres conseguem influenciar outras pessoas em direcdo
a objetivos desejados, dentro de estruturas organizacionais formalmente hierarquizadas,
motivando-os a se alinharem e a se comprometerem com as metas organizacionais. (BASS,
1985; ZACCARO; KLIMOSKI, 2001). Outros modelos defendem a visdo carismatica e
visionaria da lideranca que flui em cascata desde o presidente executivo até os niveis mais
baixos da organizacdo. (CONGER, 1999).

Parece haver uma contradicdo entre esse paradigma que busca a estabilidade por meio
da estrutura e dos processos organizacionais e os ambientes globais e competitivos da era do
conhecimento (CHILD, McGRATH, 2001). Na busca de desenvolver modelos de lideranca
descentralizada, diversos autores, em suas pesquisas, exploraram o potencial da lideranca
compartilhada (PEARCE; CONGER, 2003), lideranca distribuida (GRONN, 2002) e
lideranga flexivel. (VOLBERTA, 1996; FLETCHER, 2004).

Assim, devido a essa necessidade, um novo quadro de referéncias para o entendimento
da lideranca no contexto rapido e volatil da era do conhecimento comeca a ser desenvolvido.
Diversos autores buscam na ciéncia da complexidade as bases para o desenvolvimento desse
novo modelo. (DAY, 2000, MARION; UHL-BIEN, 2001). A complexidade diz respeito a um
modo de producdo do conhecimento, a forma como nos relacionamos ao abandonar uma viséo
monolitica do mundo e passar a compreendé-lo de forma “sistémica”. “As expressoes
“complexidade”, “pensamento complexo” ou ainda “teoria sistémica” sintetizam a
racionalidade contemporanea presentes tanto nas ciéncias quanto na filosofia. A
complexidade é um modelo de conhecimento que é o resultado da tentativa de compreender a
natureza (e também a propria sociedade) perante os novos desafios colocados, a partir da
segunda metade do século XIX, que ndo eram resolvidos pelo entdo modelo de ciéncia
vigente (sobretudo a mecanica newtoniana). Desenvolvido ao longo do século XX por
pensadores de diferentes areas, 0 modelo de racionalidade complexa tem se tornado, desde as
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ultimas décadas do século, cada vez mais conhecido através de uma divulgacdo cientifica e
filoséfica”, segundo Condé e Dourado (2008).

Ja existem muitas tentativas de fugir ao pensamento tradicional dominado pela Era
Industrial no que diz respeito a pesquisas e praticas de lideranca, com mudanca do foco do
olhar: para a incerteza, auto-organizagdo, nédo-linearidade e a necessidade de caos para
inovacao. Atualmente, estudos sobre Lideranca e Complexidade, reunidos por Mary Uhl-Bien
e Russ Marion (2008), focalizam a lideranca sob varios angulos, epistemoldgica e
metodologicamente, apresentando novo conceito de “Lideranca Emergente” e seu
entendimento no conflito, informagdo, mudanca, inovagdo, times, relagdes, controle.
Consistentemente, o conceito discutido sobre lideranca se afasta da visdo top-dow, da viséo de
uma lideranca heroica, expandindo-se numa perspectiva em direcdo a inteligéncia coletiva,
distribuida e emergente.

Na ciéncia da complexidade os sistemas adaptativos complexos sdo a unidade de
analise e podem ser entendidos como redes semelhantes as redes neurais de interacdo, nas
quais agentes interdependentes interagem em uma dindmica cooperativa, em funcdo de uma
meta comum. Emergem naturalmente dos sistemas sociais, sdo capazes de aprender, resolver
problemas de forma criativa e se adaptar rapidamente (CARLEY; HILL, 2001). A lideranca
complexa faz uso das habilidades dindmicas dos sistemas complexos para fomentar a
criatividade, a aprendizagem e a adaptabilidade na organizacdo. Em contextos de mudanca, 0s
lideres devem capacitar as redes informais dindmicas em vez de suprimi-las ou alinha-las.
(UHL-BIEN; MARION; McKELVEY, 2007).

Esse contexto no qual a lideranca opera € radicalmente diverso do mundo da
burocracia tradicional. Ela deve ser vista ndo somente como uma posi¢do, mas também como
uma dinamica interativa e emergente. Em uma inter-relacdo complexa, o impeto coletivo para
a acdo e mudanca emerge, quando agentes interagem em rede, de forma a produzir novos
padrdes de conhecimento, ou novos modos de operacdo. (OSBORN; HUNT, 2002).

A teoria da lideranca complexa reconhece trés amplas fungbes de lideranca: a
administrativa, a capacitadora e a adaptativa. (UHL-BIEN; MARION; McKELVEY, 2007).

A lideranca administrativa é fundamentada em nog0es tradicionais e burocraticas de
hierarquia. Refere-se as a¢des dos individuos e grupos em papéis gerenciais formais que
planejam e coordenam atividades para atingir resultados definidos pela organizacdo. Entre
outras atividades, estrutura as tarefas, envolve-se no planejamento, constroi a visao e coloca

recursos para realizar metas e gerenciar crises e conflitos. Além disso, focaliza o alinhamento
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e controle no gerenciamento das estratégias empresariais e é representada pelas fungdes
hierarquicas e burocraticas da organizacdo. (UHL-BIEN; MARION; McKELVEY, 2007).

A lideranca adaptativa refere-se a acdes de aprendizagem adaptativas e criativas que
emergem das interagcBes dos sistemas adaptativos complexos, & medida que eles buscam
ajustar-se a tensdo causada por perturbacGes ou restricGes. A atividade adaptativa é o
resultado da dindmica de emergéncia informal que ocorre nos espagos entre agentes
interativos. (BRADBURY; LICHTENSTEIN, 2000). N&o se trata, portanto, de um ato de
autoridade, podendo ocorrer em grupos de trabalho operacional ou em uma reunido de
conselheiros. (UHL-BIEN; MARION; McKELVEY, 2007).

A lideranga capacitadora trabalha para catalisar as condi¢gdes nas quais a lideranga
adaptativa pode desenvolver e gerenciar o enovelamento entre as funcbes burocraticas
(administrativas) e as emergentes (adaptativas) na organizacdo. (KONTOPOULOS, 1993).
Gerenciar 0 enovelamento envolve dois papeéis: 1) criar as condi¢cdes organizacionais
adequadas ou capacitadoras para fomentar a lideranca adaptativa em locais onde sé&o
necessarias a inovacdo e a adaptabilidade e 2) facilitar o fluxo de conhecimento e a
criatividade das estruturas adaptativas para dentro das estruturas administrativas. A lideranca
capacitadora ocorre em todos 0s niveis da organizacdo, podendo variar em sua natureza,
forma e intensidade.

Na teoria de lideranca complexa, essas trés fungdes de lideranca estdo interligadas
devido a relacdo dindmica entre as forcas administrativas formais de cima para baixo e as
forcas informais adaptativas emergentes dos sistemas sociais. As liderangas adaptativa e
administrativa podem funcionar de forma interativa, independente ou oposta. A lideranca
capacitadora serve para amenizar tais situagoes.

Os sistemas adaptativos complexos necessariamente interagem com estruturas
burocraticas formais em organizacGes. A lideranga capacitadora torna possivel a dindmica
efetiva dos sistemas adaptativos complexos, fomentando condi¢cdes que permitam a
emergéncia da lideranca adaptativa. Catalisar refere-se as atividades que retinem as condi¢c6es
capacitadoras, ou seja, 0s contextos e 0s mecanismos.

O contexto é a ambiéncia interativa dentro da qual ocorre a dindmica da complexidade.
Os contextos englobam redes de interacdo, padrdes complexos de relagdes conflitantes,
padroes de tensdo, relacionamentos interdependentes, regras de acdo, circuitos de
retroalimentacéo diretos e indiretos e demandas ambientais em rapida mudanca.

Os mecanismos sdo padrbes dindmicos de comportamento que produzem desfechos

complexos. Os mecanismos que emergem incluem ressonancia e agregacdo de idéias,
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comportamentos cataliticos, geracdo de comportamentos tanto estadveis como instaveis,
dissipacédo de tensdo em fases de mudanca nao linear, fluxos de informacdo e formacéo de
padrdes e idéias que ganham importancia e trazem para si idéias correlatas. (KAUFFMAN,
1993; PRIGOGINE, 1997). Os desfechos principais de uma dindmica complexa sao
adaptabilidade, criatividade, aprendizagem, como a l6gica apresentada a seguir.

CONTEXTO
¢ Redes de interacdo
PadrGes complexos de restricdes
conflitantes
Padrdes de tenséo
Relacionamentos interdependentes
Regras de acéo
Retroalimentacgéo direta/indireta
Demandas ambientais em rapida
mudanca

Emergéncia Adaptabilidade

A 4

Aprendizagem

Criatividade

MECANISMOS

¢ Ressonancia/agregacéo

e Comportamentos catalisadores

e Geracdo de comportamentos
dinamicamente estaveis e instaveis

¢ Dissipacéo e transigéo de fase

e Mudanca nao-linear

e Fluxo de informac6es e formacéo de
padrdes

¢ Nodos agregantes

Figura 6: A dindmica da emergéncia em sistemas complexos.
Fonte: UHL-BIEN; MARION; Mc KELVEY, 2007.

Os contextos formados por redes, padrbes de tensdo, diferentes niveis de
interdependéncia sdo impactados por mecanismos varios, entre os quais a existéncia de
comportamentos catalisadores, a mudanca néo linear, com criacdo de padrdes, 0 que resulta na

emergéncia, que gera a adaptabilidade, a aprendizagem e a criatividade. Os lideres
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capacitadores ndo tém como criar os vinculos dindmicos e sofisticados que caracterizam as
redes complexas, pois elas sdo auto-organizadas. Podem, no entanto, criar uma estrutura geral
de redes complexas e as condi¢cdes nas quais elas podem evoluir. (JACQUES, 1989). Podem
ainda criar espagos de trabalho com arquitetura aberta, grupos de trabalho eletrénico ou
instituicdo de regras para fomentar iniciativas transgrupos.

Outra funcéo da lideranca capacitadora € permitir a importacao de informacao nova da
dindmica ambiental para dentro da organizacdo, ampliando sua capacidade adaptativa.
(BOISOT, 1998). Um papel chave da lideranca capacitadora é gerenciar o enovelamento entre
as estruturas adaptativa e administrativa, de forma que os comportamentos ampliem a
flexibilidade e a eficacia da organizacdo. Assim, a teoria da lideranca complexa propde que 0s
sistemas adaptativos complexos fornecam a capacidade adaptativa para a organizacao e que a

burocracia crie uma estrutura de orientacdo e coordenacao.

2.2.5 Papéis de lideranga nas abordagens classicas e contemporaneas

Nesta secdo, sdo examinados os papéis de lideranca propostos por diversos autores,
subdivididos em trés grandes periodos: da década de 1960 até 1990, de 1990 a 2000, e na
atualidade.

O termo papel € utilizado neste estudo com o sentido de “conjunto de comportamentos
prescritos para (ou esperaveis de) uma pessoa que ocupe certa posi¢do na estrutura social”.
(ROBINSON, 1977). O termo papel aplicado a lideranca refere-se, de um modo geral, a
praticas, acdes, comportamentos de um gerente ou lider com essa funcdo especifica em um
dado relacionamento. (MINTZBERG, 1973).

Na reviséo das teorias de lideranca encontram-se diversas taxonomias apresentadas por

autores que buscam classificar e definir os comportamentos do lider. (YUKL, 1998).

2.2.5.1 Da década de 1960 até 1990

No texto de Mintzberg (1973), “O trabalho do Gestor: Folclore e fato”, o autor
apresenta trés conjuntos de papéis do gestor: informacionais, interpessoais e de decisao.
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Nos papéis informacionais, encontram-se:

Monitor: refere-se as informacgdes que o gestor busca em sua rede de contatos
pessoais.

Disseminador: representa o compartilhamento de informacdes privilegiadas com
0s subordinados.

Porta-voz: refere-se as informacdes que o gestor envia a pessoas fora da unidade

acerca do fluxo de trabalho.

Nos papéis interpessoais, encontram-se:

Cabeca: representa o conjunto de tarefas cerimoniais a serem desenvolvidas pelo
gestor.

Lider: refere-se as tarefas de motivar e incentivar os funcionérios conciliando
necessidades individuais e organizacionais.

Ligacao: reconhece as tarefas que o gestor desempenha fora da cadeia vertical de

comando.

Entre os papéis de decisdo, encontram-se:

Empreendedor: refere-se as a¢des do gestor em procurar, melhorar a unidade, para
adapta-la as condicdes variaveis do ambiente.

Lidar com mudancas: mostra o0 gestor como iniciador voluntario da mudanca e
respondendo involuntariamente a pressoes,

Alocador de recursos: representa as tarefas de alocar tempo, estabelecer estruturas
formais e como o trabalho sera dividido e coordenado,

Negociador: refere-se as decisfes que envolvem autoridade no comprometimento
de recursos organizacionais apoiadas em informacdes que o gestor conhece da sua

organizacao.

Segundo o autor, esses dez papéis ndo sdo facilmente separaveis e formam um todo

integrado.

Entre os diversos estudos realizados neste periodo, elege-se o trabalho de Yukl (1998),

que apresenta 14 categorias de praticas gerenciais. (YUKL, 1987):

Planejamento e organizagdo. Determinar objetivos e estratégias de longo prazo;
alocar recursos de acordo com as prioridades; determinar como mobilizar pessoas
e recursos para cumprir uma tarefa eficientemente e determinar como melhorar a

coordenacao, produtividade e a efetividade da unidade organizacional.
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Solugdo de problemas. Identificar problemas relacionados ao trabalho; analisar e
solucionar problemas de maneira rapida e sistematica e agir decisivamente para
implementar solug6es para resolver problemas ou crises importantes.
Esclarecimento de papeis e objetivos. Delegar tarefas; fornecer direcdo sobre
como fazer o trabalho; comunicar um entendimento claro das responsabilidades do
emprego, dos objetivos de tarefa, dos prazos e das expectativas de desempenho.
Informacdo. Disseminar informacGes relevantes sobre decisGes, planos e
atividades para as pessoas que precisam fazer seu trabalho; fornecer materiais e
documentos escritos e responder a pedidos de informagdes técnicas.
Monitoramento. Colher informacgdes sobre atividades de trabalho e condigdes
externas que afetam o trabalho; verificar o progresso e qualidade do trabalho;
avaliar o desempenho de individuos e da unidade organizacional; analisar
tendéncias e prever eventos externos.

Motivacédo e inspiracao. Usar técnicas de influéncia que apelem para a emocao ou
a légica para gerar entusiasmo para o trabalho; comprometimento com os objetivos
da tarefa; aceitar os pedidos de cooperacao, assisténcia, suporte ou recursos; dar
um exemplo de comportamento adequado.

Consulta. Consultar as pessoas antes de fazer mudancas que as afetem; incentivar
sugestbes para melhoria; convidar para a participagdo na tomada de decisao;
incorporar as idéias e sugestdes de outros nas decisdes.

Delegacéo. Permitir que subordinados tenham responsabilidade nas descri¢des
necessarias para realizar atividades de trabalho; lidar com problemas e tomar
decisbes importantes.

Apoio. Agir amigavelmente e com consideracdo; ser paciente e prestativo;
demonstrar compaixdo e apoio; escutar reclamagdes e problemas; cuidar dos
interesses das pessoas.

Desenvolvimento e tutoria. Fornecer treinamento e conselhos Gteis de carreira;
facilitar a aquisicdo de habilidades, desenvolvimento profissional e avanco na
carreira.

Gestdo de conflito e construcdo de equipe. Facilitar a resolucdo construtiva de
conflitos; incentivar a cooperagédo, o trabalho em equipe e a identificacdo com a

unidade de trabalho.
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o Networking. Socializar informalmente; desenvolver contatos com pessoas;
fornecer informacdes e suporte; manter interagdes periddicas, incluindo visitas,
ligacOes telefbnicas, correspondéncia e presenca em reunides e eventos sociais.

e Reconhecimento. Valorizar e reconhecer o desempenho efetivo, as conquistas
significativas e contribuicdes especiais; expressar apreciacdo pelas contribuicdes e
pelos esforgos especiais das pessoas.

e Premiacdo. Dar ou recomendar recompensas tangiveis, como um aumento de
salario ou promocdo por desempenho efetivo, conquistas significativas e
competéncia demonstrada.

No quadro a seguir encontra-se 0s papéis de lideranca na literatura classica propostos

por Mintzberg (1973) e Yukl (1987).

MINTZBERG (1973) YUKL (1987)

¢ Planejamento e organizagdo

Monitor
e Solucéo de problemas

) ) e Esclarecimento de papéis e objetivos
o Disseminador
¢ Informagdo

e Monitoramento
e Porta-voz
e Delegacéo

e Motivacdo e inspiracéo

Cabeca )
e Apoio
) e Gestdo de conflitos e construcdo de equipes
o Lider ]
e Networking
L ¢ Reconhecimento
e Ligacéo )
e Premiagéo
e Empreendedor
e Lidar com mudancas e Consulta
o Alocador de recursos o Desenvolvimento e tutoria

e Negociador

OPULV—0OMUOU|K=—2>00VMUTIMAZ—-|O=>Z0—-—0>ZVOTZ—
[ ]

Quadro 6: Organizador dos papéis de lideranca na literatura classica
Fonte: Elaborado pela autora
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Yukl (1998) faz uma releitura da taxonomia dos 14 comportamentos e sugere uma
nova classificacdo das categorias gerais em trés fatores para agrupar de maneira mais Util e
parcimoniosa 0s comportamentos especificos. A seguir, uma breve descricao de cada fator:

1. Comportamento orientado a tarefa. Ocupar-se primariamente com o cumprimento
da tarefa, utilizando eficientemente o pessoal e 0s recursos; manter operacoes
estaveis e confiaveis e fazer melhorias incrementais na qualidade e produtividade.
Comportamentos componentes-chave incluem esclarecer as fungbes, planejar,
organizar e monitorar operacfes. Essa categoria inclui a estrutura inicial, mas é
definida mais amplamente.

2. Comportamento orientado a relacionamentos. Cuidar da melhoria de
relacionamentos e ajudar pessoas, aumentar a cooperacdo e o trabalho em equipe,
aumentar a satisfacdo dos subordinados com o trabalho e construir identificacdo
com a organizagdo. Comportamentos componentes-chave incluem apoiar,
desenvolver, reconhecer, consultar e lidar com conflitos. Essa categoria é similar a
consideracdo, mas € definida mais amplamente de forma a integrar também
preocupacOes com tarefas.

3. Comportamento orientado a mudangas. Buscar a melhoria de decisdes
estratégicas, adaptar-se a mudancas no ambiente, fazer mudancas em objetivos,
processos ou produtos/servicos e se comprometer com as mesmas.
Comportamentos componentes-chave incluem sondar e interpretar eventos
externos, articular uma visdo atraente, propor estratégias inovadoras, fazer
propostas persuasivas sobre a necessidade de mudanca, incentivar e facilitar a
experimentacao e desenvolver uma coalizéo para apoiar e implementar mudancas.

As trés grandes categorias propostas por YUKL (1998) séo o resultado de um esforcgo

de compilagdo das idéias de diversos autores estudiosos do fendbmeno da lideranga nas
décadas de 1960, 1970 e inicio de 1980. Porém, ndo é a Unica de que se dispde. Outros autores
encontraram em suas pesquisas outros papéis. (BASS, 1985; TICHY; DE VANNA, 1986).

2.2.5.2 Da década de 1990 a 2000

A partir das pesquisas que ocorreram na década de 1980 e 1990 entre os autores
considerados como formuladores de uma nova abordagem de lideranca, séo identificados
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novos papeis do lider, que aqui sdo descritos na tentativa de estabelecer um quadro referencial
organizador.

Um primeiro papel identificado é o do lider como gestor de significados. O foco da
atuacdo desses lideres € a formulacdo da visdo, da missdo e dos valores que orientam e
articulam a acdo das pessoas na organizacdo. (BENNIS; NANUS, 1985; SASHKIN, 1988;
WESTLEY; MINTZBERG, 1989).

O papel de inspirador e estimulador intelectual de suas equipes é proposto por Bass e
Avolio (1990). Neste, a acdo do lider é semelhante a anterior, uma vez que desafia 0s
liderados na construgédo do futuro comum.

Nesse mesmo periodo, Kotter (1990) em suas pesquisas afirma, complementando Bass
e Avolio (1990), que o papel do lider é gerenciar as mudancas organizacionais, o que significa
traduzir as agendas empresariais de forma que todas as pessoas compreendam nao sO
intelectualmente, mas também emocionalmente como serdo afetadas por elas.

Hosking (1991) traz como contribuicdo de seus estudos o papel da lideranga como
construtor de rede de relacionamentos - networking - apoiado na premissa sobre a dificuldade
de se atribuir apenas aos lideres a capacidade de efetivarem as mudancas fundamentais dentro
da organizacdo. Dessa forma, existe uma concordancia com estudos anteriores, nos quais o
foco da lideranca se deslocou para 0s processos e para COmo as pessoas apreendem as
questdes organizacionais e se autolideram. (SMIRCICH; MORGAN, 1982; SMIRCICH,
1983).

De forma semelhante ao conceito de networking, aparece na teoria de liderancga
dispersa ou distribuida o conceito de superlideranca, cujo papel do lider é conduzir as pessoas
a se liderarem. (MANZ; SIMS, 1991; SIMS; LORENZI; 1992).

Ainda dentro do entendimento de lideranca distribuida, Katzenbach e Smith (1993)
apresentam papéis similares para os lideres: construtor de compromissos e confianga,
removedor de obstaculos e gerador de oportunidades.

Os estudos de Martin (1992) trazem importantes contribuicdes sobre o papel do lider
como transmissor de valores na perspectiva de integracdo da cultura, inspirados nos estudos
de Schein (1985) sobre a conexdo entre lideranca e cultura, o qual considera como papel
fundamental do lider o manejo da cultura.

Linstead e Grafton-Small (1992), ao ampliarem a perspectiva da fragmentagcdo de
Martin, revelam que os membros de uma organizacao ndo sdo receptaculos passivos, e sim
“consumidores imaginativos de cultura” e cabe as liderancas o papel de estruturar e sintetizar

essas imagens.
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Kouzes e Posner (1993) apresentam o lider como facilitador dos processos grupais,
cujo papel é transformar seus colaboradores em lideres, possibilitando que usem suas
habilidades para liderarem a si mesmos e aos outros. Essa abordagem tem as mesmas
premissas do papel do lider educador proposto por Senge (1990). Esse papel focaliza,
principalmente, a transferéncia de conhecimentos e as praticas que, as vezes, estdo tdo
arraigadas em determinado contexto cultural que ndo sdo passiveis de serem copiadas.
(SENGE, 1990).

2.2.5.3 Papéis do lider na atualidade

Na literatura mais recente sobre lideranga, surgem papéis relacionados com
Responsabilidade Social Empresarial. Os papéis aqui apresentados podem estar relacionados
mais especificamente a papéis de mudanca, pelo fato de que RSE esta associada a uma
mudanca paradigmatica da gestéo.

Os lideres socialmente responsaveis terdo de projetar novos futuros, além dos limites
legais e fisicos de suas organizacdes, trabalhando com pessoas externas para construir novas
parcerias e didlogos, visando aos resultados sociais e ambientais. (PARSTON, 2000). Para
cumprir esses objetivos, os lideres terdo o papel de ativistas sociais, estabelecendo a agenda
social de suas organizagdes. (PARSTON, 2000). Nesse papel serdo conhecidos pelo que
representam e pelos resultados sociais produzidos ndo somente para suas empresas, mas para
a vida das pessoas, para 0 meio ambiente e a comunidade em geral.

Novas linguagens surgem nas organizacGes que tém na confianca o seu mais eficaz
meio de controle. O principal papel do lider é encontrar o atrator que atribuira significado ao
movimento em torno do qual um campo de confianga pode ser construido, com o surgimento
de um novo contrato organizacional. (HANDY, 2000). No papel de gestor de atratores de
confianca, o lider buscara novas fontes de energia para renovar a si mesmo e a organizacao,
uma vez que a previsdo e a uniformidade ndo sdo mais possiveis nos ambientes complexos
nos quais estdo megulhados. (HANDY, 2000).

O lider sabe que ndo pode fazer tudo sozinho e sabe também que as organizacgdes
mudaram algumas pecas de lugar, que precisam funcionar juntas. Isso requer mais delegacédo
em um novo desenho do sistema social. (BOSSIDY; CHARAN, 2003). Execucdo em todos 0s
niveis faz parte das estratégias e das metas da empresa; € o elo entre aspira¢@es e resultados; é
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um processo sistematico de discussao exaustiva dos “comos” e “qués”, questionando, levando
adiante o que foi decidido, assegurando que as pessoas terdo sua responsabilidade especifica
pela execucdo. Cabe ao lider o papel de gerenciar o envolvimento das pessoas. (BOSSIDY;
CHARAN, 2003).

As liderancgas precisam ser preparadas para perceber e entender sistemas complexos, o
que simplifica compreender os principios cientificos da sustentabilidade, visualizar e realizar
o futuro da organizacao e da comunidade. (MANGA; HOLLENHORST, 2004). Cabe ao lider
0 papel de pensador do sistema, de “observador-projetista do futuro”.

Ao lado de novos aprendizados, os lideres buscam desaprender e mudar a mente
insustentavel herdada da evolucao industrial e de todo o seu legado dos dois ultimos séculos.
(COOPE, 2005). Ao conduzir as organizacdes na implantacdo da RSE, cabe as liderancas
prover suficientemente os recursos, estabelecer esquemas de reconhecimento e recompensa,
captar conhecimentos e repassar informacdes, coletivizando-as. Também devem identificar
indicadores para medigdo do sucesso e das potenciais oportunidades de economia em
eficiéncia que antes ndo eram percebidas. (COOPE, 2005). O papel de organizador de
informacdes proposto por Coope (2005) esta muito proximo ao de sintetizador de
informagdes, proposto por Gardner (1990). Esse € um comportamento de lideranga crucial,
uma vez que os lideres comandam um conjunto de informagbes que precisam ser
disseminadas e que contribuem para sua credibilidade. A gestdo da informacdo ganha mais
relevancia quando se trata dos desdobramentos da estratégia até a execucéo.

Muitos desses modelos de gestdo, nesse novo paradigma, tém sido utilizados pelas
empresas, mas nenhum ganhou tantos adeptos quanto o Balanced Scoredcard — BSC, proposto
por Kaplan e Norton (1996). Segundo os autores, cabe ao lider o papel editorial de comunicar
diretamente aos seus seguidores as estratégias, trazendo mais efetividade a comunicacao.
Estratégia, segundo os autores, tem de ser ensinada, acompanhada e controlada e cabe aos
lideres o papel consultivo e integrativo entre as diferentes areas da organizacao.

Alinhado as idéias de Kaplan e Norton (1996), Rochlin (2005) propde o papel da
lideranca como gestor de riscos, que entende a RSE como parte do core business e busca a
convergéncia entre os sistemas de governanca e de desempenho da organizacao.

Porter e Kramer (2006) apresentam outros dois importantes papéis da lideranca. O
primeiro € o de “vinculador de dentro para fora”, no qual o lider vai traduzir internamente
todas as oportunidades para o negécio afetar de forma positiva a sociedade. O segundo papel é
o0 do “vinculador de fora para dentro”, identificando como as condigdes sociais podem exercer

influéncia sobre a empresa, levando-a a melhorar seus processos, produtos e parcerias,
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criando uma pauta social empresarial, integrando praticas e incluindo uma dimens&o social na
proposta de valor. (PORTER; KRAMER, 2006). Segundo os autores, muitos lideres de
empresas e da sociedade civil ddo demasiada atencdo ao atrito que os divide e cuidam
insuficientemente dos pontos de interseccdo e do principio do valor compartilhado.
(PORTER; KRAMER, 2006). Esse papel integrador, estratégico e responsivo da lideranca
envolve a mudanca de conhecimentos, atitudes e habilidades, no enfrentamento das questfes
sociais, econdmicas e ambientais com geracdo de valor para a empresa, a sociedade e o
planeta.

Alguns autores ddo énfase no papel ético do lider, no gerenciamento da autenticidade
pela prética de valores e principios. (GOFFE; JONES, 2005; GEORGE; SIMS; Mc LEAN;
MAYER, 2007).

Segundo Ancona et al (2007), o lider tem importantes papéis no modelo de lideranca
distribuida: criador de sentido, entendendo o contexto em que a companhia e as pessoas
operam; construtor de relacionamentos em toda a organizacao; criador de visdes, desenhando
o futuro que a organizacdo deseja alcancar; cultivador de invencdes, desenvolvendo novas
formas para construir a visao.

O lider sabe que ndo € perfeito e, por isso, concentra suas energias em encontrar outros
que podem ajuda-lo a superar as suas limitacbes. (ANCONA; MALONE; ORLIKOWSKI;
SENGE, 2007).

Ainda na literatura, encontram-se os papéis de Coach e Mentoring. Coach é o papel
que ajuda os liderados a se desenvolverem na carreira: melhorar desempenho, sistematizar
idéias, fazer suas escolhas cuidadosas, comprometer-se com a empresa e expandir a visdo de
mundo. (VERGARA, 2007). Mentoring é um papel especial que orienta, sugere, aconselha,
provoca no liderado a possibilidade de um olhar diferente sobre o mesmo problema,
estimulando-o a entrar em contato consigo mesmo, e ndo somente com o que faz. Esses papéis
sdo complementares e, atuando dessa forma, o lider ajuda a si e aos seguidores a aprender
melhor sobre o contexto, sobre si mesmo e sobre o outro, respondendo as mudancas que
caracterizam o espaco-tempo contemporaneo. (VERGARA, 2007).

Ainda com o objetivo de contribuir para compreender o contexto, especificamente o
referente a restauracdo da ética e dos valores espirituais, sugere-se o papel do lider como
contador de historias. Conforme apresentado por Driscoll e Mckee (2007), contar histdrias
tem sido uma forma importante de preservar tradi¢cGes espirituais, religiosas e culturais. No

ambiente organizacional, o lider, com suas historias, evidencia valores, favorece a formacéao
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de um senso de conexao, de direcdo e transcendéncia, possibilitando um contexto psicolégico
entre organizacdo e empregados. (DRISCOLL; McKEE, 2007).

Ampliando a idéia de restauracdo de valores, outros autores entendem que o papel
modelador do lider é um fator critico determinante da cultura ética, uma vez que 0s seguidores
tendem a imitar seus lideres. (HOOD, 2003, PAINE, 2003).

Conforme Gardner (2006), a efetividade do lider tem estreita ligacdo com as historias
que ele conta aos liderados sobre quem séo, de onde vém e para onde vao. Com suas historias,
lideres podem influenciar pensamentos, atitudes e comportamentos éticos, fortalecendo
valores espirituais. (DRISCOLL; McKEE, 2007).

Percorrendo a literatura, muitos autores em suas pesquisas apresentam pape€is
semelhantes aos ja elencados para os lideres: oportunista, diplomata, expert, articulador,
estrategista, alquimista (ROOKE; TORBERT, 2005) e, ainda, os papéis de visionario,
colaborador, democratico. (BOYATZIS, 2005).

Percebem-se diversas coincidéncias na forma como 0s autores nomeiam 0S mesmos
comportamentos ja apresentados na taxonomia de Yukl (1998). Outros papéis, no entanto, sao
especificos dos contextos complexos atuais: sensemaking, gestor de atratores de confianca,
gestor de riscos, guardido da ética, gestor da autenticidade, entre outros.

Na literatura referente a RSE, ndo foi encontrado um papel de lideranca especifico
para implementar esse processo. O que se identifica sdo 0s mesmos papéis com um script
ampliado, ou um mix de papeéis para suportar uma acao de Triple Bottom Line.

No quadro a seguir sdo apresentados os papéis de lideranca encontrados na literatura a
partir dos anos 1990, em uma tentativa de agrupa-los nas categorias de tarefa, relacionamento
e mudangas, conforme sugerido por Yukl (1998). Encontram-se, também, os papéis da
taxonomia de Yukl (1998), correlacionados aos propostos por outros autores na década de
1990 e a papéis encontrados na década de 2000, cujos autores ja tangenciam as questdes da
lideranga em processos de Responsabilidade Social Empresarial.
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YUKL (1998)

PAPEIS DE LIDERANCA NA LITERATURA
CONTEMPORANEA CORRELACIONADOS A
TAXONOMIA PROPOSTA POR YUKL (1998)

PAPEIS DE LIDERANCA NA ATUALIDADE
RELACIONADOS A RESPONSABILIDADE
SOCIAL (2000)

Organizador de informagdes (COOPE, 2006)
5 Gestor de riscos (ROCHLIN, 2005)
v O BRI INELS Sintetizador de informacgdes (GARDNER, 1990) )
A Vinculador de dentro para fora (PORTER; KRAMER,
R : 2006)
E o Planejar _ -
= Tradutor das estratégias empresariais (KAPLAN; Vinculador de fora para dentro (PORTER; KRAMER,
. . - NORTON, 1996) 2006)

A e Organizar e monitorar operagoes

Identificador de desafios a resolver (HEIFETZ, 2005)
R
E -
L . Gestor do envolvimento das pessoas (BOSSIDY;;
A * Apoiar Construtor de relacionamentos e networking CHARAN, 2003)
c GUORLLNE, dekh) Gestor de atratores de confianca (HANDY, 2000)
I e Desenvolver - _ _
) Facilitador dos processos grupais (KOUZES; POSNER, Coach e Mentoring (VERGARA, 2007)
2 e Reconhecer 28 Contador de histérias (DRISCOLL; McKEE, 2007)
M Construtor de compromissos e confianga Guardido da ética (GOFFE; JONES, 2005)
IEJ o Consultar e lidar com conflitos (KATZENBACH; SMITH, 1993) Anfitrido (WHEATLEY, 2008)
T
]

o Sondar e interpretar eventos ]

M Articul 40 atrasnt Pensador do sistema (MANGA; HOLLENHOST, 2004)
y |* Arteularumavisao atraente Gestor de mudangas (BASS: AVOLIO, 1990)
D e Propor estratégias inovadoras Ativistas sociais (PARSTON, 2000)
A o Persuadir sobre a necessidade de mudanca LN Ly
N ¢ . Manejador da cultura (CHARAN, 2006)
¢ o Incentivar e facilitar a experimentagéo Transmissor de valores (MARTIN, 1992)
A o Desenvolver coalizBes Criador de sentido e de visdes (ANCONA et al, 2007)

Quadro 7: Quadro organizador dos papéis de lideranga na literatura contemporanea correlacionados a taxonomia proposta por Yukl (1998) e & RSE

Fonte: Elaborado pela autora.
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A correlacdo entre os periodos foi organizada pela autora a partir dos contetdos de
alguns dos papéis na atualidade que podem ser considerados ampliacdes em relacdo aos do
periodo anterior. Também sdo apresentados novos papéis encontrados na literatura que

focalizam expecificamente questdes de RSE ja discutidas ao longo desta secdo.

2.3 Lideranca e mudanca organizacional

Ao considerar a RSE como um importante processo de mudanca, foi necessaria uma
revisao da literatura sobre mudanca organizacional, a fim de se recolherem subsidios tedricos
para fundamentar o trabalho de campo.

Nessa secdo, sdo examinadas as dimensdes da mudanca, seus processos essenciais e

sua relacdo com lideranca empresarial e RSE.

2.3.1 Dimensdes da mudanca organizacional

Pode-se pensar em mudanga como uma pequena alteracdo em informagdes, ou uma
corre¢cdo de “rota”, ou imagina-la como um conjunto complexo de agBes para atingir
determinados objetivos. Pode-se também pensar na mudanca planejada em termos de ordem
de magnitude (LEVY, 1986). A mudanca de primeira ordem é linear e continua. Ela ndo
implica nenhuma modificagdo fundamental nas convicgdes adotadas pelos membros da
organizacdo em relagcdo ao mundo ou em como a empresa pode melhorar seu funcionamento.
A mudanca de segunda ordem, em contraste, € uma modificacdo multidimensional,
multinivel, descontinua e radical, envolvendo a redefinicdo das convicgdes sobre a
organizacdo e o mundo no qual ela se insere. (LEVY, 1986).

Os responsaveis pela gestdo das mudancas dentro da organizacdo sdo chamados
agentes de mudanca. Eles podem ser administradores, funcionarios da organizacdo ou
consultores externos. Geralmente, altos executivos sdo naturalmente vistos como agentes de
mudanca e podem realiza-las em quatro dimens@es: estrutura, tecnologia, instalagdes fisicas e
pessoas. (PORRAS; ROBERTSON, 1992).
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Mudar estrutura envolve alteracbes nas relacbes de autoridade, mecanismos de
coordenacdo, replanejamento do trabalho ou modificagbes em qualquer outra variavel
estrutural. Mudanca na tecnologia refere-se a modificacGes na maneira pela qual o trabalho é
processado e/ou nos equipamentos utilizados. Quanto as instalagdes fisicas, pode-se mudar o
espaco ou estabelecer rearranjos fisicos no ambiente de trabalho. Mudar pessoas é empreender
esforcos para modificar atitudes, habilidades, expectativas, percep¢des e/ou comportamentos
dos funcionérios. (ROBBINS, 2002).

Quando realizada por agentes internos de altos escalGes, a mudanga pode representar
uma ameaca as suas habilidades e aos seus padrdes, gerando medo de perda de poder e,
conseqiientemente, resisténcia.

Ordem e magnitude, dimensdes, agentes e resisténcia sdo elementos constitutivos da

mudanga organizacional e estdo presentes ao longo dessa revisao.

2.3.2 Abordagens cléssicas para administrar a mudanca organizacional

Diversas abordagens podem ser utilizadas para a administracdo da mudanca: o0 modelo
classico de trés etapas de Lewin, a pesquisa-acdo e o desenvolvimento organizacional.
(ROBBINS, 2002).

Kurt Lewin (1951) argumentava que as mudangas bem-sucedidas nas organizagdes
deviam seguir trés etapas: descongelamento do status quo, movimento para uma nova
condicdo e recongelamento da mudanca para torna-la permanente.

O descongelamento pode ser conseguido de trés maneiras: a) por forgas propulsoras —
que dirigem o comportamento no sentido contrario do status quo, e podem ser estimuladas; b)
por forcas restritivas — que impedem o movimento para fora do equilibrio e podem ser
desestimuladas; c) pela combinacdo de ambas as abordagens. O movimento para uma nova
condicdo é a etapa do processo de mudanga em que 0 grupo se apropria da nova situacao e
comeca a operar de forma adequada. O recongelamento é a etapa em que se estabiliza a
mudanga por meio do equilibrio entre as for¢as propulsoras e restritivas.

A pesquisa-acdo refere-se a um processo de mudanca baseado na coleta sistematica de
dados, seguida da selecdo de uma acdo de mudanca com base no que indicam os dados
analisados. Sua importancia reside em oferecer uma metodologia cientifica para a
administracdo da mudanca planejada. (SHANI; PASMORE, 1985).
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O processo da pesquisa-acao consiste em cinco etapas: diagnosticos, analise, feedback,
acao e avaliacdo. O agente de mudanca, quase sempre um consultor externo no caso da
pesquisa-acao, comeca por levantar informacdes sobre os problemas, as preocupacfes e a
necessidade de mudanca, com os membros da organizacdo. Esse diagndstico € seguido da
andlise. A pesquisa-a¢do inclui um extensivo envolvimento dos alvos da mudanca, isto &, as
pessoas envolvidas no programa de mudanca devem estar ativamente empenhadas na
identificacdo do problema e na solucdo para ele. A terceira etapa — feedback — determina o
compartilhamento com os funcionarios das descobertas das duas etapas anteriores. Os
funcionéarios, com a ajuda do agente de mudanca, desenvolvem planos de acdo para a
realizacdo de qualquer mudanca necessaria e realizam as acOes especificas para corrigir 0s
problemas identificados. A etapa final da pesquisa-acdo é a avaliacdo da eficacia dos planos
de acdo. Utilizando-se os dados levantados no diagndstico como pontos de referéncia, as
mudancas realizadas devem ser comparadas.

Duas vantagens no uso da pesquisa-ac¢ao: primeiro, seu foco € no problema; segundo,
envolve profundamente os funcionarios no processo, reduzindo a resisténcia a mudanca.

Uma terceira abordagem, até hoje muita utilizada para empreender processo de
mudanca, ¢ o Desenvolvimento Organizacional. Esse modelo engloba uma série de
intervencdes de mudanca planejada, com base em valores humanisticos e democraticos que
buscam melhorar a eficacia organizacional e o bem-estar dos funcionarios, valorizam o
crescimento humano, os processos colaborativos e participativos e o espirito investigativo.
(PORRAS; ROBERTSON, 1992; PASMORE; FAGANS, 1992; CUMMINGS; WORLEY,
1993; BURKE, 1994).

Conceitos como poder, autoridade, controle, conflito e coercdo ndo sdo valorizados
pelos agentes de mudanca do Desenvolvimento Organizacional. Valores que embasam esse
conceito sdo o respeito pelas pessoas, a confianca e 0 apoio, a equalizacdo do poder, a
confrontacao e a participacao.

Algumas técnicas podem ser utilizadas pelos agentes de mudanca para o
Desenvolvimento Organizacional: Treinamento de Sensibilidade (GOLEMBIEWSKI;
BLUMBERG, 1973), Levantamento de Feedback (EDWARDS; THOMAS, 1993),
Consultoria de Processo (SCHEIN, 1988), Construcao de Equipes (DYER, 1994).

No Desenvolvimento Organizacional, uma das principais areas de atencdo é o conflito
disfuncional que pode existir entre os grupos. O desenvolvimento intergrupal visa a mudanca

de atitudes, de esteredtipos e de percepcbes que 0s grupos tém uns em relacdo aos outros.
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Embora existam diversas abordagens para a melhoria das relages intergrupais, um dos
métodos mais populares € o de solucdo de problemas. (NEILSEN, 1972; BLAKE et al, 1965).

A inovacdo e aprendizagem sdo tipos mais especializados de mudanca. Podem resultar
em uma idéia nova aplicada para criar ou melhorar um produto, processo ou servi¢o. Assim,
toda inovacdo envolve mudanga e aprendizagem, mas nem toda mudanca envolve novas
idéias ou conduz a melhorias significativas. A inovacdao também pode incluir novas
tecnologias de processo de producdo, novas estruturas ou sistemas administrativos. As
variaveis estruturais tém sido consideradas fontes potenciais de inovagdo. (VAN DE VEN,
1986; KANTER, 1993).

As organizacdes inovadoras possuem culturas semelhantes e estimulam a
experimentacdo, recompensando tanto o sucesso como o fracasso. Geralmente sdo
organizacOes orgénicas que propiciam flexibilidade, adaptacdo, tornando a adocdo de uma
inovacdo mais facil. A utilizacdo permanente de comités, forcas-tarefa, equipes
multifuncionais e outros mecanismos facilitam a interacdo entre as linhas departamentais.
(DAMANPOUR, 1991; MONGE; COZZENS, CONTRACTOR, 1992).

As organizagbes inovadoras promovem ativamente a aprendizagem e o0
desenvolvimento de seus membros para que se mantenham atualizados. Assim que uma nova
idéia é desenvolvida, os campebes da idéia promovem-na ativa e entusiasticamente,
conseguem apoio, vencem as resisténcias e asseguram que a inovacdo seja implementada.
(HOWELL,; HIGGINS, 1990).

A aprendizagem facilita o processo de mudanca organizacional que ocorre em circulos
simples e duplos. (GARVIN, 1993; ARGYRIS; SCHON, 1996). Pode-se dizer que ocorre
aprendizado de circulo simples, quando a correcdo de erros tem 0 seu processo baseado nas
normas, rotinas e politicas vigentes. O aprendizado de circulo duplo ocorre quando o erro
detectado demanda uma solucdo que modifica objetivos, politicas ou rotinas padronizadas da
organizacédo. (KIM, 1993).

Segundo Argyris e Schden (1996), para transformar as empresas em organizacGes que
aprendem, os administradores devem estabelecer uma estratégia, replanejar a estrutura e
remodelar a cultura da organizagéo.

No ambiente em mutacdo permanente, é impossivel reescrever regras e rotinas que
respondam a imensa gama de situacGes, que serdo enfrentadas pelas pessoas interna e
externamente. Portanto, um conjunto de valores centrais, quando se torna o foco para o
engajamento, direciona as a¢des de lideres e liderados, aumentando a sinergia para se obterem
os resultados desejados. (KANTER, 1983).
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As organizacdes de sucesso tém de gerenciar mudanca ndo somente para responder,
mas, principalmente, para criar futuro por meio de experimentacéao, teste de idéias e novos
conceitos, antevendo-se a direcdo dos mercados. Ser agil no desenvolvimento de novos
produtos e servigos pode gerar uma revolucdo no mercado até que uma nova revolucao se
estabeleca pela prépria empresa ou seus concorrentes. (KANTER, 1983). O gerenciamento da
mudanca torna-se mais facil quando o ambiente organizacional apresenta flexibilidade para
instalacdo de projetos comandados por times interfuncionais. (KANTER, 1983).

Dessa forma, foco, rapidez e flexibilidade tornam a organizagdo mais amigavel em
seus sistemas e em suas relagdes de parcerias com clientes e fornecedores no sentido de se

obter deles a participacdo nas inovacgoes.

2.3.3 Novas abordagens no gerenciamento de mudancas

Entre os varios autores que tratam de lideranca e mudanca, Kotter (1990) e Hrebiniak,
(2005) fornecem elementos para compreender o processo de mudangas, com foco no grupo e
na cultura, respectivamente.

Nos estudos de Kotter (1990), ele afirma que as empresas devem traduzir suas agendas
de mudanca de forma que todas as pessoas compreendam ndo sO intelectualmente, mas
também emocionalmente, como serdo afetadas por elas.

O autor deixa claro que o eixo central da mudanca ndo reside na estratégia, na
estrutura, na cultura ou nos sistemas; outros fatores é que sdo importantes. O centro da
questdo estd em promover a mudanca de comportamento a partir das emocgfes, ou seja,
primeiro a pessoa percebe o problema, depois toma consciéncia das suas consequéncias e,
finalmente, torna-se emocionalmente capaz de agir.

O principal papel da lideranca, segundo Kotter (1990), é gerir mudancas, cujo
processo pode ser construido em oito etapas (KOTTER, 1990- Adaptacéo):

1. Estabelecimento de um senso de urgéncia — Exame do mercado e das realidades
dos concorrentes. Identificacdo e discussdo das crises potenciais ou oportunidades
fundamentais.

2. Criagdo de uma coalizéo administrativa — Formacdo de um grupo com autoridade
suficiente para liderar a mudanga. Motivagdo do grupo para que trabalhe junto

como um time.
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3. Desenvolvimento de uma visdo e estratégia — Criacdo de uma visdo para ajudar a
direcionar o esforco de mudanca. Desenvolvimento de estratégia para concretizar
essa Visdo.

4. Comunicacdo da visdo da mudanga — Uso de todo veiculo possivel para comunicar
constantemente a nova visdo e a nova estratégia. Fazer a funcdo da coalizdo
administrativa para modelar o comportamento esperado dos funcionarios.

5. Como investir de empowerment os funcionarios para acgdes abrangentes —
Eliminac&o dos obstaculos. Mudanca de sistemas ou estruturas que minem a viséo
da mudanga. Encorajamento para correr riscos e usar idéias, atividades e a¢gdes ndo
tradicionais.

6. Realizacdo de conquistas a curto prazo — Planejamento de melhorias visiveis no
desempenho ou “conquistas”. Cria¢do dessas conquistas. Visivel reconhecimento e
recompensa do pessoal que tornou as conquistas possiveis.

7. Consolidacdo de ganhos e producdo de mais mudancas — Uso da maior
credibilidade para mudar todos os sistemas, todas as estruturas e politicas
incompativeis e que ndo sdo adequadas a visdo de transformacdo. Contratagéo,
promocdo e desenvolvimento do pessoal que possa implementar a visdo de
mudanca. Revigoramento do processo com novos projetos, temas e agentes de
mudanca.

8. Estabelecimento de novos métodos na cultura — Criagdo de um melhor
desempenho por meio de um comportamento voltado para o cliente, com
produtividade e gerenciamento mais eficaz. Articulacdo das conexdes entre 0s
novos comportamentos e 0 sucesso organizacional. Garantir o desenvolvimento e a
sucessdo da lideranca.

Nesse processo de mudanca, o lider resolve os problemas do grupo, tanto internos,

guanto externos, e, com isso, ganha autoridade.

Toda organizacdo € um conjunto de coalizdo. Para se manter, o lider tem de lidar com
essas coalizBes e equilibra-las. (KOTTER, 1990). A coalizdo dominante é aquela na qual esta
o lider, que influencia e mobiliza as pessoas. Dentro dessa visao, a teoria da lideranga tem um
componente politico, embora o lider nunca seja lider de todos e sempre tenha graus diferentes
de apoio e resisténcia.

Muitas mudancgas sdo prolongadas e dificeis em sua esséncia. O lider que tem a
habilidade de construir, com base nas emocdes, 0 que € essencial para a mudanca, atinge o0s

objetivos de sua agenda.
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Enquanto Kotter (2002) tem seu olhar voltado para o lider como gestor de mudanca,
que distribui o poder com o grupo, Hrebiniak, (2005) trata da importancia da cultura no
processo da mudanca.

Gerenciar a cultura é uma importante estratégia na execugdo da mudanca, uma vez que
ela afeta 0 comportamento das pessoas e a performance organizacional. (HREBINIAK, 2005).
A performance organizacional também afeta a cultura, os valores essenciais e as normas sobre
as quais se atribui significado e importancia.

Na FIG. 7, Hrebiniak (2005) demonstra essa multipla influéncia dos efeitos da cultura

sobre a performance organizacional, e vice-versa.

@ > (2) > (3) > (4)
Cultura Comportamento Reforco Desempenho
Organizacional
* Norma e Como “fazemos as  Controles
» Valores coisas” * Recompensas
» “Credo” Como competimos * Press0es sociais
 Objetivos comuns / » Como nos tratamos » Ac0es de lideranca Se for bom  Se for ruim
visdo compartilhada  Criatividade e (Continuar)
inovacao

 Evitar ou acolher o
erro

Continuar v
(8) < (1) = (6) = G v

Necessidade de mudar a Analise de causa-efeito

cultura - Como? Mudando:

Nova cultura Superar a resisténcia

a mudanca

* Pessoas
* Incentivos e controles
« Estrutura organizacional
= Escopo de controle
= Descentralizagdo / autonomia
Foco na mudanga de comportamento
Né&o enfocar a cultura!

* Novos valores,  Envolvimento /
normas Participacéo

» Novas formas de « Comunicacao
“fazer as coisas” * Lideranca

 Aprendizado
¢ Compartilhamento de
informacdes

Figura 7: Gerenciamento da mudanga da cultura.
Fonte: HREBINIAK, 2005.

Segundo Hrebiniak (2005), seis passos, eixos e decisdes sdo importantes em um
processo de mudanga:

1. Tamanho e conteddo da mudanca: esse é o primeiro passo para se decidir o foco

dos esfor¢os de mudanga, localizando as necessidades que a organizagao precisa
responder.
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2. Tempo necessario a mudanca: etapa para se identificar quanto tempo 0s gestores
terdo para executar a mudanca.

3. Téaticas de mudanca/execucdo do processo: € 0 momento para se definir o ritmo da
mudanga, ou seja, se ela deve acontecer em pequenos passos e etapas, ou de uma
vez, se sera um processo incremental e metddico, ou rapido e revolucionério.

4. Responsabilidade ou controle: é a definicdo das pessoas que estardo responsaveis
pelo controle de diferentes aspectos ou etapas da mudanca, envolvendo o0s
diferentes atores do processo.

5. ldentificacdo de focos de resisténcia a mudanca: minimizar o que pode reduzir os
efeitos dos esforgcos na execucdo da mudanca.

6. Monitoramento da mudanca: é a identificacdo de métodos de acompanhamento das
acOes de mudanca para perceber os avangcos em direcdo aos resultados
preestabelecidos.

Um aspecto importante a ser definido pela lideranca no processo de mudanca é a
relacdo entre tamanho da mudanca, tempo e recursos necessarios a sua execucgado e 0s custos e
beneficios como prognosticos do sucesso. (HREBINIAK, 2005).

Senge (2007), renomado pensador americano, em seu livro Presenca, parte do
pressuposto de que todo aprendizado humano integra o pensar e 0 agir no mundo. A partir dai
apresenta dois modelos de aprendizagem.

No primeiro modelo, denominado aprendizado reativo, o ser humano busca manter os
modos habituais de pensar e agir dentro de categorias conhecidas que ndo oferecam ameaga a
seus interesses, preservando o status quo.

No segundo modelo, o autor apresenta um modo de aprender que ndo é “governado
essencialmente pelos héabitos”. Revela “niveis mais profundos de aprendizado”, que envolvem
diferentes niveis de percepcdo e mudanca da realidade, a partir de uma visdo do todo e néo
das partes. Essas distintas profundidades de percepc¢do da realidade e das acGes decorrentes
sdo apresentadas como um processo que integra trés fases ou elementos: sentir, presenciar e
concretizar.

O primeiro elemento, o sentir, implica um observar — “observe, observe, observe” —
sem esquemas pré-concebidos, sem taticas; simplesmente como um mergulho na realidade.
Nas palavras do autor, € “tornar-se um com o mundo”.

O presenciar € um nivel mais profundo. Trata-se de um modo de ver que expande a
mente para um “momento de lucidez inigualavel”, um estado que evoca o0 ato de estar

totalmente presente no acontecimento.
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A terceira fase refere-se a agdo, mas uma acao que flui de forma natural, decorrente
das fases anteriores.

Para dar a no¢do de profundidade, o processo é representado pela figura de um grande
“U”, que traz também a idéia de movimento descendente e ascendente. O mergulho em niveis

mais profundos do aprendizado sé € possivel a partir de sete capacidades humanas e das acdes
dai decorrentes, conforme mostra a FIG. 8, a seguir.

__incorporar-.
‘ 0 NOVO .
SUSPENDER 2,
/ ver . . . 4 INSTITUCIONALIZAR
/ *, Sentir Realizar )
§ transformar a transformar a : 1
: percepgéo agio representar

microcosmos
Vivos

Presenciar
/ transformaroeue |
a vontade

_________________________ “DEIXAR VIR

Figura 8: Sete capacidades do movimento em “U”.
Fonte: SENGE et al., 2007.

As duas primeiras capacidades, suspender e redirecionar, estdo relacionadas com o
sentir. A capacidade de suspender refere-se a suspensdo do modo convencional, habitual de

pensar e perceber a realidade do mundo exterior. O redirecionar a percepcao significa ir além
do que se vislumbra de imediato, ou seja, ver sem separar a parte do todo.

No fundo do grande “U” estdo as capacidades relacionadas com o presenciar, 0
“deixar ir” e “deixar vir’. O “deixar ir” significa renunciar a necessidade de controlar as
percepcdes. E um movimento de desapego que permite o surgimento de algo novo. Ja no
“deixar vir” ocorre uma mudang¢a na qualidade da atencdo que passa do “procurar” para o
“acolher”. E no fundo do grande “U”, na flutuacdo de ir e vir, que o eu experimenta o que é

“ir para um lugar diferente de nés mesmos”. Onde o eu encontra o estranho, o desconhecido.
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Ja na haste direita do grande “U”, inicia-se 0 movimento ascendente, e, para tal, sdo
necessarias as capacidades de cristalizar, elaborar protétipos e institucionalizar. Nesse
momento o “eu” transforma-se em uma fonte em que se comeca a vislumbrar o futuro.

Cristalizar o intuito ndo é rigidez, ao contrario, é estar aberto a um prop6sito maior
que vai além de planos pré-concebidos e interesses pessoais. E nesse momento que surgem as
visdes orientadoras da acdo para concretiza¢ao do novo.

A capacidade de elaborar protétipos realiza a passagem das idéias para a acdo. O que
estd emergindo torna-se mais tangivel. Por fim, a capacidade de institucionalizar significa
conceber instituicbes como sistemas vivos que se recriam continuamente de forma consciente
de sua participacdo num mundo maior e consciente também das consequéncias do seu
crescimento.

O modelo apresentado por Senge (2007) é semelhante a outros autores que apontam a
necessidade de desenvolver empresas como entidades vivas. Isto s6 é possivel passando pela
transformacéo pessoal dos lideres empresariais, que, conscientes de sua responsabilidade no
mundo, sdo capazes de questionar as crencas e valores e incentivar a formacao de uma cultura
empresarial que abdica do interesse proprio em prol do bem comum.

A partir da revisdo da literatura, conclui-se que em processos exitosos de mudanca
devem ficar claras as razdes para mudanca e como as pessoas serdo afetadas por ela. Dessa
forma, ao compreenderem a mudanca, poderdo legitimar os atores-chave que irdo
implementé-la. Por outro lado, a comunicagédo efetiva da mudanca e o compartilhamento de
informacdes reduzem rumores que podem inibir ou afetar o processo. Assim, 0s esforcos
adequados empregados para minimizar a resisténcia a mudanca devem realcar 0s seus
aspectos positivos utilizando a comunicacdo para apresenta-los a organizacao. Entretanto, o
ritmo da mudancga deve ser levado em consideragdo, de forma a ndo ser lento demais, e a
permitir a formacdo de focos de resisténcia e, nem muito rapido, prejudicando a coordenacao

dos processos de mudanca.

2.3.4 Lideranca, mudanca organizacional e RSE

Nesta subsecéo, faz-se uma revisdo da literatura mais recente que trata da questéo
relativa a lideranca, mudanca organizacional e Responsabilidade Social Empresarial. Varios

autores apresentam abordagens que buscam integrar esses trés conceitos, porém de forma
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prescritiva, ndo oriunda de pesquisas empiricas, e sim de observacdes desse fenémeno em
algumas organizacdes de vanguarda. Mesmo assim, essa literatura oferece algumas “pistas”
que sao de fundamental importancia para essa investigacao.

A légica para apresentar a contribuicdo desses autores inicia-se com a conexao entre
estratégia empresarial e RSE, proposta por Porter e Kramer (2006), cujo amalgama € a ética e
a confianca defendida por Parston (2000). Manga e Hollenhorst (2004) e Rochlin (2005)
enfatizam a necessidade de novas aprendizagens e competéncias para o lider empreender a
“jornada evolutiva” de RSE. O olhar de Bossidy e Charan (2003) focaliza os papéis de
lideranca na implementacdo da mudanca em RSE. Finalmente, Coope (2006) apresenta
principios para o processo de implementacdo de RSE, visando criar um contexto favoravel de
resultados.

Segundo Porter e Kramer (2006)?’, uma forma de as liderancas construirem um elo
entre vantagem competitiva e Responsabilidade Social Empresarial é buscar os pontos de
intersecdo entre empresa e sociedade, identificando as acdes que trazem oportunidades para as
empresas e beneficios para a sociedade. Segundo Porter e Kramer (2006), muitos lideres de
empresas e da sociedade civil ddo atengdo demais ao atrito que os divide e cuidam
insuficientemente dos pontos de intersecdo, que deveriam focalizar o principio do valor
compartilhado. Por meio de dois movimentos a que denominam “vinculo de dentro para fora”
— como 0 negocio afeta a sociedade — e “vinculo de fora para dentro”, ou seja, como as
condigdes sociais podem exercer influéncia sobre a empresa, as liderangas devem estabelecer
as questdes sociais que irdo priorizar, criar uma pauta social empresarial, integrar praticas e
incluir uma dimens&o social na proposta de valor. Em geral, quanto maior o vinculo de uma
questdo social com a atividade da empresa, maior a oportunidade de beneficios mutuos.

No FIG. 9, a seguir, Porter e Kramer (2006) apresentam o impacto social da cadeia de
valor na “visdo de dentro para fora”, funcionando como um arcabougo para identificar

oportunidades.

%" Essa visdo de Porter e Kramer (2006) foi abordada na segdo 2.2.5: Papéis de lideranca nas abordagens
classicas e contemporaneas, e foi reapresentada para um maior aprofundamento e compreenséo.
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Figura 9: Uma "visdo de dentro para fora”: o impacto social da cadeia de valor.

Fonte: PORTER; KRAMER, 2006, p. 60.

Os elos “de fora para dentro” fornecem os conhecimentos das dimensdes sociais do

contexto competitivo da empresa, que afetam sua produtividade e sua capacidade de competir.

A tarefa das liderancas € identificar as areas de maior valor estratégico do contexto social e

escolher aquelas que gerem maior valor compartilhado, conforme ilustrado na FIG. 10, a

sequir.
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Figura 10: Uma “visdo de fora para dentro”: dimensdes sociais do contexto competitivo.
Fonte: PORTER; KRAMER, 2006, p. 61.

A grande contribuicdo de Porter e Kramer (2006) ¢ integrar RSE as estratégias das
empresas e reconhecer o papel desempenhado pelas liderangas na implementacdo dessa
agenda, identificando varias oportunidades concretas de acdo. Esses autores salientam,
principalmente, o papel integrador da lideranca, conciliando interesses da empresa e da
sociedade com foco no que os autores nomeiam Responsabilidade Social Empresarial - RSE
“estratégica” e “responsiva”®®. A mudanca de mentalidade e de valores para “olhar a
realidade” sob outro prisma envolve mudancas de atitudes, conhecimentos e habilidades das
liderancas, para enfrentar questdes sociais, econdmicas e ambientais, com geracdo de valor
compartilhado para a empresa e a sociedade.

Na visao de Parston (2000), durante um longo tempo, a medida do lucro foi o principal
critério para julgar o sucesso da mudanca organizacional. A administracdo do desempenho, a
reengenharia do processo de negocio e a vantagem competitiva transformaram as

organizacOes atuais em organismos capazes de fornecer maiores dividendos amanha.

%8 para Porter e Kramer (2006), esse conceito tem o mesmo significado de Responsabilidade Social Corporativa.
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Porém, cada vez mais pessoas tém criticado certas praticas de negdcio com as quais nao
concordam, incluindo as consequiéncias ambientais e sociais.

Os “investidores éticos” aparecem com novas exigéncias, as quais as abordagens
tradicionais de administragdo ndo conseguem responder. Essas demandas vdo impactar o
desenvolvimento das empresas e, conseqiientemente, a acdo das liderancgas, que deparam com
o fato de a responsabilidade pelo bem comum ser um desafio dificil, mas que apresenta
também oportunidades.

Nesse cenario, surge a figura do lider socialmente responsével, que terd de “projetar
novos futuros”, além dos limites legais e fisicos de suas organizagdes, trabalhar com publicos
externos para construir novas parcerias e novos dialogos, visando aos resultados sociais e
ambientais. (BOECHAT, 2007). Segundo Manga e Hollenhorst (2004), cabe ao lider criar um
conjunto de objetivos claros para gerar e manter a tensdo criativa face aos desafios técnicos e
cientificos aparentemente insuperaveis.

Os lideres devem usar a linguagem e a conversacdo para fazer com que as coisas sejam
feitas, para definir a direcdo da empresa, coordenar e construir equipes e gerenciar
relacionamentos internos e externos para atingir a visdo. Ao mobilizarem as pessoas para a
nova realidade, fazem emergir um novo vocabulario (residuo zero, pegada ecoldgica, sistemas
Vivos), que se torna parte da cultura e da vida a organizacdo. (MANGA; HOLLENHORST,
2004).

O pensamento sistémico é uma competéncia para entender o comportamento dos
sistemas complexos, como economia, organizagdes, ecossistemas, sociedade, dindmica das
partes, seus inter-relacionamentos e comportamento do sistema como um todo. Lideres
evolutivos tornam-se pensadores de sistema, observadores, projetistas de suas organizacGes e
de seu mundo e, ao entenderem mais amplamente o contexto em que a organizagéo funciona,
serd mais facil criar o caminho para a sustentabilidade. (MANGA; HOLLENHORST, 2004).
O entendimento cientifico da sustentabilidade significa avaliar os impactos das atividades e
dos objetivos de um negdcio nos sistemas sociais e ecoldgicos e, assim, desenvolver
estratégias, evoluir processos e tomar agdes especificas que contribuam para atingir o triplo
resultado: equilibrio entre dimensdo econdmica, social e ambiental.

A cultura € um elemento-chave para o sucesso do negocio, sendo o papel do lider
arquiteto e zelador da cultura corporativa, percebido como alguém que “faz o que diz” com
relacdo aos valores e visdo na sua préatica diéria. Para suportar uma préatica de RSE, a cultura
deve fortalecer valores como cidadania corporativa, qualidade e reciclagem, gerando um

clima de aprendizagem, comunicacao, trabalho em equipe e criatividade. Ao lado de novos
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aprendizados, lideres evolutivos buscam desaprender e mudar a mente insustentavel herdada
da evolucdo industrial e de todo o seu legado dos ultimos dois séculos. (MANGA;
HOLLENHORST, 2004).

Outra importante contribuicdo encontrada na literatura é apresentada por Rochlin
(2005), que considera o processo de mudanca organizacional para implementar a RSE um
processo de longo prazo. Cabe as liderancas o papel de organizar esforgos continuos nessa
direcdo, assim como foram feitos em relacdo a qualidade de produtos e servicos e a seguranca
do trabalho. Durante muito tempo vistos como custos agregados, subsistiram como
departamentos sem muita visibilidade nas empresas. Posteriormente, vieram alcancgar lugar de
destaque na estratégia empresarial e integraram-se as competéncias dos gestores. (ROCHLIN,
2005).

O Modelo Integral de Responsabilidade Empresarial proposto por Rochlin (2005)
busca tornar a RSE um elemento constituinte da estratégia e filosofia de neg6cios da empresa,
incorporada a visdo operacional, estratégica e de lideranca, tendo em seu nucleo o

aprendizado comprometido.

Alinhamento do
desempenho social,
ambiental e econdémico
com a estratégia de
negdcios a longo prazo

Aprendizado,
desenvolvimento e
mudancga através do
envolvimento direto com Estratégia

stakeholders de negocios

Integra de modo
sistematico e sustentavel
as politicas de
responsabilidade social
alinhadas com a
estratégia

Aprendizado

Iniciativas inovadoras .
Comprometido

para abordar desafios
sociais, ambientais e
econdémicos

Lideranca Educacéo
ilustrada Operacional

Figura 11: Um modelo integral de Responsabilidade Empresarial.
Fonte: ROCHLIN, 2005.

Nesse modelo, as relagdes com stakeholders podem ser uma fonte fértil de informacéo
e conhecimento e requerem um compromisso mais profundo do que a tradicional
comunicacdo de mao dupla utilizada pela empresa.

Na estratégia de negocios desse modelo, a RSE torna-se parte de core business e é

incorporada ao modo de ser da organizagdo, garantindo alinhamento entre seus sistemas de
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governanca e desempenho. Lideranca ilustrada, no modelo apresentado, tem a intengdo de
somar esforgcos com outros stakeholders (concorrentes, ONGs, representantes do governo,
comunidades), apontando caminhos para os desafios sociais e ambientais. A educacdo
operacional neste modelo fornece a infra-estrutura para que a estratégia de negdcios seja
incorporada as operacOGes da empresa: incentivos adequados aos funcionarios, sistemas de
respaldo a inovacdo, capacitacdo para decisdes e sistemas para resposta diante de questfes
criticas. (ROCHLIN, 2005).

A forca do modelo estd na integracdo de suas pecas. Os desafios para a sua
implementacdo sdo: a) o gerenciamento de escolhas dificeis, que muitas vezes contrapdem o
valor econémico a valores sociais e ambientais; b) a lideranca de dentro, ou seja, os altos
executivos consideram RSE como algo central no neg6cio e comprometem acionistas e outros
stakeholders com o novo rumo corporativo. Tudo isso exigira muita criatividade de todos na
organizacdo. (ROCHLIN, 2005).

Ainda no sentido de integrar lideranca, mudanca organizacional e RSE, alguns autores
focalizam os papéis de lideranca nesse contexto que se tornam, assim, achados importantes na
conducéo desta pesquisa.

Bossidy e Charan (2003) entendem que o lider tem o papel de equilibrar o poder entre
0s CEOs e os Conselhos de Administracdo, inaugurando uma nova fase para a Governanca
Corporativa. O segredo da boa governanca é conectar o conselho e os administradores.

Dessa forma, o lider deve estar encarregado de fazer acontecer, gerenciando trés
processos-chave: escolhendo outros lideres, estabelecendo o direcionamento estratégico e
conduzindo as operacOes. Essas acOes sdo 0 cerne da tarefa de executar, e os lideres nédo
podem delegé-las, ndo importa o tamanho da organizacdo. Portanto, as organizacdes ndo as
executam, a menos que as pessoas certas, individual e coletivamente, enfoquem os detalhes
certos, no momento certo.

Assim, o papel do lider, ao gerenciar o envolvimento, pode ser ilustrado por sete
componentes essenciais: a) conhecer o pessoal e a empresa; b) insistir no realismo;
c) estabelecer metas e prioridades claras; d) concluir o que foi planejado; e) recompensar
quem faz; f) ampliar as habilidades das pessoas e g) conhecer a si proprio. (BOSSIDY;
CHARAN, 2003). Todos esses passos localizam as pessoas que sdo fundamentais para
realizar o negocio. Integridade, honestidade, uma abordagem comum, uma linguagem simples
e, acima de tudo, um dialogo franco sdo fundamentais, para que as pessoas possam entender
0s “comos” e sincronizar os seus esfor¢cos. Sincronizar é combinar as metas das partes

interdependentes e unir as suas prioridades as outras partes da organizacdo. O lider garante



96

que a estratégia seja traduzida em acdo pela alocacdo de recursos, e que as fontes desses
recursos sejam explicitas, aléem de acompanhar as responsabilidades que foram designadas.
Estabelecer planos contingenciais rapidos, refazer orcamentos e realizar reunifes de controle
reforgam a sincronizagéo. (BOSSIDY; CHARAN, 2003).

Ainda como parte dessa revisdo de literatura contemporanea da lideranga, Coope
(2005) apresenta um conjunto de principios para orientar a implementacdo de processos de
RSE. Segundo o autor, o envolvimento da lideranca do topo da organizacdo com a agenda de
RSE € importante para demonstrar para 0s empregados quais sdo as reais prioridades da
organizacao. Cabe aos funcionarios adaptar sua linguagem a cada grupo de stakeholders para
gue a mensagem de RSE continue significativa e relevante, buscando os benéficos muatuos. Os
lideres devem conectar os conceitos de RSE as operacdes centrais do empreendimento, com
estratégias claras em relacdo ao meio ambiente e a sociedade, e estendé-las a sua cadeia de
valor ampliada, ou seja, aos seus clientes e fornecedores (COOPE, 2005).

A utilizacdo de codigos de conduta, ou um conjunto semelhante de principios-guia que
sustentam a implementacédo das atividades, ajuda a lideranca a treinar a sua equipe e a orientar
os diferentes publicos externos sobre o que é praticado como valor na organizacao.

Os lideres também devem identificar indicadores para a medicdo do sucesso e das
potenciais oportunidades de economia em eficiéncia, que antes ndo eram percebidas. Nessa
direcdo, concentrar-se em temas-chave ou estabelecer iniciativas de “ganhos rapidos” sdo
alternativas utilizadas pelas liderancas para comecar a mover o neg6cio na direcao correta. Os
funcionarios sdo 0s embaixadores da organizacdo na comunidade perante os diversos
stakeholders e, quanto mais proximos estiverem os seus valores dos praticados pela
organizacdo, maiores serdo 0s beneficios para ambas as partes. Dessa forma, o papel da
lideranca em comunicar a visdo de forma clara, transparente e concisa, valorizar os bons
exemplos, admitir os erros e aprender com eles sdo pontos-chave para fortalecer a RSE.
(COOPE, 2005).

Cabe as liderancas estabelecer programas e politicas desenvolvidas de maneira
adaptada a um mundo dinamico e gerir prioridades conflitantes. Segundo Coope (2005), na
implementacdo de processos de RSE nas organizagdes, as liderangas devem cuidar dessas 12
dimens6es®® para criar um contexto favoravel & obtencéo dos resultados esperados:

1. Lideranca — Um representante da causa campedo de sustentabilidade no topo de

uma organizag&o é crucial para o sucesso.

% Disponivel em: www.crs-survey.org.
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11.

12.
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Comprometimento — Todos os niveis da organizacao devem estar comprometidos.
Comunicacéo — Processo aberto e transparente para as audiéncias interna e externa
para comemorar o sucesso, admitir os erros e aprender com ambos.

Envolvimento dos stakeholders — Envolvimento efetivo e aberto com todos 0s
stakeholders.

Suporte para parcerias — Envolvimento do maior numero de parceiros para dar
suporte as acOes e prover direcdo e assisténcia.

Desenvolvimento de préticas empresariais — Desenvolvimento e construcdo de
uma cultura empresarial baseada na sustentabilidade.

Relato e medicdo — Definicdo de objetivos que medem o progresso e facilitam o
reporte de resultados.

Recursos — Proviséo de recursos para assegurar melhores chances de sucesso.
Recompensas e reconhecimento - Reconhecimento e recompensa de
comportamentos efetivos para manter o moral da equipe em alta.

Mudanca de énfase — Necessidade de mudar a perspectiva, caso algo ndo esteja
funcionando ou perca seu impacto.

Envolvimento de toda a organizagdo — Abordagem integrada para assegurar o
envolvimento de toda a organizagéo.

Analise de impacto — Observacao de impactos, compreensdo de custos e beneficios

das solugdes e identificagéo de oportunidades adicionais.

Embora essas dimensdes devam ser adaptadas a cada tipo e tamanho de organizacéo,

representam uma estrutura de certa forma estavel, para implementacéo do processo de RSE.

Um dos desafios para a mudanca na direcdo da Responsabilidade Social Empresarial

encontra-se na dificuldade de se estabelecer, neste contexto, uma proposta de valor
sustentavel para o acionista. Algumas empresas, porém, tém comecado a tratar a
sustentabilidade como uma oportunidade de negdcios, reduzindo custos e riscos, e por meio

da inovacdo, elevando os seus rendimentos e participacdo no mercado. (HART; MILSTEIN,

Para fazer a ligagdo entre sustentabilidade da empresa e a criacdo de valor para o

acionista, Hart e Milstein (2004) propdem um modelo multidimensional em dois eixos:

O eixo vertical reflete a necessidade simultanea que a empresa tem de manter 0s
negocios atuais (curto prazo) e, a0 mesmo tempo, criar a tecnologia e 0s mercados

de amanhd (longo prazo).
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e O eixo horizontal reflete a necessidade de crescimento da empresa e de proteger as
habilidades e potenciais organizacionais internos, e, a0 mesmo tempo, de infundir
na empresa novos conhecimentos vindos de fora.

A justaposicdo desses dois eixos produz uma matriz com quatro dimensdes distintas,

para geracao de valor ao acionista. O “Modelo de Criacdo de Valor ao Acionista”, de Hart e
Milstein (2004), pode ser visualizado na FIG. 12, a seguir:
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Figura 12: Modelo de Criag8o de Valor ao Acionista.
Fonte: HART; MILSTEIN, 2004.

Na busca de valor sustentavel para os acionistas, as acOes estdo pautadas em
estratégias para administrar a empresa hoje e, a0 mesmo tempo, construir oportunidades de
amanha, utilizando para isto as capacidades internas e engajando os stakeholders externos.

Assim, podem-se identificar acBes estratégicas nos quatro quadrantes, conforme
estabelecido a seguir:

e O quadrante inferior esquerdo foca nos aspectos internos que trazem como
resultado para a empresa a reducdo de custos e risco. Estratégia: prevencao de
poluicdo — sdo acdes que visam minimizar residuos e emissdes das operacgdes.

e O quadrante inferior direito foca nas dimensdes que sdo semelhantes em natureza,

mas é ampliado para incluir stakeholders externos a organizacdo. Essas acdes
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trazem como resultado para a empresa a melhoria de sua reputagéo e legitimidade.
Estratégia: manejo de produtos — sdo acOes que visam integrar visdes dos
interessados NOS processos empresariais.

e O quadrante superior esquerdo foca as acGes que a empresa precisa desenvolver
para criar os produtos e servigos do futuro. Estratégia: tecnologia limpa — séo
acOes que geram inovacao e reposicionamento dos processos internos para reduzir
a pegada no meio ambiente.

e O quadrante superior direito foca nas dimensdes externas associadas ao
desempenho futuro. Estratégia: visdo de sustentabilidade — s@o acbes que visam
criar um plano compartilhado para satisfazer necessidades ndo-atendidas, gerando
para a empresa um caminho de crescimento e trajetéria adequada aos seus
objetivos.

Segundo os autores, os quadrantes inferiores geram acdes que produzem um portfolio
de valor ao acionista por meio de mudancas evolucionarias, enquanto que as acOes
desempenhadas nos quadrantes superiores produzem mudancas revolucionarias que
promovem valor futuro para a organizagao e seus acionistas. Esse modelo apresenta-se como
uma ferramenta para investigar qual o portfélio de valor entregue pelas liderancas na
implementacdo do processo de RSE. As contribuicdes dos autores apresentados nesta secéo
trouxeram elementos importantes para o trabalho em campo e para o estabelecimento das

suposigdes iniciais dessa investigagao.

2.3.5 Lideranca globalmente responsavel

A idéia de lideranca globalmente responsavel ganhou a adesdo de diversas escolas de
negocios em todo mundo, com o objetivo de incluir em seus curriculos conhecimentos que
contribuam para a criacdo de progresso econdmico, social e ambiental em esfera planetéria.

Coordenados pela European Foundation for Management Development — EFMD, e

com o apoio do UN Global Compact®®, uma nova geracéo de lideres empresariais globalmente

% UN Global — Pacto Global de algumas agéncias das Nagdes Unidas: PNUMA — Programa das Nacdes Unidas
para o0 Meio Ambiente; OIT — Organizagdo Internacional do Trabalho; UNIDO — Organizacdo das NacOes
Unidas para o Desenvolvimento Industrial; PNUO — Programa das Nacdes Unidas para o Desenvolvimento e
atores sociais para avancar a pratica da RSE em busca de uma economia sustentavel.
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responsaveis sera preparada para se tornarem catalisadores da mudanca dos valores e das
praticas em relacdo a Responsabilidade Corporativa Global. (EFMD, 2002).

Entre os desafios da Responsabilidade Corporativa Global detectados por esse grupo
de trabalho encontram-se a lucratividade e comércio justo, a busca do bem-estar social, a
sustentabilidade e administracdo ambiental obtida por meio de engajamento e cooptacdo dos
stakeholders e comunidades.

Com o objetivo de responder a esses desafios, as novas liderancas deverdo estar
preparadas para pensar e agir com foco em um contexto global, reestruturar a educacéo de
executivos e ampliar o propo6sito das corporagdes colocando a ética como questdo central.

Qualquer tratamento em profundidade dos problemas globais hoje enfrentados requer
que os lideres sejam capazes de integrar, tanto o contexto quanto a complexidade em seu
raciocinio operacional. Em termos de contexto, cada decis&o profissional deve ser considerada
dentro de um espaco intelectual de reflexdo que nédo a isole, mas que a examine em relagdo ao
seu ambiente geral (cultural, econdmico, politico, social, fisico, tecnoldgico, espiritual). O
elemento complexidade é importante porque cada decisdo profissional deve ser vista como
uma dimensao de um todo maior (mercados, territorios, sociedades, o planeta).

Uma das razdes que tem levado as organizacOes a se envolverem com os desafios da
Responsabilidade Corporativa Global é perceber o risco de seu ndo-envolvimento. Do ponto
de vista dos negocios, colocar a cidadania corporativa ou a responsabilidade social na agenda
significa gerir bem o risco.

Cada vez mais se reconhece a dificuldade em manter uma empresa sustentavelmente
lucrativa em uma comunidade decadente — tanto local quanto globalmente. Um estudo feito
pela Booz Allen Hamilton e pela Aspen Institute (2005)*! com 365 empresas de 30 paises
revelou que as empresas que obtiveram desempenho superior ao de seus pares eram as que
incluiam o comportamento ético e a integridade em suas declaracBes de valores. Essas
mesmas empresas eram as que tinham maior sucesso em ligar esses valores a maneira como
realizavam seus negécios. Portanto, assumir responsabilidade pelo desenvolvimento sadio e
sustentavel da sociedade e influenciar suas regras significa querer e ter forca para realizar o
bem. (EFMD, 2002).

Os desafios que se apresentaram as liderancas ao final do século passado trouxeram a
necessidade de se incluir as dimensbGes de sociedade e planeta, que antes ndo eram

preocupacao dos negécios. (WHEATLEY, 1999). Entende-se que essas dimensdes vieram se

31 Aspen Institute ( www.aspeninstitute.org )
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apresentando para as empresas de forma imperativa desde o inicio do século passado, porém
mais recentemente € que se tem clareza de seus impactos e das suas interconexdes, conforme

visualizado no Biograma®, FIG. 13, a seguir.

PLANETA

Figura 13: Biograma.
Fonte: Fundacdo Dom Cabral, 2004.

Lidar com essas dimensfes vai requerer “novos” papéis de lideranca, ou “velhos”
papéis com mais abrangéncia?

Na busca de explicitar o desafio ético do papel do lider nesse contexto, cita-se
textualmente o filésofo francés Morin (2005), que apresenta os nove mandamentos da Etica

Planetéria.

(...) Pela primeira vez, na histdria humana, o universal tornou-se realidade concreta:
¢ a intersolidariedade objetiva da humanidade, na qual o destino global do planeta
sobredetermina os destinos singulares das na¢es e na qual os destinos singulares
das nacBes perturbam ou modificam o destino global.

Os tempos atuais reclamam a conjuncdo de ética politica numa antropolitica que

integre os imperativos da ética planetaria

A ética planetaria s6 pode afirmar-se a partir das tomadas de consciéncia capitais:

1. Tomada de consciéncia da identidade humana comum na diversidade
individual, cultural, de linguas.

2. Tomada de consciéncia da comunidade de destino que liga cada destino
humano ao do planeta, até na vida cotidiana.

3. Tomada de consciéncia de que as relacdes entre seres humanos sdo devastadas
pela incompreensdo e de que devemos educar-nos para a compreensdo dos
préximos, mas também dos estranhos e distantes do nosso planeta.

%2 Biograma — Dimensdes da gestdo de uma empresa, que sdo interdependentes e devem ser tratadas com
eqliidade para gerar resultados equilibrados e assegurar a longevidade. S&o elas o individuo, a empresa, 0
mercado, a sociedade e o planeta. (Funda¢do Dom Cabral, 2004).
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4. Tomada de consciéncia da finitude humana no cosmos, o0 que nos leva a
conceber que, pela primeira vez na sua histéria, a humanidade deve definir os
limites da sua expansdo material e, a0 mesmo tempo, empreender o0 seu
desenvolvimento psiquico, moral e espiritual.

5. Tomada de consciéncia ecoldgica da nossa condigdo terrestre, que compreende
nossa relacéo vital com a biosfera. A Terra ndo é a soma de um planeta fisico,
de uma biosfera e de uma humanidade. A Terra é uma totalidade complexa
fisico-bioldgico-antropolégica em que a Vida é uma emergéncia da sua
historia, e 0 homem, uma emergéncia da histdria da vida.

6. A relacdo do homem com a natureza ndo pode ser concebida de maneira
redutora ou separada. A humanidade é uma entidade planetéaria e biosférica. O
ser humano, ao mesmo tempo natural e sobrenatural, deve buscar novas forcas
na natureza viva e fisica da qual emerge e da qual se distingue pela cultura,
pelo pensamento e pela consciéncia. Nosso vinculo consubstancial com a
biosfera nos leva a abandonar o sonho prometéico do controle da natureza pela
aspiracdo ao convivio na terra.

7. Tomada de consciéncia da necessidade vital da dupla pilotagem do planeta:
combinacdo da pilotagem consciente e reflexiva da humanidade com a
pilotagem eco-organizadora inconsciente da natureza.

8. A prolongagdo no futuro da ética da responsabilidade e da solidariedade com
0s nossos descendentes, de onde vem a necessidade de uma consciéncia
teleobjetiva, mirando alto e longe no espago e no tempo.

9. Tomada de consciéncia da Terra-Patria como oportunidade de destino / de
origem / de perdicdo. A idéia de Terra-Patria ndo nega solidariedade nacional
ou étnica e ndo tende de forma alguma a arrancar cada um da sua cultura.
Acrescenta aos nossos um enraizamento mais profundo na comunidade
terrestre. A idéia de Terra-Patria substituiu o cosmopolitismo abstrato, que
ignorava a realidade das patrias. Acrescenta a fraternidade a fonte necessaria da
maternidade inerente ao termo “patria”. Nada de irméos sem mée. A tudo isso
soma-se uma comunidade de perdicdo, pois sabemos que estamos perdidos no
universo gigantesco e estamos fadados ao sofrimento e a morte.(...) ”

Dai a proposta desta pesquisa ganhar relevancia, quando busca compreender o escopo
dos papéis da lideranca nas organizacdes que hoje tém obtido sucesso na implantagdo da
Responsabilidade Social Empresarial. Considerando-se a ética como o coracdo da lideranca,

nesta pesquisa pretende-se entender como ela é vivenciada no discurso e na pratica, nas

empresas brasileiras consideradas pioneiras na implementacédo de RSE.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

3.1 Abordagens de pesquisas da lideranca nas organizacoes

O objetivo desta pesquisa foi compreender quais sdo o0s papéis da lideranca na
implementacdo do processo de Responsabilidade Social Empresarial nas empresas.

Para tal, o0 método escolhido foi o estudo comparativo de casos de trés empresas
brasileiras integrantes do indice Dow Jones de Sustentabilidade: Petrobras, Cemig e Banco
Itau.

Este capitulo apresenta a proposta metodoldgica utilizada nesta pesquisa empirica.
Inicialmente, sdo abordados os aspectos tedricos sobre pesquisa qualitativa e consideracdes
especificas sobre a escolha do método de Estudo de Caso usado para realizar essa
investigacdo. No final do capitulo, apresenta-se a contextualizacdo do objeto de estudo, das

ferramentas de trabalho e aspectos tedricos sobre a coleta e analise dos dados.

3.1.1 A pesquisa qualitativa nos estudos de lideranga nas organizagdes

A maioria dos estudos realizados sobre lideranca emprega métodos quantitativos®,
principalmente questionarios de pesquisa. Apesar de esse tipo de pesquisa geralmente
apresentar fatos e nimeros interessantes sobre a questdo, tende a ndo se prestar para descobrir
os significados e as complexidades mais profundas do papel da lideranca nas organizagoes,
uma vez que esse tema pertence a area das ciéncias humanas e sociais.

Os chamados “fatos sociais” sdo de dificil quantificacdo, pois cada um tem um
significado diferente e deve ser compreendido na sua singularidade. (GOLDENBERG, 2003).

A pesquisa interpretativa recebe inumeras denominacfes, podendo ser identificada,
também, como “estudo de campo”, “estudo qualitativo”, *“observacdo participante”,

“abordagem de estudo de caso”, entre outros; isso mostra a dificuldade de se definir o que se

% As pesquisas quantitativas respondem melhor as questdes relativas s ciéncias exatas e naturais.
(GOLDENBERG, 2003).
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entende por pesquisa qualitativa e quais sdo as bases teodricas que orientam 0 pesquisador.
(TRIVINOS, 1992).
O projeto de pesquisa interpretativa é considerado a abordagem mais apropriada por

Marsick (1990), quando os dados se referem a:

(...) problemas e questdes estdo conceitualmente colocadas (...) a pesquisa surge da
interacdo de muitas pessoas no contexto do ambiente (...), pois olhamos para os
significados socialmente construidos de grupos de pessoas, os trabalhos internos da
pessoa em situacdes, e as caracteristicas das situacdes que fazem as pessoas falarem
ou agirem de certas formas (...) 0 propésito da pesquisa é entender a pratica em
circunstancias Unicas, em vez de gerar teorias que sejam verdadeiras em todas as
circunstancias (...) todas as fases do processo de pesquisa sdo colaborativas (...) e
mais atencdo € dada a configuragdo de um problema.

Pesquisa qualitativa é uma pesquisa descritiva que busca entender, através da viséo e
descoberta, os processos que contribuem para o todo de um evento ou fendmeno.
(PATTON, 1990; BOGDAN; BIKLEN, 1992). Por causa de sua natureza descritiva e
indutiva, ela “tem a maior possibilidade de fazer contribuicGes significativas para a base de
conhecimento” em areas aplicadas, como educacao e desenvolvimento de recursos humanos.
(MERRIAM, 1998).

O pesquisador qualitativo esta interessado em significado — em estudar e entender um
fendmeno em particular, a natureza dos eventos e as nuances da interacdo. Essa abordagem se
preocupa em como as pessoas negociam o significado e interpretam suas experiéncias através
da interacdo com outras pessoas. (BOGDAN; BIKLEN, 1992).

Além de o significado ser a preocupagdo central na pesquisa qualitativa, existem
outras caracteristicas que ajudam a definir um projeto de pesquisa desse tipo.
(PATTON, 1990; BOGDAN; BIKLEN, 1992; MERRIAM, 1998). A pesquisa qualitativa usa
a configuracdo natural como fonte de dados, sendo o pesquisador o instrumento-chave tanto
na coleta quanto na analise de dados. Por ser uma pesquisa descritiva, os dados apresentam-se
na forma de palavras ou figuras.

Um projeto de pesquisa interpretativa é ndo experimental e emergente por natureza. O
pesquisador ndo manipula nenhuma varidvel e ndo tem, necessariamente, hipdteses
predeterminadas. O significado é determinado de forma extensa pelo contexto, e 0 que é
finalmente apreendido e interpretado é resultado da interacdo entre o investigador, o contexto
e 0s participantes. Portanto, o processo de investigacao é flexivel, baseado na andlise continua
dos dados — “feita diariamente para que visbes, elementos de teoria, hipoteses, perguntas,

falhas, possam ser identificadas e perseguidas”. (LINCOLN; GUBA, 1985).
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3.1.2 O método de estudo de caso

O termo estudo de caso é herdado da pesquisa médica e psicologica. Refere-se a uma
analise detalhada de um caso individual, supondo que se possam adquirir conhecimentos
sobre um determinado fenébmeno com base em um estudo aprofundado do mesmo. Seu
propdsito é mostrar e caracterizar a ocorréncia e possivel evolucdo de determinado fenémeno.
E um exame detalhado e um relato de um contexto ou configuragdo em particular.
(BOGDAN; BIKLEN, 1992). “O estudo de caso, que tem o propdsito de descrever e
interpretar uma unidade de interesse, pode resultar em abstracdes e conceituacGes do
fendmeno que guiara estudos subsequentes.” (MERRIAM; SIMPSON, 1995). O estudo de
caso é um processo empirico que investiga um fendmeno contemporaneo dentro do seu
contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e contexto ndo estao
claramente definidos. (YIN, 1994). Implica uma logica de planejamento que incorpora
abordagens especificas a coleta de dados e analise de dados. (YIN, 1994).

Merriam (1998) distingue quatro caracteristicas principais dos estudos de caso
qualitativos. Primeiro, o estudo de caso qualitativo é particularista. Uma situacdo ou
fendmeno especifico é estudado, talvez para entender um problema mais geral. Segundo, um
estudo de caso € descritivo, usando dados de documentos, entrevistas e notas de campo para
iluminar o fenbmeno de interesse. Terceiro, ele é heuristico, pois os leitores do estudo de caso
podem obter novo interesse do fendmeno. Finalmente, estudos de caso dependem do
raciocinio indutivo, e o conhecimento obtido de um estudo de caso e concreto e contextual.

O método de estudo de caso apresenta uma grande vantagem: oferece a oportunidade
de aprofundamento, uma vez que o pesquisador pode estar sempre reexaminando 0s aspectos
tedricos que sustentam a investigacdo e explorando com mais cuidado os imprevistos e 0s
detalhes para obter maior compreensao do caso. (LAVILLE; DIONNE, 1999).

No entanto, ndo faltam criticas ao método de estudo de casos. A mais comum e
importante refere-se a dificuldade em tirar conclusdes generalizaveis que possam ser, a priori,
aplicadas a outros casos. Contudo, esse aprofundamento em um caso ndo exclui toda forma de
generalizacdo. O importante é que o pesquisador, tendo uma idéia clara e precisa de sua
pesquisa, faca escolha de casos tipicos e exemplares que possam enriquecer os saberes ja
adquiridos sobre o fendmeno em estudo. (LAVILLE; DIONNE, 1999).

Nessa investigacdo, a atividade de lideranca em trés organizacdes diferentes foi

selecionada para estudo e comparacdo. Isso constitui 0 que se chama de estudo de caso
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comparativo, interpretativo e envolveu tanto a analise intracaso quanto a intercaso. A analise
intracaso tipicamente envolve estudo de caso detalhado para cada organizagdo. Os estudos de
caso sao freqlientemente descri¢bes simplesmente puras, mas centrais para a geracao de visao,
porque ajudam os pesquisadores a lidar, no inicio do processo de analise, com volumes
freqUentemente enormes de dados. (GERSICK, 1989). Nao h4a um formato padréo para tal
analise. Na verdade, ha provavelmente tantas abordagens quanto ha pesquisadores. No
entanto, a idéia geral é ficar familiarizado com cada caso como uma entidade isolada. 1sso
permite que os seus padrdes Unicos aparegcam antes de se tentar generalizar padrdes entre eles.
Além disso, fornecem uma rica familiaridade com cada caso, o que, em troca, acelera a
comparacdo entre eles. (EISENHARDT, 1989). Juntamente com a analise intracaso esta a
busca intercaso por padrbes. A idéia por tras da analise intercaso é ir além das impressdes
iniciais, especialmente atraves do uso de lentes estruturadas e diferenciadas sobre os dados.
(GERSICK, 1989). Essa analise melhorara a probabilidade de uma teoria precisa e confiavel,
isto é, uma teoria com um encaixe proximo aos dados. (EISENHARDT, 1989). Também, a
analise intercaso melhora a probabilidade de capturar 0os novos achados que podem existir nos

dados. Tal projeto serve para reforgar a validade e confiabilidade dos achados de pesquisa.

3.2 Estratégia de pesquisa

3.2.1 Delineamento da pesquisa

Neste estudo fez-se a opc¢do pelo delineamento longitudinal com olhar retrospectivo
sobre as praticas da lideranca na implementacdo de RSE, nos casos selecionados. Por
delineamento longitudinal entende-se a evolucdo de fendmeno de interesse ao longo do
tempo. (BAUER; GASKELL, 2000)

De acordo com Kimberly (1976), pesquisa qualitativa longitudinal pode ser definida
como: “aquelas técnicas, metodologias e atividades que permitem a observacdo, descricdo
e/ou classificacdo dos fendmenos organizacionais, de tal forma que o processo possa ser
identificado e documentado de forma empirica.” O processo deve ser definido amplamente,
considerando-o como qualquer sequéncia de mudangas nas variaveis organizacionais.

Quatro vantagens podem advir da pesquisa longitudinal:
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e A pesquisa longitudinal pode tornar mais Obvia a especificagdo incorreta de
modelos, simplesmente porque ela examina os processos. (KIMBERLY, 1976).

e Os estudos longitudinais podem destacar as distingdes entre o0s tipos
organizacionais. As diferengcas em estagios de desenvolvimento tornam evidente
que o relacionamento entre as variaveis pode mudar na medida em que muda de
um estdgio para o outro. Muitas pesquisas longitudinais obtém detalhes
relacionados a variedade interorganizacional e intertemporal, que as levam a fazer
mais distingdes sobre os relacionamentos de varidveis, em diferentes contextos.
(KIMBERLY, 1976).

e Conhecimento sobre a prioridade de tempo e mudancas em variaveis € suprido em
muitos estudos longitudinais. Isso pode fornecer percepgdes sobre as direcdes
causais, auxiliando no aumento da coesdo e consisténcia logica dos modelos.
(KIMBERLY, 1976).

e Um conhecimento amplo sobre a natureza da organizagdo, seus ambientes, as
personalidades de seus gerentes etc., permite que 0s pesquisadores fagam
inferéncias sobre como as coisas aconteceram. Eles podem ver 0s processos
especificos que levam aos eventos criticos e distinguir imediatamente a causa da
coincidéncia. A pesquisa longitudinal permite a obtencdo de um entendimento
mais completo sobre as organizagGes. Isso possibilita estabelecer 0s
relacionamentos causais, considerar as variaveis mais importantes e garantir que
ndo haja generalizagdes em excesso, agrupando organizacdes bem diferentes.
(KIMBERLY, 1976).

Ainda segundo Kimberly, os estudos comparativos de casos e ndo-quantitativos de
maltiplas organizagdes podem ser 0s mais cativantes, desde que descrevam cendrios bastante
dréasticos de evolucdo, comuns a varias organizacdes. Os estudos podem focar o
desenvolvimento de estrutura e estratégia, ou o relacionamento entre as duas (CHANDLER,
1962); a forma como as decisfes estratégicas sdo tomadas (MINTZBERG; RAISINGHANI;
THEORET, 1976); a forma como as estratégias foram formuladas para lidar com os desafios
organizacionais. A pesquisa longitudinal passa a ser uma forte aliada dos estudos de mudanca
estratégica ao descrever a natureza desse processo. (MINTZBERG, 1978; MUMFORD;
PETTIGREW, 1975).

Geralmente, os métodos intuitivos e ndo-quantitativos sdo utilizados para analisar 0s

dados que, fregiientemente, assumem a forma de contos histdricos reconstruidos. As
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limitacGes econdmicas e de tempo impedem o acumulo de grandes amostras de organizacgdes
por causa da tentativa dos pesquisadores em obterem uma concepgéo holistica, integrada e
completa dos eventos que ocorrem. Apesar de tudo, os autores tendem a olhar para multiplas
empresas, estudando seus desenvolvimentos durante periodos de tempo, para tentarem achar
os padrbes evolucionarios. Geralmente, uma quantidade limitada de dados quantitativos é
reunida, mas, tipicamente, isso € pouco, caso seja realizada qualquer analise estatistica. Os
pesquisadores tendem a agir como historiadores inteligentes, utilizando suas habilidades
analiticas para intuirem temas cruciais, a partir de seus dados. (KIMBERLY, 1976).

O que caracteriza todos esses estudos é a natureza nao-trivial de suas conclusdes. Os
autores, ao tratarem as organizacGes como sistemas complexos, focam questdes de grande
importancia. Ha uma riqueza de detalhes disponivel aos pesquisadores a respeito das
organizacGes, em suas amostras, e eles utilizam o méximo de informag@es derivadas de suas
descobertas. (KIMBERLY, 1976).

Ha, certamente, algumas desvantagens nos estudos comparativos de casos nao-
quantitativos de maltiplas organizagdes. O tamanho das amostras € bem pequeno por causa da
grande quantidade de tempo e esforco, exigida para estudar cada organizagdo. Assim, a
generalidade das descobertas pode, as vezes, ser questionada. Outro problema é a confianca
aplicada & intuicdo e interpretacdo subjetiva. E possivel que diferentes pesquisadores, ao
analisarem, subjetivamente, os mesmos dados, possam chegar a conclusdes bastante distintas.
Além disso, pelo fato de as inferéncias serem definidas conceitualmente, ao invés de
estatisticamente, a precisdo das inferéncias ndo pode ser estabelecida objetivamente.
(KIMBERLY, 1976).

3.2.2 Selecao de casos

Em qualquer tipo de pesquisa, a unidade de andlise selecionada para estudo é
determinada pelo projeto de pesquisa. Na pesquisa qualitativa, a amostra tende a ser pequena
e com propdsito. Patton (1990) explica que uma amostra com propdsito é formada por “casos
ricos em informacdo (...), a partir dos quais se pode aprender muito sobre questBes de
importancia central para o propdsito da pesquisa, dai 0 termo ‘amostragem com propésito’”.
Esse tipo de amostragem “é baseado na suposi¢do de que se quer descobrir, entender, ganhar
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visdo; portanto, € necessario selecionar uma amostra da qual se pode aprender 0 maximo”.
(MERRIAM, 1998).
A pesquisa de estudo de caso pode incluir, dentro da mesma estrutura metodologica,
tanto o estudo de um Unico caso como o estudo de casos multiplos. Neste estudo fez-se a
opcéao por estudo de casos multiplos na tentativa de produzir bases mais consistentes para o
conjunto de proposicdes iniciais da pesquisa, uma vez que 0s casos escolhidos ndo séo
contraditérios. (YIN, 1994).
A selecdo dos casos por parte do pesquisador recebeu um cuidado minucioso para
atender a exigéncia de se constituir um objeto tipico para o estudo.
Critérios que guiaram a selecdo de casos para este estudo:
e As organizacdes selecionadas situam-se dentro de um grupo de seis empresas
brasileiras que fazem parte do ranking do Dow Jones Sustainability Index - DJSI,
e, portanto, sdo anualmente avaliadas pelos critérios dessa certificagdo, que
indicam a adocéo de elevados padrdes de responsabilidade social e ambiental.
e As organizacGes selecionadas pertencem a diferentes ramos de negocios,
permitindo estudar a lideranga e RSE em diferentes contextos.
e A pesquisadora conhece as trés empresas selecionadas, tendo atuado como
consultora / professora em diversos projetos internos.

e Asempresa participaram voluntariamente da pesquisa.

Empresa A — Petrobras

Esta localizada em diversas regides do pais e em paises da América Latina e em outros
continentes, embora sua sede seja no Rio de Janeiro.
E a maior empresa brasileira. Extrai, refina petroleo, e, junto com suas coligadas,

distribui gasolina, alcool, 6leo diesel, gas. Comecou a fazer parte do DJSI em 2006.

Empresa B — Companhia Energética de Minas Gerais — Cemig

Esta localizada em uma capital do Sudeste brasileiro e atua na geracdo, transmissdo e
distribuico de energia para diversos estados. E uma empresa estatal e faz parte do DJSI desde
seu inicio em 1999.
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Empresa C — Banco Ital

Com sua matriz situada na maior capital brasileira, atua nos setores de seguros,
financiamento habitacional, empresarial e de pessoas fisicas, sendo o segundo maior banco

privado de varejo do pais. Desde 1999 passou a fazer parte do DJSI.

3.2.3 Coleta de dados: fontes, instrumentos e procedimentos

A coleta de dados é uma tarefa complexa e dificil, que envolve a maneira como 0s
dados sdo coletados para analise. As ferramentas primarias selecionadas para coleta de dados
nesta investigacdo foram a entrevista e a analise documental, consideradas relevantes e

complementares a um bom estudo de caso. (YIN, 1994).

3.2.3.1 Entrevistas

A entrevista teve um grande papel como método primario de coleta de dados nesta
pesquisa qualitativa. “O propoésito da entrevista é descobrir o que esta na mente da outra
pessoa”. (PATTON, 1990). Esse tipo de entrevista baseia-se na suposicdo de que “a
perspectiva dos outros é significativa, passivel de se conhecer e de se tornar explicita”. Como
escrevem Bogdan e Biklen (1992), é “uma conversa com proposito, geralmente entre duas
pessoas (mas, as vezes, envolvendo mais), direcionada por uma delas para se obter
informacdo”. Dexter (1970) nota que “a entrevista é a tatica preferida de coleta de dados,
quando parece que os obtera mais e melhores, com um custo menor do que em outras taticas”.

Entrevistas na pesquisa qualitativa variam em seu grau de estrutura desde altamente
estruturadas até completamente desestruturadas. A entrevista altamente estruturada é
freqlientemente pouco mais do que uma pesquisa oral usada para se obter informacéo
demogréafica. Do outro lado do espectro esta a entrevista desestruturada. Nesta, o participante
é incentivado a falar abertamente sobre a area em estudo; o pesquisador ndo possui uma lista
de perguntas predeterminadas a serem feitas numa ordem em particular. Entre esses dois

extremos esta a entrevista semi-estruturada, na qual informacg6es especificas sdo requeridas de
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todos os participantes, mas a maioria das perguntas € aberta, explorando areas de interesse
para 0 estudo, e ndo feitas numa ordem predeterminada. Esse formato permite que a
informacdo apareca, 0 que, por sua vez, direciona a continuidade da entrevista. (MERRIAN,
1998).

Neste estudo, entrevistas semi-estruturadas foram usadas para se coletarem dados dos
presidentes, diretores, gestores, supervisores, coordenadores de equipes e funcionarios em
cada uma das empresas pesquisadas.

Um guia de entrevista foi usado de acordo com Patton (1990):

(...) assegura que basicamente as mesmas informacOes sejam obtidas de varias
pessoas cobrindo o mesmo material. O guia de entrevista fornece tdpicos ou areas de
assunto dentro das quais o entrevistador é livre para explorar, sondar e fazer
perguntas que elucidardo e iluminardo aquele assunto em particular.
Neste estudo, 0s seguintes topicos foram areas de investigacdo durante as entrevistas:
a) o modelo mental das liderancas ao construirem uma visdo futura para suas organizactes
que incorporem RSE; b) a forma como traduzem essa visao a toda organizacéo, buscando-se o
comprometimento de todos os stakeholders com processos de mudancas para novas formas de
se fazer neg6cio; ¢) como criam o contexto capacitante para operacionalizar a visao; d) os
comportamentos de lideranca e taticas utilizados para se obterem os resultados; €) formas de
registro, comunicacdo e relato para os diversos publicos envolvidos, com o proposito de
sustentar a visdo e a longevidade da organizacdo; f) como estabelecem indicadores de
acompanhamento e avaliagdo das agoes.
Uma copia de guia de entrevista semi-estruturada pode ser encontrada no Apéndice 3.

Todas as entrevistas foram gravadas em fitas e transcritas (Apéndice 4).

3.2.3.2 Documentos

Uma segunda fonte de dados para este estudo foram os documentos. Os trés tipos
comuns de documentos considerados foram: registros publicos ou arquivados, documentos
pessoais e rastros fisicos (MERRIAM, 1998), os quais explicam que documentos e registros
representam uma fonte “natural” de informacdo. Ndo apenas sdo, de fato, uma fonte “em
contexto” da informacdo — isto é, surgem do contexto e existem nele — como também

consistem de informacdes sobre 0 contexto. Registros mostram o0 que aconteceu no contexto,
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e documentos registram uma variedade de outras evidéncias sobre o ambiente e as percepcdes
das pessoas sobre ele. Eles séo repositorios de dados baseados nos eventos ou nas situagdes
sob investigacéo.

Os documentos para este estudo incluiram, entre outros: politicas da empresa, cédigos
de conduta, modelos de contrato com fornecedores, declaragdo de Missdo, Visdo, Valores,
certificacOes de carater ambiental, social e econdémico, projetos sociais e ambientais em
andamento, realizados com o0s publicos interno e externo, memorandos, atas de reunides,
quadros de boletins da empresa, publicagdes em jornais e revistas externas e internas, murais,

projetos futuros, propostos pela lideranga, etc. (Apéndice 2).

3.2.4 Analise de dados

A andlise de dados € “o processo de formar sentido, a partir dos dados de outro”.
(MERRIAM, 1998). Mais precisamente, a analise de dados € o processo de se buscar e se
arranjar sistematicamente as transcricdes de entrevistas, notas de campo e outros materiais
para aumentar o entendimento sobre eles e permitir que se apresente o que foi descoberto para
outras pessoas. A andlise envolve trabalhar com dados, organizé-los, dividi-los em unidades
gerenciaveis, sintetiza-los, buscar por padrées, descobrir o que é importante e o que deve ser
aprendido, e decidir o que sera apresentado aos outros. (BOGDAN; BIKLEN, 1992).

A andlise de dados € um processo continuo que comeca com a coleta de dados e
termina com a redacéo do estudo. O processo de analise pode ser dividido em estagios. Patton
(1990) separa a andlise — que é essencialmente organizar os dados e é descritiva — da
interpretacdo, que envolve atribuir significado a descricdo e procurar por padrdes e
relacionamentos entre os dados.

Como este é um estudo comparativo de casos, os dados foram inicialmente analisados
em cada um dos trés casos. De acordo com Patton (1990), “relnem-se e organizam-se 0S
dados volumosos do caso num pacote de recursos primario e compreensivo”, no qual as
informacdes sdo editadas, redundancias sao separadas e partes sdo encaixadas juntas. Esse
primeiro estagio da andlise de dados é chamado analise intracaso. A idéia geral € tornar-se
intimamente familiarizado com cada caso como uma entidade isolada. Esse processo permite

que os padrGes Unicos de cada caso aparecam antes que 0s investigadores busquem
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generalizar padrbes entre eles. (EISENHARDT, 1989). O resultado dessa andlise intracaso €
um documento detalhado e descritivo de cada caso.

O segundo estagio da anélise de dados é a analise intercaso, usando-se o que Merriam
(1998) chama de paradigma do estudo de caso interpretativo. Aqui, 0 pesquisador procura
construir entre os casos individuais abstragdes que explicam a dindmica do fendmeno, em vez
de apenas descrever o que foi observado ou reportado em entrevistas; o investigador pode
tomar todos os dados e desenvolver categorias que conceituem abordagens diferentes.
(MERRIAM, 1998).

Tanto para a andlise intracaso quanto para a intercaso, 0 método comparativo
constante de analise de dados foi usado. (GLASER; STRAUSS, 1967). Essa € uma estratégia
indutiva na qual os padrdes, os temas e as categorias (0s achados) sdo derivados dos proprios
dados. Nesse processo, a analise de dados comega com a primeira entrevista ou documento.
Buscam-se 0s conceitos-chave, as questdes-chave, eventos recorrentes, e assim por diante, até
que se tornem categorias tentativas. Os dados sdo constantemente comparados a outros e
classificados em unidades discretas chamadas categorias. Essas categorias ou temas sdo
notados e mentalmente levados a proxima entrevista ou documento. L&, buscam-se incidentes
adicionais da categoria tentativa, enquanto, a0 mesmo tempo, se mantém aberto a novos
conceitos ou conjuntos de eventos recorrentes que possam se tornar novas categorias.
Gradualmente, as categorias tornam-se mais distintas e refinadas; propriedades que sejam
elementos descritivos das categorias também podem emergir. (GLASER; STRAUSS, 1967).

Depois que os dados forem classificados em categorias e propriedades, cada categoria
sera examinada para assegurar que ela esteja conceitualmente congruente com as outras
categorias (isto €, no mesmo nivel de abstracdo), e que seja discreta o suficiente para que 0s
dados dentro dela ndo possam ser colocados em outra categoria. (MERRIAM, 1998). A coleta
e a analise de dados terminam quando as categorias ficarem saturadas, isto €, mais nenhuma
informacdo esta sendo descoberta. O produto final dos dois estagios da analise de dados é
uma interpretacdo teorica da dindmica do fendmeno de interesse — neste estudo, o papel da
Liderangca na implementacdo do processo de RSE. Esses achados podem ser apresentados
como temas, categorias ou padrdes, que podem ser ordenados em algum tipo de topologia,
modelo de processo, estrutura tedrica ou teoria substantiva. (GLASER; STRAUSS, 1967;
EISENHARDT, 1989; PATTON, 1990). Os componentes particulares da tipologia, do
modelo ou da teoria podem ser sugeridos pela linguagem dos préprios participantes, ou
podem ser construidos pelo pesquisador (PATTON, 1990).



114

Os achados deste estudo foram apresentados em duas partes. Primeiro, uma descri¢cao
de caso enfocando o papel da Lideranca na implementagédo do processo de RSE foi feita para
cada uma das trés empresas. Uma segunda secdo dos achados foi a dos resultados, na forma

de categorias e propriedades, da analise comparativa constante dos dados entre 0s trés casos.

3.2.5 A validade e confiabilidade da pesquisa qualitativa de estudo de caso: cuidados éticos

Rigor e confianca sdo preocupagfes importantes em qualquer tipo de pesquisa. Esta
secdo revisa nogdes de validade interna, confiabilidade e validade externa, ou capacidade de
generalizacdo, na pesquisa qualitativa. Apresenta também as estratégias presentes que
asseguraram a validade e a confiabilidade.

A validade interna lida com a questdo de quanto os achados de uma pessoa combinam
ou “capturam” a realidade. Uma das suposi¢fes da pesquisa qualitativa é que existem
maltiplas realidades, em vez de apenas uma realidade mensuravel. A realidade é construida
por aqueles envolvidos no fendmeno. S&o objetivos do pesquisador compreender e interpretar
essas construcdes da realidade. Como a pesquisa qualitativa é baseada em suposi¢oes
diferentes da pesquisa quantitativa, Guba e Lincoln (1981) sugeriram que o conceito de
“confianga” ou “credibilidade” fosse usado ao considerar a validade interna. Uma das
vantagens da pesquisa qualitativa é a sua validade interna. Segundo Merrian (1998) e Patton
(1990), a validade interna de uma pesquisa qualitativa é alta, porque o pesquisador acessa
diretamente, através de entrevistas e observacdes, as interpretacdes dos participantes sobre a
realidade.

Estratégias sdo usadas para assegurar a validade interna, como o uso de multiplas
fontes, métodos ou investigadores para se confirmarem os achados. (DENZIN, 1970). A
analise dever ser feita através do uso de entrevistas em conjunto com andlise de documentos.
Os achados que surgem de uma comparacdo de dados de duas fontes diferentes sé&o
considerados mais fortes do que os que surgem de apenas uma fonte. A segunda técnica usada
para assegurar a validade interna é chamada de verificacdo de membros (GUBA; LINCOLN,
1981), que € o processo de se levar os achados tentativos de volta para os participantes
(membros) do estudo e perguntar-lhes se séo interpretagcOes precisas de suas perspectivas.
Achados emergentes e tentativos das analises intra e intercaso serdo apresentados para 0s

informantes-chave do estudo para confirmacdo. A terceira técnica a ser usada serd o0 que se
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chama de exame pelos colegas. Nesse processo, pede-se que os colegas (doutorandos)
primeiro examinem os dados crus e, entdo, comentem sobre os achados emergentes, se esses
parecem plausiveis.

A confiabilidade é a extensdo em que um estudo pode ser replicado de forma que
aquilo que foi importante seja encontrado novamente. Esse conceito é problematico para as
ciéncias sociais em geral, pois o comportamento humano nunca € estatico. Ainda,
diferentemente das ciéncias, a pesquisa qualitativa nas ciéncias sociais ndo esta isolando leis
de comportamento humano, mas descrevendo e explicando o mundo como aqueles que o
interpretam. (MERRIAM, 1998). Assim, como sugerem Lincoln e Guba (1985), em vez de
enfocar a replicacdo de um estudo qualitativo, deve-se pensar em termos de “confianca” e
“consisténcia” dos resultados. Em outras palavras, “se os achados seriam consistentes, se a
pesquisa fosse replicada com os mesmos sujeitos ou num contexto similar”. (LINCOLN;
GUBA, 1985). A perspectiva quantitativa da consisténcia baseia-se na suposi¢do de uma
unica realidade de que hé algo la fora a ser estudado que néo se altera e pode ser usado como
um padrdo. (LINCOLN; GUBA, 1985). Se alguém supfe que existam multiplas realidades, a
nocgdo de confiabilidade ndo serd mais relevante.

A validade externa ou capacidade de generalizacdo é a extensdo em que 0s achados
podem ser aplicados a outras situacdes. Na pesquisa quantitativa, a validade externa é
alcancada através da aleatoriedade, que permite a generalizacdo a partir de uma amostra de
uma populacdo. (MERRIAN, 1998).

Numa pesquisa qualitativa, ndo se pode generalizar num sentido estatistico, uma vez
que a amostragem é feita propositadamente, em vez de aleatoriamente. No entanto, ha outras
maneiras de se pensar na capacidade de generalizacdo na pesquisa qualitativa. Cronbach
(1975) sugere que, em vez de se pensar em generalizacOes, o resultado final deveria ser
“hipoteses de trabalho” que “relatem as condicGes locais; elas oferecem ao pesquisador um
apoio ao fazer escolhas — cujos resultados podem ser monitorados e avaliados para se tomar
melhores decisdes futuras”. Guba e Lincoln (1981) preferem pensar na validade externa como
“capacidade de transferéncia” dos resultados da pesquisa de uma situagéo para outra. Talvez a
maneira mais comum de se conceituar a capacidade de generalizacdo na pesquisa qualitativa
seja em termos da capacidade de generalizagdo do usuério ou leitor, isto é, o leitor ou
consumidor da pesquisa decide se ela é ou ndo aplicavel a sua situacdo em particular.
Segundo Lincoln e Guba (1985), ndo é trabalho do pesquisador fornecer um indice de
capacidade de transferéncia; é sua responsabilidade fornecer os dados adequados para permitir

que julgamentos da capacidade de transferéncia sejam feitos por outros.
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A principal maneira de assegurar a capacidade de generalizagdo para 0 usuario ou
leitor neste estudo serd atraveés do uso da descricdo massiva. A descricdo massiva € 0
detalhamento da configuracdo, dos participantes e das interages do fenbmeno. (GEERTZ,
1973). Como nota Denzin (1989), “uma descricdo massiva faz mais do que registrar o que
uma pessoa estd fazendo. Ela vai além do mero fato e das aparéncias superficiais. Apresenta
detalhes, contexto, emocao e as redes de relacionamentos sociais que unem as pessoas”.

Cada caso deste estudo foi descrito em detalhes, buscando apresentar todos os achados
que possibilitem a compreensédo do papel da lideranga nas organizagdes que implementaram

processos de RSE.
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4 RELATO E ANALISE DOS CASOS ESTUDADOS

Neste capitulo serdo relatados e analisados os nove casos estudados:

Petrobras e Provincia Petrolifera de Urucu: a conquista responsavel
e Campo de Guando
e Lote 10 e Lote 58

Cemig e Usina de Irapé

e Programa Peixamento

e Programa de Educacdo Ambiental
Itau e Programa de Apoio ao Microcrédito

e Programa de Avaliacdo Econdmica de Projetos Sociais

e Programa de Educacdo para o Crédito

A técnica utilizada para a pesquisa em campo foi a entrevista semi-estruturada em que
se buscou compreender o papel da lideranga na implementacdo do processo de RSE. As
aprendizagens da lideranca em situacdes desafiadoras estdo aqui relatadas bem como as
formas encontradas para supera-las. A analise de 3.697 paginas de documentos fornecidos

pelas empresas foi complementada pelos relatos obtidos em 26 entrevistas.

4.1 Petrobras: a jornada de energia sustentavel

4.1.1 Introduc&o: o setor e o contexto da empresa

Em 3 de outubro de 1953, o entdo Presidente do Brasil, Getulio Vargas, criou pela lei
2004 a Petrobras, apesar do descrédito corrente em relacéo a existéncia de petroleo no pais.
Desafiando progndsticos pessimistas, e a partir de uma intensa atividade de pesquisa e

desenvolvimento de tecnologia de exploracdo em &guas profundas, a Petrobras ajudou o
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Brasil a responder, no inicio de suas atividades, por 5% de producdo frente a demanda
nacional, até a auto-suficiéncia total em 2006 (Petrobras em ntimeros)®*.

A empresa € hoje uma sociedade anénima de capital aberto e atua nos setores de 6leo,
gas e energia de forma integrada e especializada.

A Petrobras vem experimentando uma forte expansdo mundial, consolidando sua
posicdo de empresa integrada de energia com atuacdo internacional, sendo considerada a
quarta maior empresa do setor no mundo.

A responsabilidade social é um pilar da identidade da empresa, que entende ser
necessario ultrapassar a obtencdo de resultados no mercado e os limites da propria atividade
de forma sustentavel. No Balango Social e Ambiental de 2006, a Petrobras traduz essa
filosofia em sua Visdo, Missdo e Estratégia Corporativa, para nortear a sua acao.

e Missdo: “Atuar de forma segura e rentavel, com responsabilidade social e
ambiental, nas atividades da industria de 6leo, gas e energia, nos mercados
nacional e internacional, fornecendo produtos e servicos adequados as
necessidades dos seus clientes e contribuindo para o desenvolvimento do Brasil e
dos paises onde atua”.

e Visdo: “A Petrobras sera uma empresa integrada de energia com forte presenca
internacional e lider na America Latina, atuando com foco na rentabilidade e na
responsabilidade social e ambiental”.

e Estratégia Corporativa: “Liderar o mercado de petrdleo, gés natural, derivados e
biocombustiveis na América Latina, atuando como empresa integrada de energia,
com expansdo seletiva da petroquimica, da energia renovavel e da atividade
internacional”.

A Petrobras tem conduzido sua atuacdo social e ambiental baseando-se nos dez
principios do Pacto Global da Organizacdo das Nagdes Unidas (ONU), desde 2003. Sendo
assim, participa ativamente da disseminacao desses valores no meio empresarial, por acreditar
que o desenvolvimento sustentavel necessita da contribuicdo dos diversos segmentos da
sociedade e, claro, da participacdo das comunidades. Além disso, em 2006, a empresa
associou-se ao World Business Council for Sustainable Development (WBCSD) e ingressou
no Conselho do Global Compact (Relatério Anual 2007)%.

O alinhamento aos padrdes internacionais de Responsabilidade Social e Ambiental

possibilitou & empresa fazer parte do Dow Jones Sustainability Indexes (DJSI) e do indice de

34 www.petrobras.com.br
% http://www2.petrobras.com.br/ri/port/ConhecaPetrobras/RelatorioAnual/RelatorioAnual.asp
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Sustentabilidade Empresarial da Bovespa (ISE). Esses sdo parametros para analise dos
investidores interessados em que seus recursos financeiros sejam aplicados nas companhias
preocupadas em equilibrar resultados econdmicos, sociais e ambientais.

Com eles, a Petrobras passa a ser reconhecida como uma das 13 companhias mundiais
de petrdleo e géas e uma das seis empresas brasileiras mais sustentaveis.

Em dezembro de 2006, a empresa recebeu o “Selo Pro-Equidade de Género”,
concebido pela Secretaria Especial de Politicas para as Mulheres, por sua adesdo voluntaria ao
Programa Pro-Eqlidade de Género do Governo Federal, que valoriza a igualdade entre 0s
sexos (Relatério Anual 2007).

Com atuacdo em 27 paises, a Petrobras atingiu o valor de mercado de R$ 429,9
bilhGes, em 2007.

Ha& mais de 15 anos, a Petrobras esta no topo da lista das 500 maiores companhias do
Brasil, elaborada anualmente pela Fundacdo Getulio Vargas (Petrobras em nimeros).

Segundo critérios da Petroleum Intelligence Weekly, publicacdo internacional de
relevancia para o setor, a Petrobras estd entre as maiores companhias do mundo, tendo
recebido diversos prémios internacionais, entre eles, o concedido pela Offshore Technology
Conference (OTC) por seus avancos em exploracdo de petroleo em &guas profundas e
ultraprofundas.

Alguns indicadores®® demonstram a imensa complexidade de suas operacdes. A
Petrobras possui aproximadamente 70.000 colaboradores proprios e 130.000 terceirizados,
272.952 acionistas; 109 plataformas de producdo; 70 sondas de perfuracdo, sendo 43
maritimas; e 14.194 pogos produtores; 15 refinarias com rendimento de 1.918 barris por dia;
23.142 Km de dutos; 154 navios; 5.973 postos de servicos; 3 fabricas de fertilizantes; e
reservas (critério SEC) de 11,7 bilhdes de barris de 6leo e gas equivalente (boe). Fechou o
exercicio de 2007 com lucro liquido de R$ 21,512 bilhGes e receita liquida de
R$ 170,578 bilhdes (Petrobras em nlmeros).

No sentido de se compreender a atuacdo da Petrobras nas dimensdes econémica, social

e ambiental, segue-se uma exposicao de suas politicas, estratégias e acoes.

% Petrobras em niimeros — www.petrobras.com.br
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4.1.2 Jornada da empresa nas dimensdes econdmica, social e ambiental

4.1.2.1 Dimensao econdmica

O atual modelo de organizacdo da Petrobras foi aprovado pelo Conselho de
Administragdo em outubro de 2000 e vem sendo constantemente aprimorado. A estrutura
geral associada ao modelo entdo criado é composta por quatro areas de Negdcio e pelas areas
Corporativa, Financeira e de Servicos. A Area Corporativa é ligada ao Presidente e as demais
aos respectivos Diretores

Além das atividades da holding, o Sistema Petrobras inclui subsidiarias — empresas
independentes com diretorias proprias, interligadas a Sede. Séo elas: Petrobras Distribuidora
S/A (BR), que atua na distribuicdo de derivados de petroleo; Petrobras Quimica S/A
(Petroquisa), que atua na industria petroquimica; Petrobras Gas S/A (Gaspetro), responsavel
pela comercializacdo do gas natural nacional e importado; Petrobras Transporte S/A
(Transpetro), cuja finalidade é construir e operar a rede de transportes da Petrobras.

A estrutura de governanca corporativa da Petrobras é constituida por: Conselho de
Administracdo, Diretoria Executiva, Conselho Fiscal, Auditoria Interna, Comité de Negdcios
e Comités de Gestao®’.

Em agosto de 2007, a empresa divulgou o Plano Estratégico Petrobras 2020, onde
apresenta a divisdo por segmento de negocios e ndo mais por area de negdcio. A Petrobras
passa a focar sua atuacdo em seis segmentos de negocio: Exploracdo e Producdo (E&P),
Downstream (Refino, Transporte e Comercializagdo), Petroquimica, Distribuicdo, G&s &
Energia e Biocombustiveis. Outra mudanca feita pela empresa diz respeito aos novos desafios
de gestdo, com foco em disciplina de capital, recursos humanos, responsabilidade social,
mudanca climatica e tecnologia.

O Plano de Negdcios 2008-2012 prevé a producdo de 6leo e gas natural de 3,494
milhdes de barris de 6leo equivalente por dia (boed). Destes, 3,058 milhdes de boeds serdo
produzidos no Brasil. Também sdo previstos investimentos de US$ 112,4 bilhdes no periodo
de 2008 a 2012, divididos em 87% no Brasil e 13% em outros paises (Balango Social e
Ambiental 2007).

3 http://www2.petrobras.com.br/ri/port/ConhecaPetrobras/RelatorioAnual/RelatorioAnual.asp
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4.1.2.2 Dimenséo social

A Petrobras vé a responsabilidade social como uma forma de gestdo integrada, ética e

transparente dos negdécios e atividades e das suas relacdes com todos os publicos de interesse.

Busca promover os direitos humanos e a cidadania; respeitar a diversidade humana e cultural,

ndo permitindo a discriminacdo, o trabalho degradante, o trabalho infantil e escravo;

contribuir para o desenvolvimento sustentavel e para a reducéo da desigualdade social. Dentro

dessa visdo, a companhia elaborou a sua Politica de Responsabilidades Social que

compreende:

Atuacdo Corporativa: assegurar que a governanga corporativa do Sistema
Petrobras esteja comprometida com a ética e a transparéncia na relacdo com 0s
publicos de interesse.

Gestdo Integrada: garantir uma gestdo integrada em responsabilidade social no
Sistema Petrobras.

Desenvolvimento Sustentavel: conduzir os negdcios e as atividades do Sistema
Petrobras com responsabilidade social, implantando seus compromissos de acordo
com os principios do Pacto Global da ONU e contribuindo para o desenvolvimento
sustentavel.

Direitos Humanos: respeitar e apoiar o0s direitos humanos reconhecidos
internacionalmente, pautando as acdes do Sistema Petrobras a partir da promocéo
dos principios do trabalho decente e da ndo-discriminacéo.

Diversidade: respeitar a diversidade humana e cultural de sua forca de trabalho e
dos paises onde atua.

Principios de Trabalho: apoiar a erradicacdo do trabalho infantil, escravo e
degradante na cadeia produtiva do Sistema Petrobras.

Investimento Social Sustentavel: buscar a sustentabilidade dos investimentos
sociais para uma insercdo digna e produtiva das comunidades.

Compromisso da Forca de Trabalho: comprometer a forca de trabalho com a
Politica de Responsabilidade Social do Sistema Petrobras.

A empresa lancou em 2007 o Programa Desenvolvimento & Cidadania Petrobras

dando continuidade as a¢fes bem sucedidas no Programa Petrobras Fome Zero, com sua area
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de atuacdo ampliada e o processo de gestdo dos investimentos sociais aprimorado (Balanco
Social e Ambiental 2007).

O programa Desenvolvimento & Cidadania Petrobras foi elaborado com a participacao
de membros das diferentes areas da empresa e com representantes da sociedade civil e do
governo, tendo o compromisso de contribuir para o desenvolvimento local, regional e
nacional, gerando insercao social, digna e produtiva, de pessoas e grupos que vivem em risco
social no Brasil. Engloba temas como género, igualdade racial, pessoas com deficiéncia,
pescadores e outros povos e comunidades tradicionais. O programa tem a meta de atender 4
milhGes de pessoas diretamente e mais 14 milhdes indiretamente em todo o territdrio
nacional, e pretende alcancar, além dessas, 27 milhdes, com agdes de comunicacao e difuséo
da cidadania.

Alinhado ao Plano Estratégico 2020 e considerando no mesmo horizonte de tempo
(2012) do Plano de Negdcios, o Programa Desenvolvimento & Cidadania Petrobras confirma
a determinacdo da empresa de aliar seu crescimento ao desenvolvimento sustentavel. As
diretrizes desse programa sao: respeitar a diversidade; priorizar a juventude; buscar a
sustentabilidade dos resultados produzidos pelas acGes; atuar em sinergia com politicas
publicas; realizar acles estratégicas, sistémicas e multiinstitucionais; estimular o
protagonismo social, a co-responsabilidade, o associativismo, o cooperativismo e o trabalho
em rede; contribuir para a erradicacdo do analfabetismo; e colaborar para o desenvolvimento
local nas areas de influéncia do Sistema Petrobras.

As acOes estratégicas do programa sdo voltadas para: investimentos em projetos
sociais (nacionais, regionais e locais) com repasse de recursos, de forma planejada e
monitorada, a iniciativas que promovam a transformacdo social das comunidades mais
excluidas; fortalecimento de redes e organizagdes sociais mediante apoio a intera¢do entre 0s
agentes sociais, publicos e privados, para a formacdo de parcerias e aliancas, troca de
experiéncias, producdo de conhecimento e formulacdo e debate sobre politicas publicas;
difusdo de informacdes para a cidadania por meio de campanhas de comunicacdo dirigidas
para mobilizar e influenciar a opinido puablica, as organiza¢des sociais e 0 governo para a
discussdo de temas ligados a cidadania e aos direitos humanos.

A Petrobras apoiou 1.178 projetos sociais em 2007°® nas mais diversas areas. Para
exemplificar esse trabalho, foram selecionados alguns projetos dentro das seguintes linhas de

atuacdo: Garantia dos Direitos das Criancas e dos Adolescentes; Geragdo de Trabalho e

% Fonte: Balanco social ambiental 2007
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Renda; Educacdo para Qualificacdo Profissional; Voluntariado Corporativo; Esporte e
Cidadania (Balanco Social e Ambiental 2007).

Dentro do Programa Garantia dos Direitos das Criancas e dos Adolescentes, destacam-
se os projetos: Siga Bem Crianga, Rotas Recriadas (Campinas, SP), Recriando Caminhos
(Aracaju), Projeto Girassol (Piaui) e Projeto Cravo (Teresina). Todas essas iniciativas
objetivam desenvolver acGes especificas de protecdo a crianca e ao adolescente em situacdo
de risco, de combate a exploracdo sexual e ao trabalho infantil, fazendo divulgacdo em meios
de comunicacéo e sensibilizando a sociedade para esses problemas.

Ainda dentro dessa linha de atuacéo, a empresa repassa recursos de imposto de renda
ao Fundo da Infancia e Adolescéncia (FIA) que, por sua vez, os disponibiliza para os
Conselhos Municipais dos Direitos da Crianca e do Adolescente. (Balango Social e Ambiental
2007).

Dentro da linha de atuacdo de Geracdo de Trabalho e Renda e inclusdo no mercado,
podem ser destacados diversos projetos: Reciclagem e Cultura (RJ), Centro de Integracao
Social de Alterosa (MG), Projeto Fomento ao Cooperativismo (RJ-Pl), Rede de
Comercializagdo Solidaria das Cooperativas de Sorocaba (SP), 0 Manguezarte - Um resgate
socio-cultural (RJ), Bordados da Caatinga (PI), Reciclagem Social (RJ), entre outras.

Na linha de atuacdo da Educacdo para a Qualificacdo Profissional, alguns projetos
podem ser ressaltados: Aprendiz Legal e o Estacdo Social, visando inserir jovens e adultos no
mercado de trabalho.

Ainda nessa area destacam-se 0s projetos: Cidaddo Capaz, que promove a adaptacéo
de postos Petrobras para dar condi¢des a que pessoas com deficiéncia possam ser empregadas
na rede e o Projeto Inclusdo sem Fronteiras que possibilita a alfabetizacdo de individuos com
deficiéncia visual para viabilizar sua inclusdo no mercado de trabalho, na familia e na
sociedade (Relatério Anual 2007).

O Programa Petrobras Cultural patrocina projetos de diversos segmentos culturais,
com o objetivo de garantir 0 acesso democratico a verba de patrocinio e valorizar a
diversidade étnica e regional da cultura brasileira. Criado em novembro de 2003*, ele
englobou os quatro programas existentes até entdo: o Petrobras Artes Visuais, o Petrobras
Artes Cénicas, o Petrobras Cinema e o Petrobras Musica. Seu lancamento marcou também a
integracdo da acdo de patrocinio da holding com a Petrobras Distribuidora. A partir de 2006,

0 programa passou a ter trés linhas de atuacao: preservacdo e memoria; producao e difusdo; e

%Fonte: Balango Social e ambiental 2007
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formacéo, que integra a arte e a cultura a educacao, ampliando as possibilidades de recepc¢éo
critica das artes e de outras manifestacdes culturais.

Além dos projetos contemplados nesse programa, a empresa patrocina também
projetos de restauro de patriménio edificado, de continuidade e de oportunidade e
relacionamento institucional. S&o patrocinadas prioritariamente as ac¢Oes de restauro de bens
tombados e de notoria importancia para a historia, a arquitetura e a cultura brasileira
(Relatorio Anual 2007).

Desde 2004, o Programa Petrobras Cultural vem fazendo sele¢Bes publicas de projetos
de preservacdo de acervos documentais e bibliograficos pertencentes a museus, a arquivos
publicos e privados, desde que de interesse publico, e a bibliotecas com acesso publico e
detentoras de obras raras ou de cole¢Ges consideradas de valor excepcional sob o ponto de
vista histdrico e cultural.

Dentro do segmento de Patriménio Imaterial, a Petrobras patrocinou o Projeto de
Documentacdo, Descricdo e Preservacdo de Linguas Indigenas Amazonicas Ameacadas de
Extingcdo, produzindo dicionarios bilinglies para as linguas Anambé, Apurind, Makurap,
Parkatéjé e Xipaya, e um vocabulério semantico bilingiie para a lingua Asurini do Xingu
(Relatorio Anual 2007).

Desde 1956, a Petrobras faz parte da trajetdria esportiva brasileira. Ampliando seus
compromissos com a sociedade e baseando-se na Lei de Incentivo ao Esporte, a empresa
lancou, em 2008, o Programa Petrobras Esporte & Cidadania, com o objetivo de criar
condi¢Bes para um maior rendimento do esporte brasileiro, difundindo e divulgando as
modalidades esportivas e sua pratica pela populacdo. Visa estimular, ainda, a inclusao social
por meio do esporte, valorizar o espirito participativo, e também a preparacdo de atletas de
ponta em modalidades profissionais, para competi¢fes de nivel internacional.

Essas iniciativas na dimensdo social e cultura demonstram o empenho da Petrobras

para aliar o seu crescimento ao desenvolvimento sustentavel.

4.1.2.3 Dimensao ambiental

Ao produzir, a Petrobras interage com 0 meio ambiente e consome recursos naturais,

patriménio de todos. Por isso, é seu dever prestar contas a sociedade quanto ao impacto de
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suas atividades sobre a biosfera. Consciente de sua responsabilidade social, ela cumpre sua
missdo de empresa cidadd, atuando como agente de desenvolvimento humano sustentavel.

A Politica de Seguranca, Meio Ambiente e Saude (SMS) visa: educar, capacitar e
comprometer os trabalhadores com as questbes de SMS, envolvendo fornecedores,
comunidades, 6rgdos competentes, entidades representativas dos trabalhadores e demais
partes interessadas; estimular o registro e o tratamento das questdes de SMS e considerar, nos
sistemas de conseqliéncia e reconhecimento, o desempenho em SMS; atuar na promocdo da
salde, na protecdo do ser humano e do meio ambiente, mediante identificacdo, controle e
monitoramento de riscos, adequando a seguranca de processos as melhores praticas mundiais
e mantendo-se preparada para emergéncias; assegurar a sustentabilidade de projetos,
empreendimentos e produtos ao longo do seu ciclo de vida, considerando os impactos e 0s
beneficios nas trés dimensdes: econdémica, ambiental e social; e considerar a ecoeficiéncia das
operacBes e dos produtos, minimizando os impactos adversos inerentes as atividades da
industria.

As iniciativas da Petrobras na area ambiental respeitam o seguinte conjunto de
diretrizes: Lideranca e Responsabilidade, Conformidade Legal, Avaliacdo e Gestéo de Riscos,
Novos Empreendimentos, Operacdo e Manutencdo, Gestdo de Mudancgas, Aquisicdo de Bens
e Servicos, Capacitacdo, Educacdo e Conscientizacdo, Gestdo de Informagdes, Comunicacéo,
Contingéncia, Relacionamento com a Comunidade, Analise de Acidentes e Incidentes, Gestédo
de Produtos e Processo de Melhoria Continua.

Entre as acOGes da Petrobras voltadas para o meio ambiente, podem-se destacar o
monitoramento de ecossistemas, preservacdo e recuperacdo da biodiversidade, gestdo dos
impactos ambientais, restauracdo de areas impactadas e a gestdo de recursos naturais,
emissOes atmosféricas, efluentes, residuos e preparo para atuacdo de emergéncia (Balanco
Social e Ambiental 2007).

Em 2007, foi instituido um grupo de trabalho com o objetivo de padronizar conceitos e
metodologias, para subsidiar o processo de mapeamento das areas protegidas, sensiveis e
vulneraveis presentes nas zonas de influéncia dos empreendimentos da companhia. O trabalho
visa a producdo de um banco de dados integrados e georeferenciados e, ainda, fornecer o
mapeamento das zonas de alto indice de biodiversidade fora das areas protegidas.

A empresa executa diversas acOes para a preservacdo do meio ambiente. Uma delas é
0 Centro de Exceléncia Ambiental da Petrobras na Amazonia (Ceap — 2007), que alia a
vanguarda tecnoldgica e o conhecimento cientifico ao compromisso com a responsabilidade

social e ambiental necessarios a atuacdo sustentavel da companhia na floresta amazonica.
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Outro exemplo é o Projeto Piatam, que monitora as atividades de producdo e
transporte de petroleo e gas natural oriundos de Urucu, a maior provincia terrestre brasileira
de 6leo e gas e que se localiza na floresta amazonica.

J&a o Projeto Mutirdo das Aguas: Conservagdo e Uso Sustentavel dos Recursos
Hidricos por Meio da Gestdo Compartilhada, desenvolvido em parceria com o Conselho
Nacional dos Seringueiros, atua na sustentabilidade da area de influéncia do gasoduto Urucu—
Manaus, com ac¢des voltadas as comunidades ribeirinhas e extrativistas, incentivando a gestdo
compartilhada dos recursos hidricos e a compreensdo dos riscos ou potenciais impactos da
operacionalizacdo do gasoduto (Balango Social e Ambiental 2007).

A Petrobras implantou o Sistema de Gestdo de Emissdes Atmosféricas, informatizado,
para monitorar todas as emissdes atmosféricas produzidas em suas instalacdes, no Brasil e nos
demais paises da América do Sul onde atua.

Todas as unidades operacionais tém sistemas de tratamento de efluentes,
periodicamente melhorados, a medida que se desenvolvem novas préaticas de gerenciamento
de agua e efluentes, ou quando surgem novas restricdes de ordem legal (Balanco Social e
Ambiental 2007).

A Petrobras esta implantando um sistema informatizado que retine todos os dados
sobre o0s residuos resultantes de suas atividades. Esse sistema, chamado de Planos de
Gerenciamento de Residuos Solidos (PGRS), visa reduzir ao maximo a geracdo desses
residuos e priorizar 0s processos que levam ao reuso e a reciclagem, dentro das melhores
praticas de gestdo.

A Petrobras, seguindo os mais modernos padrées internacionais, instalou no pais nove
Centros de Defesa Ambiental (CDAS), cujo objetivo é assegurar maxima protecdo a suas
unidades operacionais em caso de emergéncia. Localizados em pontos estratégicos de
operacao da empresa, os CDAs complementam os planos de contingéncia locais ja existentes
nos terminais, refinarias e demais unidades de negdcio e de servigo da companhia.

O Centro de Pesquisas e a area de engenharia da Petrobras vém aumentando, nos
ultimos anos, os investimentos em convénios e contratos com universidades e institutos de
pesquisa, para o desenvolvimento conjunto de projetos de pesquisa e prestacdo de servigcos em
areas de interesse da companhia, como é o caso da preservacdo do meio ambiente. Os
convénios firmados abrangem desde o desenvolvimento de novas tecnologias e contratacdo de
servicos técnicos a intercdmbio de conhecimentos mediante estagios, cursos e bolsas.

O Programa Petrobras Ambiental, criado em 2003, reline projetos com objetivos

comuns de promover e conscientizar as comunidades sobre o uso racional dos recursos
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hidricos, manter e recuperar paisagens, promover a gestdo e a conservacdo das espécies e dos
ambientes marinhos ameacados

As acdes estratégicas previstas pelo programa, até 2012, incluem o investimento em
patrocinios, por periodos de dois anos, a projetos ambientais escolhidos por processos de
selegcBes publicas. Investe também no fortalecimento das organizagbes ambientais e suas
redes e destina esforcos a disseminacdo de informacdes para o desenvolvimento sustentavel
(Balango Social e Ambiental 2007).

Apos a segunda selecdo publica, estdo em andamento diversos projetos e entre eles se
destacam: Estratégias para a Conservacdo de Ambientes Costeiros e Marinhos do Brasil
(Meros) que busca a preservacdo do mero; o Projeto de Olho na Agua busca a melhoria da
qualidade dos sistemas hidricos na planicie costeira de Icapui, no Ceara; o Projeto Cuidando
das Aguas estimula a preservacio e a recuperacio da Mata Atlantica em Unidades de
Conservacdo (RJ) e na Unidade de Negocios da Coldmbia, a Petrobras da apoio ao projeto
Proteccion Tortugas Marinas que promove a preservagao das tartarugas marinhas que
atravessam o Caribe colombiano.

Todas essas a¢Oes demonstram o cuidado da Petrobras com o meio ambiente e com a
reducdo do impacto de suas operacdes. As acdes na dimensdo ambiental estdo alinhadas ao
Plano Estratégico e ao Plano de Negdcios da companhia, aliando crescimento e
desenvolvimento sustentavel (Relatorio Anual 2007).

Na se¢éo seguinte, seréo relatados trés projetos que podem ilustrar o processo e a agéo
das liderancas na implementacdo dos conceitos de Responsabilidade Social Empresarial
(RSE).

4.1.3 Implementacéo de projetos de RSE na Petrobras

Diversos artigos e relatérios sobre processos e projetos evidenciam agdes da Petrobras
fundamentadas na pratica de responsabilidade social, entre eles: “HR Management — Cédigo
de Etica do Sistema Petrobras”; “Campo de Dom Jodo Mar — Desativacio responsavel de um
empreendimento”; “Gestdo de Crises — Acidentes da area dutoviaria no ano 2000”; “Um novo
direcionamento estratégico — O caso dos biocombustiveis”; “Sustentabilidade no Processo de
Inovacdo — Montagem e teste de um sistema hibrido de geracdo de energia (fotovoltaico —

eolico — diesel)”; “Complexo Petroquimico do RJ (COMPERJ) — Um empreendimento
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globalmente responsavel”; “Provincia Petrolifera de Urucu — A conquista responsavel”;
“Exploracédo e producdo de petroleo na Colémbia — o Campo de Guando”; “Exploracdo e
producdo de petroleo no Peru — Lote 58”.

Todos eles poderiam trazer contribui¢bes para compreender o papel da lideranga na
implementacdo do processo de RSE na Petrobras. No entanto, optou-se por um recorte nessa
imensa massa de informacdes, para apresentar em profundidade as experiéncias vividas pelas
liderancas nos trés altimos projetos, relatando descompassos e acertos.

Uma das raz6es dessa escolha é que o empreendimento de Urucu gerou aprendizagens
que foram incorporadas aos trabalhos no Campo de Guando e no Peru.

A exploracdo de petroleo no mar conta com tecnologias bem conhecidas ha muito
tempo e possibilitou benchmark em outras companhias do setor. O dominio tecnoldgico da
exploragdo em terra, no entanto, ocorreu mais recentemente nessa industria. No Brasil, esse
processo se desenvolveu com a criagcdo, em 1953, da Petrobras, que partiu para a busca de
petréleo na Amazoénia. Os fatos aqui relatados foram obtidos em entrevistas de campo e na

analise de documentos da empresa.

4.1.3.1 Caso 1 - Provincia Petrolifera de Urucu: a conquista responsavel

A primeira descoberta de petréleo na Amazénia se deu em 1954, mas 0 poco produzia
apenas 40 barris por dia, 0 que inviabilizava economicamente o empreendimento.
Especialistas afirmavam que as estruturas geoldgicas da Bacia Amazo6nica nunca permitiriam
a formacao de reservas de petrdleo suficientes para a exploracdo comercial.

A Amaz6nia ocupa uma area maior que toda a Europa Ocidental. S&o sete milhdes de
quildmetros quadrados, aproximadamente, que se estendem por nove paises. No Brasil, ela
representa 40% de todo o territério. Com tudo isso, parecia um sonho procurar petroleo na
Amazonia e viabilizar sua exploragdo de forma econdmica.

A Petrobras encarou a questdo como um desafio, fazendo jus ao seu lema: “O desafio
€ nossa energia”, que pode ser percebido como parte da cultura e do clima organizacional.

Ao longo dos anos, varios pogos foram furados e regifes exploradas, sem que se
obtivesse sucesso até o final da década de 70. Quando todas as esperancas pareciam esgotadas
pelas desilusdes vividas em quase 20 anos de arduo trabalho de prospeccdo geoldgica,

finalmente, os dados recolhidos na Bacia de Solimdes indicaram a possibilidade de uma
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importante descoberta — a da provincia gasifera do Jurua. A descoberta impulsionou novas
pesquisas a oeste da cidade de Caruari, quando o geologo responsavel apresentou um
mapeamento da rocha geradora a leste da cidade e obteve autorizacdo para a perfuracdo de
poc¢os pioneiros na regido. “Auséncia de evidéncia ndo é evidéncia de auséncia”, comentou,
ao explicar a sua nova teoria.

Duas estruturas foram mapeadas por um geofisico: RUC (Rio Urucu) e LUC (Leste
Urucu), demonstrando um grau de potencial petrolifero. Apesar do ceticismo de alguns
gestores sobre a possibilidade de haver petréleo comercial na Amazénia, a locacdo para a
perfuragdo do pogo foi aprovada em junho de 1986. O pogo foi perfurado e, em outubro de
1986, o 0leo jorrava na regido do Rio Urucu (RUC-1). O petréleo na Amazo6nia era agora uma
realidade, e seria possivel concentrar acdes em Urucu.

A maior floresta tropical do mundo, “o mar verde”, apresentava muitos perigos para 0s
exploradores: hostilidade indigena, pobreza dos povos ribeirinhos, malaria, febre amarela e
bandos armados traficando animais, madeira e drogas. A variacdo dos niveis dos rios e a
densa floresta dificultavam enormemente o deslocamento de homens e equipamentos. A
solucdo era o emprego de helicOpteros para o transporte de pessoas e das sondas de perfuracdo
até os locais de exploracdo. Essa logistica de operacdo implicava transportar desmontada a
sonda, e depois montar peca por peca no local da perfuracdo, usando o conceito de “sonda
modular”. Eram necessarios 300 véos aproximadamente, para o deslocamento de uma sonda
de um local para outro. Um processo extremamente caro, que ndo admitia erros e nem
acidentes. “Nao pode ter acidentes, pois ndo tem socorro aqui”, alertava o engenheiro a sua
equipe, em funcdo da dificuldade de se conseguir atendimento fora da base.

No auge das obras, quase trés mil homens trabalhavam as margens do Rio Urucu. Foi
um tempo de muito esforco, relata o geofisico que teve um papel de lideranga na anélise
sismica da regido: “A equipe sismica fazia 300 km por més, andando a pé dentro da floresta,
apoiada por helicoptero. O desafio e a vontade de produzir petréleo no Brasil nos levavam a
fazer isso.”

Morando em balsas-alojamento, as obras eram tocadas em solo firme. “Fomos a
lugares aonde ninguém tinha ido”, lembra o geofisico da empresa. O isolamento dos pioneiros
era quase total, pois o regime de trabalho era de 15 dias, por 15 de descanso, e uma ligacédo
para a familia por meio de um patch phone, via satélite, custava cerca de 30 dolares por
minuto. Nao havia outro meio de comunicagdo com 0 mundo exterior.

Por outro lado, o isolamento levava os pioneiros de Urucu a uma convivéncia mais

direta e sem formalidades, o que contribuiu para uma intensa troca de conhecimentos e
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experiéncias entre os trabalhadores. Palestras improvisadas nas clareiras abertas na mata
juntavam homens de todos os niveis hierarquicos que também conversavam bastante durante
as refeicdes. Um enorme sentimento de companheirismo, aliado ao trabalho em equipe e a
comunicacéo efetiva, era fundamental para a coordenacéo do trabalho entre os embarcados.*’

Compartilhar experiéncias e ligdes aprendidas era tdo importante quanto a capacidade
de autonomia dos trabalhadores. Uma postura voltada para a acdo, para assumir
responsabilidades e decisdes importantes e coloca-las em acao era, em muitos casos, a forma
de assegurar a sobrevivéncia. Um dos pioneiros da obra resume essa atitude: “Vocé tem que
ser otimista. Ndo adianta falar. Vai 1& e faz! A responsabilidade no contexto da Amaz6nia
sempre parece extrapolar a defini¢do estreita de um cargo”.

Da atuacédo do gestor depende a vida de muitos colaboradores e também de uma parte
da floresta; da tarefa do Operador de Petréleo com habilidades e competéncias em
processamento, utilidades, manutencdo, escoamento, etc. decorrem oportunidades para
aprender em varias frentes.

Finalmente, em agosto de 1988, com a presenca do presidente da Republica José
Sarney, iniciou-se a produgdo. Em média, 3.500 barris por dia.

Nos dois anos seguintes, foi delimitada e formada a atual Provincia Petrolifera de
Urucu, ou seja, o conjunto dos campos RUC (Rio Urucu), LUC (Leste de Urucu), SUC
(Sudoeste de Urucu), Carapanauba, Cupiuba e Igarapé Marta.

Apesar de dominar a técnica petrolifera, a empresa teve a humildade de reconhecer
que precisava de ajuda, por estar diante de algo novo. Paralelamente ao inicio das atividades
de producdo em Urucu, a Petrobras organizou um workshop com estudiosos da Amazo6nia
oriundos de diversas instituicdes. Esse evento reuniu um Conselho de Notaveis e resultou na
chamada “Carta de Manaus”. Nesse documento, havia recomendacdes para reduzir o impacto
ambiental da exploracéo e producéo de petréleo, assim resumidas: minimizar a construgdo de
estradas; utilizar a méo-de-obra das cidades circunvizinhas; ndo estimular a criacdo de
nucleos urbanos; recompor a flora nas areas desmatadas; realizar estudos ambientais basicos
nas areas a serem impactadas pela atuacdo da Petrobras; formar pessoal e estimular pesquisas
e dialogo entre os técnicos da Petrobras e os ambientalistas.

0 0 termo embarcado na produgdo da Amazénia é uma analogia ao termo embarcado na producio offshore. E
utilizado porque em Urucu as pessoas se sentiam isoladas no meio da floresta a centenas de quilémetros de
alguma cidade com infra-estrutura.
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Como decorréncia dessas preocupagdes ambientais e sociais, e com 0 objetivo de
reflorestar a vegetacdo nativa retirada durante o processo de exploracédo, foi construido um
orquidario e um viveiro de mudas.

“Dai em diante, nada foi feito sem a participacdo das pessoas da Amazénia”, afirma o
engenheiro de petroleo e Superintendente da regido Norte. “Aprender com os ribeirinhos,
analfabetos, foi 0 que possibilitou a perfuracdo em regides alagadicas”, lembra o engenheiro
de perfuracdo. “Antes, as sondas afundavam na lama. Com os ribeirinhos, aprendemos a fazer
plataformas com a madeira da regido. Deu certo. Essas plataformas impediram que as sondas
afundassem”.

Consciente de sua responsabilidade social, em 1988 a Petrobras iniciou 0 Programa de
Alfabetizacdo Solidaria, para jovens e adultos das cidades de Coari, Carauari e Careiro da
Varzea, evitando, assim, dispensar os trabalhadores ndo qualificados.

Em 2001, foi criada a Escola Esperanca, em parceria com o SESI e a Secretaria de
Educacdo da Coari. Esse projeto teve o proposito de alfabetizar e elevar o indice de
escolaridade dos trabalhadores terceirizados, motivando-os a dar continuidade aos estudos e
buscando ampliar o numero de trabalhadores com ensino fundamental e médio. Hoje ja nao
existem trabalhadores analfabetos na operacéo de Urucu.

Em 1991, Urucu enfrentou uma terrivel ameaca, a cOlera, que havia sido diagnosticada
antes na selva amazodnica peruana. Varias medidas foram tomadas para impedir que a doenca
se alastrasse. Com 0 apoio de enfermeiros, agentes de saude e voluntarios, o gedlogo
conscientizou a todos sobre a gravidade da situacao.

Havia outro problema: o petroleo extraido em Urucu tinha muito gas e pouco oleo,
deixando a producdo de certa forma limitada, por ndo ter como aproveitar o gas. Era preciso
investir mais e apostar alto. A empresa importou do Canada, em 1993, uma Unidade de
Processamento de Géas Natural, a UPGN-1. Com isso, foi possivel fazer a injecdo de gas
natural nos pocos, para elevar a produtividade, e a producdo de petréleo passou de 3 mil
barris, em 1988, para 24 mil barris por dia, em 1997.

Paralelamente, o volume de gas liquefeito de petréleo (GLP) necessario para abastecer
a regiéo norte pode ser produzido em Urucu, gerando mais receita para a Petrobras e para toda
a Amazonia. De 1991 a 1997, os investimentos da empresa na regido chegaram a quase US$ 1
bilhdo, melhorando as condicdes logisticas, os alojamentos e a seguranca, estruturando e
integrando a operagdo, com reducdo de custos, melhoria de processos e minimizacéo da area a
ser desmatada na regido. Para tanto, recorreu-se a um sistema de automacdo com medicao na

cabeca dos pocos. Esse sistema fora desenvolvido e patenteado pela Petrobras.
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A operacdo logistica, como um todo, também avangou nessa época. Toda a
alimentacdo que era trazida em avifes comegou a ser transportada numa balsa frigorifica
desenvolvida pelo responsavel pela logistica de Urucu, a Expressinho Fluvial. Outro
importante avancgo logistico foi a construcdo de dois oleodutos: Urucu-Tefé (1991) e Urucu-
Coari (1997), para escoar mais facilmente a producéo e proteger o0 meio ambiente, em razao
da reducéo do trafego de balsas no rio Urucu.

O Polo Arara estava finalmente consolidado. Ele conta atualmente com uma infra-
estrutura operacional e logistica Unica no mundo, com aeroporto, portos fluviais, estradas,
alojamentos, restaurantes, ambulatérios, almoxarifados, oficinas de manutencéo, termelétrica
a gas natural, estacOes de tratamento e reciclagem de lixo, espacos para treinamento e viveiro
de mudas.

Em 1995, iniciou-se em Urucu uma verdadeira mudanca cultural, com a unificagdo das
divisdes de Exploragéo, Perfuragéo e Producdo na E&P-AM, melhorando significativamente a
sinergia entre os funcionarios. A implantacdo do Sistema de Gestdo Integrado (SGI) buscou
melhorar a qualidade dos servicos prestados e a exceléncia em questdes como Seguranca,
Meio Ambiente e Salde (SMS). Entre as unidades da Petrobras, Urucu foi pioneira na
implantagio desse sistema, devido em parte ao sucesso da Carta de Manaus, em relagdo ao
meio ambiente.

Embora cética no inicio, a sede da empresa, no Rio de Janeiro, acabou aceitando e
apoiando a decisdo de implantacdo do SGI. Em 1998, a Petrobras tornou-se a primeira
empresa de petroleo no mundo a receber simultaneamente as certificacfes de qualidade 1SO
14001, relativa a gestdo ambiental, e BS 8800, em seguranca e saude ocupacional, em razéo
de suas atividades em Urucu.

Em 1999, Urucu conseguiu adequar o seu Sistema de Gestdo de Seguranca e Saude
aos requisitos da norma OHSAS 18001 e, em 2002, obteve a 1SO 9001, certificado que
garante a qualidade dos servicos prestados em conformidade com as boas praticas de
responsabilidade social.

A adocdo do SGI fez com que todos os colaboradores se engajassem na construcao de
um sistema mais seguro e menos dependente do conhecimento individual. A busca por
exceléncia operacional e pelas melhores praticas em Seguranca, Meio Ambiente e Salde,
além de pioneira no mercado petrolifero, enfrentou o problema da inexisténcia de referéncias
palpaveis no Brasil e no mundo, devido ao grau de complexidade do empreendimento. Além
da falta de referéncias, a mé&o-de-obra (das empresas contratadas, principalmente) era

analfabeta ou semi-analfabeta e oriunda de contextos culturais bastante distintos. Havia
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pessoas que preferiam deixar a operacdo a usar equipamentos basicos de seguranga, como
capacete e bota. Para elas, equipamentos de protecdo individual se resumiam aos shorts e ao
facéo.

O predominio do conhecimento técito sobre o explicito também era muito forte, e
mudar essa cultura ndo era facil. A conscientizacdo da forca de trabalho foi se fortalecendo na
medida em que os resultados foram surgindo e sendo comunicados. Depois da implantacao do
SGI, o numero de acidentes caiu drasticamente, deixando claros os beneficios dessas acdes
para todos, igualmente: empregados proprios e terceirizados, empresa, comunidades e meio
ambiente. “O SGI so6 foi possivel porque as pessoas se sentiram como parte do processo”,
comenta o engenheiro de petroleo e gerente de logistica na época.

Numerosos cursos e treinamentos em parcerias com ONGs, sindicatos e universidades
contribuiram para o envolvimento, a conscientizacéo e a mudanga cultural.

De acordo com o coordenador de producdo de Urucu, “um gestor que se proponha a
implantar um projeto como o SGI deve, acima de tudo, respeitar o conhecimento das pessoas
sobre 0 ambiente, deve propor e ndo impor. Deve escutar e falar. Deve ser humilde e liderar.”

“A equipe deve se sentir responsavel pelo projeto, evitando personalizar o processo na
figura de algum gestor”, complementa o gerente da Unidade de Negdcios da Colémbia. Ainda
mais enfatico, acrescenta: “Liderar pelo exemplo, alinhando o que ¢é dito ao que é feito.
Somente assim € possivel fazer com que a equipe jogue unida em prol de um objetivo comum
dificil, como foi a implementacdo do SGI”.

Urucu ganhou em eficiéncia com o SGI e, a sociedade em seu entorno, o respeito ao
trabalhador e o cuidado com o meio ambiente.

O desenvolvimento da UPGN Il elevou a producdo de gas natural de
1,5 milhdo de m® em 1997, para 6 milhdes de m*, em 2000. Conseqiientemente, houve um
salto da produgdo combinada de petroleo e GLP, de 25 mil, para 55 mil barris por dia, no
mesmo periodo.

Em 2004, com a entrada em operacdo da maior unidade de processamento de gas
natural de América Latina, a UPGN 11, a producdo subiu de 6 milhdes para 10 milhdes de
m®/dia.

Os resultados econémicos ficam muito claros com tais informacbes, mas existem
outros igualmente importantes que ocorrem nos meandros da imensa rede de relacionamentos
com numerosos e diferentes atores sociais defensores do meio ambiente.

Em 2000, a Universidade Federal do Amazonas (UFAM) criou o Projeto PIATAM

(Potenciais Impactos Ambientais no Transporte de Petroleo e Derivados no Estado do
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Amazonas), fomentado pela Financiadora de Estudos e Projetos (Finep) com o emprego de
recursos do Fundo Setorial de Petroleo e Gas Natural (CT Petros). Desde entdo, centenas de
pesquisadores de diversas universidades e de institutos de pesquisa publicos e privados de
varias partes do pais, trabalhando em projetos do PIATAM, vém compartilhando dados sobre
ecossistema, comunidades ribeirinhas, bacias de rios e costa oceanica da regido amazonica.

A rede de dados do PIATAM, além de ampliar o conhecimento cientifico sobre areas
ambientais sensiveis, também fornece dados estratégicos para minimizar o impacto de
eventuais derramamentos de 6leo. Alguns projetos do PIATAM contam com o financiamento
exclusivo da Petrobras, que contribui para estrutura-los com metas, disciplina de gestdo, busca
de sinergias e abordagem sistémica. A empresa entende que ter um projeto de exceléncia na
area de meio ambiente pode ajudar a alcancar as metas em Urucu.

O sucesso de Urucu, nos ultimos vinte anos, deixa ainda questdes em aberto para as
liderancas responderem. Tais questdes envolvem a continuidade sustentadvel do projeto, a
ocupacdo racional da Amazénia e a imagem da Petrobras no mundo inteiro. Alguns nimeros
podem impressionar: producdo de 53 mil barris de 6leo, 10 milhdes de m® de gés natural e 1,4
mil toneladas de GLP por dia; alfabetizacdo de mais de 7 mil jovens e adultos; replantio de
cerca de mil mudas de espécies nativas diariamente; reducdo de casos de malaria para indice
proximo de zero; reducdo de geracdo de residuos ndo industriais em 90%, apds intenso
programa de educacdo; formacdo de profissionais para assumir posi¢fes significativas em
ambientes de exploracdo sensiveis no Brasil e no exterior; obtencdo de quatro certificados de
gestdo e um em conformidade com os critérios de Responsabilidade Social; alcance da menor
taxa de acidentes de trabalho do E&P, obtendo em 2006 a marca de 0,19% de acidentes.

Mas esses dados sdo incapazes de traduzir toda a importancia de Urucu.

Um novo ciclo se inicia, para exploragdo de gas natural, que ganhou importancia na
matriz energética do pais. O gasoduto Coari-Manaus, que devera entrar em operacdo em
2008, e a substituicdo do Oleo diesel nas termoelétricas da regido, gerando uma economia
anual proxima de US$ 4 bilhdes para o pais, sdo projetos que ampliam a importancia de
Urucu.

Em parceria com o Centro de Pesquisas da Petrobras (Cenpes), com ONGs e
universidades, a equipe gestora de Urucu elaborou um Plano Diretor para conduzir de forma
sisttmica as mudancas nos proximos 20 anos. Nele estdo integrados projetos de eco-
eficiéncia, reorganizacdo dos processos de trabalho e renovacdo da estrutura fisica, com o
objetivo de reduzir ainda mais os impactos ambientais da Petrobras na regido. “Estdvamos
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olhando muito para Urucu, s6 Urucu. Percebemos que precisavamos ampliar e olhar para o
contexto em que Urucu se insere”, comenta um dos engenheiros de petrdleo.

Segundo um gerente da empresa, “a sociedade estd muito mais exigente em termos
socioambientais. NGs precisamos pensar na sociedade que estd ao nosso redor, sem afetar
muito 0 meio ambiente. Precisamos mostrar a sociedade que nossa intervencdo € benéfica,
que traz lucros e beneficios amplos.”

O Plano Diretor contém agdes que demonstram a preocupacdo da Petrobras de aliar
desenvolvimento do negdcio e reducdo dos impactos ambientais, dando as comunidades a
oportunidade de se desenvolverem e se manterem economicamente de forma cidadd e
sustentavel, mesmo apos a saida da empresa do local. Hoje existe um nivel de consciéncia
muito maior quanto ao impacto e as consequéncias trazidas pelos ciclos de exploracdo,
producéo e encerramento de uma operacéo.

Algumas diretrizes fazem parte do Plano Diretor de Urucu: a variavel ambiental dever
ser considerada com prioridade equivalente as variaveis econdmicas na avaliacdo de
empreendimentos e operacdes na Amazoénia; a atuacdo da Petrobras na regido deve estimular
0 desenvolvimento de potencialidades regionais e evitar a geracdo ou ampliacdo de
desigualdades; todos os empreendimentos e operacdes devem ter como orientacdo basica uma
minimizacao da interferéncia nos processos naturais da regido; a aplicacdo dessas diretrizes
deve considerar todas as etapas do ciclo de vida das atividades (planejamento,
implementacdo/construcdo, operagdo/manutencdo e descomissionamento/abandono); a
aplicacdo das diretrizes deve considerar suas inter-relagdes e impactos cruzados, segundo uma
perspectiva sistémica.

E preciso incorporar a “Cultura Urucu” e desenvolver novos modelos mentais para
assegurar a longevidade do empreendimento. “E preciso gerar novas idéias, é preciso ter
criatividade. Temos que criar novos modelos e acreditar neles, testa-los. A histéria de Urucu
nos ensina a ter persisténcia. Alguém acreditou em um novo modelo, e achamos petréleo”,
explica o gedlogo responsavel pela obra.

Por ser um projeto bem-sucedido e exemplo de conquista responsavel, Urucu é um
grande laboratério de aprendizagem para modelos de gestdo e interacdo com a sociedade e 0
meio ambiente. Em uma regido tdo sensivel como a Amazonia, operar com a industria do
petréleo requer lideranca para compartilhar as experiéncias vividas e retirar delas li¢cbes para
0s novos desafios que precisam de novas soluces.

Algumas licdes aprendidas na implementacdo de processos de Responsabilidade

Social Empresarial nos podem ser fornecidas pelo empreendimento da Petrobras, em Urucu.
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Essas licbes estdo evidentes nas entrevistas realizadas com as liderancas, nos
documentos consultados e, principalmente, nos empreendimentos que foram realizados
recentemente: o campo de Guando na Colémbia e a exploracdo e producdo no lote 58, no
Peru. Essas aprendizagens sdo descritas a seguir.

1. As solugdes socioambientais precisam, necessariamente, serem tratadas de forma

aberta e transparente.

Embora com know-how desenvolvido durante mais de 20 anos na regido
amazonica, as melhores praticas em gestdo socioambiental s6 podem ser obtidas
com a parceria entre a Petrobras e a sociedade local. Também, a administracéo
publica, os pesquisadores nacionais e internacionais e as ONGs geram uma intensa
troca de conhecimentos, para responder a desafios do negdcio aliados a
preservagdo das condi¢Oes naturais. Essa leitura do contexto externo e o
entendimento das demandas das diferentes partes interessadas, convidando-as a
participar e a cooperar com o empreendimento, sdo fundamentais para 0 sucesso

do negdcio e a geracdo de resultados positivos no longo prazo.

2. A presenca da Petrobras em uma regido precisa ser avaliada sob mudltiplas

perspectivas.

A caréncia da populacdo, a fragilidade do ecossistema, as demandas de energia da
regido, sdo aspectos que intensificam a importancia e o impacto das acfes da
Petrobras na regido amazonica. Além de ser a maior geradora de impostos no
Estado do Amazonas, tem forte participacdo na alfabetizacdo de sua forca de
trabalho terceirizada; seus cientistas tém organizado e estimulado o
desenvolvimento de projetos sistémicos e integrados de pesquisa sobre a fauna, a

flora (Projeto PIATAM) e de educacéo para a preservacdo do patriménio natural.

Portanto, ir além dos resultados 6bvios e defini-los com os publicos interessados
neles é condicdo ndo sé para viabilizar, como para manter e descontinuar um

empreendimento na industria do petréleo.

3. O conhecimento em grandes empreendimentos, como Urucu, se constrdi por meio
da proximidade e da conectividade das pessoas, independentemente do grau da

tecnologia de integracdo disponivel.

A proximidade das equipes de atuacdo conjunta ou complementar é fundamental

para as trocas de conhecimento tacito, das praticas comuns, para gerar uma Visao
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mais focada, permitindo mais produtividade na geracdo, analise e validacdo de

conhecimentos necessarios a uma atuacao mais efetiva.

As solucgbes logisticas inovadoras e aquelas que responderam a desafios que
envolvem todos os colaboradores, como o0 caso da ameaca da cOlera e a
implantacdo do Sistema de Gestdo Integradas (SGI), s6 foram possiveis porque

existia essa pratica.

Em lugares remotos e isolados, as fronteiras da organizacdo sdo menos evidentes e
a hierarquia é naturalmente reduzida. O envolvimento de todas as partes
interessadas, dos ribeirinhos aos doutores, do vigilante contratado ao mais
experiente técnico, é um fator importante para se compreender desafios, condi¢fes

e caracteristicas que permitem atuar na regido com sabedoria e sustentabilidade.

A prética de inclusdo das empresas contratadas da regido, das comunidades do
entorno e do didlogo permanente com os varios tipos de instituicdes publicas e
privadas, foi o que permitiu o desenvolvimento de uma visdo de sustentabilidade

em todas as a¢es individuais ou coletivas.

A importancia da cooperacdo de todos para preservar a propria vida e a da floresta
tem impacto direto sobre a comunicacdo entre os niveis hierdrquicos. Nas
conversas informais, nas reunides em clareiras na selva, nas balsas-alojamento, nas
barracas de lona, nos primeiros restaurantes e alojamentos da operacdo de Urucu,
eram consideradas as varias perspectivas para solucdo dos diversos problemas
adaptativos, geravam-se solucdes e fortalecia-se o espirito de equipe.

Um ambiente de exploracdo, experimentacdo e atuacdo sistémica e holistica
permite o desenvolvimento de competéncias individuais para a atuacdo de

liderancas intra-empreendedoras.

A histéria da conquista de Urucu se deu com persisténcia, inteligéncia e
proatividade de pessoas movidas a desafios e que transformaram uma visdo ou
sonho em uma missdo que era sustentavel tanto econémica quanto social e

ambientalmente.

O espirito de empreendedorismo (“Tem que dar certo!”) resume a busca de
solugdes ndo-obvias para a automacgédo dos pocos, o aceite de iniciar a producéo de
petréleo em seis meses, a descoberta de Urucu exatamente ao se fazer o ultimo

poco com perfuragdo autorizada na Amazonia, além das praticas extremamente
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avancadas de gestdo como o SGI. Essas conquistas s6 foram possiveis porque, na
pratica da lideranca, o discurso estava alinhado com a pratica, gerando confianca e
respeito da equipe. Os objetivos empresariais foram alcancados em razdo da
necessidade de liderar dando o exemplo a equipe em campo. A coeréncia e a
transparéncia foram comportamentos enfatizados por todos os envolvidos nessa
conquista, como fundamentais para manter viva a sustentabilidade do

empreendimento em todas as suas fases.

O trabalho em equipe e 0 respeito a vida sdo valores fortes que fazem parte do

desempenho coletivo.

“Um por todos e todos por um”, é essencial para desdobrar qualquer acdo nas
condicdes e desafios que a conquista de Urucu coloca para a Petrobras. O respeito
a vida estd presente em todos os momentos: no combate a coOlera e a outras
doengas, na seguranca pessoal em primeiro lugar, no plano diretor que considera a

vida humana intrinseca as questdes ambientais.

O gestor operacional, além dos aspectos técnicos, preocupa-se com a saude, a
segurancga e 0 bem-estar de seus funcionérios e contratados. Em uma operacdo de
petréleo, esses valores ndo sdo negociaveis, sdo rapidamente notados pela equipe e

se tornam fatores geradores e fortalecedores do engajamento.

A disciplina de planejamento cresce continuamente em importancia, demandando

cada vez mais conhecimentos das pessoas para uma operagdo sustentavel.

A evolucdo de Urucu ocorreu, principalmente, pela énfase crescente em

planejamentos cada vez mais integrados.

A participacdo de atores internos e externos a empresa permitiu planejamentos
com horizontes de tempo cada vez mais amplos. Disciplinas técnicas, como
exploracdo, perfuracdo e producdo e seguranca, medicina e salde, tornaram o

planejamento cada vez mais sofisticado e sistémico.

O profissional da area de petrdleo, além da especializacdo técnica, tem de adquirir
conhecimentos mais amplos de gestdo de projetos e de gestdo de pessoas, pois ha
uma grande interdependéncia entre as préaticas decorrentes dessas diversas areas de
conhecimento. Assim, “fazer junto” com os atores envolvidos revela um enorme
ganho de tempo, experiéncia e perspectivas de resultados positivos compartilhados

e apropriados pela equipe.
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Essas aprendizagens, entre outras muitas percebidas no Caso Urucu, forneceram
“trilhas mais seguras” para atuacdo na Coldémbia, na exploracdo e producdo no Campo de
Guando, que contou com a participacdo de gestores que atuaram em Urucu, levando consigo

suas preciosas aprendizagens em lideranga na implementacgéo de processos de RSE.

4.1.3.2 Caso 2 — Campo de Guando

Em 1972, a Braspetro, subsidiaria da Petrobras para atuacdo no exterior, iniciou suas
atividades na Colémbia, interrompendo-as em 1979, em decorréncia da crise de petroleo.

Somente em 1995, com a aquisicdo de ativos da Esso, as atividades foram retomadas.
Como as diretrizes estratégicas apontavam para a aceleracdo da internacionalizacdo da
companhia, novos ativos foram adquiridos da Lasmo, que incluiam o Bloco Boquerdén e o
Campo de Guando. Em 1999, estava vencendo a licenca para exploracdo, e os dados
existentes ainda deixavam duvidas sobre a possibilidade de exploracdo comercial do petréleo
na regido. “O reservatorio era muito raso em termos de profundidade de perfuracéo, levando a
acumulacdo de um oOleo muito pesado”, comenta o gedlogo e gerente geral da Unidade de
Negdcios Coldmbia (UN-COL).

O contrato para exploracdo previa multas, para 0 caso de descumprimento e/ou
devolucéo do patrimonio. Enfim, autorizada a perfuracdo, foi um éxito. A descoberta de 117
milhGes de barris de Oleo garantiu a sustentabilidade econdmica da empresa na Colémbia.
Havia, porém, um grande desafio, que era a localizacdo do campo, a 10 km de Melgar (110
km a sudoeste de Bogota), uma cidade de veraneio, cuja populacdo, em finais de semana e
feriados, saltava de 20 mil para 120 mil pessoas, que buscavam sol, ar puro e o rico artesanato
local.

Sem estradas e oleodutos adequados e com topografia montanhosa, somava-se a esses
problemas o risco de subpressuriza¢do superior as expectativas e, ainda, o fato de um poco
raso aumentar as possibilidades de ocorréncia de um 6leo muito pesado. As dificuldades
tecnologicas eram muitas e de diferentes naturezas. O campo de Guando situava-se no alto de
uma montanha, com numerosas nascentes de agua, algumas reservas florestais intocaveis, e
proximo de uma area populosa e eminentemente residencial.

Depois de muito debater, a equipe decidiu pela injecdo de agua para producdo dos

pocos injetores e produtores, mas foram gastos muitos meses para convencer a estatal
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Ecopetrol, os outros socios e a sede da Petrobras no Brasil de que essa era a solugdo técnica
adequada. Nesse periodo de quase um ano, houve muita persisténcia da lideranca do projeto e
intenso processo de negociacdo entre as diversas partes interessadas, para demonstrar com
fatos e dados que esse era 0 Unico caminho para tornar o campo comercial.

“A grande licdo de Guando foi usar um modelo numérico™ desde o inicio, permitindo
planejar o campo como um todo. Em um local de relevo acidentado e com a presenca de
minifandios, a escolha do posicionamento das ilhas de producéo, da tubulacdo dos tanques, é
fundamental para obter retorno mais rapido com menor custo”, comenta o especialista em
reservatorios.

Para analisar os resultados das simulages numéricas, o grupo gestor trabalhou de
forma integrada. Diversas reunides e workshops técnicos foram realizados com uma equipe
multidisciplinar envolvendo representantes dos sécios das 18 empresas contratadas, da matriz
no Brasil, do Equador e da Argentina. “Apareceram cento e cinco oportunidades de melhoria.
Discutimos cada uma delas, porque ndo existe verdade absoluta nesse negdcio”, comenta o
gerente da Petrobras.

Entre outras tecnologias, foi utilizada em Guando uma sonda italiana semi-automatica
(G-102), que minimiza o risco de acidentes, ndo gera poluicdo sonora e reduz o tempo de
movimentacdo entre pocos, de seis dias para um dia e meio. Brocas feitas de diamante
sintético foram desenhadas especialmente para Guando, bem como hastes continuas de
perfuracdo que ndo quebram com facilidade, reduzindo a necessidade de manutengéo.

O esforco de inovacdo tecnoldgica foi realizado com o apoio dos fornecedores,
gerando resultados rapidos e de grande repercussdo. O campo foi considerado comercial em
2002, e recebeu o prémio de “Operacdo Modelo de 2004, da Associacion Colombiana de
Ingenieros de Petrdleos (Acipet) pela reducdo constante de custos e impactos minimos no
meio ambiente e em comunidades vizinhas.

Uma vez perfurado o poco e delimitado o campo, € necessario projetar a curva
esperada de producdo e divulgar essas informacGes para 0 mercado e para 0S Orgaos
reguladores. Os sdcios Ecopetrol (estatal colombiana) e Nexen (Canadense) estavam
interessados na divulgacdo otimista. Cautelosos, os profissionais da Petrobras negociaram
durante mais de um més, até obter um alinhamento adequado entre os sécios. Isso fortaleceu

as relacdes e foi uma excelente aprendizagem.

*1 0 modelo numérico para simular a posicdo dos pocos utilizado em Guando foi 0 “7 spot” (6 pocos produtores
formando um hexagono e um pogo injetor no centro).
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Implantar um campo de exploracao de petréleo ao lado de varios sitios de um a dois
hectares, com piscina, utilizados como lazer por seus proprietarios, demandou uma forte acao
politica e um bom relacionamento. A transparéncia das informac6es facilitou o processo. A
sociedade colombiana tem alto grau de exigéncia em relacdo aos seus direitos, o que reforca,
evidentemente, as diretrizes da Petrobras. Porém, essa relagdo deve respeitar os limites de
atuacdo de cada esfera na sociedade, como o0 governo e a iniciativa privada. “N&o fazemos o
papel do Estado, apenas articulamos com as autoridades e apoiamos investimentos em infra-
estrutura, construindo escolas, estradas e hospitais”, destaca o gerente geral da UN-COL.

A decisdo de desenvolver o campo sem comprar as terras dos vizinhos do
empreendimento conferiu uma importancia ainda maior para o planejamento integrado,
visando a atuacdo ambiental e socialmente responsavel.

Mas era preciso ir mais além. A comunidade vizinha deveria ndo apenas aprovar a
atuacdo da empresa, mas se aliar a ela na defesa dos interesses comuns; seguranca,
desenvolvimento sustentavel, capacidade de médo-de-obra local e comprometimento visivel e
real com o meio ambiente. “Manter bons relacionamentos com vizinhos, isso da mais trabalho
e exige mais atencdo a detalhes, como o nivel de ruido”, comenta o gerente da UN-COL.

Ao mesmo tempo, a presenca da comunidade € uma protecdo contra possiveis
atentados das guerrilhas. “Se o entorno ndo é atendido de forma clara e transparente,
buscando equidade, uma petroleira ndo pode desempenhar seu trabalho. As ameacas das
guerrilhas logo comecam”, explicou a gerente de RSE. Diretrizes para agir com
responsabilidade social sdo imprescindiveis para ter a sociedade como aliada, compartilhando

metas e respeitando os limites da relacéo. Entre essas diretrizes, ela destaca:

1. Devem-se evitar desequilibrios regionais: os prestadores de servico devem ter,
no minimo, dois anos de residéncia proxima ao campo para serem contratados
para atividades operacionais, evitando fluxos migratérios. Por outro lado, as
médias de salario regionais devem ser respeitadas, j& que isso pode causar

desajustes socioeconémicos na regiao.

2. As associag0es locais para trabalho devem estar envolvidas: obter o apoio dos
lideres locais € importante para evitar fevorecimento no processo de

contratacao.

3. Cada comunidade tem suas necessidades e deve ser acompanhada de perto: em
todos os campos, ha pessoas designadas formalmente para lidar com o tema

responsabilidade social, facilitando a comunicagdo com o entorno.
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Uma lider comunitaria em Guando diz que a *“comunicacdo sempre foi clara e o
relacionamento aberto”, e isso facilitou o trabalho de convencer as pessoas a se aliarem a
Petrobras.

Com o objetivo de reduzir os indices de acidente com terceirizados, tornou-se
prioritaria para as liderancas a obtencdo das certificacbes 1ISO 14001 e OHSAS 18000,
relativas a Gestdo Ambiental e a Seguranca e Saude no Trabalho, respectivamente. “Néo
havia cultura de seguranca na comunidade e nem entre os contratados. Os trabalhadores
contratados eram camponeses: ndo usavam botas, luvas, capacetes, etc. Investir em SMS
aumentava o0s custos, mas a comunidade internacional estava sensivel para a importancia de
SMS e os sécios compraram a idéia”, relata o responsavel por SMS na unidade.

Segundo o prefeito de Melgar, “a Petrobras faz sua parte para que a nossa cidade nao
dependa do petroleo, mostrando sua preocupacdo com a sustentabilidade da comunidade.
Assim, a sociedade esta convencida da importancia de manter sua vocagdo para o turismo”.

Segundo o gerente da UN-COL, “uma acéo realizada, foi explicar com transparéncia
que o dinheiro que receberiamos com o petrdleo era finito e, em 20 anos, devolveriamos o
campo, conforme o contrato. Portanto, manter a vocacdo turistica do municipio, investir em
hotéis e infra-estrutura, fortalecendo os vinculos com os moradores de Bogota (que viajam
duas horas nos finais de semana para veranear em Melgar) seria fundamental para manter a
vocacao original do local”.

A Petrobras também elaborou, em conjunto com a prefeitura de Melgar, um plano de
desenvolvimento comunitario, investindo em projetos sociais no entorno, fiscalizando os
investimentos e evitando realizar doacdes.

Trabalhar a comunicacdo de forma articulada com a sociedade e governo, via a estatal
Ecopetrol, tem sido uma forma de continuar crescendo em seus negdcios no pais, mesmo com
a instabilidade politica.

Alguns cuidados técnicos também foram tomados na implementacdo do Campo de
Guando: as ilhas de producdo foram isoladas acusticamente; a sonda hidraulica semi-
automatica foi usada para reduzir a exposicdo dos trabalhadores a area de risco da sonda;
houve aproveitamento do gas para geracao de energia elétrica; construiu-se um oleoduto para
escoar a producdo e, ainda, um anel viario para desviar o transito de caminhdes na cidade.

Toda essa atencdo e cuidado para o bom relacionamento com a comunidade trouxeram
beneficios palpaveis para o negocio. A Licenca Ambiental Global, a Declaracdo de
Comercialidade e a Resolucdo de Inicio de Exploracdo foram obtidas em tempo recorde.
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Criou-se uma equipe multidisciplinar com o objetivo de estabelecer o plano de
desenvolvimento integrado do campo, que estava proximo a uma zona de relativa densidade
populacional, topografia montanhosa e diversas areas de protecdo ambiental. Sendo assim, era
importante que ele fosse desenvolvido de forma modular, minimizando ao maximo o0s
impactos visuais e o0 ruido. Segundo um gerente da empresa, “o Campo de Guando nos
permitiu utilizar todo o aprendizado obtido em Urucu com a implantacdo do Sistema de
Gestdo Integrada (SGI), as certificacdes 1SO 14000 e ISO 9000”. Em janeiro de 2003, foram
obtidas as certificagdes 1ISO 14001 e OHSAS 18000.

No planejamento integrado do ativo de UN-COL, foram levados em conta todos os
aspectos (subsolo, tecnologias, qualidade, custos, recursos humanos, cronograma, seguranca
ambiental, politica fiscal, economia, mercado e oportunidades). Os atores (Ecopetrol, socios,
corporacgdes autdnomas, comunidades, Ministério do Meio Ambiente, Ministério das Minas e
Energia, municipios, governos, casa Matriz, Agéncia Nacional de Hidrocarbonetos) também
foram considerados de forma sistémica. “A questdo era saber como a sua atuacdo ou 0 seu
processo afetava os demais. O gerenciamento integrado do projeto exigiu uma analise
detalhada de como a atuacdo da Petrobras poderia impactar o seu entorno e como este
alteraria a propria atuacdo da empresa e uma relagdo de compromisso com a sustentabilidade
mutua”, comenta um profissional da Petrobras.

Os critérios do Prémio Nacional de Qualidade (PNQ) foram utilizados como padrao
para o acompanhamento mensal dos resultados de forma coletiva. O gerente de engenharia,
relembra que “objetivos claros, comunicacgdo e trabalho em equipe eram os pilares da nossa
atuacdo no desenvolvimento de Guando”. Era preciso mostrar que havia uma importante
inter-relacdo das equipes e, portanto, projetos em equipes multidisciplinares eram
incentivados, 0 que exigiu muito esfor¢o de comunicacao das liderangas.

Como explica um gerente da empresa, “o SGI ajudou muito, apesar de que no comeco
era dificil se adaptar a programas, andlises e rotinas mais rigidas. Houve muito trabalho em
equipe, mais importante que treinamentos”. Os gestores sabiam que equipes motivadas
trabalham melhor em conjunto, buscam solucGes de forma proativa e s&o como que a chave
para o trabalho integrado. Existe uma forma simples para motivar equipes: “Vocé mostra que
confia na equipe e exige um pouco mais do que ela acredita que consegue”. Os resultados
virdo, garante o gerente da Petrobras, “mas € preciso também saber reconhecer e vigiar, pois €
no descuido que perdemos tudo o que conquistamos”.

Um grande desafio era a mudancga cultural para integrar com os da Petrobras os

funcionarios egressos da Exxon, Lasmo Qil e Braspreto. Como tornar os valores da Petrobras
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a base da integracdo daquela equipe? Por meio de exercicios ludicos com os funcionarios,
como o jogo “A Rota dos Valores”, de intercambio entre areas, de oficinas com terceirizados
e fornecedores, a cultura foi se alterando durante dois anos, com o comprometimento total das
liderancas da unidade.

Segundo uma engenheira da unidade, “o workshop dos 7 habitos foi importante para
que houvesse um processo unificado de desenvolvimento do campo”. Instalacdes confortaveis
também foram importantes alavancas motivacionais, assegurando boas condi¢Ges para as
pessoas em seus momentos de trabalho e, principalmente, de descanso.

A implementacdo do planejamento integrado em Guando foi bem-sucedida, apesar da
falta de experiéncia dos funcionarios colombianos em relacdo aos modelos de gestdo da
Petrobras, da enorme pressdo de tempo e da necessidade de rapido inicio da producdo. Nas
palavras de um gerente da empresa, “vocé ndo precisa saber tudo para fazer tudo. E um
somatorio de competéncias. Eu fui I4 e disse: quero ser coordenador das idéias de vocés, e 0s
pais das idéias aqui vdo ser todos, menos eu; agora, eu vou estar junto com vocés o tempo
todo. E outra coisa, se errar tentando acertar, esta previamente perdoado. Ai as pessoas se
sentem comprometidas”. Ao gestor, cabe extrair o melhor de cada um para manejar um
campo de forma integrada.

Chegar a producdo de 28 mil barris de 6leo por dia, apenas cinco anos apos a
perfuracdo do poco pioneiro, sob as condi¢Bes de Guando, é notavel. Uma sonda empregava
em média de 16 a 24 pessoas na operagdo. Para reduzir esse numero, foi trazida uma sonda
automatica da Venezuela que operava com apenas duas pessoas. Os custos com perfuracdo
foram reduzidos, de trés milhdes para 600 mil dolares, gastando-se, em vez de 51 dias, apenas
9 dias por poco. “Se antes era perfurado um poco por més, hoje sdo perfurados quatro”,
orgulha-se o especialista em perfuracdo e logistica. “A curva de aprendizado foi fantéstica”,
completa, lembrando que, em 2005, gastava-se 70% menos do que no ano 2000 para perfurar
e completar um poco.

Em marco de 2007, a situacdo era a seguinte: 90 po¢os produtores; 17 poc¢os injetores;
4 pocos produtores injetores; 4 pocos suspensos; 30 mil barris de 6leo produzidos por dia; e
42 milhdes de barris de agua injetados até a data.

Os prémios conquistados em reconhecimento as opera¢fes em Guando ilustram a
importancia do foco em gestdo integrada:

e Em 2004, recebeu do Consejo Colombiano de Seguridad a "Medalha Cruz Esme-

ralda”, pela exceléncia da sua gestdo em Seguranca, Meio Ambiente e Salde; foi

finalista do Prémio Colombiano a Qualidade em Gestdo; ganhou 0s prémios
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institucional e individual de "Gestdo de Estoques da Petrobras" relativos a Area
Internacional e foi considerada a segunda melhor Empresa para se Trabalhar na
Colémbia, de acordo com o estudo "Melhores Empresas para Trabalhar" do
Instituto Great Place to Work.

e Em fevereiro de 2005, foi considerada "Operacdo Modelo de EO004" pela
Asociacion Colombiana de Ingenieros de Petrdleos e recebeu o prémio colombiano
de "Calidad de Gestion™ do Ministério de Comeércio, Industria e Turismo da
Colébmbia. Foi a primeira vez que uma empresa do setor petrolifero recebeu esse
prémio.

Segundo a gerente de RH, conquistas como essas sdo possiveis na medida em que “a
equipe estd totalmente comprometida com o sucesso do campo e tem o sentimento de
pertencimento”.

A operacdo na Colémbia mostra que um dos desafios importantes em negdcios
internacionais é mapear rapidamente as frentes de informacdo confidveis e reconhecer
oportunidades para obter ganhos excepcionais. Fora do Brasil, em um ambiente onde a
Petrobras tem um peso politico menor, 0 acesso as fontes € mais dificil. Nesse fogo, o
importante € a confianca que se estabelece na relacdo, de forma que todos possam ganhar — a
Petrobras, os sécios, 0 meio ambiente e a sociedade. O novo momento é ganha, ganha, ganha.

Por isso, a Petrobras é vista como uma parceira de valor pelos sdcios da associacao
Boquerdn e como a terceira maior operadora privada da Colémbia, admirada por sua
capacidade de combinar bons resultados econémicos com excelente atuacdo responsavel no
ambito socioambiental.

Atuando em vérios campos na Colémbia, em 2006, e com 11 contratos, a Petrobras
segue um rumo vigoroso de maior insercéo e visibilidade no pais, com o objetivo de cumprir
a sua Visdo 2015: “A Petrobras serd uma empresa integrada de energia com forte presenca
internacional e lider na América Latina, atuando com foco na rentabilidade e na
responsabilidade social e ambiental”.

Entre muitas experiéncias, algumas importantes aprendizagens podem ser
identificadas nos relatos das liderancas na operacdo do Campo de Guando:

1. Gestores internacionais precisam atuar e decidir com niveis elevados de

autonomia.

Em operacGes internacionais, € preciso ser muito agil, polivalente e ativo. Néo

basta cuidar dos aspectos técnicos do campo, 0s envolvidos sdo muitos e tém
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interesses diversos: comunidade, governo, imprensa, socios, contratados,
fornecedores. Para se manter um bom e harmonioso relacionamento com todas
essas esferas, é preciso ter uma visdo holistica, sem perder a atencdo aos detalhes,
pois a cobranga pode vir de qualquer uma das partes interessadas e todas sdo
importantes para que a operagdo tenha éxito. Portanto, € muito importante o
mapeamento de informacgdes para que se tenham 0s apoios necessarios nas
solucgdes dos problemas adaptativos complexos que surgem, durante todo o tempo,

na operacao.
Planejamento integrado requer esfor¢o continuo, comunicacgéo e envolvimento.

Para planejar de forma integrada, deve-se atender as demandas de todas as areas
que envolvem o negécio. E preciso comunicar de forma que cada funcionario
desenvolva suas atividades alinhadas com a estratégia corporativa. Contudo, o
processo ndo termina quando a estratégia é comunicada. E preciso envolvimento
para fazer. E, depois de fazer, € necessario verificar se 0 planejamento esteve
condizente com a pratica, a fim de que o préximo planejamento esteja mais

préximo da realidade e das melhores praticas.
Legislacdo cada vez mais severa é propulsora de inovacao tecnoldgica.

A Colébmbia é uma sociedade com fortes tradicbes democraticas. O nivel
educacional que alimenta e é fortalecido por essas tradi¢fes também € muito alto.
A conseqliéncia ¢ uma legislagdo ambiental rigorosa e extremamente vigiada pela
sociedade. Com sua atuacdo voltada para a seguranca e a protecdo ambiental e o
respeito ao entorno como prioridade, a Petrobras inovou quando utilizou
tecnologias mais modernas de perfuracdo, com protecdo acustica € menores riscos

de acidentes.

Exigia também de seus fornecedores processos inovadores que assegurassem
reducdo nos prazos de execucdo, sem acidentes, oferecendo-lhes bonificacdes

extensivas a seus funcionarios.

H4 muito ganho quando se quebram barreiras entre 0s expatriados e 0s

funcionérios locais.

“A soma de um e um pode ser maior que dois”, é a forma como as liderancas
pontuam a importancia de se fortalecer a unido da equipe, para entregar 0sS

resultados pelos quais é cobrada. Geralmente, os expatriados sdo os gestores de
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equipes locais e, para obter resultados, ttm que compreender e respeitar as
diferencas culturais, ou seja, o melhor de cada cultura pode e deve ser utilizado em
prol do resultado. Uma forma de facilitar a integracdo entre os gerentes e suas
equipes € o envolvimento deles nas questdes técnicas, juntamente com a equipe. O

“fazer junto” foi muito positivo.

Responsabilidade social ndo significa ter uma atitude assistencialista e ceder a

todas as demandas.

A Petrobras ndo exerce o papel que cabe ao Estado, e dessa forma, respeita a
sociedade colombiana. Mas investe em projetos que buscam a sustentabilidade da
comunidade, apoiando as iniciativas que possam manter a vocacdo original do
local. Afinal, a receita do petr6leo é finita, o que atribui maior importancia aos
parceiros locais na continuidade de seus projetos. Essa é uma forma de expor a
marca Petrobras, que pretende ser reconhecida pelos consumidores.

E preciso mostrar apreco genuino pela cultura local.

Entender a cultura local possibilita a manutencdo de um dialogo aberto entre a
comunidade e a multinacional. Para compreender uma comunidade, é preciso se
misturar, viver de fato o pais, para assim obter o apoio e o respeito para as

atividades do “agente externo”.
Expatriacdo € ao mesmo tempo recompensadora e dificil.

Os grandes resultados para um gestor sdo obtidos quando ele aprende a valorizar
as forcas de cada local, exercitando sua capacidade de se adaptar e negociar. Viver
outras realidades e enriquecé-las tecnicamente, ter facilidade de vivenciar outras
culturas, é muito importante. Mas as expectativas pessoais e da familia também
sdo a base para o bom desempenho do expatriado. Aprender a lidar com outros
valores sociais e culturais, € uma aprendizagem que requer muito respeito pelo

outro.
“As verdades pré-concebidas nas grandes organizacdes fecham muitas portas”.

O negocio de petroleo envolve riscos que, ao serem assumidos, podem quebrar
paradigmas e representar muitos ganhos para a organizacdo. O gestor deve estar
livre para ousar, mas, para isso, precisa viver um clima de confianca. E essa

mesma confianca tem de ser vivida também na equipe, para “permitir” o erro, pois
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somente essa ambiéncia possibilita que pessoas “normais” consigam resultados
extraordinarios.
A sequir, sera apresentada a exploracédo e a producéo de petréleo no Lote 58, no Peru,

onde as aprendizagens de Urucu e Guando foram muito importantes para obter resultados.

4.1.3.3 Caso 3 — Lote 10 e Lote 58

Embora seja uma operacgéo recente, a exploracéo e producao no lote 58 no Peru, pela
Petrobras, apresenta inumeras pistas sobre o papel da lideranca na implementacdo de
processos de RSE. Um fator determinante para a riqueza desta experiéncia esta no fato de que
muitas das liderangas que iniciaram o projeto no Peru estiveram anteriormente também em
Urucu e Guando.

As aprendizagens anteriores possibilitaram uma aceleracdo na implementacdo do
processo, uma vez que as licdes aprendidas evitariam 0s descompassos que ocorreram nas
outras operacoes.

O Lote 58 é uma zona geografica do Peru, onde vivem pacificamente 16 comunidades
nativas e assentamentos de colonos em harmonia com a natureza. O desafio da Petrobras é
realizar um esforgo para participar do progresso destes povos e manter seus costumes e
tradi¢des. O primeiro enfrentamento consistia em estabelecer claramente que a Petrobras é
uma empresa “diferente” e que seus negdcios se realizam com foco na Responsabilidade
Socioambiental. Para tal era fundamental que se ganhasse a confianca das pessoas para que as
operagdes ocorressem de forma a atender aos interesses de todas as partes envolvidas.

A primeira acdo foi o diagnostico do contexto socioecondmico e ambiental para
realizar junto com as comunidades locais, de forma realmente participativa e inclusiva, o
Estudo de Impacto Ambiental e Social das futuras operacfes. A partir desta primeira etapa
seria possivel a obtencdo de Licenca Socioambiental Permanente, para operar.

A filosofia que permeava as agOes estava fundamentada em todos os valores da
empresa, em seu Codigo de Etica e nos Principios do Pacto Global e da Lideranca
Globalmente Responsavel. A base da atuacdo se resumia segundo Niquén, gestor de SMS em
“Preservarmos 0 meio ambiente e compartilharmos o futuro”. Isto somente seria possivel com
a acdo das liderangas baseadas na humildade, transparéncia, dialogo, respeito mdtuo como

requisitos para conseguir e contruir confianca. Como estratégia de acdo o diagndstico



149

socioambiental que incluia a identificacdo da biodiversidade, era um importante estudo a ser
realizado. Durante mais de 2 anos foram realizadas diversas consultas com a participacdo, nao
s0 das comunidades locais, mas das liderancas formais e informais, governamentais, ONG'’s,
fornecedores e clientes, de forma a se ter uma visdo sistémica de todas as questdes legais, das
oportunidades de negédcio e das demandas dos publicos envolvidos.

A construcdo conjunta do Relatorio de Impacto Socioambiental foi uma importante
etapa para gerar relacionamentos de confianga com as comunidades do entorno.

Foram realizadas diversas oficinas para ampliar a conscientizacdo dos diferentes
publicos sobre os desafios e oportunidades que o empreendimento trazia para a regido.

Uma das primeiras oficinas foi para elaborar de forma participativa 0s conceitos
referenciais do Relatorio de Impacto Socioambiental que se constituiu na primeira experiéncia
deste tipo de processo de licenciamento para as atividades de exploragdo no Peru. Desse modo
se consolidaram os mecanismos que suportariam as ac0es de todas as partes envolvidas dentro
de uma pratica de RSE.

A partir destes contatos, também foram identificadas outras liderancas locais com
diversas competéncias para o empreendedorismo social, de negdcios e para realizar outras
demandas sociais, ambientais e econdmicas, para uma construcdo coletiva de resultados
compartilhados. Assim foram estabelecidos o Plano de Manejo Socioambiental Participativo e
visita a operacdo da Petrobras (Talara-Piura), com o objetivo de aprender participativamente
com os atores dos contextos locais. Uma importante oficina “Aprendendo Juntos 3 -
Negociando com responsabilidade”, trouxe uma forma nova de estabelecer as negociagdes
“ganha”-“ganha”-“ganha”.

Estas acOes tiveram inicio em 2006, visando identificar as demandas locais e todas
foram muito divulgadas nos meios de comunicacdo da regido. Alguns projetos construidos
coletivamente trouxeram novas aliangas entre a Petrobras e as comunidades do entorno do
Lote X, no norte do Peru.

Outro importante projeto foi o de Gestdo de Capital Social, onde com transparéncia,
foi conduzido o processo de selecdo, avaliacdo, capacitacdo e certificagdo de profissionais
locais. Outro projeto de importancia social, que beneficiou mais de 10.000 habitantes do
municipio de EI Alto foi o Projeto Integral da Agua.

Também foi desenvolvido junto com as liderancas locais um projeto para capacitacdo
de mées de familia de EIl Alto, transformando-as em microempreséarias da marca Damis Moda,
que confecciona os uniformes para os trabalhadores da Petrobras e de suas principais

prestadoras de servigos.
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Outra acgdo realizada com diversas liderancas da regido foi a estruturacdo de Comités
para Democratizacdo da Informatica (CDIs). Este projeto ocorreu nas cidades de El Alto, El
Nuro, Los Organos, Lobitos e Cabo Blanco, e consistiu na estruturacdo de Escolas de
Computacdo e Salas de Internet, beneficiando jovens e adultos.

Em convénio com a Universidade de Piura foi estabelecido o Plano de Ordenamento
Territorial, para zonificacdo e ordenamento geografico do distrito. Como uma iniciativa pela
Petrobras, foi organizada a Proposta de Assessoramento para projetos, onde a empresa
transferia a metodologia tanto de projetos sociais e ambientais como econdmicos, dando
melhores condi¢Bes a diversos publicos para ampliacdo e melhoria de sua capacidade
empreendedora. Esta € uma acdo direta para construcdo sustentdvel do futuro destas
comunidades.

Foi também desenvolvido um importante projeto de Revalorizacdo Cultural
envolvendo: Criancas — Oficina de Desenhos e Pinturas; Adultos — Mostra Tipica da Cultura
Local; Idosos — Registro das tradiges.

Microempresas especializadas em reparacdo de motores e embarcacgdes localizadas em
El Nuro, desenvolveram em conjunto com a Petrobras, laboratdrios para desenvolvimento
tecnoldgico de seus negdcios, alinhados com vocacao local. Juntamente com o Ministério do
Trabalho do Peru, a Petrobras desenvolveu o Projeto Grandes Empreendedores, onde
contribui com metodologias e ferramentas de Gestdo de Negdcios, visando a alavancagem de
resultados econdmicos sociais e ambientais.

O que se percebe na exploracdo e producdo no Peru é um grande cuidado para
compreender, de forma integrada, as demandas dos diversos puablicos nas dimensdes
econdmico-social e ambiental.

Os profissionais da Petrobras estabelecem com os nativos da regido do Lote 58, um
forte relacionamento, sendo considerados por estes como aliados. 1sso permite que se crie um
laco legitimo de confianga o que favorece o compartilhamento de um caminho para o
desenvolvimento em clima de respeito a diversidade cultural .

Além disto, o envolvimento de muitos peruanos nas operagdes vai construindo outros
lacos de confianga, uma vez que se tornam multiplicadores na comunidade dos valores da
empresa em relacdo as questbes sociais e ambientais. A operacdo no Peru é modelo de
intervencdo consequiente na comunidade e no meio ambiente, por ser uma boa préatica tanto
interna, quanto externamente, do “fazer junto”, uma competéncia, que ndo esta em nenhum

dos principios e nem nos papéis de lideranca identificados. Porém, ¢ um desafio dos projetos
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internacionais vivenciados pelas liderancas nesta industria, que vive momentos de grande

expansdo e de muitos paradoxos.

4.1.4 Anélise Intracaso — Petrobras

A seguir o Caso Petrobras, considerado nas acdes dos empreendimentos de Urucu, na
Amazonia, Campo de Guando, na Colébmbia, e Lote 58, no Peru, sera analisado utilizando-se
as seguintes categorias:

e Fundamentos da ac¢do da lideranga

e Implementacdo de processo e aprendizagem em RSE

e Papéis de lideranca na implementacdo de RSE

e Referenciais tedricos que suportam a implementacdo do processo de RSE na

empresa

e Portfélio de Valor entregue pela lideranca em suas praticas de RSE na empresa

4.1.4.1 Fundamentos da acgao da lideranca

A Petrobras vem a cada ano estabelecendo compromissos que demonstram 0 seu
engajamento com a Responsabilidade Social e Ambiental. Tornou-se signataria do Pacto
Global das Nagdes Unidas — ONU*?, em 2003.

Em relacdo aos principios do Pacto Global, especificamente os 1 e 2, relativos aos
Direitos Humanos, foram praticados pelas liderancas nos trés casos estudados. Os povos da
floresta amazonica, as comunidades de veranistas do entorno do Campo de Guando e as 16
comunidades Nativas do Peru foram respeitadas e protegidas com uma comunicagdo
transparente e um dialogo e debate participativo.

Os principios 7, 8 e 9, relativos a protecdo ambiental, foram praticados pelas
liderancas com a utilizacdo de sondas mais avancadas, que produziam menos impacto
ambiental e ruido em Guando: foram transportadas por meio de helicopteros em Urucu.

Preservaram-se fauna e flora, reconstituindo, com a constru¢do do orquidario, o que foi

*2 APENDICE 5 - DOCUMENTOS DIVERSOS
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impactado pela operagéo, e construindo, com a populagio do Peru, o Projeto Integral da Agua
em El Alto e o monitoramento da biodiversidade.

No Peru lote X, ha dois anos, aproximadamente, a empresa atua com sondas de
perfuracdo automaticas (hidraulicas) que geram menos impacto ambiental (ruido) e oferecem
melhores condi¢fes de seguranca.

Em relacdo aos Principios do GLRI, especificamente Responsabilidade e
Solidariedade, Desenvolvimento Sustentavel, Tolerancia e Transparéncia, Honestidade e
Humanidade podem ser identificados em inimeras situacGes de atuacdo de liderangas no
relato dos trés casos examinados. A discussdo participativa com os diversos atores sociais
para a identificacdo dos impactos socioambientais, resultando em um Plano de Manejo
compartilhado no Peru, demonstra toda a conectividade existente nas diversas dimensdes de
RSA - sujeito, empresa, mercado, sociedade e planeta — unindo saberes e compromissos em
prol das geragbes futuras. Em Guando, a discussdo participativa com os donos dos
minifindios do entorno ao campo, preservando o seu ambiente e minimizando os impactos
com o transporte do petroleo, demonstram a seriedade das acdes visando preservar as
geracOes atuais e futuras. Em Urucu, o processo de contratacdo e alfabetizacdo dos
terceirizados € uma acao clara das liderancas em relacéo aos fundamentos do GRLI.

Em 2005, a Petrobras ingressou no Conselho do Pacto Global e associou-se ao World
Business Council for Sustainable Development — WBSCD; em 2007 passou a fazer parte do
Dow Jones Sustainability Index — DJSI e ingressou no indice de Sustentabilidade Empresarial
da Bovespa — ISE; alinhou-se as regras da lei americana Sarbanes — Oxley — Sox, que abrange
as empresas listadas na Bolsa de Valores de Nova York.

Finalmente, a Petrobras apoOia as Metas do Milénio, em seus diversos projetos:
Erradicar a extrema pobreza e fome; Atingir o ensino basico fundamental; Promover a
igualdade entre os seus; Reduzir a mortalidade infantil; Melhorar a saide materna; Combater
o HIV/AIDS, a maléria e outras doencas; Garantir a sustentabilidade ambiental; Estabelecer
uma parceria mundial para o desenvolvimento.

Na cultura interna da companhia, os seus valores englobam questdes como:
engajamento das partes interessadas; empreendedorismo e superagdo de desafios;
competitividade e competéncia tecnologica; foco na obtencéo de resultados de exceléncia.

Os principios de acdo da empresa abrangem a ética nos negdcios, trabalho justo e
cooperacdo e acompanhamento de resultados e transparéncia. Entre as suas politicas
corporativas podem ser destacadas as seguintes: Atuacdo Corporativa, Disciplina de Capital,
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Desenvolvimento de Novos Negocios, Comunicacdo, Recursos Humanos, Seguranca, Meio
Ambiente e Saude (SMS) e Telecomunicagdes.

Entre os Comités de Gestdo, compostos por gerentes executivos da companhia (féruns
responsaveis para amadurecimento e aprofundamento de assuntos mais relevantes e para a
estruturacdo de informacBes ao Comité de Negdcios, segundo diretrizes do Plano Estratégico
Petrobras 2015), estdo: Tecnologia da Informacgdo, Abastecimento, Exploracdo e Producao,
Gas e Energia, Recursos Humanos, Seguranca, Meio Ambiente e Saude, Andlise de
Organizagdo e Gestdo, Controles Internos, Riscos, Tecnologia Petrobras, Responsabilidade
Social e Ambiental, Marketing e Marcas. Dentre 0s principais compromissos da organizagédo
estdo Missdo, Visdo e Estratégia Corporativa, que focalizam as questdes de Responsabilidade
Social e Ambiental como parte do core business.

O Codigo de Etica, construido de forma compartilhada pelos colaboradores, apresenta
doze principios éticos e oito conjuntos de Compromissos de Conduta do Sistema Petrobras.

Os principios X, XI e XII parametrizam a atuacdo com Responsabilidade Social e
Ambiental. Em relacdo aos compromissos de conduta do Sistema Petrobras, destacam-se 0s
compromissos 6, 7 e 8:

e O compromisso 6 do Codigo de Etica, referente ao patrocinio de programas
ambientais com dotacdo orcamentaria, € praticado nos PIATAMS, que conseguem
levar para Urucu conhecimentos de diversas ONGs e universidades, contribuindo
para um intenso mapeamento do contexto socioambiental da Amazdnia. Em
Guando e Peru, as diversas acGes de educacdo e conscientizacdo ambiental
confirmam a coeréncia entre discurso e pratica.

e O compromisso 7 que se refere as relagBes com as comunidades estdo expressos

nos canais abertos de comunicacdo com as Prefeituras de Urucu, Melmar, Lobitos
e outras, com o objetivo de prevenir, monitorar, avaliar e controlar os impactos das
atividades. Projetos elaborados e implantados junto com entidades locais
contribuem para manter grupos de trabalho, cultivar parcerias de longo prazo,
desenvolvendo liderangas e respeitando suas diversidades.
Adotar, conforme previsto no Codigo de Etica, um processo transparente e
democratico de patrocinio e selecdo publica de projetos sociais, ambientais e
culturais, capacitou maes de familia de EI Alto, transformando-as em
microempresarias da marca Damis Moda, no Peru.

e O compromisso 8 € concernente as relacbes com a Sociedade, 0 Governo e 0

Estado. Contribuir com o poder publico na elaboragdo e execucdo de politicas
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publicas gerais e de programas e projetos comprometidos com o desenvolvimento
sustentavel tornou possivel a construcdo da Escola Esperanca em Urucu,
erradicando o analfabetismo na regido; e formar parceria com a Universidade de
Piura, no Peru, viabilizou a zonificagdo e ordenamento geogréfico do distrito.

O Codigo de Etica em todos seus principios e compromissos vem sendo executado
pelo Sistema Petrobras. Neste trabalho, os destaques foram feitos como fundamento as acoes
de Lideranca nos casos estudados.

Pelos inimeros exemplos de alinhamento das praticas das liderancgas, sejam internas,
externas, ou parceiras da Petrobras, aos principios de RSE, pode-se afirmar que no negdcio de
exploracdo e producdo de petréleo existe coeréncia entre discurso e pratica. Ndo cabe neste
estudo estender essas conclusdes aos negdcios do refino, distribuicdo, etc. Pelo tamanho e
complexidade da operacdo da Petrobras, podem existir “areas de sombra”, nas quais 0s
conceitos de RSE ainda ndo estejam praticados ou conhecidos.

Outros negocios seguirdo por esses “caminhos ja aprendidos”, uma vez que a estrutura
de governanca e as definicGes estratégicas da companhia ja estdo formuladas para assegurar
esses avangos. A RSE deve perpassar todas as politicas e ser o eixo de atuacdo em toda a
Cadeia de Valor, o que ainda ndo é visivel, embora ja seja a direcdo da companhia (Relatério
de Sustentabilidade, 2007). O Codigo de Etica é um importante instrumento de disseminag&o
interna dos conceitos de RSE e serd uma grande alavanca de mudanca na atuacdo da lideranca

na Petrobras.

4.1.4.2 Implementacéao do processo e aprendizagem em RSE

Embora os trés empreendimentos analisados tenham tempos diferentes de existéncia e,
portanto, estagios diversos de maturacdo, percebe-se um processo semelhante na
implementacdo de RSE. O processo de implementacdo de RSE estd fundamentado em trés

grandes dimensdes:

e Propositos: sdo definicbes mais amplas do que as estratégias empresariais, que
explicitam Visdo, Missdo, Valores e Principios defendidos pela organizagdo. No
caso da RSE, esses conceitos devem estar incorporados a essas definicbes bem

como as praticas das liderancas internas e externas presentes no contexto das acoes.
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e Pessoas: sdo mais do que “recursos” de que a organizacdo pode dispor para executar
tarefas e entregar produtos e servigos. Em processos de RSE, as pessoas internas e
externas sdo convidadas a se engajar e colocar seus conhecimentos e habilidades
conectadas a uma grande rede de relacionamentos e saberes econdmico-

socioambientais, que, interligados, podem responder aos desafios complexos.

e Processos: sdo multifuncionais, multisetoriais, multiculturais, incorporando em seu
escopo conexfes com 0s outros atores (stakeholders) envolvidos no mercado,
sociedade e planeta. A rede social em que se instalam os processos de RSE possui
canais de comunicacdo de grande complexidade, tornando a definicdo,
monitoramento e divulgacdo de indicadores de resultados uma tarefa muito
delicada.

Pelo fato de os processos de RSE ainda ndo estarem totalmente dominados, a etapa de
licdes aprendidas é uma das mais importantes do processo de implementacdo, uma vez que ela
possibilita a consolidacdo das aprendizagens e realimentagdo do processo e fortalecimento e
acreditacdo dos propositos.

Em Urucu, Guando e Peru, os processos técnicos e de relacionamento com as
comunidades previam as mudancas estabelecidas nos propdsitos da Petrobras.

O processo de implementacdo de mudangas apresentado nesta secdo € muito
semelhante aos propostos por outros autores (KOTTER, 2002; COOPE, 2006; HREBINIAK,
2005).

Para efeito de entendimento o processo de implementagdo de mudangas com RSE,
assemelha-se ao Ciclo de P.D.C.A. (Deming, 1982). Para Deming s&o 4 grandes etapas: 1)
Planejamento (P-Plan) onde se estabelecem as metas e os métodos pretendidos para alcanca-
las; 2) Executar (D-Do) o que foi planejado e para isto educar e treinar os envolvidos e coletar
dados sobre o que esta sendo feito; 3) Verificar (C-Check) se o que foi executado esta de
acordo com o que foi planejado, identificando disfungdes ou gap’s de performance; 4) Agéo
Corretiva (A-Action) no sentido de eliminar os erros e reiniciar 0 processo, em outro ciclo
com mais eficiéncia e eficacia.

Nos processos de implementagdo de RSE, o P.D.C.A., mantém-se como “grande
mapa”, mas ganha “contornos e territdrios” especificos, por se apoiar em valores, principios
de construcdo de negdcios sustentaveis e, portanto, buscam resultados equilibrados nas

dimens0es econdmica, social e ambiental.
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Na etapa de planejamento houve grande mudanca na atuacdo das liderancas, pois
demandou a leitura socioeconémica e ambiental do contexto das a¢cBes. Em outros momentos
da historia da Petrobras, possivelmente, a variavel econémica era a mais preponderante para a
tomada de decisdes de qualquer natureza.

Na etapa de execucdo para atuacdo responsavel foi solicitada pela lideranca a compra
de uma sonda de perfuracdo que gerasse menos ruido e tivesse menos impacto fisico para se
preservar os lacos estreitados com a comunidade do entorno de Guando. Apesar de aumentar
0s custos de perfuracdo, a decisdo foi tomada buscando equilibrar outros interesses.

No Peru, a elaboracdo do Relatério de Impacto Ambiental da Exploracdo, em conjunto
com a comunidade, culminando com a obtencéo da licenca para operar com legitimidade, foi
um processo longo e cuidadoso. Demandou muitas horas para esclarecimentos com
transparéncia a inameras ONGs, grupos formais e informais, 6rgdos do governo, etc. “Fazer
junto” tem sido uma importante aprendizagem para todas as liderancas na Petrobras, em todas
as etapas de implantacdo de RSE. O que se conclui é que em processos de RSE nao é sé fazer,
mas “fazer junto” com os demais stakeholders para ganhar confianca e legitimidade.

Na etapa de verificacdo um importante momento é o de sistematizacdo das
aprendizagens, revisao de rotinas e procedimentos, as licbes aprendidas que reforgcam modos
mais adequados de relacionamento, aléem de identificarem boas praticas e a atuacdo dos
respectivos praticantes, sejam eles internos ou externos a organizacéao.

O registro de licdes aprendidas possibilita a gestdo de conhecimentos de diversas
naturezas, imprescindivel para as acdes de RSE e permite que novas aprendizagens sejam
incorporadas em ciclos seguintes.

Como foi identificado nas entrevistas com as lideranc¢as, muitos conhecimentos novos
tém surgido para a solucdo dos problemas complexos, seja na dimensdo social ou ambiental
de sua atuacdo. Esses conhecimentos influenciam diretamente a etapa de acgdes corretivas e
sdo incorporados a agédo de liderancas.

Porém, a conscientizacao e adocdo de conceitos de RSE talvez seja a mais importante
de todo o processo. Ela envolve a tomada de consciéncia individual e coletiva em relagéo a
atitudes que imprimirdo todo um curso posterior do processo. Sem pessoas conscientes e
engajadas coletivamente (mesmo que seja um pequeno grupo que va buscando paulatinamente
novos adeptos), ndo ocorrem, genuinamente, processos de RSE.

A ética considerada por Ciulla (1998) o coragdo da lideranca responsavel, pressupde a
existéncia do outro. A atitude ética € uma conseqliéncia de um novo estado de consciéncia,

que leva cada sujeito a incluir em sua agenda as questdes de RSE. Portanto, cuidar da
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educacdo de todos os envolvidos, visando reduzir as lacunas de competéncias técnicas,
humanas e conceituais, contribui para ampliar os niveis de consciéncia. Essa foi uma forte
atuacdo das liderancas em Urucu, Guando e Peru.

As acOes de treinamento com conteldo técnico visavam integrar e conectar 0s
interesses de todas as partes e, portanto, tiveram um novo Vviés e conhecimentos
desenvolvidos para este fim. Por exemplo, o0 modelo de exploragdo de Guando com
simulacdes (Sismica 3D), utilizacdo de sonda hidraulica G-102 e injecdo de dgua para melhor
preservar as reservas foram desafios vencidos com os principios de RSE. Todos os cuidados
na alfabetizagdo dos terceirizados foram determinantes para o trabalho posterior de
implantacdo do Sistema de Gestdo Integrada — SGI.

Pode-se concluir, portanto, que o processo de implantacdo de RSE na Petrobras tem
caracteristicas especificas e etapas que demandam cuidados especiais para se atingir 0s
processos adequados, 0 engajamento de pessoas com niveis de consciéncia ampliados, e

assim, cumprir 0s propoésitos sustentaveis alegados.

4.1.4.3 Papeis de lideranca na implementacao de RSE

A seguir, encontram-se alguns papeéis de lideranga identificados nas dimensdes de
mudanca, relacionamento e tarefa. Para maior compreensao, estdo conectados as etapas do
processo de implementacdo descritas na secdo anterior. Segundo Yukl (1998), os
comportamentos de lideranca orientados a mudancas buscam a melhoria de decisdes
estratégicas, adaptam-se a mudancas no ambiente, em objetivos, processos, produtos, servi¢os
e se comprometem com elas.

Na conscientizacdo e adocdo de conceitos de RSE na Petobras, existe o importante
papel de transmissor de valores (MARTIN, 1992) e de criador de sentido e de visdes
(ANCONA; MALONE; ORLIKOWISKI; SENGE, 2007). No Campo de Guando este papel
foi muito presente quando as liderancas estabeleceram com a populagéo local, o tipo de
exploracdo que poderia trazer beneficios mutuos para a empresa e a comunidade.

A RSE traz em seu escopo o comportamento ético, que representa, na gestdo, certa
ruptura com a énfase no econémico (FRIEDMAN, 1970). Portanto, o papel de guardido da
ética, com a determinacdo de equilibrar e conectar interesses que sejam bons para todos em
comum, é um dos mais importantes papéis da lideranca (GOFFE; JONES, 2005; GEORGE;



158

SIMS; MACLEAN; MAYER, 2007). Ao resolver os problemas complexos de RSE, a
lideranca sera confrontada pela coeréncia entre o seu discurso e sua pratica, que devera estar
respaldada pela ética e, assim, fortalecer o seu reconhecimento pelo grupo e comunidade. Foi
assim que agiram as liderancas ao preservarem os minifandios no Campo de Guando.

Ao realizar a leitura socioambiental e econdmica do contexto de suas acles, tera de
compreender a cultura local com sua diversidade e concilia-la com o0s interesses de sua
organizacdo. Com os povos da floresta amazdnica, com as comunidades nativas do Peru e
com os moradores de Melmar na Colémbia, as liderangas procuraram respeitar e preservar a
sabedoria destes grupos, exercendo o papel de Manejador de Cultura (CHARAN, 2006).

O papel de Construtor de Relacionamentos e Networking (HOSKING, 1991), foi
desempenhado pelas liderancas na Petrobras ao identificarem liderancas comunitarias, ONGs
com conhecimentos e costumes locais que deveriam ser conservados, ribeirinhos, indios e
populacOes nativas com conhecimento da fauna e da flora que deveriam ser preservados na
Amazonia, Peru e Guando.

O papel de Construtor de Relacionamentos e Networking, no caso da implementacao
de processos de RSE, é o mesmo identificado nos anos 90, porém tem outro script e se dirige
aos objetivos sociais e ambientais, além dos econémicos. Assim no caso do Peru 0s
relacionamentos estabelecidos com as comunidades indigenas visavam construir confianga
que permitisse a preservacdo da vocacao econémica local (que era o artesanato) e melhorar as
condigdes sociais dessas populagdes.

A comunicacdo transparente é fundamental para gerar confianca e para “fazer junto”,
uma competéncia muito desenvolvida nas liderangas da Petrobras. O papel de Sintetizador de
Informacdes (GARDNER, 2006), tanto para escutar as demandas das comunidades do entorno
dos empreendimentos, quanto para levar as propostas, valores e principios para a atuacdo da
empresa, foi desempenhado pelas liderancas em todos os niveis da organizacdo. Mas
comunicacdo com transparéncia é fundamental para alicercar os lacos de conectividade tdo
importantes para implantacdo de processos de RSE, uma vez que geram credibilidade e esta
gera confianga, que é o ingrediente fundamental para o “fazer junto”.

Na negociacao para equilibrar os interesses dos envolvidos e engaja-1os no processo de
implementacdo de RSE, identificam-se os papeis de Removedor de Obstaculos/Gerador de
Oportunidades (MARTIN, 1992); Regulador do Nivel de Conflito e Desordem (HEIFETZ,
2005); Gestor de Atratores de Confianga (HANDY, 2000). A negociacdo enquanto um papel
de lideranca proposto por Mintzberg (1973) esta presente ha muitos anos na literatura. Porém,

negociacdo com o foco em RSE, equilibrando interesses de diversas partes, € mais do que
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“ganha-ganha”. Como estdo em jogo os interesses de hoje e de amanha, dos atores sociais e
dos representantes do meio ambiente, dos clientes, fornecedores, acionistas, governo, etc., o
resultado tem de ser bom para todos em comum e, portanto, “ganha, ganha, ganha...”.

Nos trés casos pesquisados, a implantagdo do Sistema de Gestao Integrado — SGI é um
bom exemplo do papel de negociador, demandando ac¢des de grande complexidade, como, por
exemplo, conscientizar trabalhadores terceirizados e nativos da floresta sobre a necessidade
de usar equipamentos de seguranca.

Para a empresa, 0s investimentos resultam em trabalhadores mais seguros para
desempenhar tarefas; para a comunidade, menos pessoas afastadas por acidentes; para 0
governo local, menos gastos com a saude; para 0 meio ambiente; geracdo minima de impactos
pelo tratamento adequado de residuos e efluentes. Com um processo de implantacdo de SGI
inimeras negociagOes, decisdes de investimentos, de educacdo social, treinamento e
desenvolvimento, identificagdo e acompanhamento de resultados sdo desafios para obtencéo
de indices cada vez menores de acidentes.

Quando somente interesses econdmicos estdo em jogo, os valores fundadores de uma
negociacdo ndo sdo da mesma natureza, se estdo em jogo interesses econémico-sociais e
ambientais, interconectados e integrados, e com mais de dois atores interessados em
resultados sustentaveis. Essa é uma das mais importantes fases do processo de implementacao
de RSE, que envolve um “desaprender” e mudar a mente insustentavel herdada de revolugéo
social (COOPE, 2005). Na identificacdo dos projetos/processos para suportar a acao coletiva,
a lideranca tem o papel de ser um gerador de vinculos de dentro para fora e de fora para
dentro (PORTER; KRAMER, 2006).

Nos trés casos pesquisados, as liderancas exerceram o papel de “vinculador de dentro
para fora”, quando conseguiram traduzir internamente todas as oportunidades para o negocio
afetar de forma positiva a sociedade. Ao discutirem com a comunidade o papel da Petrobras
na regido, o ciclo finito do petroleo e a necessidade de assegurar a continuidade da vocacao
local, da preservacdo dos valores culturais, e escutar dessas comunidades a melhor forma de
agregar valor (ndo com obras de filantropia) de forma sustentivel, estavam trazendo para
dentro da organizacdo uma forma nova de fazer negdcio. No papel de “vinculador de fora
para dentro”, identificaram como as condi¢Ges sociais podem exercer influéncia sobre a
empresa, levando-a a melhorar seus processos, produtos e parcerias. Assim foi em Guando, ao
se reduzirem os ruidos das sondas de perfuracdo, ou em Urucu, fazendo até 300 vbos para
trazer as sondas desmontadas e assim impactar minimamente a floresta; ou no Peru, na

identificacdo e avaliacdo de impactos de forma participativa.
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Cumprir esses dois papeis — “vinculador de dentro para fora” e *“vinculador de fora
para dentro” — é cuidar dos pontos de intersecdo entre os interesses dos stakeholders e os da
empresa, partindo do principio do valor compartilhado. (PORTER; KRAMER, 2006).

Para treinar/desenvolver/educar os envolvidos no processo de implementagéo de RSE,
as liderancas tém o papel de educadores. (SMIRCICH; MORGAN, 1982; SENGE, 1990), ha
muito presente na literatura de lideranca. O que torna esse papel diferente em processos de
RSE é o conteudo, a metodologia e a postura da lideranca. O conteddo é sempre
multidisciplinar pela natureza dos resultados econdmico, sociais e ambientais que perseguem.
Internamente, sdo muitas as competéncias envolvidas, areas funcionais demandadas para
contribuir nas a¢des de treinamento/desenvolvimento com seus contetdos e conhecimentos.

Externamente, da mesma forma, muitas ONGs, universidades, consultorias, liderancas
governamentais, liderangas informais sdo convidadas a se integrar na busca de solucdes para
0s problemas complexos e os desafios a resolver.

Quanto a metodologia, € participativa, coletiva, tendo o compartilhamento de
conhecimentos como o principal movimento. Mas o mais importante é a postura da lideranca.
Por estarem mergulhadas em um ambiente complexo em que a previsédo e a uniformidade nédo
sdo0 mais possiveis, as liderancas sabem que ndo podem fazer tudo sozinhas. Portanto, as
pecas precisam funcionar juntas e requerem mais delegacdo em um novo desenho social.
(BOSSIDY: CHARAN, 2003).

Cabe a lideranca o papel de gerenciar o envolvimento das pessoas, escutar, aprender
com o subordinado, ensinar ao superior. Portanto, humildade para aprender e despojamento
para ensinar sdo posturas da lideranca educadora em processo de RSE. Foram inumeros 0s
workshops, treinamentos, reunides para compartilhamento de conhecimentos, sendo o “outro”
sempre um convidado bem-vindo. Na Amazonia, os ribeirinhos ensinaram 0s engenheiros a
construir plataformas flutuantes para as sondas.

Em Guando, a obtenc¢éo da declaracdo de comercialidade do campo envolveu diversas
acdes de treinamento sob o comando de diferentes atores sociais e ambientais que trouxeram
suas contribuicBes as equipes técnicas da Petrobras.

Monitorar indicadores econémicos e compartilhd-los com as partes interessadas é um
papel hd muito desenvolvido pelas liderangas. O que ha de novo neste papel é que resultados
econémicos devem estar equilibrados com resultados sociais e ambientais. As dificuldades
nesse campo de conhecimento sdo grandes. As métricas ainda sdo insuficientes na
comprovacao dos resultados sociais e ambientais sustentaveis. Existe muita controvérsia em

relacdo aos sistemas de medicdo. Além disto, indicadores de resultados devem estar alinhados
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aos propositos da organizagdo, que carregam em seu escopo, além das estratégias, os valores e
principios.

Nos trés casos estudados, inimeros sdo 0s episddios em que se percebem acbes das
liderancas monitorando ou construindo resultados, que seriam divulgados para gerar
credibilidade e reputacdo para a Petrobras. As mudancas para estabelecerem padrdes de
governanca de nivel internacional, com ac¢des declaradas com transparéncia nos Relatorios de
Sustentabilidade, fazem com que indicadores sejam constantemente aprimorados e
compartilhados publicamente. O fato de fazer parte do indice Dow Jones de Sustentabilidade,
cujo nivel de exigéncia aumenta a cada ano, traz para as liderancas o papel de editor,
consultor e integrador das estratégias empresariais (KAPLAN; NORTON, 2005) e de
sintetizador de informacdes. (GARDNER, 2006).

Um dos papeis mais criticos da lideranca é o de Pensador do Sistema (MANGA,
HOLLENHOST, 2004) e de Coach e Mentoring (VERGARA, 2007). Na etapa do processo
em que se aprende com todos os eventos da jornada de RSE, faz-se um balango das tarefas e
desafios resolvidos dos relacionamentos construidos e da aderéncia dos resultados aos
conceitos de RSE adotados. O papel de contador de historias (DRISCOLL; McKEE, 2007) ¢é
uma forma importante das liderancas preservarem as tradicdes espirituais, religiosas e
culturais. Ao contar suas historias, a lideranca evidencia valores, favorece a formacdo de
conexdes, de um senso de direcdo, de transcendéncia, possibilitando um contexto psicologico
entre organizagdo e empregados. (DRISCOLL: McKEE, 2007). Na Petrobras, o processo de
treinamento/desenvolvimento de liderancas inclui a construgdo e discussdo do “Business
Case”, a sessdo de cinema com videos e 0 “Relato da Historia”, por profissionais que viveram
aquele evento. Em todos os casos pesquisados, essa metodologia de desenvolvimento
profissional ocorre em paralelo a outras atividades. Mas a lideranca ao disseminar por meio de
suas histdrias as experiéncias positivas, erros e formas de minimiza-los ou elimina-los, traz
contribuicbes importantes para o desenvolvimento de novas liderancas que atuardo
futuramente na companhia.

No papel de observador e projetista do futuro (COOPE, 2005), a lideranca compartilha
aprendizados e realimenta as ac¢fes em outro nivel de consciéncia, socioecondémico e
ambiental, dando inicio a um novo ciclo no processo de implantacdo de RSE. No Caso Urucu
numerosos ciclos de aprendizagem reconstruiram as acdes da lideranca ao longo dos vinte
anos de existéncia do empreendimento.

Como sintese desta secdo, pode-se identificar que, nos processos de implantacdo de

RSE, existem papéis novos, como 0s propostos por Porter e Kramer (2006), o de regulador do
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nivel de conflito e desordem, proposto por Heifetz (2005), e também papéis ja conhecidos,
como o de Negociador ou Construtor de Relacionamentos e Networking (HOSKING, 1991),
porém, com novos scripts. Existe um mix de papéis desempenhados de forma integrada nas
dimensdes de mudanca, relacionamento e tarefa, em cada evento do processo.

Na Petrobras, nos casos pesquisados no negocio de exploracédo e producédo de petréleo,
ja existe um grande esfor¢co na disseminacdo e fortalecimento dos papeis de lideranca

relatados nesta secao.

4.1.4.4 Referenciais tedricos que suportam a implementacéo de RSE na empresa

Nesta secdo identificam-se as teorias de lideranca que explicam as préaticas dos atores,
internos e externos na implementacdo dos processos de RSE.

Por ser uma empresa de engenheiros em sua maioria, a busca de solucdes técnicas e
operacionais é pautada pela exceléncia nos procedimentos, disciplina nas rotinas, seguranca
nas acdes. Pela natureza do negocio de exploracdo e producdo de petréleo, que possui riscos
naturais inerentes aos processos, as tarefas reduzem-se com o tempo a rotinas aprendidas e
refinadas, codificadas em manuais de procedimentos e operacdes e, quando implementadas,
ndo dependem da lideranca de ninguém.

Assim, as contribuices de alguns membros da organizagdo que produzem ou
provocam contribuicbes de outros membros, necessariamente, ndo sdo evidéncias de
lideranca, mas de aprendizado. Lideranca € evidente quando idéias ou a¢Ges sdo reconhecidas
por outros, como capazes de resolver tarefas ou problemas que séo importantes para eles. A
lideranca se manifestard no efeito das contribui¢cGes que rendam contribuicdes para outros e
que assegurem a coordenacao dessas contribuicdes e cumpram as tarefas ainda sem solucao.

Muitos dos problemas complexos identificados ao longo dos relatos dos casos de
Urucu, Guando e Peru, foram solucionados no espaco de papéis compartilhados entre
parceiros de trabalho que se reconhecem a si proprios como co-lideres. Papéis compartilhados
de lideranca emergem quando os membros do conjunto ddo importancia a sua oportunidade
de depender dos outros devido a responsabilidades sobrepostas.

Assim, em Urucu, quando as sondas afundavam na lama e ndo se conseguia fazer as

perfuragdes dos pogos, os engenheiros escutaram dos ribeirinhos que, se fizessem uma
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plataforma com madeira de determinada arvore da floresta, conseguiriam resolver o problema
técnico.

A influéncia de uma pessoa sobre outra € muito dependente do quanto uma confia na
outra. (FONDAS; STEWART, 1994). No episédio em questdo, o conhecimento necessario
para a solucdo ndo estava com a empresa, mas em outro ponto de uma rede de
relacionamentos estabelecida, na base do dialogo, debate e confianca. As tarefas estavam
divididas em componentes realizados por diferentes individuos que dependiam uns dos outros
para completa-las.

A influéncia € um meio de integrar tarefas de trabalho para alcangar resultados
gerados cooperativamente. (SAYER; WALKER, 1992). Nas redes de pessoas conectadas, o
potencial para a lideranca estd presente no fluxo de atividades, nas quais um conjunto de
membros se encontra emaranhado. Assim, uma pessoa, ou pessoas, dentro desse tipo de teia
de relacOes, talvez por causa de certas motivacdes prdprias, combinadas a uma certa
autoconfianca, dao o primeiro passo em direcdo a mudanca e engatilham interacdes que
podem mais tarde se consolidar como rotina. (BURNS, 1996).

A observacdo dos relatos mostrou que lideres e seguidores ndo sdo categorias
exclusivas, cada uma delas é apenas um estado transiente. Lideres e seguidores
freqlientemente trocam de papéis. Os seguidores mais ativos iniciam atos de lideranca.
(GRONN, 2000). Portanto, as teorias fundamentadas no processo de grupo, enquanto
considerado a unidade conceitual de lideranga, sdo as que contribuem para compreender como
a lideranca ocorre nos processos de RSE.

A empresa ndo tem todas as respostas aos diferentes problemas que tem para resolver.
As liderancas internas em determinados momentos se tornam seguidoras de liderancas
externas ao contexto da organizacdo, mas igualmente interessadas na solugdo dos problemas
comuns, por possuirem lagos de confianga e por serem reconhecidas como portadores de
determinadas competéncias inexistentes na empresa.

O que se percebe na implementacdo do processo de RSE na Petrobras é a formacéo de
uma grande rede de lideranca, para atender 0s novos imperativos organizacionais, gerando
formas qualitativamente diferentes de interdependéncia entre atores internos e externos,
implicados em modos distribuidos de coordenacdo de trabalhos para o mesmo objetivo.
Assim foi no Peru, onde as liderancas da Petrobras “construiram junto” com as liderancas de
16 comunidades nativas, ONGs e governo local o Relatério de Impacto Econdmico, Social e
Ambiental das operagdes no lote 58.
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Nos estudos dos autores sobre Lideranca Distribuida, constatou-se que a adi¢do de
novos requerimentos de tarefa e novas tecnologias constituem importantes mudancas no lado
técnico da divisdo do trabalho. (GRONN, 2002). Mas ha também uma forma social e
compartilhada quando os individuos decidem, com base em seus valores e interesses, 0
arranjo ou configuracdo preferida das tarefas. (GRONN, 2002).

Explorar petroleo em Guando, impactando minimamente a comunidade e 0 meio
ambiente dos veranistas de Melmar, foi um processo em que ocorreram formas emergentes de
interdependéncia e coordenacdo de papéis que resultaram em padrdes distribuidos de
lideranca.

Para desenvolver a lideranga responsavel em rede, € preciso sair do modelo mental do
“lider heroico”, cujos seguidores sdo dependentes da acdo do lider, e empoderar as pessoas,
facilitando a utilizagdo dos seus conhecimentos, habilidades e capacidades. Essa agéo
conjunta, na qual a autoria e o escopo do trabalho sdo redefinidos, engloba uma pluralidade de
agentes cujas acdes se encaixam ou combinam para expressar novos padrdes de relacdes
interdependentes.

Dessa forma, entende-se que a teoria da lideranca distribuida é a que oferece maior
suporte para a analise do caso Petrobras. A lideranga socialmente responsavel evidencia tracos
de conduta ética, persisténcia, paciéncia, tolerdncia ao diverso, que foram também
encontrados nos casos pesquisados. Quanto as teorias cuja unidade é a relacdo lider-seguidor,
0 que se identifica na implementacdo de processos de RSE é uma mudanga na estruturacao
desses papéis, que mudam de uma relacéo assimétrica de dependéncia do seguidor em relacao
ao lider, que lhe € superior, para simétrica, em que existe interdependéncia entre os papeéis de
lideres e seguidores.

Na secdo a seguir faz-se a analise do Portfdlio de Valor entregue pelas liderangas da
Petrobras aos diversos publicos interessados em seus resultados.

4.1.4.5 Portfélio de Valor entregue pela lideranca em suas praticas de RSE

Nesta secdo os trés casos de exploracdo e producdo de petrdleo pela Petrobras em
Urucu, Guando e Peru, seréo analisados em relagéo ao “Modelo de Valor para os Acionistas”,
de Hart e Milstein (2004). O objetivo é compreender que tipos de resultados foram obtidos

pelas liderancas ao implementar os processos de RSE, de acordo com o modelo apresentado
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por estes autores. Na busca de valor sustentavel para os acionistas as a¢des da lideranca estdo

pautadas em estratégias para administrar a empresa hoje e a0 mesmo tempo, construir

oportunidades futuras, utilizando para isto as capacidades internas e engajando 0s

stakeholders externos. Assim podemos identificar acGes estratégicas nos 4 quadrantes

conforme demonstrado a seguir:

Quadrante 1 — Estratégia: prevencdo de polui¢do — sdo a¢fes que visam minimizar
residuos e emissdes das operacBes que trazem como resultado para a empresa a
reducdo de custos e risco.

O Sistema de Gestéo Integrada — SGI é uma acdo implementada nas trés situacfes
estudadas, que tem este objetivo. O que se observou é que a aprendizagem com
implantacéo deste processo em Urucu, depois de varios anos de exploragéo, trouxe
resultados positivos, como a reducdo do indice de acidentes, melhor
gerenciamento de riscos das operac¢des, um efetivo gerenciamento ambiental, além
da reducéo de residuos de diversas naturezas. Estes esforcos culminaram com a
Certificacdo ISO 14001.

Ja em Guando, com a implantacdo do SGI no inicio da operacdo permitiu que as
certificacbes I1ISO 14001 e 1SO 9000, fossem possiveis em um mesmo tempo,
assegurando padrdes internacionais de exceléncia na operagéo, praticamente desde
0 inicio das atividades. No Peru, a mais recente das operacdes estudadas, o SGI, ja
pautou o inicio das acGes, demonstrando sua eficacia e demonstrando efeitos da
curva de aprendizagem da lideranca.

No caso do Lote X, ao norte do Peru, as operagdes contam com a sua certificagdo
em SGI baseado na norma ISO 14001 e na especificagdo OHSAS 18001 desde de
0 ano de 2001, sendo a primeira empresa de hidrocarbonetos a conseguir este

resultado no pais.

Quadrante 2 — Estratégia: manejo de produtos — sdo acdes que visam integrar
visdes dos interessados nos processos empresariais. Estas acGes trazem como
resultado para a empresa a melhoria de sua reputacdo e legitimidade.

O que se identifica em relacdo aos trés casos € a transparéncia nos processos de
comunicacdo, negociacdo, contratacdo de pessoal, reconhecimento das
contribuicdes no gerenciamento das partes interessadas.

Todos os projetos para 0 meio ambiente — recuperacdo de fauna e flora, orquidario,
Expressinho Fluvial, oleodutos, gasodutos, construcdo coletiva do Relatério de
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Impacto Ambiental, preservacdo da vocacdo econdmica dos locais dos
empreendimentos sdo exemplos de acdes das liderancas na direcdo de
conectividade com a sociedade civil.

Todos os processos de treinamento/desenvolvimento/educacdo de funcionarios
terceirizados, tém o objetivo de construcdo da cidadania corporativa. Da mesma
forma o gerenciamento dos projetos como tendo um ciclo finito na sua operacao,

demonstram a responsabilidade social corporativa.

e Quadrante 3 — Estratégia: tecnologia limpa — sdo agbes que se propde o
desenvolver competéncias sustentaveis para o futuro, gerando inovacdo e
reposicionamento dos processos internos para reduzir a pegada no meio ambiente.
As decisdes da lideranca em relagdo a aquisicdo de sondas de perfuracdo que
provocam menos ruido e os estudos sismicos avancados para a exploracdo de
pogos com manejo mais adequado de 6leo e gas, sdo esforgos de rupturas nos
modelos de exploragdo e producdo. Os resultados destas agOes tém
sistematicamente conferido a Petrobras prémios por instituicdes de renome

internacional.

e Quadrante 4 — Estratégia: visdo de sustentabilidade — S&o acbes que visam criar
um plano compartilhado para satisfazer necessidades ndo-atendidas gerando para a
empresa crescimento e trajetdria adequada aos seus objetivos.

As inumeras ac¢des da lideranga com objetivo de resgatar as comunidades locais de
situacBes pouco favoraveis, para patamares de maior dignidade humana, sem
filantropia, sdo demonstracfes de atuacdo na base da piramide social e de fomento
de um capitalismo inclusivo.

Desta forma, projetos de formagdo e desenvolvimento de cooperativas (de
artesdos, costureiras, técnicos de informatica), reordenamento urbano viario,
educacdo, sdo exemplos de acdes para a construcdo de relagbes sustentaveis nas
comunidades do entorno, que vdo gerar melhores condi¢bes de vida, saude e
seguranca no futuro.

Como conclusdo, entende-se que as estratégias definidas com os recursos existentes
hoje séo evolucionarias, buscando o engajamento de atores internos e externos. Porém, as
estratégias visando construir novas oportunidades amanha tém um carater revolucionario e de
superacdo das condigdes atuais da propria empresa e das comunidades de sua rede de

relacdes.
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As acdes da lideranca em relacdo ao “Modelo de Valor para os Acionistas” podem ser

assim sintetizadas:

Caso ) Quadrapte Quadrante “Quadrant_e (guz_idfante
Petrobras Prevengao et “Manejo de Produtos” Tepnologla Vlsao_ (;Ie
Poluicao” Limpa” Sustentabilidade
o Sistema de Gestdo o Conectividade e Manejo e Fornecimento de
Integrada — SGI — Orquidério qtljequad,o de gas a}ogia regido
6leo e gas amazonica
¢ [SO 14001 - PIATAM : zon!
Urucu .
— Expressinho
Fluvial
— Oleodutos/
Gasodutos
¢ Sistema de Gestdo o Preservacdo da e Usodesondas |e Formacgéo e
Integrada — SGI vocagdo turistica de perfuracédo desenvolvimento
Guando local com menor de cooperativas de
- e Ao I ruido costureiras
- JSoE terceirizados
¢ Sistema de Gestao e Construcdo coletiva | e Uso de modelos | e Formacdo e
Integrada do Relatorio de de exploracéo e desenvolvimento
Impacto Ambiental producéo de de cooperativas
* 15014001 (Lote X) . . menor impacto (artesdo,
e OHSAS 18001 ¢ lreinamento social e costureiras,
Peru (Lote X) e Avaliacio ambiental técnicos de
Estr_ateglcg ¢ Uso de sondas informatica) e
Socioambiental B LR reordenamento
P ¢ urbano viaveis,
* Estudode com menor abastecimento de
esgoto, etc.

Quadro 8: Modelo de valor para os acionistas — Caso Petrobras
Fonte: HART; MILSTEIN. In: RAE Executivo. 2004.

Ao estudar os trés casos de exploracdo e producédo de petréleo na Amazonia, Colémbia
e Peru, percebe-se um continuo avanco na curva de aprendizagem das liderancas ao cuidar da
agenda de RSE. Devido ao tamanho e complexidade da sua operacdo a Petrobras tem feito um
grande esfor¢co enquanto organizacdo, para criar estruturas e politicas de sustentabilidade para
fortalecer o alinhamento de seus colaboradores. No esfor¢co de avaliagdo permanente em
relagdo as demandas crescentes da sociedade civil referentes ao seu negécio, a Petrobras tem

obtido bons resultados, com inimeros prémios nacionais e internacionais.
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4.2 Cemig: o desenvolvimento sustentavel

Nesta secdo serdo relatados e analisados os trés casos Cemig: Usina de lrapé;
Peixamento e Programa de Educagdo Ambiental.

A metodologia utilizada para a pesquisa em campo foi a entrevista semi-estruturada
para compreender o papel da lideranca na implementacdo do processo de RSE. As
aprendizagens em situacOes desafiadoras estdo aqui relatadas pelas liderangas, bem como as
formas encontradas para supera-las. A andlise de documentos fornecidos pela Cemig

complementou os relatos.

4.2.1 Introducdo: o setor e 0 contexto da empresa

A criacdo da Cemig, quando comecou a ser planejada na década de 40, no governo
Milton Campos, estava relacionada com o desenvolvimento de um parque industrial em
Minas Gerais. Diversos estudos foram realizados sobre a questdo energética no estado e no
pais, constatando-se o grande potencial hidrogréafico, o que tornou vidvel a criacdo da
empresa, em 22 de maio de 1952, no governo de Juscelino Kubitschek. A Usina do
Gafanhoto, construida em 1946 com capacidade instalada de 12.880 KW, tornou-se sua
primeira fonte de receitas, por um ato de transferéncia desse patriménio pelo governo do
estado.

A marca Cemig tem uma presenca forte no setor de energia elétrica do Brasil, em
funcdo da sua historia. Desde a sua criagdo, tornou-se referéncia no setor elétrico brasileiro,
primeiro com a construcdo da hidrelétrica de Trés Marias, a primeira usina de grande porte do
pais. Posteriormente, na gestdo competente para implantar novas usinas e programas de
eletrificacdo urbana e rural, até se transformar, em 1985, em companhia energética.

Atualmente, a Cemig € um dos maiores grupos empresariais do setor energético
brasileiro, gerenciando um portfolio de ativos nos trés segmentos béasicos da inddstria de
energia elétrica: geracdo, transmissdo e distribuicdo, além de participacdes importantes na
Light S.A., distribuidora de eletricidade no Estado do Rio de Janeiro, e em outros ativos de
transmissao e geracdo de energia, localizados em varios estados do Brasil. A empresa possuli,

também, investimentos em distribuicdo de gas natural e transmissdo de dados, e esta
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construindo uma linha de transmissao de energia elétrica no Chile. A Cemig € uma empresa
mista de capital aberto, controlado pelo Governo de Minas Gerais, que opera um complexo de
usinas hidrelétricas, e gera, transmite e distribui energia para mais de 5,2 milhdes de ligacdes
(contas de luz). Seu parque gerador é formado por 57 usinas hidrelétricas, por duas térmicas e
uma eolica.

Operando com 40 empresas e sete consorcios, a Cemig atua nas areas de geracéo,
transmissdo, distribuicdo e comercializacdo de energia elétrica e de distribuicao de gas natural
em 12 estados brasileiros e no Chile. As subsidiérias integrais Cemig Distribuicdo S/A e
Cemig Geracdo e Transmissao S/A sdo as principais empresas do grupo Cemig. A primeira, é
a maior concessionaria de distribuicdo de energia elétrica do Brasil, tendo em vista o volume
de energia transportada, a extensdo das redes e o numero de consumidores atendidos em 774
municipios e 5.415 localidades do Estado de Minas Gerais, num total de aproximadamente
17 milhGes de pessoas. Sua area de concessdo corresponde a 567,5 mil quildmetros
quadrados, maior que a extenséo territorial da Franca.

Ja a Cemig Geracdo e Transmissdo S.A. é uma das maiores concessionarias de geracéo
e transmissdo de energia elétrica no Brasil e a principal em Minas Gerais. E a sexta maior
empresa brasileira de transmissdo e a quinta de geracdo de energia. A Cemig investe ainda em
eficiéncia energética, no controle de emissGes atmosféricas, no fornecimento de gas natural,
na implantacao de sistemas para geracédo de energia solar e na producéo e desenvolvimento de
projetos de fontes de energia alternativa. E reconhecida como uma companhia de utilities, que
engloba as empresas prestadoras de servico de energia elétrica, distribuicdo de gas,
saneamento e outros servicos de utilidade publica.

No que concerne ao comprometimento com responsabilidade social e sustentabilidade,
0 quadro de valores que orientam as praticas empresarias da Cemig, ou seja, 0 COmpromisso
com o0 meio ambiente e com a qualidade de vida da sociedade, colocou-a, pelo segundo ano
consecutivo, no grupo de empresas do Indice de Sustentabilidade da Bolsa de Valores de S&o
Paulo (ISE Bovespa).

Segundo avaliagéo do Dow Jones Sustainability Indexes (DJSI World), a Cemig foi
selecionada pela oitava vez para compor o grupo de 317 empresas em todo o mundo que
apresentam equilibrio de desempenho nas dimensdes econémica, social e ambiental em suas
atividades produtivas. E a Unica empresa brasileira, no setor elétrico, que faz parte do DJSI

World desde sua criacdo. De acordo com o Relatério de Sustentabilidade 2006*, a Cemig

*® Relatério de Sustentabilidade 2006 — www.cemig.com.br
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participa do grupo de trabalho para a criacdo do 1SO 26.000 — Responsabilidade Social, a
convite da International Organization for Standardization (1SO), do Instituto Ethos e da
Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT).

Em seu Relatério de Sustentabilidade 2006, a Cemig faz questdo de destacar com
orgulho:

e (..) 0 cuidado com a prote¢cdo ambiental em todas as nossas atividades e a
participacdo em estudos e parcerias para ampliacdo do conhecimento sobre as
caracteristicas e 0 manejo dos recursos naturais e da biodiversidade;

e (...) o compromisso histérico com o desenvolvimento e melhoria social...;

¢ (...) avalorizacdo da cultura com investimentos voltados para a produgdo artistica
e preservacdo do patriménio.

E conclui que “ser uma empresa sustentavel € uma obrigacgdo e faz parte do nosso dia-
a-dia”.
Ao identificar sua “Missdo”, sua “Visdo” e seus “Valores”, € possivel perceber o

compromisso da Cemig com as dimensdes sociais e ambientais.

Missdo — “Atuar no setor de energia com rentabilidade, qualidade e responsabilidade

social”.

Visdo — “A Cemig serd a melhor empresa de energia do Brasil”.

Sdo elementos da Visdo: Agregacdo de valor para a Companhia; Aumento da
participacdo no mercado; Tornar-se uma das melhores empresas para se trabalhar; Atuagéo no
Brasil e ndo apenas em Minas Gerais; Atendimento a todos 0s seus consumidores; Parceria
com a comunidade onde atua; Crescimento no mercado de géas; Politica de dividendos
reconhecida como a mais consistente e atrativa do setor; Tomar a cultura da Companhia
voltada para resultados empresariais; Ser cliente preferencial de seus fornecedores; Garantir a
sustentabilidade; Resguardar a qualidade de seus produtos e servigos.

Valores:
e Integridade: Honrar compromissos e agir com transparéncia e honestidade.
e FEtica: Praticar o bem. Respeitar a dignidade das pessoas.

e Riqueza: Gerar bens e servigos para 0 bem-estar e a prosperidade dos clientes,

acionistas, empregados, fornecedores e sociedade.

e Responsabilidade social: Suprir energia segura, limpa, confiavel e efetiva em

termos de custo, contribuindo para o desenvolvimento econémico e social.

e Entusiasmo no trabalho: Agir com comprometimento, criatividade e dedicacao.
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Espirito empreendedor: Tomar iniciativas, ousar e decidir, observando as diretrizes

da empresa.

O que hoje se estabelece, nesses fundamentos da identidade empresarial, é a traducao

da vocacdo para a construcdo sustentavel de seu negdcio, como se pode perceber nos fatos a

sequir:

1962 — Inaugurada a hidrelétrica de Trés Marias, a primeira grande usina da Cemig

e a quinta maior do mundo na época.

1972 — Durante as discussdes da "Estocolmo 72", a Cemig elaborou um projeto de
piscicultura para a Bacia do Rio Grande, prevendo a instalagdo de postos e
estacOes nos principais reservatorios da regido, para pesquisa e preservacdo da

fauna aquatica.

1972 - Criada a Estacdo de Hidrobiologia e Piscicultura de Volta Grande.
1976 - Criada a Reserva Ambiental de Volta Grande.

1977 — Realizada a Operacéo de Salvamento de Animais em Sdo Siméo.

1982 — A hidrelétrica de Emborcacéo é certificada na 1SO 9001 e na 1SO 14001,
nivel 1. E certificada, ainda, na 1SO 18001, referente & satide e seguranca.

1983 — A Cemig instala a Assessoria de Coordenacdo de Programa Ecoldgico,
responsavel pelo planejamento e desenvolvimento de uma politica de protecédo

ambiental.

1983 — Apoiado pela estrutura da Cemig, surge o Conselho Estadual de Energia.
Seus objetivos sdo planejar a politica energética de Minas Gerais e incentivar a

pesquisa cientifica e tecnoldgica de novas fontes de energia.
1983 — Inaugurada a Estacdo Ambiental de Peti.

1984 — Mudanca do nome da empresa, para Companhia Energética de Minas

Gerais — Cemig.

1989 — Implantado o Programa de Reflorestamento.

1990 — Empresa tem suas a¢Oes negociadas na Bolsa de Nova York.
1996 — Criadas as esta¢cdes ambientais de Machado Mineiro e Galheiro.

1998 - Inauguradas a Usina de Igarapava, no Triangulo Mineiro, e a Unidade
Ambiental de Miranda.
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e 1998 - Assinado convénio de cooperagdo para transferéncia de tecnologia de
criopreservacao, entre a Cemig e o World Fisheries Trust, do Canada.

e 1990 - A Cemig inicia um Programa de Educacdo Ambiental.

e 2000 - Entra na lista de empresas do Dow Jones Sustainability Indexes (DJSI
World).

e 2000 — Criado o Projeto Asin — Acdes Sociais Integradas dos Funcionarios da

Cemig.

e 2004 — Instituicho da Declaracdo dos Principios Eticos e Codigo de Conduta
Profissional.

e 2006 — Inaugurada a hidrelétrica de Irapé.

e 2007/2008- Selecionada pela edicdo 2007/2008 do indice Dow Jones de
Sustentabilidade como lider mundial do supersetor de “Utilities™, que engloba

as empresas prestadoras de servigo de utilidade publica em todo 0 mundo.

Como se constata, as acOes da Cemig em projetos ambientais e sociais séo anteriores e
justificam o seu ingresso no DJSI World. E a transparéncia na condugdo dos negocios conferiu-
Ihe diversos prémios importantes que reconhecem e atestam a sua vocagdo sustentavel.

A acdo das liderancas da Cemig nas dimensfes social e ambiental esti organizada em
diversos programas e projetos, de forma a assegurar o alcance dos seus objetivos estratégicos.
A busca constante da exceléncia e a protecdo a empresa, para garantir sua longevidade de
forma sustentavel, foram o caminho trilhado pelas liderancas para manter o lugar de destaque
que ela ocupa no cenario nacional.

Na secdo seguinte, serdo examinados 0s projetos nas dimensdes social e ambiental,
para maior compreensdo da abrangéncia da jornada da empresa. Na seqiiéncia, serdo
detalhados os trés casos escolhidos como recorte para demonstrar a acdo da lideranca na
implementacdo de processos de Responsabilidade Social e Empresarial: o Caso lIrapé, o

Programa de Peixamento e o Programa de Educagcdo Ambiental.
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4.2.2 Jornada da empresa nas dimensdes econdmica, social e ambiental

4.2.2.1 Dimensao econdmica

O modelo de governanca corporativa da Cemig € baseado em principios de
transparéncia, equiidade e prestacdo de contas, possuindo entre suas principais caracteristicas a
definicdo clara dos papéis e responsabilidades do Conselho de Administracdo e da Diretoria
Executiva na formulacdo, aprovacdo e execucdo das politicas e diretrizes referentes a
conducdo dos negocios da companhia.

Busca-se o desenvolvimento sustentavel da empresa por meio do equilibrio entre os
aspectos econdmicos, financeiros, ambientais e sociais de seus empreendimentos, com o
intuito de aprimorar o relacionamento com os acionistas, clientes, colaboradores, sociedade e
demais stakeholders. As acdes preferenciais (CEMIG4) e ordinarias (CEMIG3) da Cemig
estdo listadas no Nivel 1 de governanca corporativa da Bovespa desde 2001, garantindo aos
acionistas melhorias na prestacao de informacdes e maior dispersdo acionaria. Ademais, por
ter American Depositary Receipts (ADRs) listados na Bolsa de Nova lorque (NYSE), com
lastro de acbes PN (CIG) e ON (CIG.C), a companhia também esta sujeita a regulamentacéo
da Securities and Exchange Commission (SEC) e ao Manual de Companhias Listadas na
NYSE. A empresa possui, também, desde 2002, acdes preferenciais (XCMIG) listadas na
Latin America in Euros (Latibex), da Bolsa de Madri (Relatério de Sustentabilidade 2006 —
dimensdo econdmica). Ressalte-se que 0s processos relevantes, relacionados com as
Demonstragdes Financeiras Consolidadas, estdo adequados aos requisitos da secédo 404, da
Lei Sarbanes Oxley, dos Estados Unidos, desde o final de 2006. Entre os acionistas da

empresa, destacam-se:

e Grandes fundos de pensdo nacionais (Previ, Petros, Centrus, Funcef e Eletrocee) e
internacionais (United Nations Joint Staff Pension Fund, The State of California
Public Employees Retirement System e The United Nations Joints Staff Pension
Fund).

e Grandes instituicdes financeiras internacionais (Citibank NA New York, Abu
Dhabi Investment Authority, Deutsche Bank AG London e Credit Suisse First
Boston).
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A estrutura de governanca corporativa de Cemig tem a seguinte composicao:

e Assembléias Gerais realizadas uma vez por ano; Conselho de Administracdo
responsavel por planejamento estratégico, projetos de expansdo, aquisicdo de
novos ativos e outros assuntos; Diretoria Executiva responsavel pela gestdo
corrente dos negécios da empresa; Conselho Fiscal de carater permanente e
estatutario; Principios Eticos e Cddigo de Conduta Profissional, documento que
objetiva disciplinar e orientar a atuacdo da empresa; Auditoria Independente
selecionada mediante licitacdo publica; Controles Internos e SOX — responsaveis
pelo desenho dos processos e dos controles-chave para mitigagdo dos riscos
associados a elaboracdo e a divulgacdo das documentacGes financeiras; Politicas
Internas: ambiental, qualidade, divulgacdo, dividendos, recursos humanos e
seguranca e informacao.

O sistema de gestdo da Cemig possui uma estrutura de comités que garante a tomada
de decisdes estratégicas com base em critérios técnicos e multidisciplinares. Podem ser
destacados os seguintes comités: de Planejamento Estratégico, de Priorizagdo do Orgamento,
de Controle e Gestdo, de Gerenciamento de Riscos Corporativos, de Gerenciamento de Risco
de Energia, de Responsabilidade Social e Empresarial, de Seguranca da Informacéo, de
Negociacdo Sindical, de Gestdo Estratégica de Tecnologia e Comité de Normalizacdo de
Equipamentos e Materiais (Relatorio de Sustentabilidade 2006 — dimens&o econémica).

Com relacéo a gestdo de riscos, a Cemig desenvolveu em 2007 um novo investimento
de avaliacdo — a matriz de fatores de risco sob a 6tica dos stakeholders — que complementa a
matriz de riscos corporativos, ja usada pela empresa. A Cemig realizou seis novos convénios
de cooperacdo técnico-cientifica, destacando-se a criacdo do Centro de Exceléncia em Gestéo
Empresarial, em parceria com a Fundacdo Dom Cabral. Outros 12 convénios estdo em
andamento, podendo-se citar o Protocolo de Intencdo para a criagdo do Centro de Exceléncia
em Agroenergia, em parceria com a Empresa de Pesquisa Agropecuaria de Minas Gerais
(Epamig).

E importante ressaltar que a Cemig trabalha com trés Sistemas de Gestdo: da
Qualidade — SGQ (NBR 1SO 9001:2000), Ambiental — SGA (NBR 1SO 14001:2004) e
Interno (SGA - nivel 1) de Saude e Seguranca (conforme especificagdo OHSAS 18001), cuja
abrangéncia vem-se ampliando continuamente na empresa.

Em 2007, o numero de consumidores da Cemig atingiu 6,4 milhdes, o que

correspondeu a um aumento de 3,2% em relacdo a 2006. O valor econdmico gerado pela
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empresa chegou a R$ 17 bilhdes (aumento de 16%) e o valor da marca Cemig foi estimado
pela consultoria inglesa Brand Finance entre R$ 792 milhdes e R$ 890 milhdes. O lucro
liqguido do exercicio foi R$ 1,74 bilhdo (Relatorio de Sustentabilidade 2006 — dimenséo
econdmica).

Com relacdo aos cuidados e agdes ambientais, foram aplicados, em 2007, R$ 7,3
milhdes, durante a realizacdo de novas obras. Foram gastos mais R$ 36,8 milhdes na operacéo
e manutencdo de instalacdes e na realizacdo de estudos e monitoramentos. Com isso, o valor

total aplicado em meio ambiente, no exercicio, foi de R$ 44,1 milhdes.

4.2.2.2 Dimensao social

Como empresa prestadora de servigos publicos, a interface da Cemig com as
comunidades onde atua ndo se restringe ao estagio de desenvolvimento econdmico, estendo-
se ao do desenvolvimento social.

Para a empresa, investir em projetos sociais e culturais ndo € uma questdo apenas de
quantidade de recursos, mas da qualidade de sua aplicacdo. O objetivo maior é atingir grande
namero de pessoas, com continuidade e responsabilidade, formando redes de atuacdo entre
diversos setores da sociedade.

Dessa forma, a Cemig busca, por meio de sua politica de atuacdo cultural e social,
transformar seus consumidores em parceiros no desenvolvimento mineiro, participando
ativamente da sociedade em que vive. Além disso, considera que os beneficios trazidos pelos
recursos investidos em cultura, educacdo e geracdo de riqueza dos municipios podem ser
ampliados mediante parcerias com instituicdes, com a administracdo publica e os moradores
de cada uma dessas localidades, privilegiando-se a mobilizacdo de energias e recursos
individuais e comunitarios com a criacdo de redes em que os diversos atores e agentes
internos e externos possam estabelecer uma cooperacdo baseada em objetivos comuns. Dessa
forma, diversos programas e acOes sociais sdo implementados. Nesta secdo, serdo
identificados os aspectos relevantes da acdo da lideranca (Relatorio de Sustentabilidade 2006
— dimensdo social).

O Projeto Asin — Agdes Sociais Integradas foi criado em setembro de 2000, para
sistematizar e incentivar o trabalho voluntario dos empregados da Cemig. Enfoca o

desenvolvimento social, com visdo de sustentabilidade, e atua nas areas de educacdo, saude,
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meio ambiente e acdo comunitaria com prioridade para a educacdo. Os projetos desenvolvidos
pelos voluntarios da Cemig em todo o territorio mineiro estdo distribuidos nos seguintes
focos: Ac¢do Social, Educacdo, Meio Ambiente e Salde.

Entre os projetos destacam-se: 0 Projeto Arte Marcial, Arte Social, busca desenvolver
0 respeito as individualidades, a auto-estima, 0 senso critico e as habilidades atléticas com o
ensino das artes marciais; o Projeto Prata do Jua visa promover o desenvolvimento social de
criancas e adolescentes; o Projeto Conviver que visa a promog¢édo e 0 acesso a prestacdo dos
servicos de energia elétrica, adequando o valor da conta & capacidade econdmica dos clientes
das comunidades de baixo poder aquisitivo; o Programa Campos de Luz incentiva a préatica de
esportes mediante a iluminacdo de campos de futebol em &reas carentes; o Programa Luz no
Saber que € realizado em parceria com a Secretaria de Estado da Educacdo e ja garantiu o
fornecimento de energia elétrica a 1.380 escolas rurais em todas as regides do estado, desde
2004; e o Festival de Papagaios representa o ponto alto da Campanha de Seguranca da
Populacao desenvolvida pela Cemig, cujo objetivo é conscientizar criancas e jovens sobre 0s
riscos de acidentes, estragos e prejuizos, alem de danos pessoais e coletivos (Relatdrio de
Sustentabilidade 2006 — Dimensé&o social).

Diversos projetos culturais sdo patrocinados pela Cemig em todo o estado, com 0 uso
de leis federais de incentivo cultural. O programa distingue iniciativas que permitam a
formacéo do publico, a qualificacdo e a capacitacdo de profissionais, o fomento a pesquisa e
ao desenvolvimento de linguagens artisticas e a gratuidade, tornando-se, assim, um
investimento de base para o desenvolvimento do mercado cultural em Minas Gerais.

O perfil da carteira de projetos do Cemig Cultural é constituido, principalmente, por
projetos nos segmentos de Patriménio, Literatura, Museugrafia, Extensdo universitaria,
Manutencdo de acervos, Mdsica erudita, Musica regional, Cinema, Festivais de artes
integradas e Artes cénicas (Relatério de Sustentabilidade 2007 — Dimenséo social).

Embora os projetos e as a¢fes na dimenséo social apresentem excelentes resultados, é
na dimensdo ambiental que se pode perceber de forma mais expressiva a atuacdo das

liderancas.
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4.2.2.3 Dimensao ambiental

A Conferéncia das Nagdes Unidas, em Estocolmo, aberta no dia 5 de junho de 1972 —
inspira-se nesse evento a data escolhida para comemorar o Dia Mundial do Meio Ambiente —,
teve grande importancia. Era a primeira vez em que se incluia o fator ambiental na agenda
politica internacional como determinante do crescimento econdmico e do uso dos recursos
naturais, e dela resultou a “Carta da Declaragcdo Sobre o Ambiente Humano”**. Durante as
preparacOes para a realizacdo desa conferéncia, a Cemig elaborou um projeto para a Bacia do
Rio Grande, prevendo a instalacdo de postos e estacbes de piscicultura nos principais
reservatorios locais, para pesquisa e preservacao da fauna aquatica.

O conceito de desenvolvimento sustentavel foi langado por 6rgdos internacionais no
documento "A Estratégia Mundial para a Conservacao”, em 1980. Hoje, as premissas de
sustentabilidade ja estdo presentes em todos 0s processos produtivos da Cemig e podem ser
avaliados em seus projetos ambientais (Relatério de Sustentabilidade 2006 — dimensdo
ambiental).

O superintendente de Sustentabilidade Empresarial da Cemig ressalta o envolvimento
da empresa com o tema. "E essencial que, em todas as atividades, esteja presente o cuidado
com a protecdo do meio ambiente™.

Atuando em varias frentes, a Cemig tem por foco 0 homem e suas necessidades, e por
ISSO sente-se obrigada a controlar os impactos de suas atividades e incentivar melhorias no
meio ambiente das regides onde atua. A variavel ambiental € considerada em todas as etapas
dos projetos da empresa — implantacéo, operacdo e manutencao.

A Cemig participa também de féruns e grupos de trabalho, tais como o Férum de
Mudancas Climaticas do Estado de Minas Gerais e a Camara Técnica de Energia e Mudancas
do Clima, do Conselho Empresarial Brasileiro para o Desenvolvimento Sustentavel (CEBDS).

A Cemig publicou em 1990 um documento instituindo a sua Politica Ambiental, com
0s sete principios que orientam as atividades e direcionam os esfor¢os relacionados a protecao
do meio ambiente e ao desenvolvimento sustentivel. O documento define a postura da Cemig
perante 0S recursos naturais e estabelece normas e mecanismos que possibilitem aos
empregados e parceiros transformar essa postura em a¢6es. Desse modo, ha 18 anos vigoram

na empresa os sete principios declarados na sua Politica Ambiental. Sdo eles:

* Declaracio firmada por ocasifo da Conferéncia das Nagdes Unidas sobre o Ambiente Humano, em junho de
1972.
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e Principio n.° 1: A Cemig planeja, projeta e desenvolve suas atividades, levando em

consideracdo as implicacdes relativas ao meio ambiente.

e Principio n.° 2: A Cemig administra preventivamente as implicacdes ambientais de

suas atividades.

e Principio n.° 3: A Cemig administra os impactos ambientais significativos de suas
atividades, adotando medidas mitigadoras e praticas adequadas.

e Principio n.° 4: A Cemig busca a valorizacdo ambiental viavel que pode ir além da
administracdo de impactos exigidos pela legislagdo, sem, contudo, assumir fungdes
de responsabilidade de outros O6rgdos dos Governos Federal, Estadual ou

Municipal.

e Principio n.° 5: A Cemig considera enriquecedora a participa¢do das comunidades
afetadas ou interessadas, durante as fases de projeto de suas atividades.

e Principio n° 6: Além do cumprimento das leis, regulamentos e politicas
governamentais aplicaveis, a CEMIG pode vir a complementa-los com suas

préprias regras, se necessario.

e Principio n° 7: O respeito e a valorizagdo do meio ambiente constituem
responsabilidade de todos os empregados e parceiros da Cemig e de suas
subsidiarias.

Tais principios sdo traduzidos em a¢6es, como o programa de educacdo ambiental nas
escolas, as reservas ambientais e os programas de preservacdo da fauna e flora, as quais
buscam imprimir nos empregados e parceiros a conscientizacdo para a questao ambiental.

Mediante parcerias com universidades e centros de pesquisa, a Cemig possui um
importante acervo de dados ambientais, que tem servido ao meio cientifico, aos 6rgaos e
entidades interessadas na preservacdo do meio ambiente e, sobretudo, a sociedade. Diversos
estudos sdo realizados visando a avaliagdo e ao licenciamento ambiental de seus
empreendimentos (Relatorio de Sustentabilidade 2006 — dimenséo ambiental).

A melhoria nos processos de adequacdo ambiental das instalacdes e no monitoramento
dos programas ambientais implementados proporcionou uma elevacéo dos recursos aplicados
na operacgdo e manutencao das instalacées da empresa.

O Programa de Educacdo Ambiental, que visa a conscientizacdo e a preservacao do
meio ambiente, faz parte da cultura da Cemig, bem como 0s projetos que a empresa vem

desenvolvendo com as criangas de todo o estado. J& participaram desses programas mais de
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100 mil criangas, utilizando as reservas e exposicdes da estatal, tais como Peti, Volta Grande,
Jacob, Galheiro, Itutinga e Igarapé. Esse programa sera mais bem relatado na secdo seguinte.

O Programa Salvamento Arqueoldgico das hidrelétricas desenvolve pesquisas para a
identificacdo de sitios*®, documentacéo, prospeccéo e salvamento de artefatos. O salvamento
arqueoldgico é conduzido de acordo com os requisitos legais e técnicos (Relatério de
Sustentabilidade 2007 — dimensdo ambiental). O acervo arqueoldgico e a mostra permanente
encontram-se no municipio de Nova Ponte (MG), no Centro de Referéncia e Memdria de
Irapé (MG) e no Centro de Referéncia do Porto de Cori (MG).

O Programa Peixamento tem o objetivo de contribuir para identificar acdes que
possam minimizar os impactos a ictiofauna como desmatamento, pesca indiscriminada,
poluicdo das aguas, barramentos e regularizacédo de rios, e discutir como a legislacdo afeta o
tema.

A participagdo da comunidade nesse programa tem sido também uma constante,
principalmente apo6s o lancamento do programa Peixe Vivo, que prevé acdes de preservacao
da ictiofauna nas bacias hidrograficas onde a Cemig construiu usinas. Esse programa sera
mais bem relatado na segéo seguinte.

No Programa de Incentivo as Fontes Alternativas de Energia, sdo desenvolvidos
diversos projetos em conjunto com universidades ou em parcerias com empresas, visando
incentivar a producdo de tecnologias nessa area. Podem-se destacar: Energia solar, Energia
edlica, Energia fotovoltaica, Energia de biomassa, Energia a partir do gas natural, Usina
Térmica do Barreiro (MG), Geracéo distribuida, Hidrogénio, PCH e MCH e Biodiesel .

Nas praticas de Gestdo de Materiais e Residuos, a Cemig vem aumentando a sua gama
de solucdes econbmicas, técnicas e ambientais, ao proporcionar o ciclo completo dos
materiais utilizados no sistema elétrico. Dentro do conjunto de praticas nesse sentido, podem
ser destacados: descontaminacéo e reciclagem de lampadas, vendas de baterias, regeneragédo
de oleo isolante, reciclagem de isoladores de porcelana e de sucata de chumbo, além do
Programa “Eu Amo Reciclar”, em parceria com a Associacdo dos Catadores de Papel,
Papeldo e Material Reciclavel (Asmare), de Belo Horizonte (Relatério de Sustentabilidade
2006 — Dimens&o Ambiental).

O Licenciamento Ambiental envolve estudos e monitoramentos que sdo desenvolvidos
com a contratacdo de especialistas em empresas de consultorias, centros de pesquisas e

universidades. A Cemig realiza continuamente estudos para atender as exigéncias de

** Os sitios sdo locais onde ocorrem vestigios arqueoldgicos de materiais de culturas pré-histéricas e indigenas.
Foram identificados sitios arqueoldgicos e indicios de ocupacgdo indigena.
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licenciamento ambiental de subestacdes e linhas de transmisséo, elaborando metodologias que
respondam, simultaneamente, as necessidades do projeto e as exigéncias ambientais.

O Programa de Reflorestamento Ciliar busca a preservacdo das matas que protegem as
margens dos rios, evitando o processo erosivo e mantendo a qualidade de suas aguas, além de
contribuir para a formacéo de ambientes adequados ao desenvolvimento da fauna aquatica e
terrestre e para preservar as espécies florestais raras ou em risco de extingdo. O Cddigo
Florestal*® define que as florestas e demais formas de vegetacao natural serdo consideradas de
preservacdo permanente, quando situadas ao longo dos rios, ao redor de lagoas, lagos ou
reservatorios de agua, naturais ou artificiais (Relatdrio de Sustentabilidade 2007 — Dimenséo
Ambiental).

As Unidades Ambientais e de Pesquisa da Cemig, areas demarcadas e especialmente
protegidas, visam a protecdo da biodiversidade, por meio do estudo e da pesquisa da fauna e
da flora nativas. Sdo mais de 4.000 hectares de areas protegidas, em Minas Gerais distribuidas
pelas Estaces Ambientais de Galheiro (1996), Jacob® (1998), Volta Grande (1976), Peti
(1983), ltutinga e Machado Mineiro (1996), e a 4rea protegida de Taquaril*®.

As unidades de conservacdo mantidas nas instalacbes da Cemig séo cadastradas como
abrigo no Projeto Asas — Areas de Soltura de Animais Silvestres, do Instituto Brasileiro do
Meio Ambiente (Ibama). Nessas areas, espécies da fauna provenientes de apreensdes feitas
pela Policia Ambiental e pelo Ibama séo recuperadas, readaptadas e devolvidas a natureza em
condigéo de sobrevivéncia.

As reservas possuem centros de pesquisas onde sdo feitos estudos sobre ecologia
terrestre e aquatica, pesquisas de reproducdo e reintroducdo de espécies nativas e de
monitoramento e manejo da fauna e flora. Entre as atividades desenvolvidas nas estacfes
ambientais, algumas merecem destaque: o Inventario da Fauna e da Flora que tem como
finalidade a preservacdo da biodiversidade; o Projeto de Piscicultura que visa fomentar a
criacdo em cativeiro de espécies nativas da ictiofauna; o Banco de Sémen que realiza a coleta
de material genético e cuida da sua conservacao por criogenia, com a finalidade de assegurar
a restauracdo das espécies ameacadas de extin¢do e aumentar a variabilidade genética dos
peixes que sdo produzidos*®; a Limnologia que tem a finalidade de monitorar a qualidade da

“® ei Federal 4.771, artigo 2, de 15/09/65.
* Reservas particulares do patriménio natural

*8 A 4rea protegida do Taquaril possui mais de 50 ha, sendo uma importante area de preservacdo ambiental
.Desenvolve-se ai um projeto de educacdo ambiental junto a comunidade de Sabard (MG).

* Em 1998, foi assinado um convénio de cooperacéo para transferéncia de tecnologia de criopreservacéo, entre a
Cemig e 0 World Fisheries Trust, do Canada.
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agua dos reservatorios; o Programa de Reflorestamento que visa preservar 0s animais
silvestres e a biodiversidade do entorno dos reservatorios; e o Sistema Cemig de Controle da
Qualidade da Agua dos Reservatdrios (Sisagua), criado em 1990, tem como objetivo conhecer
e avaliar a evolugdo da qualidade da &gua, sob o ponto de vista sanitario, industrial e
limnoldgico.

A Cemig realiza também o Programa de Educacdo Ambiental que auxilia na
integracdo da populacdo circunvizinha com o reservatorio das usinas hidrelétricas. Esse
trabalho resultou no atual programa para alunos de primeiro e segundo graus nas escolas da
regido em que se situa o reservatorio e da Capital (Relatério de Sustentabilidade 2007 —
dimenséo ambiental).

De acordo com o hidrometeorologista da Cemig, a iniciativa se destina a esclarecer o
papel da empresa e interagir com moradores de localidades em que suas usinas estdo
instaladas.

Da mesma forma, sdo apresentadas as maneiras como a empresa lida com rios e
ecossistemas, sempre buscando a harmonizacdo socioambiental, por meio de video
institucional, seguido de palestras sobre operacdo de reservatérios, seguranca de barragens e
acoes ambientais.

S&o, portanto, numerosos 0s programas e projetos nas dimensdes sociais e ambientais,
evidenciando o compromisso da Cemig com a Responsabilidade Social e Ambiental.

Na secdo seguinte, nos casos da Usina de Irapé, do Peixamento e da Educacdo
Ambiental, serdo evidenciadas as a¢des da lideranca.

4.2.3 Implementacédo de projetos de RSE na Cemig

A Cemig tem uma tradicdo histérica em Responsabilidade Social Empresarial, pois,
com sua criacdo nos anos 50, ampliou-se o desenvolvimento de Minas Gerais e elevou-se a
renda de sua populacdo. A semente de uma atuacdo sustentavel ja existia nos seus numerosos
programas nas dimensdes social e ambiental, bem antes da abertura de seu capital e da entrada
no indice Dow Jones de Sustentabilidade.

A singularidade da Cemig é que ela nasceu com obrigacdes de ser sustentavel, e isso €

forte na sua cultura.
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4.2.3.1 Caso 1: Usina de lrapé

A empresa, ao longo de sua histdria, construiu varias usinas hidrelétricas que causaram
impactos socio-ambientais e no meio ambiente, mas a Usina de Irapé — ou Usina Presidente
Juscelino Kubitschek —, inaugurada em 2006, ¢ um empreendimento que pode ser considerado
um modelo de atuacdo responsavel, em que as liderancas, ao implementarem o projeto com
RSE, mitigaram os impactos e mudaram a vida dos moradores do Vale do Jequitinhonha, uma
das regides mais pobres do estado, mas de grande riqueza cultural. A usina fica entre os
municipios de Berilo (MG) e Grdo Mogol (MG) e suas turbinas sdo movimentadas pelas
aguas do rio Jequitinhonha. E considerada uma obra estratégica para o governo de Minas, pela
sua importancia econdmica e social. A usina tem capacidade instalada de 360 MW, suficiente
para fornecer eletricidade a uma populagdo de um milhdo de pessoas e fomentar a economia
regional, historicamente prejudicada pelo relevo acidentado e pelas condicGes climaticas.

“A 552 usina agregada ao parque gerador da Cemig € emblematica devido aos desafios
superados para a sua concretizagdo. A obra foi erguida num canion ao qual inicialmente o
acesso s6 era possivel por meio de cordas e cabos de ago”.>

As aguas do reservatorio de Irapé sao represadas por uma barragem de 208 metros de
altura — a mais alta do Brasil e a segunda da América Latina — e banham terras de sete
municipios.

A implantagdo dessa usina mudou efetivamente, desde o inicio, a economia do Vale
do Jequitinhonha (MG), pois, alem de gerar 10 mil empregos diretos e indiretos, a obra
promoveu um tipo de reforma agraria na regiao.

Obedecendo a legislacdo ambiental, a Cemig providenciou o levantamento e a analise
das informacdes obtidas em pesquisas de campo, consolidou os Estudos de Impacto
Ambiental (EIA) e elaborou o Relatorio de Impacto Ambiental (RIMA). Com isso, obteve a
licenca prévia (LP) para o empreendimento, em dezembro de 1997, junto a Fundacdo Estadual
do Meio ambiente (Feam).

A fase seguinte visava a obtencdo da licenca de instalacdo. Nessa etapa, a Cemig
organizou estudos e reunides com as liderangas municipais e a comunidade para fornecer
informacdes e apresentar o plano de trabalho.Outras entidades auxiliaram os trabalhos tanto

na forma de contratadas, quanto como parceiras ou partes interessadas no bom resultado dos

%0 Informativo maio/junho 2006 sobre inauguracéo de Irapé.
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estudos. A Emater — MG fez o primeiro levantamento de terras aptas para 0o remanejamento
da populacdo afetada pela obra e, durante sua implantacdo, trabalhou na organizacdo dos
grupos, na montagem das associacfes, na elaboracdo dos Planos de Desenvolvimento dos
assentamentos, no apoio aos plantios e outras atividades afins; a UFMG se responsabilizou
pelo estudo do patrimdnio arquitetdnico; a Delfhi Engenharia e Consultoria foi contratada
para elaborar o Plano de Controle Ambiental (PCA); a Fundagdo Palmares intermediou as
negociacbes com a comunidade e estabeleceu os critérios para 0 remanejamento da
Associagdo Quilombola Boa Sorte.

A Cemig havia vencido, em 1998, a licitacdo da Aneel, tornando-se a concessionéria
para a construcdo e a exploracdo da hidrelétrica. Em 2002, depois de cumprir as exigéncias
ambientais, iniciou as obras.

Desde o inicio, a empresa assumiu 0 compromisso de contratar, preferencialmente,
méo-de-obra local. Em 2004, no auge do empreendimento, aproximadamente 3,5 mil
empregados eram provenientes do proprio Vale do Jequitinhonha, o que evitava que milhares
de trabalhadores mais uma vez deixassem suas familias para tras e fossem cortar cana-de-
acucar em S&o Paulo. A Cemig promoveu a qualificacdo de mao-de-obra local, treinando
cerca de 1.000 pessoas da regiéo.

Nesse mesmo ano, as prefeituras receberam balsas e atracadouros que geraram
beneficios importantes para a regido, promovendo intercambio econémico, social e cultural e
elevando a capacidade de transporte e a seguranga dos USUArios.

O maior desafio do empreendimento, desde o inicio, era o gerenciamento da questdo
social. Segundo o engenheiro Guilherme Comitti, “o reassentamento coletivo das familias foi
um projeto inédito e complexo”. Era preciso transferir 1.100 familias ribeirinhas. Para isso,
criou-se 0 Programa de Remanejamento da Populagdo. Aproximadamente 650 familias
optaram pelo reassentamento coletivo. Puderam optar pelo reassentamento proprietarios de
terras desapropriadas para a construcdo da hidrelétrica, posseiros, agregados, parceiros e
herdeiros. Foram adquiridas 103 fazendas, num total de 60 mil hectares. O processo de
escolha das fazendas foi intrincado, e demandou tempo maior do que o previsto. Cumprindo
as etapas de licenciamento da obra, a empresa seguiu as recomendac¢des da Fundacdo Estadual
do Meio Ambiente (Feam), e do Conselho de Politica Ambiental do Estado de Minas Gerais —
COPAM -, a fim de celebrar um Termo de Acordo, intermediado pela Procuradoria da
Republica em Minas Gerais, no qual foram estabelecidos os principais compromissos da
Empresa em relagdo a populacao afetada, para garantir os seus direitos e compensar 0s custos

econémicos do empreendimento. Pelo Termo de Acordo, as terras deviam ser de boa
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qualidade, com agua farta, e partes planas para o cultivo. Para cada grupo de familias deviam
ser apresentadas trés opcgdes, 0 que exigiu dos técnicos uma exaustiva procura por
propriedades que preenchessem os requisitos. A mobilizacdo para a escolha das terras foi
grande.

Os reassentamentos foram considerados prioridade no Ministério Publico, em relagéo
a outras modalidades de negociacdo, tendo em vista preservar as relacbes produtivas e 0s
lacos de vizinhanca entre as familias. Foram criadas vinte e oito associacGes de
reassentamento, em sete municipios da regido.

O modelo de transferéncia das familias adotado pela Cemig constitui uma modalidade
inédita, e coloca a empresa na vanguarda do setor elétrico brasileiro. O Termo de Acordo
firmado pela empresa e representantes dos desapropriados, com intermediacdo do Ministério
Publico, assegurou chances reais de melhorar as condi¢Ges de vida da populagdo. A CPA-
Campo efetivou a implantacdo fisica dos reassentamentos, participando da busca e selecdo das
terras, acompanhando as familias reassentadas no processo de vistoria e escolha das fazendas
em aquisicdo e executando o projeto de parcelamento e demarcacao dos lotes individuais.

A historia do Sr. Geraldo, morador de Porto Jesuina, € um exemplo tipico, do que
ocorreu com os reassentados. Sua familia vivia sem &gua encanada e energia elétrica, estava
isolada dos vizinhos que ao longo dos anos sairam da beira do rio para centros maiores em
busca de melhores perspectivas de sobrevivéncia. O ex-posseiro esta agora diante de uma vida
nova: “Aqui eu recebo uma casa e material. Gostei muito, o local é muito bom. Eu e minha
mulher estamos satisfeitos, pois deixamos um casebre de chdo batido na beira do rio para ir
morar com a familia nesta fazenda”. A situacdo do Sr. Geraldo demonstra os beneficios
garantidos pelo Termo de Acordo. Além da casa nova, ele recebeu 40 hectares de terra com
toda infra-estrutura para comegar a produzir.

Com o Programa de Remanejamento da Populacdo, a Cemig implantou uma estrutura,
em campo, para realizar o trabalho de negociacéo e relocacdo das comunidades afetadas. Essa
atividade foi iniciada com o cadastramento das familias e a procura de terras para
reassentamento. Foram montados dois escritorios de Relocacdo e Reassentamento, um na
margem direita do rio, em Turmalina, outro na margem esquerda, em Cristalia, para que as
familias recebessem a assisténcia necessaria de equipes de advogados e assistentes sociais,
durante as negociaces. Como as familias moravam em locais distantes e de dificil acesso, foi
necessario montar uma logistica especial para realizar a mudanga, incluindo desde a
vacinacdo prévia do gado a ser transportado, até a transferéncia dos “salvados de

demolic@o”das benfeitorias ( ja indenizadas em dinheiro) para as novas terras. Pessoas idosas
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ou com necessidades especiais foram previamente cadastradas e acompanhadas por
profissionais de saude durante a mudanca.

No reassentamento, foram garantidos, entre outros, os seguintes direitos: divisao e
titulo da terra, verba temporéria de manutencao, sistema de distribuicdo de agua e disposi¢do
de esgoto, energia elétrica, acesso a rede de telefonia publica por associacdo, reconstrucao das
moradias, melhoria de acesso. Foram também indenizadas algumas benfeitorias, reprodutivas
e ndo reprodutivas, preparada a terra para fornecimento de sementes, mudas e insumos para o
plantio da primeira safra, além de assisténcia técnica pela Emater durante oito anos e acesso a
linhas de crédito oficiais (PRONAF).

Esse reassentamento coletivo é um grande desafio vencido com muito trabalho e
determinacdo dos técnicos da Cemig e das empresas contratadas, como descreve 0
Informativo Irape: “A tarefa ndo foi fécil, pois ndo se tratou apenas de remanejar familias.
Buscou-se também preservar a historia, a cultura e os lagos familiares e sociais desses
homens, mulheres e criancas”. Nessa etapa, a empresa ouviu a populacdo e se empenhou em
buscar terras de qualidade e prestar a assessoria técnica necessaria de modo a oferecer as
condicBes para o desenvolvimento sustentavel dessas comunidades.

A Cemig realizou reunides com as associacgoes, para esclarecer sobre os processos de
construcdo de moradias e de mudanca da populacdo, tais como qualidade das moradias,
aspectos construtivos, materiais utilizados, prazo de entrega e acompanhamento pela
empresa., melhorias de acesso as fazendas e do sistema de captacdo de &gua.

Em meados de 2004, j& estavam sendo construidas 350 casas nas 103 fazendas.
Durante o processo de negociacéo, iniciado em fevereiro de 2004, as familias tiveram acesso
aos cadastros de seus imodveis e aos valores das benfeitorias. Foram abertos cerca de 1.480
processos, resultando em alto indice de acordos amigaveis entre as partes.

Em pouco mais de um ano, estavam estruturadas todas as 103 fazendas para receber os
reassentados. Em novembro 2005, a Cemig concluiu a transferéncia das familias.

Para adequacdo da infra-estrutura de educacdo nas aresas onde foram implantados os
reassentamentos, a empresa construiu, reformou e ampliou diversas escolas e reforcou o
transporte escolar. Segundo o engenheiro José William Campomizzi, que trabalhou na
Coordenacgéo Executiva de Irapé, foram construidas 12 novas escolas e realizadas 12 obras de
reforma e ampliacdo. "As escolas também foram equipadas com carteiras, utensilios e
eletrodomésticos, de acordo com a estrutura da rede municipal”. Terminadas as obras, cerca

de 800 alunos oriundos de familias do projeto Irapé retomaram a vida escolar normal.



186

Tambeém para adequacdo da infra-estrutura de saude desses municipios, a Cemig
construiu, equipou e entregou as Prefeituras oito novos postos de saude, além de promover a
ampliacdo e melhorias em duas unidades existentes. Foram firmados convénios nos diversos
municipios onde foram implantados os reassentamentos, para adequagao da infra-estrutura de
saude.

A Secretaria de Desenvolvimento Social e Esporte (Sedese) coordenou as atividades
de apoio psicossocial as familias, apds a mudanca. Os reassentados foram acompanhados por
um grupo de psicologos e assistentes sociais contratados pela Cemig. Essa equipe atendeu as
demandas na &rea psicoldgica e relativas a regularizacao e transferéncia de beneficios sociais.

As maiores beneficiadas, segundo a coordenadora Vani Bizotto, da Cemig, "séo as
familias, que puderam assumir a sua propriedade de forma a usufruir dos bens da melhor
maneira possivel”. A equipe social as acompanhou mesmo depois da mudanca.

Segundo a coordenadora da equipe da Sedese, desde o inicio, a atuacao dos psicdlogos
e assistentes sociais respeitou as heterogeneidades e particularidades de cada grupo,
viabilizando acessos iguais a todos aos beneficios das Politicas Publicas.

De uma forma geral, a avaliagdo desse projeto € que, além de identificar problemas
psicoldgicos pontuais e dar o devido encaminhamento, foram estimulados o relacionamento
interpessoal, 0 associativismo e a cooperacdo. Desse modo, o trabalho social trouxe mais
tranquilidade as familias, ajudando-as a superar bem essa etapa.

Desde 2004, o empreendimento Irapé adotou um dos mais completos programas de
comunicacdo social ja utilizados numa obra dessa natureza, para divulgar e conscientizar a
populacéo sobre sua importancia, e essas a¢cdes, que acompanham toda a obra, tiveram amplo
alcance, contemplando varios publicos. Foram produzidos informativo impresso, panfletos,
cartilhas e folderes, programa de TV semanal e de visitas as obras e reunides de comunicacéo,
além de uma unidade movel. As a¢es institucionais de comunicacédo valorizaram a cultura e a
gente do Jequitinhonha e do Norte de Minas. Dos programas citados, merecem destaque:

A Unidade Mdvel — Energia em Movimento revelou uma comprovada capacidade de
penetracdo ao transmitir informacdes sobre a obra de Irapé, usando motivos que ressaltam a
cultura do Vale, para a populacdo das cidades e comunidades atingidas pela barragem e de
outros municipios do entorno. O trailer também esteve em pontos e datas significativas para
0s municipios, como as feiras periodicas, favorecendo ainda mais o interesse dos moradores.

Também em 2004, o Informativo Irapé, com tiragem de 7 mil exemplares e
periodicidade bimestral, trouxe os principais acontecimentos de interesse do publico em geral,

valorizando a cultura da regido. Um Programa de Radio, o Informativo Irapé, lancado em
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meados de 2004, alcangou uma populacdo superior a 2 milhdes de pessoas, pois era captado
por 16 radios regionais e comunitarias.

A Cemig distribuiu as liderancas regionais o Calendario 2006 de Irapé, que teve como
tema os municipios e as localidades da area de influéncia da usina.

O Programa de Visitas levou as obras autoridades, professores, alunos de ensino
fundamental e médio, comerciantes, pessoas das comunidades afetadas e o publico em geral,
conquistando a simpatia da populacdo, que entendeu melhor a complexidade e a importancia
social do empreendimento.

Pode-se observar que o esforco de comunicar, informar e preservar os cidad&os
atingidos pelos impactos da Usina de Irapé foi um importante papel desempenhado pelas
liderancas que estiveram a frente do projeto.

O Programa Falando as Comunidades teve como objetivo conscientizar 0s
reassentados sobre o uso dos bens e dos recursos recebidos como indenizacGes pelas
benfeitorias que haviam deixado para tras.

A Cemig também firmou convénio com a Policia Militar para reforcar a seguranca na
regido e construiu um Quartel de Policia com toda a infra-estrutura necessaria para seu
funcionamento.

Outra dimenséo importante da atuacdo da Cemig na regido da Usina de Irapé foram os
programas educacionais. Em parceria com o Instituto de Desenvolvimento do Norte e
Nordeste de Minas Gerais (ldene), desenvolveu nos reassentamentos o Programa Cidadao
Nota 10, que deve beneficiar cerca de 800 pessoas. Trata-se de um programa de alfabetizacdo
e inclusé@o social que lida com o analfabetismo de jovens e adultos no Jequitinhonha e em
outras regides. Inicialmente, foram treinados alfabetizadores escolhidos nas préprias
comunidades, para ensinar os analfabetos, em troca de uma remuneracdo. Além do apoio
logistico, a Cemig forneceu os Kits escolares para os alunos.

A Cemig criou o Programa de Qualificagdo de Mé&o-de-obra da Usina de Irapé, com
cursos ministrados por funcionarios do Senac, Senai, Sebrae e Unimontes. Um dos objetivos é
auxiliar a comercializacdo da producdo, obter melhores niveis de desempenho e preparar 0s
cidadéos para viver em comunidade.

A Cemig realizou também diversos programas socio-ambientais.

Durante o enchimento do reservatério de Irapé, foi conduzido o Programa de Medidas
Ambientais, para garantir a preservacdo da fauna e da flora das areas que estavam sendo
inundadas. O trabalho de resgate de animais comegou durante o desmate da &rea e prosseguiu

durante o enchimento, sendo intensificado nos meses de maior incidéncia de chuva. Foi
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montado um Centro Triagem de animais e resgatados cerca de quatro mil filhotes, ovos e
animais adultos.

Outras acbes também foram desenvolvidas, como o monitoramento de peixes de
piracema encontrados na bacia do Jequitinhonha. Esse trabalho foi realizado em parceria com
a PUC Minas, responsavel pelo estudo e monitoramento da fauna, e com a UFMG, que estuda
e monitora 0s peixes.

Foi realizado o Treinamento de Monitores Ambientais, com o objetivo de capacitar
multiplicadores de agdes ambientais na regido e para participarem da organizacdo das
exposi¢des nos municipios atendidos. Os monitores receberam informacGes sobre a obra de
Irapé, os programas ambientais, 0 processo de licenciamento e as habilidades interpessoais,
incluindo atendimento ao publico e adequacao de linguagem.

Realizaram-se campanhas de educagdo ambiental junto as associag¢fes, abordando
temas como &gua, lixo, queimadas, uso do solo e organizacdo social do produtor. As
campanhas visam "promover a reflexdo sobre a importancia do produtor rural na preservagédo
e recuperacdo dos recursos naturais e da infra-estrutura e fortalecer a vivéncia cooperativa”,
explica Maria José, responsavel pela atividade.

Em 2003, a Cemig promoveu em Irapé um trabalho pioneiro no campo da sexualidade
e afetividade, realizando palestras de sensibilizacdo e cursos de capacitacdo, para cerca de 13
mil alunos, pais e lideres comunitarios, sendo que 2.500 professores e agentes de salde foram
capacitados nos sete municipios afetados pela obra. As campanhas foram retomadas em
novembro de 2004, reforgando o trabalho anterior em quatro municipios.

Varios programas socioculturais foram implantados, destacando-se o programa de
Registro de Patriménio Cultural, que gerou varios produtos, como o dossié de 60 fazendas, o
registro fotogréfico, a gravacdo de musicas e festividades da regido. Com base em diversas
fontes orais, foram produzidos CDs com mdsicas regionais e videos sobre festividades e
saberes e fazeres. A igreja do Bom Jesus do Peixe Cru foi removida da area inundada e
restaurada no novo povoado, mantendo integralmente suas caracteristicas arquitetdnicas
originais. O coro e o altar, que hd muito tinham se perdido, foram reconstruidos a partir da
memoria e do desejo da comunidade.

Uma grande preocupacao das liderancas, na Cemig, € a preservacao do meio ambiente,
mesmo apds o término das obras. Na Usina de Irapé, foi elaborado o Plano Diretor do
Reservatorio e o Programa de Reestruturacdo Econdmica dos Municipios, com as principais
diretrizes sobre o0 uso e protecdo do futuro lago.
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Na elaboracdo do Plano, realizou-se um amplo estudo de relevo, solo e cobertura
vegetal e o levantamento de areas que necessitam de cuidados especiais e das potencialidades
de cada trecho. Fez-se o levantamento das legislacGes federal, estadual e municipal e
realizaram-se consultas as prefeituras e a segmentos da comunidade local, para consolidar
propostas de zoneamento da area do entorno, da area de preservacdo permanente e de
ordenamento do uso e ocupacao do solo.

O Plano Diretor do Reservatorio da UHE Irapé foi apresentado aos municipios
envolvidos ap6s a finalizagdo de um documento, em forma de anteprojeto de lei, e
encaminhado para analise e sugestdes. Em consultas publicas, a populacao foi informada do
conjunto de diretrizes e, posteriormente, coube as cAmaras municipais a aprovacao de leis que
consolidem as diretrizes do projeto. Segundo um técnico da area de licenciamento ambiental,
“além desse levantamento, o Plano Diretor é composto de mapas que traduzem os dados
referentes ao zoneamento. Os mapas indicam as areas de protecdo ambiental e as que
apresentam potencial de utilizacdo econdmica, como turismo, lazer, irrigacao e outras”.

Com o Plano Diretor as prefeituras do entorno do lago, estardo aptas a criar legislacao
disciplinadora de seu uso. Durante sua elaboracdo, foram levantadas as expectativas de
utilizacdo econémica do lago por parte dos diversos setores municipais: poder publico,
empresarios e liderangas diversas.

A Cemig realizou uma série de reunides com a classe empresarial e as liderancas dos
sete municipios abrangidos pela obra de Irapé e cidades-p6lo da regido. Nas reunides, a
coordenadora executiva de Irapé fez uma completa exposicéo sobre a obra, seu cronograma e
acoes, de modo a colocar as liderancas e os empreendedores locais a par do empreendimento
e das oportunidades que surgirdo com o Plano Diretor do Reservatorio e com o Programa de
Reestruturacdo Econémica dos Municipios.

A Cemig realizou também reunides com quase 300 liderangas de varios segmentos,
nos sete municipios da area do reservatorio e em dois municipios do entorno. Os encontros
objetivaram apresentar atividades do Programa de Reestruturacdo Econdmica e ouvir
sugestOes sobre acGes complementares ao programa. Com esses dados, serdo direcionadas
capacitacBes nas areas de interesse e vocagao dos municipios, com énfase na geracdo de
renda.

As equipes da Emater terminaram, em junho de 2008, a apresentacdo dos Planos de
Desenvolvimento dos Reassentamentos (PDRs). Assim, as 28 associag0es tiveram o retorno
dos estudos realizados com os grupos. "Hoje, percebemos que, em muitas associacOes, a
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propria comunidade esta se conscientizando de que é importante ndo deixar o PDR morrer”,
avalia uma técnica de Bocaiuva.

Ao se estudar o caso da Usina de Irapé, podem-se identificar os numerosos programas
e projetos construidos e executados por 6rgdos do governo local, estadual e municipal, por
ONGs, pessoas voluntarias das comunidades envolvidas, funcionérios internos e terceirizados,
para que se conseguisse entregar o empreendimento em tempo recorde. A preservacdo do
patrimoénio das comunidades e o estabelecimento, junto com os envolvidos, das regras futuras

da utilizagdo do lago demonstram o comprometimento da Cemig com a RSE.

4.2.3.2 Caso: Programa Peixamento

O Programa Peixamento tem o objetivo de contribuir para identificar acdes que
possam minimizar os impactos a ictiofauna, como desmatamento, pesca indiscriminada,
poluicdo das &guas, barramentos e regularizacdo dos rios, bem como discutir a legislagdo que
afeta o tema.

A maior parte dos peixes utilizada na introducdo artificial é produzida nas estagdes de
piscicultura da empresa, Volta Grande, Itutinga e Machado Mineiro. Além disto, existe
convénio com a Companhia de Desenvolvimento dos Vales do Sdo Francisco e do Parnaiba
(Codevasf) para producao de peixes em Trés Marias.

A preocupacdo da Cemig com os impactos de suas operagdes na ictiofauna vem de
longa data. Em 1980, a empresa construiu, com tecnologia prépria, uma escada para peixes na
barragem da Usina Térmica de Igarapé, no rio Paraopeba. Com a criacdo de um grupo de
trabalho composto por pesquisadores, ONGs, associacGes de pescadores profissionais e
amadores, Ibama, Instituto Estadual de Florestas (IEF), foram realizadas oficinas para se
diagnosticar o que fazer para melhorar a acdo da empresa em Minas Gerais.

A primeira acdo foi a de escutar, para compreender como 0 grupo percebia os desafios
da diminuicdo de peixes nos rios mineiros e do desaparecimento de algumas espécies em
decorréncia da acdo do homem nos rios, nas matas ciliares, na contaminagdo da agua das
barragens com esgotos, da ocupacdo desordenada do solo, etc.

Dai resultou um conjunto de propostas que foram submetidas ao IEF, para aprovacéo e
identificacdo de recursos de diversas parcerias que poderiam contribuir com pesquisa,
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producdo de alevinos, educacdo das comunidades ribeirinhas, e assim fazendo, junto com as
partes interessadas, trabalhar com olhos no futuro.

Internamente, grupos multidisciplinares e multifuncionais também se integraram para
analisar os desejos e buscar as soluces.

Técnicos da éarea de comunicacdo se encarregaram de identificar agentes nas
comunidades, como os préoprios pescadores, que poderiam se apropriar do projeto e ajudar na
construcdo de objetivos comuns. Instituicbes de pesquisa, como a UFMG e Universidade
Federal de Lavras (MG), também se integraram para estudar quais espécies de peixes estavam
desaparecendo e por qué.

Em 1994 e 1995, um levantamento da ictiofauna, realizado por pesquisadores da
UFMG, apontou a presenca de 53 espécies no reservatorio da UHE Volta Grande.

Outra importante parceria foi celebrada em 1999, na Usina Hidrelétrica de Igarapava,
localizada no rio Grande, para a constru¢cdo de uma escada de peixe, cujo projeto foi
desenvolvido com o apoio do Conte Anadromous Fish Research Center e do Fish and
Wildlife Service, de Massachusetts (EUA).

Todas essas a¢Oes tém como objetivo a preservagdo da ictiofauna, salvando espécies
de peixe e melhorando as condigfes de piracema. A elas se junta a contratacdo, nas
comunidades do entorno das usinas, de pessoas com expertise para educar com foco técnico
ou de preservacao ambiental.

A Universidade de Montes Claros, a PUC Minas e a Fundacgéo de Desenvolvimento da
Pesquisa (Fundep) foram outros parceiros convidados para participar da rede de
relacionamentos estratégicos para o Projeto do Peixamento. O desafio é 0 pouco
conhecimento relativo dos peixes dos rios mineiros.

Muitas pesquisas ainda precisardo ser feitas no longo prazo, para se detectar se o
ambiente estd melhorando ou piorando com a soltura de muitos “irmdos” no mesmo rio.
Varias questdes precisam ser respondidas, como: introduzindo-se 1 milhdo de alevinos por
ano, quantos destes se tornam adultos ou quantos sdo semelhantes aos nativos?

Desde 2003, a Cemig vem priorizando a soltura de espécimes maiores, com mais
chances de sobrevivéncia que alevinos menores, aumentando a eficacia dos peixamentos.
Apenas na Estacdo de Piscicultura e Desenvolvimento Ambiental de Volta Grande, foram
produzidas na safra 2007-2008, 16,8 toneladas de peixes, gracas a um programa especifico da
empresa nesse sentido.

Outro desafio do Projeto Peixamento é entender com estdo funcionando as lagoas

marginais, que sdo bercarios, pois nelas os peixes vao desovar e os filhotes se tornam adultos.
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Hoje, com a interferéncia do homem (uso de agrotoxicos nas lavouras, lancamento de adubos,
efluentes organicos e industriais, eroséo, corte de vegetacao nativa), hA comprometimento do
indice de qualidade da 4gua nesses ambientes.

A Cemig faz hd muitos anos monitoramento desses bercarios naturais, mas hoje a
sociedade cobra mais. As liderancas a frente desses projetos precisam aprender conceitos e
processos novos que respondam com a rapidez necessaria e com tecnologias de exceléncia a
essas demandas. Como esses estudos tém natureza longitudinal, algumas vezes sdo
necessarios 10 anos ou mais para se estabelecer uma politica de ictiofauna, por exemplo,
devido ao nivel de complexidade dos detalhes envolvidos.

Mas onde concentrar esforcos de reproducdo? Quais espécies respondem mais
rapidamente aos esforgos de peixamento?

Em 2005, foi criado o Projeto Jau, para conhecer a histéria de vida inicial dessa
espécie de peixe, 0s seus habitos alimentares e 0 processo reprodutivo, e assim tomar medidas
adequadas de conservacgdo. As pesquisas tém a parceria das universidades federais de Lavras
(Ufla), de Minas Gerais (UFMG) e do Triangulo Mineiro (UFTM) e da Pontificia
Universidade Catolica de Minas Gerais (PUC Minas).

Com o0s conhecimentos ja adquiridos sobre os peixes dos rios mineiros, a Cemig
elaborou o Guia llustrado de Peixes do Rio Sdo Francisco, em Minas Gerais, com 0 objetivo
de identificar as espécies e informar a normatizacao da pesca e 0s aspectos gerais do Rio Séo
Francisco, compartilhando saberes importantes.

Os numeros evoluiram em relacdo a participacdo da comunidade, a quantidade de
alevinos soltos e a biomassa produzida. Atingiram-se 34 toneladas, a maior produgdo em um
ano, desde o inicio da soltura de alevinos pela empresa, ha mais de 30 anos.

Também em 2007, a Cemig langou, em Trés Marias, o Programa Peixe Vivo. O evento
teve a presenca da diretoria da empresa e de autoridades da regido, além de representantes da
comunidade local das diversas col6nias de pescadores do Rio Sdo Francisco. Com o objetivo
de investigar as alteracdes causadas pela implantacdo de uma usina hidrelétrica na estrutura
das comunidades aquéticas, a Cemig instalou unidades ambientais que estudam a piscicultura,
a limnologia e a biologia pesqueira, em parceria com a Codevasf.

As atividades ocorrem, principalmente, no periodo reprodutivo da espécie, entre
outubro e marco. Nessa época, sdo capturadas matrizes reprodutoras em parceria com a
Companhia Energética de Sdo Paulo (CESP), que sdo depois fertilizadas juntamente com as
fémeas do plantel da Estagdo de Volta Grande, utilizando sémen conservado em baixas

temperaturas. Segundo o analista de meio ambiente da Cemig, a estacdo, no ritmo atual das
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pesquisas, custeadas com recursos da Aneel, alcancard a meta de uma producdo anual de mais
de 5 mil alevinos, no prazo de dois anos.

Projetos pioneiros para reproducdo e producdo de alevinos de espécie ameacada de
exting¢do, estudos sobre a migragdo dos peixes, incluindo o dourado, 0 mandi e o matrinxa,
sdo exemplos dos trabalhos em andamento. Estudos sobre a migragdo dos peixes, com
monitoramento por telemetria e marcacdo de especimes, sdo realizados para buscar subsidios
sobre 0 comportamento das espécies e garantir maior seguranca no planejamento das acdes
operativas nas usinas.

A Cemig planeja também a ampliacdo dos procedimentos ja utilizados durante as
manobras operativas nas usinas, para evitar riscos ao ciclo vital dos peixes. Para a preservacao
do ecossistema, a empresa investe na qualidade da agua dos rios, com 0 monitoramento
limnologico e o reflorestamento ciliar.

O Programa Peixe Vivo prevé a criagdo e a ampliacdo de acdes voltadas a preservagao
da fauna aquatica nas bacias hidrograficas mineiras onde existem usinas da empresa,
favorecendo as comunidades que utilizam os recursos hidricos como fator de
desenvolvimento. O programa € conduzido por uma equipe multidisciplinar composta por
bidlogos e engenheiros, que elaboram e executam acGes ambientais, projetos de melhoria
estrutural de usinas e recomendacdes operativas, com 0 objetivo de preservar e conservar a
ictiofauna.

O monitoramento do comportamento dos peixes a jusante das barragens, antes e apds a
realizacdo de manobras operativas, possibilita a formacdo de um banco de dados que, aliado a
outros fatores, tais como temperatura da agua, oxigénio dissolvido, vazao turbinada e vertida,
tem possibilitado propor e executar melhorias voltadas a conservacao da ictiofauna.

Nos langamentos do programa, sdo realizadas oficinas, reunindo pesquisadores e
representantes de organiza¢fes nao-governamentais, de 6rgdos ambientais, de pescadores e de
comunidades ribeirinhas. Essas oficinas tém como objetivo identificar as diretrizes e acdes
mais importantes para a melhoria e protecdo da ictiofauna em Minas Gerais, bem como
auxiliar a empresa na definicdo de estratégias para prevenir acidentes com morte de peixes em
suas hidrelétricas.

Desde o inicio das atividades do Programa Peixe Vivo, foram criados canais de
comunicacdo para possibilitar maior envolvimento da comunidade local, o que inclui acGes
culturais, producdo e distribuicdo de material informativo, promocao de palestras, reunides e

participacdo nas manobras realizadas pela Cemig na Hidrelétrica de Trés Marias.
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Foram realizadas também consultas publicas em oficinas de educacdo ambiental com a
comunidade cientifica e grupos geradores de energia, ONGs, 6rgéos publicos, associacdes de
pescadores e representantes da sociedade, para colher propostas de melhoria na preservacdo
da fauna aquética em Minas Gerais. Elas auxiliam também no planejamento e na definigédo
das diretrizes da politica ambiental da Cemig para 0s proximos anos.

Somente em Trés Marias foram realizadas trés oficinas, uma com pescadores, outra
com representantes de instituicfes de setores diversos e a Ultima com pessoas da Codevasf.
Sao apresentadas inicialmente as a¢6es ja desenvolvidas e que foram ampliadas com a criacdo
do Peixe Vivo, os procedimentos preventivos durante cada manobra operativa nas usinas, as
atividades de peixamento, 0s estudos pioneiros sobre as espécies e 0s projetos de Pesquisa e
Desenvolvimento, além de parcerias, como a que € realizada atualmente com produtores
rurais para a producéo de alevinos.

Para a procuradora da Federacdo dos Pescadores de Minas Gerais, essa iniciativa é
louvavel, e mostra a preocupacdo da empresa em buscar solu¢Bes junto aos que estdo
diretamente envolvidos com a preservacao e o uso das bacias. O coordenador do Programa
Peixe Vivo diz que as oficinas tém trazido resultados positivos, permitindo conhecer as
questBes que sdo consideradas prioritarias para a comunidade. "Todas as propostas estdo
sendo analisadas e, brevemente, ja teremos uma definicdo sobre como iremos agir".

Com a ajuda de consultas as comunidades locais, o Peixe Vivo vai ampliar as
atividades de peixamento, promover pesquisas sobre as espécies nativas e intensificar o
desenvolvimento de alternativas preventivas que auxiliem no planejamento e na defini¢do das
diretrizes da politica ambiental da Cemig.

Os dois ultimos eventos realizados em Trés Marias reuniram cerca de 1.500 pessoas,
entre estudantes, moradores ribeirinhos e autoridades, incluindo prefeitos da regido. Durante
todo o ano, aproximadamente 10 mil pessoas participaram de 140 eventos em 70 municipios,
e quase 580 mil alevinos de espécies nativas dos rios de Minas Gerais foram soltos em 65
localidades.

Um acordo feito pela Cemig com produtores rurais mineiros garante um aumento na
producdo de espécies nativas em tanques de piscicultura. A empresa fornece pos-larvas, e 0
IEF fornece insumos e assisténcia técnica. Ao final, metade da producdo € utilizada para
realizacdo de peixamentos, e a outra metade fica com o produtor rural nos tanques das
fazendas. No ano passado, quatro produtores forneceram 20 mil alevinos para soltura em rios
da Bacia do Rio Grande.
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Além de investir na qualidade da agua dos rios, mediante o0 monitoramento
limnoldgico e o reflorestamento ciliar, o Peixe Vivo esta criando projetos de P&D para avaliar
a condicdo dos peixes nos reservatorios, buscando alternativas que promovam a preservagao
das espécies. A Cemig promove na Estacdo Ambiental de Volta Grande, no Triangulo
Mineiro, um curso de Principios Basicos de Piscicultura para empregados, representantes de
instituicBes de ensino e pesquisa e produtores rurais interessados na producéo de alevinos em
parceria com a empresa. Segundo um biélogo da Cemig, "as aulas serdo importantes para
capacitar a mao-de-obra na regido para trabalhar com piscicultura e expandir o sistema de
parceria para producéo de alevinos”.

A Cemig e a Codevasf buscam, com sua parceria, 0 aprimoramento técnico de
pesquisadores, estudantes, piscicultores, bidlogos e demais profissionais envolvidos com a
area. No Rio Ingai, municipio de Cruzilia, no Sul de Minas, a Cemig soltou pouco mais de
700 peixes trazidos da estacdo de piscicultura da Usina de Itutinga, ap6s um trabalho de
conscientizacdo dos moradores, e recebeu uma mocdo de aplauso da Camara Municipal. O
autor da mocao disse que ja ndo se via, nos Ultimos anos peixes no rio, e um dos principais
motivos era a pesca com rede. “Esse trabalho foi essencial para mostrar o cuidado que cada
um deve ter para que, daqui a 10 anos, possamos ainda encontrar as espécies que soltamos
hoje”. E acrescentou o vereador: “Em um saquinho esta mais que um alevino, esta um
exemplo da importancia de favorecer a continuidade da vida, a preservacdo das espécies”.

Em Minas, os trabalhos realizados pela Cemig vém atraindo o interesse de multiddes
de criancas e de pessoas de todas as idades dispostas a assegurar a preservacao da diversidade
encontrada nas bacias hidrograficas mineiras, além de garantir as condi¢cGes necessarias de
sobrevivéncia de milhares de pescadores que mantém uma relacédo estreita com os rios.

Em Araxa, moradores participaram da soltura de piracanjubas e piaparas no Rio
Capivara, ao lado de autoridades locais e de representantes do IEF, da Emater-MG, da
Copasa e da Policia Florestal.

Um dos analistas de meio ambiente da Cemig reforca a necessidade de se aproximar a
comunidade da protegdo a fauna aquética. "Se ndo fosse a soltura de alevinos, espécies como
a piracanjuba ndo existiriam mais no médio e baixo rio Grande", ressalta. Pelo relato do caso,
0 projeto Peixamento, com atuacdo em diferentes lugares, demonstra o importante papel da
lideranca na Cemig: o de formador de aliancas. Dentro do territério mineiro, diversos 6rgaos

séo convidados a participar das ag¢oes, alavancando-as.
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O alinhamento construido pelas liderancas com autoridades locais e estaduais (até de
outros estados) de diferentes esferas do governo tem conseguido ampliar o nivel de
consciéncia e 0 comprometimento das populacdes com a preservacdo da vida dos peixes.

Segundo o coordenador do programa, “a lideranga tem de ampliar a cada dia seu olhar
sobre o contexto. Ja ndo basta olhar apenas a represa, o lago, o rio. E preciso ver toda a bacia,
0 uso do solo, o tratamento do esgoto, as politicas publicas. E preciso articular todos esses
agentes que de alguma forma mantém uma relacdo de interdependéncia com a Cemig. E
urgente sensibilizar e educar. Um Plano Diretor de uso e ocupagdo do solo traz para a mesa
questdes que sdo de todos, ndo s6 mineiros, ou brasileiros, mas de todos os habitantes do
planeta. Além de escutar os interesses, é preciso que a lideranca consiga dialogar,
arregimentar forcas de coalizdo interessadas no bem comum. E ndo d& mais para olhar s6 o
contexto atual. E preciso ir além e projeta-lo no futuro.”

O que se percebe na acdo das liderancas da Cemig € a constru¢do de um caminho para
integrar politicas publicas e obter o0 manejo correto da bacia. “Antes a Cemig fazia. Hoje ela
escuta para envolver a comunidade. Depois de escutar, é preciso acolher, debater, mas depois
tem de executar. O trabalho da lideranca é muito o de educar”, comentou o Coordenador do
Progama Peixamento. O papel da lideranga é informar, educar, negociar e fazer — junto” com
todos os interessados no resultado.

Hoje, com a internet, existem informacdes de diversos 6rgdos sobre a agua. A
transparéncia é fundamental para um dialogo mais aberto com a sociedade.

Um importante papel de lideranca, segundo o coordenador do programa, é o de
Negociador. “Para fazer uma drenagem de maquina, € importante chamar as liderancas locais,
incluir a sociedade e os 6rgdos fiscalizadores, para ter transparéncia e, com isso, conquistar
aliados conscientes e comprometidos com o bem comum”. E acrescenta o coordenador do
programa: “Outro grande desafio da lideranca é estar conectado com parceiros certos para
adquirir conhecimentos atualizados sobre determinados assuntos. Entender que ndo se sabe
muito sobre o grau de fragilidade da natureza ante a destruicdo causada pelo homem, isto nos
da a humildade necessaria para aprender tanto com o caboclo, o ribeirinho, quanto com o
pesquisador internacional. Essa é uma aprendizagem, uma disponibilidade e uma atitude que
nos tornam melhores para enfrentar os desafios adaptativos cada vez mais complexos de

nossas organizagdes”, finaliza o coordenador.

O Caso Peixamento traz ricas contribui¢Ges para compreender ndo somente 0s papéis

de lideranca envolvidos no processo de implementacdo de RSE — Negociador, Construtor de
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Aliancas, Educador, Comunicador, mas outros papéis ainda mais especificos, como o de
Articulador e Integrador de Politicas Publicas. Neste script estdo acbes para convergir
esforcos e, em paralelo, a identificacdo e a contratacdo de pontos de acompanhamento e
controle, indispensaveis para resultados eficazes.

O Projeto Peixamento cumpre seu objetivo primario de repovoar os rios com espécies
variadas nativas de peixes, algumas com risco de extincdo, e consegue também o
envolvimento das comunidades e das criancas, e com isso planta o futuro nos coracdes, nas

mentes e nas maos sustentaveis de novos cidadaos.

4.2.3.3 Caso 3: Programa de Educacéo Ambiental

A vocacao historica da Cemig para construir o desenvolvimento econémico de Minas
Gerais fez com que suas a¢des voltadas a capacitacdo, treinamento e desenvolvimento de seus
publicos internos ou externos sempre fossem vistas como prioridade estratégica.

Desde 1967, mediante acordo de cooperagdo técnica com uma empresa francesa, a
Cemig mantém em Sete Lagoas a Escola de Formacdo e Aperfeicoamento Profissional,
freqlientada por colaboradores da area técnico-operacional, em 230 cursos regulares e
emergenciais. 1sso permitiu a empresa contar sempre com profissionais de exceléncia em
operacgédo de usinas e subestacOes, eletricistas de linhas e redes e eletricistas de manutencéo.
Desde 1973, a Cemig mantém acordo com 0 Senai, e 0s cursos se mantém atualizados tanto
em novas tecnologias como em métodos de trabalho. Além de formar e aperfeicoar seus
empregados, a Cemig tem cooperado com empresas congéneres no Brasil, Argentina,
Paraguai, Equador, Venezuela e Uruguai.

A expertise de cooperar, buscar a exceléncia e a preservacdo para o futuro levou a
empresa a iniciar na década de 1990, na Regido Metropolitana de Belo Horizonte, o Programa
de Educacio Ambiental. E um grande projeto, com envolvimento de escolas publicas e
privadas, tendo como foco os alunos do ensino fundamental e médio. Foi definido a partir de
diretrizes formais, por considerar que as escolas sdo agentes multiplicadores e continuardo
desenvolvendo o programa apos a realizacdo das visitas de campo.

A Cemig atua na Educacdo Ambiental, tendo em vista 0s seguintes obejtivos: mostrar
responsabilidade social; consolidar a imagem da empresa; promover o desenvolvimento

sustentavel; e formar consciéncia ecoldgica que leva a mudanca de comportamentos. O
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programa desenvolve praticas pedagdgicas que estimulam o trabalho coletivo na escola,
integrando professores e alunos no processo de construcdo de conhecimentos.

Programas de conscientizacao e preservacdo do meio ambiente fazem parte da cultura
da Cemig, que desenvolve projetos com as criangas de Minas Gerais. Ja participaram mais de
100 mil criangas, convidadas a conhecer as reservas naturais da empresa, tais como Peti,
Volta Grande, Jacob, Galheiro, Itutinga e Igarapé, e visitar suas exposicoes.

E objetivo desse programa mostrar a importancia de se preservarem os remanescentes
florestais, as margens dos mananciais, a vida aquatica e terrestre, e aflorar esse espirito nas
criangas e nos jovens. Isso se observa, por exemplo, nas que participam do Programa de
Reflorestamento Ciliar, que objetiva o cumprimento da legislacdo, a protecdo das margens
dos reservatorios contra erosao e assoreamento, além de dar suporte a fauna terrestre e alada,
gerando alimentacdo para a fauna aquética, mas serve também para educar os jovens.

Durante as visitas, os estudantes tém a oportunidade de conviver com as areas
remanescentes, onde se preservam a fauna e a flora, as lagoas marginais, a vegetacao ciliar,
importantes componentes dos ecossistemas ribeirinhos. Espera-se com esse trabalho despertar
a consciéncia dos participantes para as modificacdes ocorridas no ambiente, sensibilizando-os
e informando-os de que ndo ha progresso sem boa qualidade de ar, rios, mananciais,
preservacao das florestas e sem a dignidade da populacéo.

Esse programa desenvolvido pela Cemig, com o uso de videos, palestras e trabalho de
campo, transmite aos alunos e professores as medidas e agcdes desenvolvidas em prol do meio
ambiente. A reflex&o acerca da importancia de se preservar 0 meio ambiente, buscando uma
nova ética ecoldgica que garanta, com responsabilidade, a preservagédo da vida na Terra, € um
dos pontos principais do programa.

Langado em 2001, o Programa Cemig de Educacdo Ambiental — Terra da Gente
pretende contribuir para a educacdo ambiental no estado, tendo como projeto-piloto a regido
do Triangulo Mineiro e Alto Paranaiba. Os conceitos norteadores desse programa sao a Visdo
sistémica de meio ambiente, a biodiversidade, a educacdo ambiental, a sustentabilidade, a
cidadania e a importancia dos recursos hidricos.

Suas ac¢Bes implicam a elaboracdo e a organizacdo de conhecimentos sobre praticas de
ensino em educacdo ambiental que sejam caracterizadas por um eixo comum para todo o
estado, mas que também incluam uma perspectiva regional.

Com o Programa Terra da Gente, a empresa espera a discussdo e a difusédo de
estratégias metodoldgicas adequadas para o desenvolvimento e 0 monitoramento de projetos

pedagogicos de educacdo ambiental, construidos com a participacdo daqueles que vao
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efetivamente utilizar o material produzido, e com informacGes da realidade ambiental de sua
regiao.

Com o objetivo de colher informacdes sobre a eficiéncia do Programa Terra da Gente,
a Cemig e a Fundagéo Biodiversitas elaboraram o concurso "Aventure-se no Terra da Gente",
que reuniu e avaliou, em 2006, atividades pedagogicas realizadas entre 2001 e 2005 na regido,
levantando, ainda, dados referentes a utilizacdo dos produtos desenvolvidos em 2000 e
criando instrumentos para eventuais ajustes nas diretrizes do programa em suas etapas futuras,
que serdo realizadas em outras regibes do Estado. Foram convidados a se inscrever no
concurso todos os professores das escolas cadastradas no Programa Terra da Gente.

Ainda em parceria com a Fundacao Biodiversitas, a Cemig langou a segunda etapa do
Terra da Gente, esperando atingir cerca de 247 mil alunos de 774 escolas, localizadas em 235
municipios do Campo das Vertentes e do Sul de Minas.

O Programa de Educagdo Ambiental, desenvolvido em Esta¢cdes Ambientais e Usinas,
recebeu, em 2007, 19.544 alunos de diferentes escolas da capital e interior. Durante essas
visitas, sdo transmitidas informacGes sobre geracdo de energia e sua relacdo com o meio
ambiente, bem como mensagens sobre o desenvolvimento sustentavel e a necessidade de
conservagao dos ecossistemas.

Com o objetivo de contribuir para a educacdo ambiental das comunidades vizinhas a
Usina de Nova Ponte, esta em andamento o projeto Educacdo Ambiental, desenvolvido pelos
empregados dessa usina. Sdo realizadas palestras e visitas a usina e ao acervo arqueoldgico.
Criancas e adultos podem participar do peixamento do reservatério, de regatas ecoldgicas, da
semana do meio ambiente e de gincanas ecologicas. Em media, sdo atendidos 2.000
estudantes por ano, além de outros interessados.

Em 2007, foi inaugurado o Centro de Educacdo Ambiental da Usina de Funil, uma
iniciativa do consorcio formado pela Cemig e pela Companhia do Vale do Rio Doce. O
espaco foi construido ao lado da hidrelétrica, em uma area de 300 m?, com auditério e local
para exposicoes.

Ampliando o Programa de Educagdo Ambiental, numa acdo pioneira de
responsabilidade social e reconhecimento das necessidades de adequagdo do nosso meio
ambiente aos portadores de deficiéncias visuais, a Cemig inaugurou, no ano 2000, a Trilha do
Vinhatico, na Usina de Peti, em Sdo Goncalo do Rio Abaixo (MG). Para tanto, foi preparada
uma trilha interpretativa, com cordas e placas em “braile”, que possibilitam a locomocgéao, com
independéncia, dos visitantes portadores de deficiéncia visual. Dessa forma, o estudante pode

perceber que a trilha € totalmente segura e vai, aos poucos, perdendo 0 medo e se entregando
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a essa deliciosa aventura de aprender em um ambiente planejado exclusivamente para ele. No
passeio, ele busca adquirir conhecimentos praticos sobre o meio ambiente por meio da
vivéncia.

A Cemig também realiza um trabalho de educagdo ambiental com as comunidades do
entorno das usinas dos rios Grande e Paranaiba, envolvendo pescadores, barqueiros,
ribeirinhos, escolas e moradores locais. S&o realizados seminarios, palestras e encontros e
distribuidas cartilhas e cartazes para a populacdo, informando sobre os procedimentos de
prevencdo e controle do mexilhdo, que pode ser um fator de desequilibrio para os
ecossistemas locais. Segundo uma analista de meio ambiente da Cemig, a agdo humana € um
dos principais vetores de dispersdo desses moluscos. Na regido proxima a Usina de S&o
Simdo, existe uma grande quantidade de barcos que navegam pela hidrovia entre 0s Rios
Tieté e Paran& com seus cascos incrustados de moluscos. Pequenas embarcacdes também sdo
agentes dispersores. "Por isso, € extremamente importante a sensibilizacdo de todos sobre o
problema”, alerta a analista.

Cemig nas Escolas — PROCEL® é um projeto de treinamento de criancas e
adolescentes para utilizacdo racional da energia elétrica e de combate ao desperdicio. Ao todo,
ja foram investidos acima de R$ 1,5 milhdo no treinamento de mais de um milhdo de
estudantes. Em desenvolvimento na Cemig desde 1989, o projeto trabalhava apenas com
alunos da 52 série do ensino fundamental, mas, a partir de 1999, se estendeu a alunos de todas
as séries, usando a metodologia A Natureza da Paisagem-Energia. Utilizando a educacao
ambiental, a empresa mostra que a reducdo dos impactos ambientais e dos riscos de acidentes
resultam na diminuicdo da necessidade de construcdo de hidrelétricas e de linhas de
transmissao.

A Cemig treinou também 550 educadores nas escolas, sendo um dia para
conhecimento e aprendizagem da metodologia do programa, com palestras, dinamicas e
apresentacdes de videos e materiais do projeto, e um dia de visita a Usina Hidrelétrica de Trés
Marias. "Com isso, os professores se tornardo multiplicadores dos conceitos para outros
professores e, principalmente, para os alunos"”, ressaltou a agente comercial da Cemig e

responsavel pelo treinamento.

*1 O Programa Nacional de Conservacdo de Energia Elétrica (Procel) promove a racionalizacdo do consumo de
energia elétrica, para combater o desperdicio e reduzir os custos e os investimentos setoriais, aumentando a
eficiéncia energética. Criado pelo Governo Federal, em 1985, é executado pela Eletrobras, com recursos da
empresa, da Reserva Global de Reversdo (RGR) e de entidades internacionais.
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4.2.4 Analise Intracaso — Cemig

A seguir, o Caso Cemig, considerado nas agdes da Usina de Irapé, do Programa
Peixamento e do Programa Educacdo Ambiental, sera analisado nas seguintes categorias:

e Fundamentos da agéo da lideranga

e Processo de implementacéo e aprendizagem em RSE

e Papéis de lideranca na implementacdo de RSE

e Referenciais tedricos que suportam o processo de RSE na empresa

e Portfdlio de Valor entregue pela lideranca em suas préaticas de RSE na empresa.

4.2.4.1 Fundamentos da acgao de lideranca

A Cemig, desde a sua criagdo, vem demonstrando 0 Seu compromisso com a
Responsabilidade Social e Ambiental. Embora ndo seja signataria do Pacto Global e da
Iniciativa de Liderancas Globalmente Responsavel, percebe-se que esses principios
fundamentam as a¢6es das liderancas.

Especificamente os principios 1 e 2 do PC, relativos aos direitos humanos, foram
praticados no Caso Irapé, conforme recomendagdes do Banco Mundial, para remanejamento
compulsorio de populagdes, durante o processo de reassentamento das 650 familias,
aproximadamente, que optaram pelo remanejamento coletivo. Essas pessoas foram
respeitadas e protegidas, com uma comunicacdo transparente, com didlogo e debate
participativos.

Ainda houve uma grande acdo das liderancas no sentido de articularem numerosas
parcerias que possibilitaram uma integracdo conseqlente dos diversos érgdos dos governos
municipal, estadual e federal.

No Caso Peixamento, os principios 7, 8 e 9 do PC, relativos & protecdo ambiental,
foram praticados pelas liderancas na reconstituicdo das populagdes aquéticas, no
monitoramento dos bercarios naturais, nas manobras de manutencdo das turbinas e,

principalmente, na educacdo das criancgas para a preservacao das matas ciliares.
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No que se refere ao Caso Educacdo Ambiental, séo muito evidentes os principios 7, 8
e 9 do PC, na acdo da lideranca. Educando, sensibilizando e comprometendo as criancas do
ensino fundamental com a preservacdo da natureza, a Cemig esta construindo o futuro de
forma sustentavel.

Os principios do GRLI, toleréncia, transparéncia, responsabilidade e solidariedade e
desenvolvimento sustentavel sao identificados nas ac¢des das liderancas.

Na recuperacdo dos objetos e tradicdes da regido do Jequitinhonha, documentados e
expostos no Centro de Referéncia Cultural de Irapé, acessiveis ao publico em geral e as
gerac0es futuras, houve responsabilidade e solidariedade por parte das liderancas.

As discussdes participativas, com transparéncia e tolerancia, foram também
constatadas no nivel de satisfacdo dos moradores do entorno, contribuindo para o
fortalecimento das diversas parcerias.

Assim, os principios do GRLI e do Pacto Global, embora ndo facam parte das
diretrizes oficiais da Cemig, estdo, em outras palavras, com analogo significado nas crencas e
valores dos empregados e inspiram as suas a¢des cotidianas.

Todas as definigdes estratégicas referentes ao crescimento sustentavel do negdcio, a
seguranca na preservacao da marca Cemig, a contratacdo e ao acompanhamento de resultados
junto aos parceiros, sdo fundamentos da acdo das liderancas evidenciados nas entrevistas e
nos documentos da empresa.

Quando, em 2000, a Cemig passou a fazer parte do DSJI, suas liderangas assumiram
0S novos parametros, também como fundamentos de suas acdes. Os valores Integridade,
Etica, Riqueza, Responsabilidade Social, Entusiasmo no Trabalho, Espirito Empreendedor e
Tomar Iniciativas, Ousar e Decidir, observando as diretrizes da empresa, estdo visiveis nas
acOes da lideranca em Irapé e nos programas Peixamento e Educacdo Ambiental. O Cédigo de
Etica e os 11 principios que organizam a atuagdo das liderancas também sdo fundamentados
no equilibrio das dimensdes econdmica, social e ambiental.

Assim, pode-se constatar que as liderancas da Cemig tém diversos parametros que
fundamentam sua conduta ética, facilmente perceptivel nos resultados sustentaveis

identificados nos casos estudados.
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4.2.4.2 Implementacao de processo e aprendizagens em RSE

Embora os trés casos analisados sejam de naturezas diferentes, percebe-se um
processo semelhante na implementacdo de RSE.

Diversos autores (KOTTER, 2002; COOPE, 2006; HREBINIAK, 2005) apresentam
etapas para processos de mudanca cultural que sdo semelhantes as encontradas na analise dos
casos, porém, essas etapas integram as dimensdes econdmica, social e ambiental com
diferentes énfases em cada uma delas, o que torna o processo peculiar. O ciclo PDCA
(DEMING, 1982), com as etapas de Planejamento (P), Execucdo (D), Verificacdo (C), A¢Oes
Corretivas (A), pode ser considerado um modelo basico para a analise do processo de
implementacdo de RSE.

Na etapa de Planejamento (P), ao fazer a leitura do contexto ambiental para a
construcdo do lago da Usina de Irapé, as liderancas da Cemig tinham, ao mesmo tempo, a
necessidade de entender o ambiente socioecondmico das familias que seriam impactadas, para
assegurar os seus direitos futuros. A identificagdo de parcerias internas e externas para mapear
a regido visando comprar terras de boa qualidade para os assentamentos coletivos fez com que
Irapé se tornasse um modelo a ser imitado. A comunicacgéo transparente e a ética da lideranca
da Cemig trouxeram a confianca necessaria as 650 familias assentadas. Hoje, o fato de muitas
delas morarem em condi¢cbes melhores do que viviam anteriormente (dgua encanada,
saneamento bésico, luz elétrica, etc.) deve-se aos diversos acordos celebrados com governos
municipais, estadual e federal, para viabilizarem obras de infra-estrutura igualmente
importantes. Ou seja, um processo de negociacdo convencional estabelece, para ser ético, que
haja ganho dos dois lados. Mas, o que se identificam nos casos sdo ganhos para todas as
partes interessadas nos resultados: governo, assentados, fornecedores de servigos, alunos de
escolas da regido, comércio dos diversos municipios do entorno, entidades culturais
preservadas, etc. Os projetos/processos incluiam sempre as dimenses econémica, ambiental e
social, de forma equilibrada, para assegurar resultados sustentaveis para as geragdes atuais e
futuras.

Na etapa de Execucdo (D), as liderancas da Cemig, em seu compromisso de gerar
desenvolvimento sustentavel, treinaram, educaram, formaram multiplicadores de
conhecimentos ambientais, sociais e culturais da regido, visando a preservacdo do imenso
patrimdnio daqueles grupos. Ou seja, 0 processo educacional incluiu as dimensdes sociais,

econdmicas e ambientais, caracteristicas do processo de RSE.
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Na etapa de Verificacdo (D), que objetivou monitorar resultados, ela se estendeu ao
periodo pds entrega de Irapé. Acompanhar a execucdo dos contratos celebrados, muitos de
longo prazo, sdo agdes da lideranca que trazem compromissos gerados por outro nivel de
consciéncia.

Na etapa Acdes Corretivas (A), o compartilhamento dos resultados de Irapé e as licGes
aprendidas estdo registrados nos processos internos, nas atas de reunides, nas audiéncias
publicas, nos processos em que a empresa assegurou sua posicdo em defesa dos interesses
coletivos de forma a deixar registrados milhares de novos conhecimentos sobre leis,
jurisprudéncias novas, mecanismos para celebracdo de acordos de interesse das comunidades,
de forma absolutamente transparente e acessivel.

Ou seja, o0 PDCA € quase 0 mesmo, mas estd impregnado de conceitos, vivéncias,
experiéncias compartilhadas e de documentos que traduzem na prética a implementacao de
processos com RSE, fruto de muito diadlogo, debate e aprendizagem das diversas partes
envolvidas. E a constatacdo pura e simples do “fazer junto” de forma comprometida, com
niveis da sustentabilidade do negécio.

E o fazer ético, considerado por Ciulla (1998) como o coracio da lideranca
responsavel, que pressupde a existéncia do “outro”. O processo de implementacdo de RSE na
Cemig, o tempo todo, levou em consideracgéo todos os “outros” envolvidos.

No caso do Programa Peixamento, 0 “outro” sdo 0s peixes, as matas ciliares do
entorno dos rios e lagos, as populagdes ribeirinhas que passam a ser mais bem educadas pelos
monitores ambientais, para preservar fauna e flora. No caso do Programa de Educagédo
Ambiental, cujo foco sdo as 100.000 criancas atendidas hoje, mais milhares que ainda nédo
nasceram, as liderancas da Cemig plantam o futuro de forma responsavel. Cuidam de muitos
outros que estdo para nascer, e que receberdo no futuro os frutos das sementes plantadas hoje.

Pode-se, portanto, concluir que o processo de implementacdo de RSE tem um
componente forte de aprendizagem e consciéncia ampliada dos conceitos de desenvolvimento

sustentavel, cumprindo, assim, a Missao da Cemig em um novo patamar de efetividade.
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4.2.4.3 Papéis de lideranca na implementacao de RSE

Nos casos estudados, percebem-se papéis de lideranca de acordo com as trés grandes
dimensdes propostas por YUKL (1998): papéis de tarefa, de relacionamento e de mudanca.

Verifica-se, nos relatos das entrevistas, o papel que permeou todo o processo em Irape,
no Peixamento e na Educacdo Ambiental: o de criador de sentido e de visdes (ANCONA,
MALONE; ORLIKOWISKI; SENGE, 2007).

Esse foi um papel desempenhado pelas liderangas da Cemig em numerosas palestras,
reunides nas comunidades, nas escolas, nas universidades, nos 6rgaos de governo, prefeituras.
Paralelamente, pode-se também identificar o papel de anfitrido (WHEATLEY, 2008), aquele
que convida a enfrentar o desafio novo, urgente e transformador.

Diferentes 6rgdos dos governos municipais, estadual e federal foram convidados pelas
liderancas da Cemig para colocarem suas pessoas, Seus recursos financeiros e seu tempo a
servico da construcdo da Usina de Irapé, do Programa Peixamento e do Programa de
Educacdo Ambiental. Além disso, foram também convidados a repensar seus modelos
mentais, para uma atuacgdo integrada e sustentavel.

O anfitrido convida outros stakeholders para serem também os guardifes da ética.
(GOFFE; JONES, 2005; GEORGE; MACLEAN; MAYER; SIMS, 2007). A resolugdo de
problemas complexos, como salvar e preservar as tradicdes de uma regido de sete municipios,
por exemplo, s6 poderia ocorrer com 0 comprometimento de outras partes interessadas em
buscar coeréncia entre discurso e pratica. O papel de Guardido da ética significa equilibrar e
conectar interesses que sejam bons para todos.

Ao identificar como possiveis aliados ao Programa Peixamento fazendeiros de
diferentes regiGes de Minas Gerais para a reproducdo de alevinos, as liderangas exerceram o
papel de manejadores de cultura. (CHARAN, 2006), ao respeitar as tradicdes e a sabedoria
desses grupos e, assim, construir relacionamentos e networking (HOSKING, 1991). Similar a
esse papel, existe o de condutor de pessoas para a autoliderancga. (SIMS; MANZ, 1991; SIMS;
LORENZI, 1992). Ao se integrarem a rede de liderancas responsaveis, 0s monitores
ambientais ou mesmo as criangas do Programa de Educacdo Ambiental passam a ter também
o0 papel de mobilizadores de pessoas. (HEIFETZ, 2005). A acdo de comunicacdo apresenta-se
como um componente essencial e estruturante dos papéis de liderancga, identificada com
diferentes scripts e modelagens, dependendo da etapa do processo de implementacdo de RSE

ou da situagédo/contexto.
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Assim, a lideranca exerce 0s seguintes papeéis de acdo de comunicacao:

e Organizador de Informagdes (COOPE, 2005), ao informar os cidaddos sobre seus
direitos em relacdo ao Projeto da Usina de Irapé e sobre a importancia do
empreendimento para a regido.

e Construtor de Compromisso e Confianca (KATZENBACH; SMITH, 1993), ao
compartilhar conhecimentos e aprender com fazendeiros locais sobre peixamento,
fauna e flora.

e Regulador do Nivel de Conflito e Desordem (HEIFETZ, 2005), na solucdo dos
numerosos processos judiciais contra a Cemig, durante os reassentamentos.

e Gestor de riscos (ROCHLIN, 2005), ao negociar expectativas da Cemig quanto aos
resultados de seus projetos com os demais érgdos publicos do governo, visando
minimizar impactos ambientais e sociais e dividir responsabilidades.

e Contador de Historias (DRISCOLL; McKEE, 2007) no Programa de Educacéo
Ambiental, utilizando autores famosos como Ziraldo, funcionarios e pessoas da
comunidade.

e Estruturador e Sistematizador de imagens culturais (LINSTEAD; GRAFTON-
SMALL; HACTH, 1992), ao realizar o salvamento arqueoldgico e preservar 0s
“saberes e fazeres” culturais da regido.

Isso sugere que o “papel de comunicador” existe “colado” aos outros papé€is, nao
isoladamente. Ainda como “pano de fundo” dos diversos papéis identificados, a acdo de
comunicacdo ganha os atributos da transparéncia, da honestidade de propoésitos, da
integridade. Sem eles, ndo é possivel gerar confianca e credibilidade nas relacGes e, assim,
poder “fazer junto”, para solucionar os problemas complexos decorrentes de uma agenda de
RSE.

O papel de negociador (MINTZBERG, 1973) ganha outros contornos nos processos de
RSE. Séo necessarios conhecimentos técnicos especificos, de legislacdo juridica e tributaria,
de questbes sociais trazidas pelos diferentes stakeholders, que amplia esse papel em
profundidade e amplitude. Visando equilibrar os interesses sociais, ambientais e econdmicos,
0 papel de negociador torna-se mais complexo e com limites mais fluidos na alocacdo de
recursos de qualquer natureza.

Como a solucéo de questdes ligadas & RSE complexos tem varias interfaces, tornam-se

necessarios pequenos acordos, com diferentes stakeholders, para construir um grande acordo.
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Assim, o remanejamento de familias, que se fazia anteriormente pela via indenizatdria e pelo
poder politico, faz-se agora com a anuéncia de outros incluidos que ganham voz e poder.

Lidar com essa situacdo nova, na qual a participacdo dos envolvidos nas decisfes, com
a construgdo de co-solucéo, tornou-se a regra, exigiu das liderangas uma mudanga no
paradigma de negociagdo: de “ganha-ganha” para “ganha, ganha, ganha...” quantas forem as
partes interessadas.

Os 0nus e o0s bdnus devem estar muito claros, as informacdes adquirem muito mais
precisdo e o processo de negociacdo envolve muitas e muitas rodadas para esclarecimentos.

A perseveranga, a paciéncia, a tolerancia, sdo fundamentais para negociagGes exitosas
nos processos de RSE. Importantes papéis identificados na acéo das liderangas na Cemig sao
os de Editor, Consultor e Integrador das Estratégias Empresariais. (KAPLAN; NORTON,
2005). Ao identificar os diversos subprojetos e processos em cada um dos casos estudados, as
liderancas da Cemig tiveram, em paralelo, de antever como os diversos 6rgdos do governo
estadual, federal e dos municipios envolvidos teriam de contribuir, criando sinergia e
agilidade nas decisbes. Essa acdo politica, de alguma forma, foi realizada em
empreendimentos anteriores da Cemig. Porém, construir Irapé no tempo recorde de quatro
anos s6 foi possivel porque essas conexdes foram viabilizadas de forma sustentavel,
equilibrando interesses e responsabilidades.

Pode-se considerar uma ampliacdo do papel de porta-voz proposto por Mintzberg
(1973), bem como uma nova significacdo do papel de Esclarecedor de Papéis e Objetivos
estabelecido por Yukl (1998), uma vez que transcende 0s muros da empresa e conecta outros
envolvidos.

Outro papel das liderangas identificado na Cemig com especificidade é o de
Sintetizador de Informagcbes (GARDNER, 2006). Além de monitorar indicadores
socioecondmicos e ambientais dos processos envolvidos nos casos de Irapé, Peixamento e
Educacdo Ambiental, as liderancas também divulgam, aperfeicoam e compartilham as
informacdes com todos os stakeholders.

Cumpre ainda um papel de Coach (VERGARA, 2007) com seus parceiros de governo,
mesmo apds o término dos projetos, apoiando e sustentando as acdes desses, no sentido de
renova-las a patamares superiores de consciéncia em relacdo a RSE. Em alguns casos, a
cobranca de resultados se da nao sé pela Cemig, mas também pelas liderancas locais, que se

posicionam com maior nivel de exigéncia.
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No papel de lider Educador (SENGE, 1990), pode-se identificar um extenso trabalho
das liderancas no sentido de sistematizar e organizar conhecimentos referentes a questdes
relativas a RSE nos trés casos estudados.

Durante a construcdo da Usina de Irapé, foram celebrados diversos acordos de
parcerias com drgdos do governo, ONGs, entidades privadas, empresas e universidades, cujo
conteddo resguardava o equilibrio entre resultados sociais, econdmicos e ambientais e 0s
interesses dos publicos envolvidos. Essas sdo novas formulacdes juridicas que criaram
jurisprudéncias préprias. Hoje elas se encontram documentadas e armazenadas na Cemig e
podem ser utilizadas como fonte de conhecimento interno e externo. Resultados de audiéncias
publicas, solucdo de processos judiciais complexos, enfrentamento de situaces desfavoraveis
a empresa, entre outros, estdo sistematizados para disseminacdo agora e no futuro. Por ser um
conhecimento novo, ele se torna objeto de treinamento para novos lideres que vao se
formando na empresa.

Dessa forma, a compreensdo sobre os papeis de lideranca na Cemig encontra-se
ampliada, por envolverem uma atuacdo interna e externa. Além disso, sdo papéis ja
apresentados na literatura, com novos scripts, que traduzem na acdo as questdes referentes a
sustentabilidade, sendo possivel perceber, nas entrevistas, o crescente nivel de consciéncia das
liderancas.

Aos papéis de lideranca propostos por YUKI (1998) (papéis de tarefa, papéis de
relacionamento e papéis de mudanga) pode-se adicionar um novo: papéis de conexdo. Neste
novo conjunto de papéis, podem ser agrupados os comportamentos de lideranca tais como: ler
contextos internos e externos; mapear stakeholders com competéncias complementares,
construir aliancas, ganha, ganha, ganha; acompanhar indicadores de resultado triplo, educar

parceiros, informar resultados aos interessados.

4.2.4.4 Referenciais tedricos que suportam a implementacdo de RSE na empresa

Nesta secdo, identificam-se as teorias de lideranga que explicam as praticas dos atores
internos e externos para atender os diferentes stakeholders da Cemig em suas demandas
sociais, ambientais e econdmicas.

Nos trés casos estudados — Usina de Irapé, Peixamento e Educacdo Ambiental —

percebe-se que os desafios envolveram numerosos stakeholders com demandas muitas vezes
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conflitantes, parceiros internos e externos desarticulados na sua forma de trabalhar uns com os
outros e mesmo internamente em suas organizacfes. Ao mesmo tempo, um trabalho interno
com os funcionarios era realizado pelas liderancas, para sensibilizacdo e comprometimento
com as questdes de RSE, resultando em mudanca nos modelos mentais e numa atuacgdo cada
vez mais coesa em relacdo a missdo da empresa, usando criatividade para adaptar-se aos
contextos. Em ambientes complexos com rapidas mudancas nas demandas sociais e
ambientais, os atores formam relacionamentos independentes e também interdependentes,
pois se retroalimentam direta ou indiretamente. (LICHTENSTEIN et al, 2006).

No caso lrapé, os diferentes 6rgdos dos governos, as populacbes que seriam
remanejadas de suas localidades de origem, as ONGs e as atividades sociais e ambientais
tinham um grande proposito comum: o desenvolvimento do Vale do Jequitinhonha, a
eletrificacdo da regido e a construgdo da usina com o minimo de impacto ao meio ambiente.

Esse sistema de interacBes complexas também tinha muitas restricdes impostas pelo
ambiente externo e por controles administrativos internos a cada uma das partes. Essas duas
forcas, interna e externa, tornam possivel a emergéncia de um novo sistema complexo,
decorrente da interacdo entre esses agentes, possibilitando de forma equilibrada o atendimento
de suas demandas. (SCHINEIDER; SOMERS, 2006; UHL-BIEN; MARION; McKELVEY,
2007)

Segundo Uhl-Bien et al (2007), a lideranca ndo é meramente um ato de influéncia de
um ou mais individuos, mas o resultado um complexo jogo de interacBes entre inUmeras
forcas. Os lideres ndo s especificam o futuro desejado, mas fornecem elos a estruturas
emergentes e fortalecem conexdes entre os membros da organizacao.

A lideranca cria sentido dos padrGes nas pequenas mudancas. Como se percebe no
caso do Peixamento, identificar as espécies de peixes de cada rio, compreender sua forma de
reproducdo em seus bercarios naturais, monitorar o comportamento de cada espécie a
montante e a jusante das usinas, para entdo introduzir alevinos, constituiu-se um grande
desafio para as liderancas da Cemig, das universidades e das comunidades locais. Esses
lideres encorajam os processos que tornam possivel a nova ordem emergente: rios vivos, com
peixes.

A teoria da lideranca complexa descreve condigdes em que dindmicas adaptativas
emergem e criam conhecimento generativo suficiente para iniciar mudancas. (UHL-BIEN;
MARION; McKELVEY, 2007). A unidade de analise da lideranca é o sistema adaptativo

complexo.
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Nos casos estudados, identificam-se criatividade, aprendizagem e adaptabilidade que
geram mecanismos como, por exemplo, comportamentos catalizadores, mudancas nao-
lineares que, agindo no contexto de relacionamentos interdependentes, contribuem para
emergéncia de lideranca. Nos relatos das entrevistas, observa-se que lideres e seguidores ndo
sdo categorias exclusivas, cada uma delas é apenas um estado transiente. Lideres e seguidores
trocam de papéis quando possuem competéncias complementares e necessarias a solucéo de
problemas que afetam a ambos (GRONN, 2000).

A confianca e o di&logo séo fatores que reforcam a teia de relacfes e de processos, na
qual ocorrem formas emergentes de interdependéncia e coordenacdo de papéis de lideranca
distribuida em rede. As teorias da lideranca distribuida e da lideranca complexa fundamentam

as acOes de lideranca nos trés casos estudados na Cemig.

4.2.4.5 Portfélio de Valor entregue pela lideranca em suas praticas de RSE

Nesta secéo, os trés casos estudados na Cemig serdo analisados em relacdo ao Modelo
de Valor para os acionistas, de Hart e Milstein (2004).

Nos dois quadrantes inferiores do modelo, em que se procura construir resultados que
sejam considerados como mudancas evolucionarias, situa-se o caso da Usina de Irapé. Este
pode ser considerado um exemplo de atuacdo das liderancas visando a reducdo de custos e
riscos, ao fortalecimento da reputacdo da empresa e a legitimidade. Transparéncia,
conectividade e acolhimento as demandas da sociedade civil, foram a forma usada pelas
liderangas para construir valor sustentavel, utilizando recursos tanto internos quanto externos.

Para desenvolver competéncias sustentaveis no futuro, uma das a¢des da Cemig € o
Programa Peixamento. Ele trouxe como retorno corporativo a inovagéo e o reposicionamento,
ao utilizar tecnologias limpas e ao reduzir a “pegada”, repovoando 0s rios mineiros. Esse
programa também tem a visdo de sustentabilidade, ao trazer as populagdes do entorno das
usinas da Cemig para criar um plano compartilhado e satisfazer suas necessidades néo
atendidas. Ja o Programa de Educacdo Ambiental, dirigido as criangas e jovens, potencializa
os esforcos da empresa no sentido de reduzir a pobreza, ao ensinar a usar adequadamente 0s
recursos naturais e a proteger a fauna e a flora. As agOes da lideranga na Cemig, em relagéo ao
“Modelo de Valor para os Acionistas” (HART; MILSTEIN, 2004), podem ser assim

sintetizadas:
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Caso ) Quadrapte “Quadrf'inte SurElEE (guz.idNrante
Cemig Prever]g:ao da Manejo de “Tecnologia Limpa” Vlsac_) _de
Poluicdo” Produtos” Sustentabilidade”
e Minimizacdo dos | e Articulacdo com
. impactos eficiéncia e eficacia
Usina de L o
re ambientais com 6rgéos . — —
governamentais,
otimizando esforgos
e Monitoramento de | e Producéo de
peixes por alevinos por
Programa telemetria fazendeiros locais
Peixamento o o e Treinamento de
monitores
ambientais
o Educacéo
Ambiental para a
Programa sustentabilidade
Educacdo — — = e Geracdo de
Ambiental comprometimento
€om 0 programa
Terra da Gente

Quadro 9: Modelo de valor para os acionistas — Caso Cemig
Fonte: HART; MILSTEIN. In: RAE Executivo. 2004.

Dessa forma, entende-se, pelos casos estudados, que a liderangca na Cemig gera valor
para 0s acionistas no curto prazo, pela evolucgéo de seus processos e servigos, e a todos 0s seus
stakeholders.

Paralelamente, também gera valor, por meio de programas cujos resultados s&o
duradouros, para muitas geracGes que ainda virdo. Ao se estudar os casos Cemig, pode-se
compreender a extensdo de um trabalho sério e dedicado de suas liderancas no sentido de
implementar processos com Responsabilidade Social Empresarial.

A construcdo da Usina de Irapé, o Programa Peixamento e o Programa de Educacdo
Ambiental representam uma atuacdo que assegura 0 minimo de impacto social e ambiental, a
protecéo da flora e da fauna e a educacéo de milhares de criancas com o emprego de modelos
mentais novos que incluem a construgdo de um futuro sustentavel.

Embora ndo faca parte da Iniciativa de Lideranca Globalmente Responsavel (GRLI) e
nem seja signataria do Pacto Global, a Cemig pratica seus principios como fundamentos da

acdo de suas liderancas. Sua missdo, seus principios e valores, suas politicas internas de
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governanga corporativa configuram um conjunto coeso de fundamentos que inspiram e

regulam as praticas.

4.3 Itau: o negdcio de financas sustentaveis

Nesta secdo serdo relatados e analisados os trés casos Itdu: Programa de Apoio ao
Microcrédito; Programa de Avaliacdo Econ6mica de Projetos Sociais e Programa de
Educacdo para o Crédito.

A entrevista semi-estruturada foi a metodologia utilizada para a pesquisa em campo
visando compreender o papel da lideranca na implementacdo do processo de RSE. As
aprendizagens em situacdes desafiadoras vivenciadas pelas liderancas, bem como as formas
encontradas para supera-las, estdo aqui explicitadas. A analise de documentos fornecidos pelo

Itall complementou os relatos.

4.3.1 Introducdo: o setor e 0 contexto da empresa

Na ultima década, empresas do mundo todo passaram a dedicar atencdo ao
aprimoramento das estruturas de governanca e das praticas de responsabilidade socioambiental,
atendendo as demandas da sociedade. Mais recentemente, as institui¢cGes financeiras assumiram
um papel-chave na viabilizagdo do desenvolvimento sustentavel, pois elas podem direcionar
Seus recursos para projetos gque minimizem impactos negativos econdmicos, sociais e
ambientais na vida de pessoas e organizacdes com as quais se relacionam, levando-as também a
adotar praticas responsaveis em suas ac¢des individuais e coletivas.

Ao longo de mais de 60 anos, o Banco Ital experimentou numerosas mudancas, e hoje
é um ator importante nesse cenario de negdcios sustentaveis como opcdo estratégica. E um
conglomerado formado por Banco Itat Holding Financeira S.A., Banco Itai BBA, Banco Itau
S.A., Ital Seguros S.A., Banco Itaucred Financiamentos S.A., com atuacdo em 10 paises,
possuindo 5.528 agéncias e 24 mil caixas eletrénicos. S&o 60 mil acionistas, mais de 65 mil
colaboradores, 30 mil fornecedores e cerca de 24 milhdes de clientes. O Itau é atualmente o

maior banco de atacado do pais, com um valor de mercado de R$ 111 bilhdes.
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Ao longo de sua trajetoria, permeada por fusdes e aquisicdes, percebe-se uma cultura

organizacional com foco em performance, tendo como valores fundamentais no

relacionamento com seus publicos o respeito ao ser humano, a ética, 0 compromisso com 0

desenvolvimento e a qualidade dos produtos e servigos.

Essa historia € marcada por eventos importantes de carater negocial e também por

aqueles ligados a sustentabilidade, como descritos a seguir:

1943 - Constituido em S&o Paulo o Banco Central de Crédito S.A., por Alfredo
Egydio de Souza Aranha.

1949 — O Banco Central de Crédito, agora com 11 agéncias, todas em territdrio
paulista, passa a contar com bancos correspondentes no exterior — o Guaranty
Bank e o Chase Manhattan.

1964 — E promovida a primeira fusdo, com o Banco Itat S.A., ligado a empresarios
mineiros, surgindo dai o Banco Federal Itad S.A.

1966 — O Banco Federal Itad, autorizado pela Lei da Reforma Bancaria, de 1964,
cria um banco de investimento, o primeiro no Brasil.

— Nova fusdo, com o Banco Sul Americano do Brasil. O nome muda para Banco
Federal Itat Sul Americano S.A. e 0 nimero de agéncias aumenta para 184.
1972 — Cria o programa Itat Galerias, que promove exposicdes de arte em algumas
agéncias, reafirmando-se como um banco interessado no desenvolvimento da

cultura.

1973 — Com a incorporacdo do Banco Portugués do Brasil, passa a denominar-se
Banco Itau S.A. e torna-se 0 segundo banco por volume de depdsitos no sistema
bancério brasileiro. Com 468 agéncias, assume a lideranca em nimero de agéncias,
entre as instituicdes privadas.

1980 — Comeca a internacionalizacdo do Banco Itad, com a inauguragdo da
primeira agéncia fora do Brasil, em Nova York, e depois na Argentina.

— Nasce o Instituto Itat Cultural.

1993 - O banco cria o Programa de Apoio Comunitario — PROAC, para apoiar de
forma sistematica projetos nas areas de educacgéo e saude.

1999 - Entrada no Dow Jones Sustainability Indexes — DJSI.

2000 — Constituida a Fundagdo Itau Social.

2003 — Adesdo ao Pacto Global e criagdo do Programa Itau Voluntério.
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e 2004 — Conforme recomendacgfes do Banco Central, langa a Campanha pelo Uso
Consciente do Crédito, para estimular os clientes a refletirem sobre a boa
utilizacdo dos servicos bancarios.

— Institui o Comité da Diversidade e cria a Ouvidoria Itad.

e 2005 - Banco Itad Holding cria o Comité Executivo de Responsabilidade
Socioambiental, para definir sua politica e alinhar acoes.

— O Banco Itau revé sua Visdo, para expressar a determinacdo de ser uma
empresa cada vez melhor.

— Cria a Superintendéncia de Responsabilidade Social Corporativa.

— Institui a Comissdo e o Comité Executivo da Responsabilidade Social
Ambiental-RSA.

— Banco ltat é selecionado para fazer parte do Indice de Sustentabilidade
Empresarial da Bovespa — ISE.

— Cria a Superintendéncia de Sustentabilidade.

e 2006 - Inicio dos Diélogos Ital de Sustentabilidade, envolvendo empresérios e
empresas.

e 2007 - Cria a Superintendéncia de Risco Socioambiental e Microcrédito.

— Define a Politica de Sustentabilidade.

— Langa nova modalidade de financiamento imobiliario, com recursos do FGTS,
destinado a familias com renda bruta de até R$ 4.900,00. A nova linha de
crédito oferece possibilidade de financiamento de até 80% do valor do imovel,
com diferencial no prazo, que pode chegar a até 25 anos.

— AAA+ em Sustentabilidade, Etica, Responsabilidade Social Corporativa,
Governanca Corporativa e Transparéncia em bancos da América Latina,
segundo o rating elaborado pela consultoria espanhola Management &
Excellence - M&E.

— Patriménio liquido do Itad atinge R$29 bilhGes, sendo considerada a marca
brasileira mais valiosa (R$ 8 bilhdes).

e 2008 — Cria 0 Comité de Sustentabilidade.

Essa trajetoria de crescimento e performance é orientada pela visdo estratégica do

Banco Itau, que sempre foi considerada como uma agenda permanente para tragar rumos,

inspirar colaboradores, estabelecer desafios e estimular os pontos fortes da organizacao.
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A Visdo Itau definida em 1992 dizia: “Ser o Banco Lider em performance,
reconhecidamente solido e confidvel, destacando-se pelo uso agressivo do marketing,
tecnologia avancada e equipes capacitadas, comprometidas com a qualidade total e a
satisfacdo do cliente.” As mudancas que ocorreram na sociedade e no mercado financeiro na
ultima década trouxeram outros desafios. A nova Visdo Itad, formulada em 2005, incorporou
a questdo da sustentabilidade do negdcio: “Ser o Banco lider em performance e perene,
reconhecidamente solido e ético, destacando-se por equipes motivadas, comprometidas com a
satisfacdo dos clientes, com a comunidade e com a cria¢do de diferenciais competitivos.”

Essa proposta de longo prazo orienta todas as estratégias e acdes. A organizacao
acredita que a sustentabilidade de seus negdcios depende do efetivo compromisso de
liderancas e colaboradores na melhoria continua das atividades, e espera que eles
compartilhem dos principios comportamentais expressos pelo Modo Itau de Fazer, linguagem
que unifica as condutas e o relacionamento dos funcionarios:

e Performance — Nos trabalhamos integrados, buscando lideranca em performance

para o banco.

e Valores humanos — N6s agimos com padrdes éticos, responsabilidade social e de
acordo com as leis, e respeitamos os valores humanos do individuo.

e Feedback — Nos desenvolvemos as pessoas, preparando-as, orientando-as e dando-
Ihes o suporte necessario para que possam colaborar para melhores resultados e
para crescer dentro da empresa.

e Motivacdo — Nés estimulamos um ambiente aberto, motivador, encorajando a troca
de idéias e contribui¢cbes em todos os niveis da organizacdo, para que a tomada de
deciséo seja de alta qualidade.

e Equipe — NOs trabalhamos em equipe, de forma colaborativa, visando assegurar a
execucao rapida e eficiente de cada decisdo tomada.

e Melhoria continua — NOs buscamos a melhoria continua das atividades que
realizamos.

e Satisfacdo dos clientes — Ndés somos comprometidos com o desenvolvimento
sustentavel dos negdcios e com a satisfacdo de nossos clientes.

e Celebracdo — N6s confiamos uns nos outros, compartilhamos e celebramos todos
0s sucessos dos resultados alcancados.

Inspirado por sua visdo, pelos principios e valores, o Itai Holding alinha-se a

compromissos compartilhados com segmentos mais representativos dos anseios da sociedade.
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Entre eles, destacam-se: o Forum Latino-Americano sobre Financas Sustentaveis — LASFF;

UNEP-FI — parceria global entre o Programa das Na¢fes Unidas para o0 Meio Ambiente e o

setor financeiro; o Comité Brasileiro do Pacto Global; Institute of Social and Ethical

Accountability e Objetivos de Desenvolvimento do Milénio — uma iniciativa da Organizagdo
das Nac¢des Unidas — ONU (Relatério de Sustentabilidade 2007).

Em relacdo a esse dltimo item, o Itad Holding tem ac¢des especificas, a saber:

Objetivos de Desenvolvimento do Milénio

Acoes do Itad Holding

1. Acabar com a fome e a miséria

Fundagcdo Itad Social, investimentos sociais do Banco Ital e do Banco
Ital BBA, Programa Itad Crianga.

N

. Educacdo basica de qualidade para todos

Fundagcdo Itad Social, investimentos sociais do Banco Itat e do Banco
Ital BBA, Programa Ital Crianca.

w

. Igualdade entre sexos e valorizagdo da mulher

Politica de Gestéo de Pessoas, Programa de Diversidade Corporativa.

SN

. Reduzir a mortalidade infantil

Programa Itad Crianga

(83

. Melhorar a satde das gestantes

Programa Saude da Mulher

6. Combater a Aids, a maléria e outras doencas

Programa de Prevencédo de Doencgas Sexualmente
Transmissiveis/Aids, Programa Momento Salde.

-

. Qualidade de vida e respeito ao meio ambiente

Programa Momento Salde, Campanha Plante a Primavera, campanhas
voltadas para o uso racional de recursos naturais, critérios
socioambientais para a concessao de crédito.

8. Todo mundo trabalhando pelo desenvolvimento

Adesdo aos Principios do Equador, critérios socioambientais para a
concessdo de crédito, Programa de Apoio ao Microcrédito,
comercializagdo de produtos socialmente responsaveis.

Quadro 10: Metas do Milénio x Acdes do Ital

Ainda como fundamentos de suas a¢des, encontram-se 0s Principios do Equador, a

UNEP Finance Iniciative, 0 Compromisso Todos pela Educacgéo, o Pacto Global e os Codigos
de Etica Setoriais. (ANAP, APIMEC, BM&F, FEBRABAN, FENASEG, IBRI, etc.).
A Matriz Ital de Sustentabilidade também contribui para a construgdo da identidade

da empresa.

reputagao
oMo sou Visto?

identidade
quem sou?

finangas sustentaveis
o que faco?

governanga
como faco?

relacionamento
com quem fago?

Figura 14: Matriz Itad de Sustentabilidade

Fonte: www.itau.com.br
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Identidade — Essa primeira dimensdo da Matriz esta presente na Visdo Itad: “Ser o
Banco Lider em performance e perene, reconhecidamente solido e ético, destacando-se por
equipes motivadas, comprometidas com a satisfacdo dos clientes, com a comunidade e com a
criacédo de diferenciais competitivos”.

Financas Sustentiveis — Atuacdo do sistema financeiro de forma economicamente
viavel, socilamente justa e ambientalmente correta. Corresponde a incorporacdo da
sustentabilidade nas atividades-fins das instituicdes financeiras, como financiamentos,
investimentos e seguros, além de outras que estejam ligadas diretamente a oferta dos produtos
financeiros.

Governanca — Na terceira dimensdo, estd o desafio de manter comités e comissdes
formados por representantes das diversas areas do banco, assegurando uma gestdo aberta e
participativa.

Relacionamento — Entender clientes, funcionarios, fornecedores, comunidades e
acionistas como parceiros na construcdo e disseminacdo de idéias, € a quarta dimensdo da
Matriz.

Reputacdo — A quinta dimensdo da Matriz de Sustentabilidade, representada por um
caule, permeia as outras quatro e indica que a reputacdo do banco é impactada pela
consisténcia e pelo alinhamento de sua atuacdo em todas as dimensdes anteriores: identidade,
financas sustentaveis, governanca e relacionamento (Relatério Anual 2006).

Contribuindo ainda para a gestdo ética no Itad Holding, podem ser identificados
alguns dispositivos que ajudam as liderancas a buscar a direcdo apontada pela empresa. Os
“Valores Corporativos” definem os principais tracos da cultura da organizacdo. A “Visao
Ital” estabelece os objetivos de longo prazo. O “Cédigo de Etica Corporativo” orienta o
comportamento de gestores, colaboradores e fornecedores.

O Itad Holding pauta sua atuacdo por principios que sustentam uma cultura
organizacional dirigida para a valorizacdo das pessoas, 0 estrito cumprimento das normas e
dos regulamentos e a permanente vocacgdo para o desenvolvimento. Dessa maneira, elaborou e
divulgou, no ano 2000, seu cdédigo de ética, amplamente disseminado internamente. Esse
codigo reflete tais valores e compde o conjunto de instrumentos de estimulo a sua pratica. Foi
estabelecido ainda o Comité de Etica Corporativo que, em sinergia com os diversos comités
de ética setoriais, avalia permanentemente a atualidade e a pertinéncia do cddigo e determina
as agOes necessérias para a divulgacgdo e disseminacdo dos mais elevados padrfes de conduta
ética dentro da instituicho. Em 2005, dentro de sua politica de busca constante do
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desenvolvimento, o Itau lancou seu novo codigo de ética, ampliado e renovado, construindo
assim as bases do futuro de uma empresa de classe mundial: sustentavel e perene.

O Modo Itadu de Fazer propde um método de concretizacdo dos valores, da visdo e do
codigo de ética, como parte do Programa Cultura de Performance.

As politicas e os programas corporativos complementam o Cddigo de Etica
Corporativo. S&o eles:

e Politica para recepcao e tratamento de denuncias.

e Politica de combate a corrupcao e a propina.

e Politica corporativa de prevencao e combate a atos ilicitos.

e Politica corporativa de seguranca e privacidade da informacao.

e Politica de gestao de riscos.

e Politica corporativa de gerenciamento de crises.

e Politica de negociacéo.

e Politica de divulgacao.

e Politica de compliance legal.

e Controles internos de implementacdo da Lei Sarbanes-Oxley

e Programa de valorizacdo da diversidade humana.

e Programa de uso consciente do crédito — colaboradores.

A jornada do Itat, marcada pelo crescimento de seus negécios no Brasil e no mundo,
teve na Ultima década momentos de importantes definices estratégicas, para criar estruturas
de governanca, processos de negdcio, produtos e servicos, visando atingir cada vez mais
resultados econdmicos, sociais e ambientais melhores.

O contorno inicial da histéria da empresa serd detalhado na secdo seguinte, quando
serdo analisadas as acOes nas dimensdes econdmica, social e ambiental, para ampliar o

entendimento sobre as mesmas.
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4.3.2 Jornada da empresa nas dimensdes econdmica, social e ambiental

4.3.2.1 Dimensao econdmica

A estrutura de governanca corporativa do Itad Holding, aprimorada continuamente,
segundo as melhores praticas do mercado, apoia a gestdo de performance dos negdcios e a
geracdo de valor de forma ética e sustentavel. (Relatério de Sustentabilidade -
Relacionamentos e Indicadores — 2007).

A instancia soberana da sociedade € a Assembléia Geral dos Acionistas que se reune
mediante convocacdo para exame e aprovacdo das demonstracdes contabeis, eleicdo dos
membros do Conselho de Administragdo (sdo 17, atualmente) e do Conselho Fiscal, e para
deliberar sobre matérias relevantes para a sociedade de competéncia da assembléia.

O Conselho de Administracdo deve manifestar-se sobre os relatérios da Diretoria e as
demonstracdes financeiras, definir dividendos e pronunciar-se a respeito de decisbes e
negécios que possam refletir diretamente no patriménio da sociedade. (Relatorio de
Sustentabilidade — Estratégia e Negocios — 2007).

O Conselho Fiscal € eleito anualmente pela Assembléia Geral dos Acionistas, para
fiscalizar os atos dos administradores, examinar as demonstracfes contabeis e emitir opinido
sobre o relatorio anual da administracdo. (Relatério de Sustentabilidade — Relacionamentos e
Indicadores — 2007).

O Conselho Consultivo e o Comité Internacional sdo compostos por conselheiros e
diretores do Itau. Colaboram com a Diretoria na avaliagdo das perspectivas da conjuntura
econdmica nacional e internacional e na aplicacdo de cddigos e padrBes internacionalmente
aceitos, em especial nas areas de politica monetaria e financeira, governanga corporativa,
mercado de capital, sistema de pagamentos e prevencao a lavagem de dinheiro

Em 2006, o Comité de Remuneracédo tornou-se responsavel pela analise e proposicao
de nomes para a Diretoria, pela indicacdo de membros para integrar os Comités Estatutarios,
pela manifestacdo sobre situacdes de potencial conflito de interesses, relacionadas a
participacdo de conselheiros em drgdos estatutarios de outras sociedades, e pela proposicao de
critérios de avaliacdo das atividades do Conselho de Administrag&o.

Na Assembléia Geral de Acionistas, em 2004, foi aprovada a criacdo do Comité de

Auditoria do Itat Holding, Unico para todo o Conglomerado Financeiro Itau. Atualmente, suas
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atribuicbes atendem ao disposto na Resolucdo 3198, do Conselho Monetario Nacional; na
Resolucdo 118, do Conselho Nacional de Seguros Privados; e na Lei Sarbanes-Oxley — SOX,
dos Estados Unidos. O Comité de Auditoria € mais um instrumento de defesa dos interesses
do acionista minoritario. Compete-lhe zelar pela qualidade e integridade das demonstracdes
financeiras, pelo cumprimento das exigéncias legais e pela qualidade e efetividade dos
sistemas de controles internos e de administracao de riscos.

O Itau Holding dispde de servicos de auditoria interna com atuacdo independente para
realizar exames, analises, levantamentos e comprovagfes metodologicamente estruturados, a
fim de avaliar a integridade, a adequacdo, a eficicia, a eficiéncia e a economicidade dos
processos e dos sistemas de informacgdes e de controles internos integrados ao ambiente de
gerenciamento de riscos. Existem ainda a auditoria externa e as auditorias internas
operacionais, dando suporte as a¢cdes do Comité de Auditoria.

O Comité de Divulgacdo e Negociacdo tem a funcdo primordial de administrar as
politicas de divulgacdo de ato ou fato relevante e de negociacdo de valores mobiliarios de
emissdo da propria companhia. A Instrucdo 358/2002 da Comissdo de Valores Mobiliarios —
CVM estabeleceu a obrigatoriedade de as companhias abertas adotarem uma politica de
divulgacdo e facultou a ado¢do de uma politica de negociacdo. Além de adotar ambas as
politicas, o Itad ampliou o escopo da Instrucdo 358, ao criar 0s comités, que nao eram
exigidos pela CVM.

Para a coordenacdo da acdo administrativa, a Diretoria Executiva conta com 0s
seguintes 6rgdos colegiados: Comissdo Superior Itad Holding; Comissdo Superior de Etica;
Comissdo Superior de Crédito; Comissdo Superior de Administracdo de Riscos Financeiros;
Comissdo Superior de Politicas Contabeis; Comissdo Superior Tributaria; e Comissao
Superior de Auditoria e Gestdo de Riscos Operacionais.

A gestdo de riscos é considerada pelo Itad como instrumento essencial para otimizar o
uso do capital e selecionar as melhores oportunidades de negocios, a fim de obter para seus
acionistas a melhor relacéo risco/retorno. Antecipando-se as determina¢6es do Novo Acordo
de Capital da Basiléia, o Itau desenvolveu forte ambiente de controle para monitoramento e
mitigacdo dos riscos, dispondo de modelos de alocacdo de capital que abrangem todos 0s
fatores de risco especificados pelo Comité da Basiléia.

Foi criada uma estrutura especifica que atua por meio de comités, com a participacdo
de todas as areas que estejam envolvidas com a adequagdo dos controles de risco, visando
atender aos padrdes exigidos pelo Novo Acordo. (Relatorio de Sustentabilidade — Estratégia e
Negdcios — 2007).
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As principais categorias de risco sdo os de mercado, de crédito, de liquidez,

operacional e de subscricdo. A diversificacdo dos riscos das unidades de negdcios €

significativa, permitindo ao conglomerado manter uma exposicao total ao risco de mercado

muito reduzida, quando comparada ao seu capital.

Em 2006, o Ital Holding deu um importante passo para aprofundar os mecanismos de

gestao sustentavel, ao iniciar o processo de adogdo da AccountAbility 1000-AA1000, a norma

internacional de ética e relato social que estabelece padrbes empresariais de transparéncia e

prestacéo de contas.

Para assegurar a atuacdo voltada para a sustentabilidade, as empresas que compdem 0

Ital Holding mantém comités e comissdes formados por representantes das diversas areas

mais diretamente envolvidas.

No Banco Itad-Holding Financeira:

Comisséo Superior de Etica: define as diretrizes da politica de ética corporativa e
orienta a atualizaco do Codigo de Etica.

Comité de Auditoria: responsavel por zelar pela qualidade e integridade das
demonstrages financeiras; pelo cumprimento das exigéncias legais e
regulamentares; pela atuacdo, pela independéncia e pela qualidade do trabalho das
empresas de auditoria independente; pela atuacdo e pela qualidade do trabalho da
auditoria interna; e pela qualidade e efetividade dos sistemas de controles internos
e de administracédo de riscos.

Comité de Divulgacdo e Negociacdo: determina as acOes necessarias para
divulgacdo e disseminacdo da politica de divulgacdo de ato ou fato relevante;
analisa previamente o conteudo dos comunicados a imprensa (press releases), das
reunides com investidores e analistas (road shows), das teleconferéncias e
apresentacdes publicas que contenham informagdes relevantes sobre a companhia;
analisa questionamentos oficiais dos 6rgdos reguladores e auto-reguladores e
elabora as respectivas respostas.

Comisséo de Prevencdo e Combate a Atos llicitos: define, acompanha e avalia 0s
resultados da inspetoria e da prevencéo a lavagem de dinheiro no Itat Holding.
Comité de Seguranca e Privacidade da Informacédo: garante um direcionamento
claro e um suporte de gestdo visivel para as iniciativas de seguranca e privacidade

da instituicdo. (Relatdrio de Sustentabilidade — Estratégia e Negocios — 2007).
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No Banco Itau:

Comité de Etica: cuida das praticas de negécios do Banco Itad, atualiza e alinha os
codigos de conduta setoriais e monitora os comités de ética setoriais.

Comité Executivo de Sustentabilidade: define e avalia a politica socioambiental do
Banco Itau, alinha as a¢es, analisa projetos propostos e aprova o Balanco Social.
Comisséo de Sustentabilidade: acompanha a evolucdo das demandas da sociedade,
avalia o alinhamento de projetos e sugestdes ao posicionamento do Banco Itau
perante essas demandas, define prioridades de comunicacdo e sugere alternativas
para aumentar a divulgacdo e a disseminacdo interna e externa dos conceitos
socioambientais, e analisa a participacdo do Banco Ital em pesquisas e premiagdes
do setor.

Comissdo Executiva de Recursos Humanos: estabelece estratégias e politicas de
recursos humanos.

Comité de Diversidade: analisa e define diretrizes que promovam a diversidade
corporativa, identifica e prop6e acGes (Relatdrio de Sustentabilidade — Estratégia e
Negdcios — 2007).

No Banco Itall BBA:

Comité de Etica: mantém a evolucdo do clima ético na instituicdo, por meio do
alinhamento ético dos negécios e da postura e conduta de seus diretores e
funcionarios, bem como centraliza e padroniza as informacoes relativas ao assunto.
Comité de Recursos Humanos: define e acompanha as estratégias e politicas de
gestdo de pessoas, visando a atracdo, ao desenvolvimento e a retencdo de
profissionais com alto nivel de qualificacdo e motivacdo, a fim de garantir a
exceléncia no atendimento aos clientes e a geracdo de resultados. (Relatério de
Sustentabilidade — Estratégia e Negdcios — 2007).

Na Fundagéo Itau Social:

Comissdo Executiva da Fundacdo Ital Social: orienta a atuacdo da fundacdo,
definindo as diretrizes para programas, projetos e apoios.
Comité de Programas e Patrocinios da Fundacdo Itau Social: coordena a operagédo

do programa Itau Social, avaliando programas, projetos e concedendo apoios.

No Instituto Itad Cultural:

Comités Executivos do Instituto Itad Cultural: responsaveis pela gestdo

administrativa e atividades culturais do instituto
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O Banco Itau, ampliando a abrangéncia da filosofia dos Principios do Equador, aplica
desde 2005 uma metodologia propria de analise de crédito para avaliacdo do risco
socioambiental das médias empresas e em todos os projetos com valores acima de R$ 5
milhdes.

Em 2006, o Itad Holding, o Banco Itad, o Banco Ital BBA, o Banco Itau Europa e o
Banco Itau Buen Ayre aderiram a versao revisada dos Principios do Equador. As principais
mudancas foram aplicacédo dos principios para projetos com valor superior a US$ 10 milhdes,
em vez de US$ 50 milhdes; aplicacdo dos principios a projetos de consultoria e para
melhorias ou expansdo de projetos existentes, cujo impacto socioambiental seja significativo;
e fornecimento de relatorios anuais sobre os resultados da implementacéo dos Principios do
Equador e melhoria dos padrdes de responsabilidade socioambiental dos bancos que aderirem
a eles.

O Banco Ital BBA também extrapolou os critérios dos Principios do Equador e
assumiu o compromisso de avaliar a sustentabilidade de projetos mais complexos em parceria
com empresas ambientais independentes, de modo a conferir maior aderéncia e transparéncia
em todos os processos de andlise socioambiental. A classificacdo se faz importante para a
identificacdo rapida de questdes que poderiam gerar impactos ambientais ou sociais
inaceitaveis ou fora dos limites do razoavel. Também da a equipe do banco uma indicacéo
antecipada da profundidade da diligéncia ambiental e social apropriada para a transacao.

As principais medidas do Banco Itai BBA, para atenuar 0s riscos ambientais
envolvidos nos projetos, sdo: a designacdo clara de responsabilidades; o estabelecimento de
um Plano de A¢do Ambiental; a revisdo dos termos de crédito; o estabelecimento de clausulas
socioambientais; e a exigéncia das garantias adequadas (Relatorio de Sustentabilidade —
Relacionamentos e Indicadores — 2007).

Em 2006, o Programa de Apoio ao Microcrédito, implementado pela Fundagéo Itau
Social, contribuiu para o desenvolvimento institucional de organizacbes do segmento de
microcrédito. Esse programa serd examinado mais detalhadamente em um dos casos

estudados mais adiante.
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4.3.2.2 Dimensdo social

O Itat Holding colabora para o desenvolvimento sustentavel, por meio da Fundagéo
Itad Social, do Instituto Itad Cultural e do apoio a outras iniciativas sociais e culturais por
todo o Brasil. Desde 1987, os investimentos culturais sdo orientados para a valorizacdo da
producdo cultural, a geracdo de conhecimento, o estimulo ao debate e a ampliacdo do acesso a
cultura. Educacdo e cultura sdo dois pilares importantissimos para o desenvolvimento
sustentavel do pais, e nas estratégias da companhia é dada atencdo especial a organizacao
desses investimentos (Balanco Social 2006).

Com atuacdo fortemente vinculada aos principios e valores do Itad Holding, tanto a
fundacdo quanto o instituto possuem, no entanto, gestdo propria e autonomia para estabelecer
prioridades de acordo com suas estruturas administrativas e de governanga. A Fundacéo Itad
Social fortaleceu seu foco na educacdo como instrumento de transformacdo e
desenvolvimento social. Ja o Instituto Itad Cultural que iniciou sua atuacdo ha 20 anos,
reforcou seu trabalho de promocdo da arte brasileira, sem deixar de buscar referéncias na
cultura latino-americana. Nas duas Ultimas décadas, o instituto tornou-se uma instituicdo de
referéncia e reflexdo, articulacdo e difusdo da arte e da cultura brasileira. Atua em diferentes
areas de expressdo e pesquisa e desenvolve projetos continuos e integrados que buscam
valorizar a producdo artistica e ampliar o acesso a cultura, contribuindo para o
desenvolvimento da formacdo e do pensamento critico das pessoas, de acordo com as
sequintes linhas de atuacdo: desenvolvimento e organizacdo de processos e geracdo de
conhecimento sobre as artes brasileiras; compreensdo das praticas culturais e, com base nelas,
ampliacdo do acesso a cultura; promocdo da participacdo social; incentivo aos novos talentos
mediante o Programa Rumos Itat Cultural, de abrangéncia nacional e carater perene; atuacao
virtual e ndo presencial, por meio do site, na difusdo, pesquisa e reflexdo sobre a arte e a
cultura no Brasil.

Em 2007, o Itad Cultural promoveu um aprofundamento do didlogo entre a instituicéo
e o0 cendrio cultural da América Latina. Foram organizados 219 eventos culturais em todos 0s
estados brasileiros, alem de trés em capitais latino-americanas (Buenos Aires, Montevideu e
Lima), com acesso irrestrito ao publico em geral, registrando-se a presenca de educadores,
pesquisadores, criticos e curadores de arte, artistas, jornalistas, escritores e representantes do
terceiro setor (Balango Social 2006).
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Foi finalizado o processo de certificacdo 1SO 9001 para o Desenvolvimento da
Comunicacdo da Programacdo de Eventos do Itald Cultural. Esse processo contou com o
empenho dos nucleos de comunicacdo e de areas administrativas, além da area de
Compliance, para explicitar aos auditores especializados cada etapa de seu trabalho, com suas
metodologias e procedimentos demonstrando a exceléncia das praticas adotadas pela
instituicdo (Relatdrio de Sustentabilidade — Relacionamentos e Indicadores — 2007). O raio de
alcance de suas acOes baseia-se, principalmente, num diferencial: todas as programacdes e
servicos sao gratuitos. Incluem o acesso as atividades culturais, a formacgéo de professores, 0
transporte fornecido a escolas publicas em visita as exposi¢des e a distribuicdo de materiais
em diversos formatos (Balanco Social 2006).

O site do Itau Cultural € uma ferramenta voltada a produzir reflexdes sobre a arte e a
cultura no Brasil e um espaco para troca de conhecimentos e compartilhamento de
aprendizados, além de divulgar projetos, programas, produtos e atividades da instituicdo,
como a transmissé@o online e em tempo real de seminarios e shows realizados pelo instituto. O
site apresenta ainda enciclopédias virtuais sobre artes visuais, teatro, literatura brasileira, arte
e tecnologia, que sdo utilizadas por estudantes dos ensinos fundamental e médio,
pesquisadores de nivel universitario, especialistas e criticos de arte. Outras atracdes do site
sdo a Radio Ital Cultural e as edicGes da revista impressa Continuum Itad Cultural, em
formato web e PDF, que contam com a participacdo do usuario para as matérias referentes ao
tema do més. Entre os diversos programas e atividades do Itat Cultural, destacam-se:

e Observatdrio de Cultura — Um espaco de reflexdo e compreensdo do pensamento

sobre movimentos artisticos, econémicos e sociais voltados para 0 mundo cultural.

e Onda Cidada — Surgiu em 2003, um reflexo da diretriz da instituicdo de difundir

informacdes sobre as radios comunitérias, publicas e universitérias do Brasil.

e Cronica na Sala de Aula — Adota a cronica como objeto central de uma acéo de

estimulo a leitura e de valorizag&o da literatura no contexto da educacéo formal..

e Ital Numismatica — Museus de numismatica estruturados para atender o publico

especializado em moedas e os interessados em geral.

Outro importante pilar da atuacdo do conglomerado € a Fundacdo Itad Social. Em
1993, visando ampliar sua atuacdo social, 0 Banco Itad decide criar o Programa de Apoio
Comunitério-Proac, para apoiar de forma sistematica projetos nas areas de educacao (ensino
fundamental) e salde publica. Posteriormente, reformulado, passa a ser denominado

Programa Itad Social. Entre 1993 e 1999, foram criados diversos programas, entre eles,
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Raizes e Asas, Educacéo e Participacdo, Saude e Cidadania, TV Futura e Programa Melhoria
da Educacgdo no Municipio (Relatério de Sustentabilidade — Estratégia e Negocios — 2007).

Em 2002, surge a Fundacdo Itau Social que garante recursos, de modo permanente,
para a implementagdo dos projetos desenvolvidos pelo Programa Ital Social, com o objetivo
de contribuir para o aprimoramento das acdes sociais desenvolvidas no Brasil. Os recursos
sdo provenientes do superavit financeiro proporcionado, durante o ano, pelo fundo
patrimonial da Fundacdo Ital Social. A entidade € pautada pela conviccdo de que a
transformacdo social de um pais das dimensdes do Brasil s6 é possivel por intermédio de
parcerias entre os setores publico e privado e a sociedade civil organizada, com investimentos
em projetos sociais consistentes e sustentdveis. Acredita que competéncias da area
empresarial podem e devem ser colocadas a servi¢o do social.

Mantenedora das acgdes, a Fundacdo Ital Social tem os seguintes principios de
atuacéo:

e Articulacdo estratégica: entre poder publico, iniciativa privada e sociedade civil

que tém competéncias diferentes, mas complementares.

e Acbes permanentes e integradas: os programas sdo elaborados e executados no
sentido de permitir a continuidade das acdes, independentemente da presenca da
Fundacao.

e Capacidade de gestdo a servico do social: valores estruturantes da cultura do
Banco Itad, bem como as competéncias fortes da organizacao, a servico da acdo
social.

A atuacdo da Fundacdo Itau Social é pautada por seus valores: legalidade, respeito a
pessoa, crescimento com rentabilidade e transparéncia. Suas vertentes de atuacdo estdo
concentradas nas areas de educacdo e salde, com programas proprios e em parceria com
diversas entidades que atuam nas duas areas. Na primeira, tem por objetivo a melhoria da
qualidade da educacdo publica e o fomento as a¢cdes complementares a escola, para assegurar
0 ingresso, 0 regresso, a permanéncia e 0 sucesso de criangas e jovens matriculados na escola
publica. Na segunda, visa modernizar as praticas administrativas e gerenciais, com vistas a
capacitacdo e ao aperfeicoamento dos servigos de satde (Balango Social 2006).

Entre os programas proprios da Fundacéo Itat Social voltados para area de educacéo,
destacam-se 0 Programa Raizes e Asas, que resulta de um amplo trabalho de pesquisa e
avaliacdo sobre escolas publicas de diferentes regides, em busca da melhoria da qualidade do
ensino; o Programa Escrevendo o Futuro, criado em 2002, que visa contribuir para o

aperfeicoamento da escrita dos alunos da 42 e 52 séries do ensino fundamental das escolas
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publicas brasileiras e para a formacao de educadores; o Programa Melhoria da Educacdo no
Municipio cujo objetivo principal € motivar a construcdo e o desenvolvimento de acgdes
coletivas para a solucdo de problemas educacionais nos lugares mais vulneraveis, sob o ponto
de vista social, do Pais e o Programa Jovens Urbanos que tem como objetivo possibilitar aos
jovens melhores niveis de escolaridade, de desenvolvimento de competéncias e de
habilidades.

Entre os programas proprios na area de salde, destaca-se o Programa Salde e
Cidadania, que tem como objetivo a modernizacdo das praticas administrativas e gerenciais
das Secretarias Municipais de Saude. Outro programa préprio, o Ital Voluntario, € uma
iniciativa da fundacdo em parceria com a Area de Recursos Humanos do banco, para atender
ao desejo de colaboradores do Ital. E coordenado pelo Comité Itadi de Apoio ao Voluntariado.

O Programa Avaliacdo Econdmica de Projetos Sociais pressupde que valores
estruturantes da cultura Itad e suas fortes competéncias, como o0s de gestdo e avaliacdo,
podem ser colocados, por intermédio da fundacdo, a servico da acdo social. Entre as
contribuicdes, estdo as avaliagdes quantitativas, para medir o retorno econémico de programas
sociais. O Ital promove 0 Semindrio de Avaliacdo Econémica de Projetos Sociais e 0 Curso
de Avaliacdo Econdmica de Projetos Sociais. Essa metodologia esta disponivel para avaliar
programas de governos, secretarias, ONGs, fundacfes e de institutos empresariais. Esse
programa sera objeto de um estudo de caso detalhado no capitulo a seguir.

Entre os programas realizados com parcerias destacam-se o Prémio Escola Voluntaria
que tem por objetivo divulgar e premiar instituicdes de ensino responsaveis por projetos
sociais que incentivam o trabalho voluntario de alunos do ensino fundamental e médio, em
prol de uma comunidade; o Canal Futura que exibe uma programacao diferenciada, utilizada
em instituicBes sociais de todo o territorio nacional; o Programa Alfabetizagdo Solidaria —
Inovando em Parceria que visa reduzir os altos indices de analfabetismo e ampliar a oferta
publica de educacdo de jovens e adultos no Brasil; e o Programa Capacitacdo Solidaria —
formando Cidadaos foi criado em 1997, visando capacitar para 0 mundo do trabalho jovens de
16 a 21 anos, vindos de familias de baixa renda. (Relatério Anual 2006).

Alinhado a padrBes internacionais de finangas sustentaveis, o Ital disponibiliza
produtos e servicos comprometidos com a responsabilidade socioambiental nos negocios. Na
area social podem ser destacados 0s seguintes produtos: Leasing para Pessoas Portadoras de
Deficiéncia-Leasing PPD e Plano de Capitalizacdo com resultado financeiro repassado
integralmente, desde 1994, a programas de educacao basica no pais — PIC Crianca e PIC Itau-

Unicef.
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4.3.2.3 Dimensdo ambiental

Reafirmando seu compromisso com a preservacdo do meio ambiente e o
desenvolvimento sustentavel, o Ital mantém uma linha de produtos de cunho socioambiental,
com o objetivo de estimular acOes dessa natureza (Relatério de Sustentabilidade — Estratégia e
Negdcios — 2007).

O Fundo Itau de Exceléncia Social — FIES investe somente em a¢des de empresas com
préticas diferenciadas de responsabilidade social. Além de analise de risco e do retorno das
acoes, os gestores do fundo levam em conta trés aspectos fundamentais: praticas sociais,
praticas de protecdo do meio ambiente e boas praticas de governanca corporativa. Seu
objetivo € obter, no longo prazo, retorno superior aos principais indices do mercado financeiro
brasileiro.

Para as médias empresas, 0 Banco Itau oferece, desde 2005, os produtos Compror e
Capital de Giro Socioambiental, voltados para o financiamento de aquisicdo de bens e
servigos para implantagdo em projetos focados na reducdo da emissdo de poluentes ou
residuos, na adocao de tecnologias menos agressivas ao meio ambiente ou na obtengdo de
certificacdo ambiental, entre outras finalidades.

As médias empresas que adotam acbes de preservacdo ambiental e de
desenvolvimento social dispdem de uma redugdo na taxa de juros, além da ampliagdo do
prazo de pagamento para até 24 meses. Para a liberacdo do crédito, é avaliada a performance
socioambiental do cliente e do projeto apresentado.

Em 2005, lancou o PIC Natureza, com apoio do WWF-Brasil, organizacdo ndo-
governamental que trabalha pelo futuro de nossas florestas, rios, animais e do préprio homem.
Além de beneficiar correntistas, o plano foi criado com o objetivo de contribuir para o
reflorestamento de diversas regides do Brasil, com recursos provenientes da renuncia, pelo
banco, de parte do resultado financeiro do produto.

O projeto Diélogos Itat de Sustentabilidade faz parte da agenda de mobilizacdo de
publicos estratégicos. Ele tem como objetivo estimular a discussdo, com a comunidade
empresarial parceira, sobre a questdo da sustentabilidade, a partir de cases de empresas com
boas préaticas de responsabilidade socioambiental. (Relatério de Sustentabilidade — Estratégia
e Negocios — 2007). Também a Semana de Responsabilidade Socioambiental e o Site de
Responsabilidade Socioambiental constituem oportunidades de aprofundamento do dialogo

com o0s publicos estratégicos. Com a Semana, 0 Ital busca sensibilizar e conscientizar os
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colaboradores sobre temas, posturas e impacto de atitudes individuais nos ambitos do meio
ambiente, da empresa e da sociedade. Por sua vez, o site tem como objetivo disseminar e
compartilhar as praticas desenvolvidas pelo banco e proporcionar um relacionamento cada
vez mais estreito com os clientes e a sociedade. A estrutura permite navegacao facil e acesso a
um contetido detalhado, organizado de acordo como o interesse dos diversos publicos:
acionistas e investidores, colaboradores, fornecedores, clientes, comunidades, ONGs e
governos.

Esse conjunto de acGes, projetos, programas e produtos nas dimensdes econdmicas,
ambiental e social cultural demonstra a capacidade do Itat de reinventar o seu negécio, com
resultados econdmicos superiores, gerando ao mesmo tempo beneficios sociais e ambientais.
Mostra ainda a intencdo de aprimorar continuamente suas praticas e fortalecer seus
relacionamentos com todos os stakeholders, para incluir em sua gestdo o desenvolvimento

sustentavel.

4.3.3 Implementacéo de projetos de RSE no Itau

No capitulo a seguir sdo relatados trés casos escolhidos dentro do core business, para
compreender o papel de lideranca na implementacdo de processos de RSE. Sdo casos do
Programa de Apoio ao Microcrédito, do Programa de Avaliagdo Econbmica de Projetos
Sociais e do Programa de Educacdo para o Crédito. Eles serdo descritos e analisados em

relacdo aos objetivos da pesquisa.

4.3.3.1 Caso 1: Programa de Apoio ao Microcreédito

Este caso apresenta o caminho trilhado pelo Ital para incorporar as microfinangas
sustentaveis ao negocio. A jornada do Itad, desde o inicio da década de 80, para incluir o
desenvolvimento sustentavel em seus negécios, tem alguns marcos importantes. Primeiro, a
criacdo do Instituto Itad Cultural em 1987, com o estabelecimento das primeiras acfes para
desenvolver projetos continuos e integrados que valorizam a producédo artistica e a cultura

brasileira. Segundo, em 2000, com a criagdo da Fundacdo Ital Social, em que o foco de
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atuacdo se voltou para a saude publica e a educacdo de criangas e adolescentes. Terceiro, em
2004, amplia-se a aproximagdo com 0 negocio, e 0s projetos para desenvolvimento social
ganham métricas que permitem a avaliacdo econdmica de seus resultados e impactos. Quarto,
em 2004, o Banco Itad e o Ital BBA, tornam-se signatarios dos Principios do Equador, um
conjunto de critérios desenvolvidos e adotados voluntariamente por algumas instituicdes
financeiras internacionais e brasileiras, visando compatibilizar investimentos e operacdes de
financiamento de empresas com praticas socioambientais. Tais principios incluem: exigéncia
de elaboracédo de estudos ambientais e sociais e de planos de gestdo ambiental; divulgacéo de
informacdes relevantes; consulta publica em prazos adequados, envolvendo todos os atores
pertinentes, de forma culturalmente apropriada; acompanhamento e monitoramento de
projetos; e capacitacdo de staff em matérias socioambientais.

Em paralelo, havia um movimento na alta administracdo do banco, no sentido de
buscar novas oportunidades de negocio, para estender o crédito aos pequenos
empreendedores, de forma a maximizar o desenvolvimento socioecondmico de comunidades
carentes. Havia também, desde 2003, uma regulamentacdo do Governo Federal para que os
bancos destinassem 2% de seus depositos a vista para microfinangas.

Todos estes indicadores de mudanga no contexto externo convergiam para as
demandas trazidas pelas liderancas no sentido de identificar alternativas para criar o negdcio
de microcrédito no banco, em consonancia com os valores e principios vigentes e com o
Modo Itat de Fazer.

Essa inquietacdo das liderancas trazia para a discussdo questdes complexas. Como
operar neste segmento de negdcio? Quais sdo 0s potenciais clientes e onde estdo
concentrados? Quem opera no segmento de microcrédito — ONGs, cooperativas de créedito,
bancos publicos de fomento? Quem seriam 0s parceiros para trazer contribui¢cGes sobre o
modelo de negdcio, rentabilidade, conhecimento do mercado? Qual seria a estrutura direta e
indireta para a oferta de microfinancas? Poder-se-ia usar a capilaridade das ONGs ligadas a
Fundacdo Itad Social e que ja operam nas comunidades, para que elas disponibilizassem o
microcrédito?

Uma das primeiras ag¢Oes da lideranca foi identificar parceiros internos e externos com
expertise no tema, para fazer a leitura da base de potenciais clientes e iniciar a construcéo de
um Programa de Apoio ao Microcrédito. Foi entdo convidada uma executiva que havia
trabalhado na India em projeto de microfinancas e, de volta ao Brasil, atuava em projetos
ligados a capacitacdo dos pequenos empreendedores, visando profissionalizar a gestdo de seus

negocios.
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Segundo a executiva, “o desafio era olhar essas ONGs e ver 0 que se conseguiria
fazer. Pelas experiéncias anteriores, eu ja sabia que ndo ia encontrar essa solugdo nas ONGS
da Fundacédo, por trabalharem com educacdo ou salde. Eram muito mais ligadas a formacéo
de criancas e adolescente do que necessariamente ao apoio a profissionais informais”.

Partiu-se entdo para duas acOes imediatas. Primeira, entender o mercado em que atua
uma Organizacdo da Sociedade Civil de Interesse Publico-OSCIP e como ela poderia operar
com microcrédito. Era necessario conhecer a localizacdo geografica e o tamanho desse
mercado. A segunda acdo seria compreender como as OSCIPs precisam de recursos.

No comeco de 2005 foi langcado o Prémio Ital de Apoio ao Empreendedor, com o
objetivo de mapear o setor de microfinancas de OSCIPs no Brasil. O mercado de
microfinancas esta dividido em organizacdes da sociedade civil, que sdo as OSCIPs, e em
cooperativas de crédito, ONGs, fundos e outras institui¢cbes financeiras. Dentre os regulados
pelo Banco Central, pode-se saber sua localizagdo, o tamanho da carteira e outras informagdes
disponiveis. Porém, das ONGs e OSCIPs, ndo se tinha informacdo. Era preciso saber, por
exemplo, quantas dessas organizagdes existiam no Brasil. No Ministério da Justica havia uma
lista de empresas que operam com microcrédito, mas muitas delas ndo funcionavam mais ou
apenas se qualificaram, mas nunca funcionaram.

Era muito importante conhecer o tamanho do mercado e essas organizagdes. O Prémio
Itall de Apoio ao Empreendedor traria essas informacdes.

No mundo todo, vérias organizacGes sociais fazem microcrédito muito bem e lideram
0s seus mercados. Era preciso saber se no Brasil existia um mercado semelhante.

“Uma crenca do Ital era que os recursos deveriam ser repassados para organizacoes
especializadas nesse setor, especialmente organizacdes das comunidades, por acreditar que
possuem um potencial de fato muito forte. Conhecem muito bem o publico e o perfil do
crédito que precisa ser dado para cada comunidade”, afirma a gestora.

No momento do langcamento do Prémio Ital de Apoio ao Empreendedor, em 2005,
havia aproximadamente 200 instituicGes inscritas no Ministério da Justica, das quais 44,
sediadas em 19 estados, se inscreveram para 0 prémio. Foi uma surpresa positiva, porque
todas as estatisticas revelavam que havia cerca de 80 instituicdes operando o microcrédito, e
as 44 eram uma boa representacao desse universo.

Ao longo do ano foi realizado um processo seletivo para identificar quais dessas
instituicOes eram as melhores, quais se destacavam e porque se destacavam. Chegou-se a seis
finalistas, e houve trés premiacgdes. O Centro de Apoio ao Pequeno Empreendedor — CEAP,

do Maranh&o, maior OSCIP de microcrédito no Brasil, foi o vencedor. Em segundo lugar,
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ficou o CEAP da Paraiba e, em terceiro, o CEAP do Piaui, sequindo-se o CEAP da Bahia, 0
Banco Popular, de Minas Gerais, e o Credimais, de Goias.

Quando terminou esse processo, o Itau ficou conhecendo o mercado, com dados que
ninguém tinha. “Neste momento, conscientes da nossa responsabilidade social, decidimos
compartilhd-los com toda a sociedade e publicar o Diagnéstico das Instituicdes de
Microcredito no Brasil”, afirma a lider do pograma.

Essa publicacdo trouxe um retrato completo das instituicbes de microcrédito no Brasil:
qguantas organizagdes existem, onde elas estdo, qual o tamanho da carteira, quantos
funcionarios tém, quantos clientes atendem, qual o perfil do cliente, qual o perfil do crédito,
qual o tamanho médio do ticket, qual a caréncia, qual o prazo, qual a taxa de juros, que tipo de
negocios financiam, entre outras informaces relevantes.

O estudo dessas organizagdes foi como um projeto-piloto para construir conhecimento
sobre a realidade complexa do novo negdcio que se apresentava para o Itad.

Foi possivel também identificar onde essas OSCIPs captavam recursos para
emprestarem as pequenas empresas suas clientes. Basicamente, elas tém um fundo proprio.
Este resulta de doacdes, de recursos que receberam, a fundo perdido, no inicio ou ao longo de
sua operacdo e do proprio resultado positivo das transacdes de crédito. Captam também
recursos no mercado, em fundos internacionais (BID, Banco Mundial, fundos europeus), em
organizacfes ndo governamentais que investem em microfinancas ou em bancos nacionais
(BNDS, Itat, Banco do Brasil, Caixa Econémica Federal). O acesso ao mercado para
financiamento é muito critico para essas organizagdes, pois elas precisam estar muito bem
estruturadas para isso. Necessitam ter um grau de transparéncia muito forte e controles muito
bem estabelecidos, o que na maioria das vezes nao tém.

Segundo a executiva, “o perfil da ONG é muito semelhante ao perfil do proprio
empreendedor, ou seja, ele sabe lidar com suas microfinancas, mas ndo sabe gerir a
organizacao que esta operando microfinangas em larga escala. Quando ele vai para 0 mercado
financeiro, dificilmente consegue um empréstimo a juro zero. Ele tera que pagar pelo capital
gue esta usando, ter uma boa gestdo financeira de custos para que consiga emprestar para o
seu cliente, tomar este recurso de volta e pagar o financiador”.

Todas essas aprendizagens possibilitaram as liderancas do Itad estabelecer de forma
consequente diretrizes para a atuacdo no segmento de microfinancas. A leitura do mercado
originou outras questdes, cujas respostas foram sendo obtidas em novas parcerias.

A constatacdo de um namero reduzido de organizacGes impossibilitaria cobrir todo o

mercado. Era necessario entender como se poderia estimular a criacdo de novas organizacoes.
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O Servico de Tecnologia Alternativa — Serta®®, parceiro da Fundag&o Itat Social no interior de
Pernambuco, demonstrou interesse em criar uma instituicdo de microcrédito, a partir da
experiéncia do Fundo Rotativo, existente desde 2001. O Serta tinha como objetivo financiar
os trabalhos em agricultura orgénica, agricultura responsavel e a¢Ges de valorizacao da cultura
local.

Como o Serta ndo tinha conhecimentos para expandir esse trabalho, foi contratada
uma consultoria técnica para assessora-lo na capacitacdo dos gestores e na transformacdo do
fundo em uma instituicdo de microcrédito. E essa experiéncia foi riquissima. O Serta tinha na
época 20 ou 30 clientes e estava com um problema de inadimpléncia fortissimo e baixissima
produtividade. Nunca seria uma instituicdo sustentavel. Foi feito um trabalho conjunto
durante dois anos, e hoje tem aproximadamente 300 clientes. Esta captando recursos junto ao
BID e buscando outras fontes de financiamentos. O Itad esta trabalhando na linha de financia-
lo. O Serta, constituido por jovens, tornou-se uma referéncia na comunidade. E importante
financiar o jovem para que ele inicie ou continue a atividade produtiva que vinha do pai.
Fixando essa pessoa na sua regido de origem, reduz-se o éxodo para a capital a procura de
trabalho. Essa experiéncia trouxe novas aprendizagens em relagcdo ao processo, tanto do ponto
de vista administrativo quanto de educacéo.

Esse aprendizado esta sendo sistematizado em um Guia de Criacdo da Instituicdo de
Microcrédito. Neste instrumento, procura-se estabelecer um didlogo com o empreendedor que
deseja criar uma instituicdo de microfinangas. O tema nédo é simples e ndo existe informacao
consolidada sobre isso. O pequeno empreendedor ndo sabe por onde comecar. Desconhece 0s
procedimentos e os modelos existentes. Muita gente se aventura nessa dire¢do, mas a maioria
ndo tem como iniciar 0 processo sem a orientacdo adequada. O guia trard a orientacao para se
fazer um estatuto e para lidar com os principais dilemas do negdcio. A sistematizacdo desse
conhecimento permitira que muitos empreendedores brasileiros consigam ndo perder o sono e
transformar seus pequenos sonhos em realidade.

O Guia de Criacdo da Instituicdo de Microcrédito € “uma ferramenta poderosa para as
liderangas exercerem o seu papel de educador. E uma agio voltada para o desenvolvimento de
ONGs e para a profissionalizagdo da gestdo com perenidade, para que outras geragdes possam
também colher beneficios”, afirma o vice-presidente do Itad.

A partir dessa aprendizagem com o projeto-piloto foi possivel estabelecer as diretrizes

para o Programa de Apoio ao Microcrédito e as formas de atuacao do banco.

52 SERTA - Servico de Tecnologia Alternativa (Gléria do Goitd — PE), instituicdo finalista do Prémio Itad
UNICEF 2003, que atua na formacéo de jovens para a lideranca de comunidades.
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O modelo de operacdo devera ser sustentavel para ser viavel; tem que promover o
desenvolvimento socioeconémico das regides onde atua gerando impacto positivo; tem que
possibilitar a formacdo de parcerias locais para que tenha replicabilidade em diversas regides,
além de permitir ganhos de escala com a expansdo do mercado existente. Assim as operacdes
de microfinangas poderéo ser aplicadas diretamente para os clientes de baixa renda do Banco
Itad. Os recursos serdo repassados por meio de depdsitos interbancéarios, pelo financiamento
de OSCIPs e pela aquisicdo de recebiveis. Outras areas do Itau foram convidadas pelas
liderancas desse projeto a participar e contribuir com sugestdes para aprimoramento do
modelo. Desde a sua criacdo, em 2004, varios ciclos de aprendizagem foram ocorrendo, a
medida que novos parceiros, tanto internos quanto externos, trouxeram suas expertises.

Ficou claro que as ONGs sdo uma solu¢cdo, mas apenas para uma parte do problema.
Elas tém dificuldades sérias de escala, de capilaridade e de financiamento. Era preciso
encontrar solugGes para fortalecer esse mercado, e resolver os problemas de expansdo das
microfinancas para o0 mercado como um todo. Foi criada uma linha de financiamento para as
ONGs, desenvolvida em 2006 e 2007, para consolidar algumas parcerias e quintuplicar as
operagdes de financiamento. Hoje existem trés parcerias. Uma organizacdo no Maranh&o,
outra que atua no nordeste como um todo, no sertdo ou no semi-arido, e a terceira em Belo
Horizonte, o Banco do Povo. Essas instituicdes estdo usando recursos da ordem de 12 ou 13
milhGes de reais como capital de giro para as suas operacdes. O Itau pretende chegar, até o
final de 2008, com 25 milhdes de reais.

O Programa de Apoio ao Microcrédito foi crescendo dentro do Ital e passou a
envolver as areas de produto, de analise de risco socioambiental, de inteligéncia de mercado,
entre outras.

Algumas preciosas licdes aprendidas e compartilhadas pelas liderangas tém
contribuido para o desenvolvimento de outras liderangas que abracaram a causa de tornar esse
novo negocio, ndo s6 um éxito em performance, mas uma resposta respeitosa as necessidades
de milhares de potenciais clientes excluidos do sistema financeiro.

De acordo com um dos grandes lideres da causa da RSE no Itad, “o importante é ter
uma agenda que evolua com base nos valores e na visdo de futuro do Itad. A lideranga é
catalisadora, convida novos atores, que se envolvem e se tornam indutores de novos
compromissos. O desafio € ampliar cada vez mais 0 engajamento”.

Essa aproximacdo entre as organiza¢es de microcrédito e o banco esté trazendo uma

nova luz para as pessoas que trabalham com microcrédito e produtos no Itad.
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O que se percebe é que essas organizagdes crescem com algumas dificuldades
semelhantes as das instituices financeiras na sua forma de operar. O que muda é como ela
entende o cliente. Assim, estd sendo possivel aprender com elas como se aproximar desses
clientes e qual o potencial que eles tém. Antes ndo se conseguia olhar para esse publico, pois
0 banco sé via os clientes com os quais estava acostumado a operar. O cliente do microcrédito
era alguém invisivel para o banco. A ele so era permitido pegar no banco um pequeno limite
para financiar o seu negdécio. Entdo, ele ndo usa o crédito bancéario, ele usa o que lhe é
oferecido pela instituicdo de microcrédito, porque é mais simples, menos burocratizado. A
instituicdo sabe quem ele é, entende o seu neg6cio e da-lhe o crédito que ele necessita. O
limite do banco, neste caso, ndo vai fazer diferenca nenhuma para o negocio dele.

Nas areas de produtos e de crédito ja estdo sendo feitos estudos e pesquisas para
basear decisdes de financiamento a clientes sem um histérico financeiro. Segundo a lider do
pograma, é preciso “buscar informag6es em diferentes lugares para compreender esse cliente,
para que se possa estar olhando para ele de outra perspectiva que oriente toda a acdo de
crédito. E isso que hoje em geral as instituicdes financeiras ndo tém. Quando comeca a entrar
nas microfinancas, € isso que vocé comeca a ver e aprender a fazer. Tanto as areas de crédito
como as de produtos se mobilizando e buscando entender e atender essa populacdo de uma
forma diferente. Antigamente, eram os dados bancarios que subsidiavam as decisdes de
crédito. Hoje, é também o comportamento financeiro do cliente que vocé leva em conta ao
deferir uma operacéo de crédito”.

A decisdo de mudar o modelo mental pode determinar alteragcbes nos processos,
produtos e servigcos do Itad. Um novo desafio se coloca para as liderangas, no sentido de
articular e negociar espagos internos que trardo ganhos para o banco e para clientes,
fornecedores e comunidades.

S&o conjuntos novos de conhecimentos que terdo que ser aprendidos por outros
lideres, que por sua vez influenciardo outros na dire¢do de negécios sustentaveis. E preciso
humildade para aprender a servir, a ouvir e a re-conhecer o outro.

Os gestores de operagdes de crédito sempre consultavam informacdes negativas sobre
o cliente, o nivel de endividamento, os cheques sem cobertura, as dividas em atraso. Agora, 0
que se esta trabalhando e estudando é a possibilidade de criar um banco de informacdes, um
cadastro positivo de gastos com despesas usuais (agua, luz, géas, celular), no qual se possa
perceber a adimpléncia e o comportamento financeiro dos clientes. Essa base positiva trara

milhares de potenciais clientes, de forma inclusiva, com beneficios multiplos.
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Essa € uma perspectiva que se vai consolidando conforme o contexto também se
consolida. E impossivel um banco falar em microfinancas em época da inflagdo ou de juros
altos. Em um mercado de crédito aquecido, € uma tendéncia a busca de mais clientes para o
crédito. Pelo menos no primeiro momento, sdo necessarios estruturas adequadas, pesquisas,
informacg&o, uma nova abordagem, novos produtos, um novo olhar e uma nova analise.

As aprendizagens das liderancas no Itad, em relacdo a microfinancas, produziram dois
importantes documentos que servem para uso interno e também para toda a sociedade. Tanto
o Diagnostico das Instituicdes de Microcrédito no Brasil, quanto o Guia de Apoio a Criagdo
de Novas Instituicbes de Microcrédito organizam e compartilham o conhecimento no setor e
atuam na direcédo da sustentabilidade do proprio negdcio e de outros que poderdo ser criados.

Toda essa acdo de lideranca foi iniciada pelo proprio presidente do Itad e pelo
presidente da Fundagdo Ital Social, a época, que agiram como catalisadores desse desafio
internamente. “Temos recursos para 0 microcrédito, temos a Fundacéo Itad Social e uma rede
de ONGs nas quais atuamos, e sabemos que o0s empreendedores informais sdo carentes de
financiamento para seus pequenos negdcios. O que precisamos € juntar todas essas forcas e,
com base em nossos principios e valores mobilizar nossas pessoas € Nossos parceiros para
criar um modelo de operacdo que traga resultados efetivos para todas as partes”.

“A criacdo do prémio possibilitou entender o mercado e os clientes. As aprendizagens
possibilitaram envolver as areas internas de crédito e produto. Outros parceiros externos
contribuiram com a constru¢do do modelo (BNDES, BID, consultorias, etc.). Mas o
interessante, é que esse processo de descoberta é ciclico. A medida que se entende o contexto,
a gente sintetiza o conhecimento. Ao sintetizar, vocé vé um novo contexto. E como uma
espiral ascendente, que comeca pequena e vai se ampliando. Esta ampliacdo se da, porque
outras liderangas, dentro e fora do banco, se engajam na causa. E vai-se formando toda uma
corrente para 0 bem e o desenvolvimento sustentavel”, comenta a lider do Programa de Apoio
ao Microcrédito.

O processo de liderancas deixou de ser conduzido pelos gestores da area de produtos e
crédito, para ser prioridade de outros lideres externos, de outras OSCIPs, que vao se estruturar
melhor e aprender coisas novas para construir um negdcio sustentavel. Ja existem
empreendedores em Fortaleza e Pernambuco que foram premiados por terem construido uma
instituicio de microcrédito. Sdo jovens de aproximadamente 23 anos, oriundos de
comunidades carentes de recursos, informacdo e orientacdo, e conseguem transformar toda

uma realidade social.
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A maturacdo do processo de microcrédito no Itad foi muito rapida e bem estruturada.
A cultura organizacional preconiza a estruturacdo, a organiza¢do, 0 acompanhamento e 0
controle, a decisdo compartilhada em comités e comissdes. A forma como o conglomerado
estrutura o processo de governanga em todos os negocios e fundagbes demonstra a
transparéncia, a integridade e a ética com que sdo conduzidas as operagdes.

Em alinhamento a essa direcdo de negdcio, foi construida internamente a politica de
microcrédito, pelos colaboradores que estavam mais diretamente envolvidos com a operacao.
Uma primeira forma ganhou outras contribuigdes das areas internas, outros referenciais
consolidados de mercado. O processo, entdo, foi aberto para consulta publica. Este foi um
terceiro movimento compartilhado por ONGs sociais e ambientais, fundacdes, escolas de
negocio, empresas, OSCIPs, clientes, acionistas, representantes do governo e de 6rgaos
reguladores e pessoas comuns da sociedade interessadas no tema. Cada um com sua Visdo e
sua contribuicdo. O resultado foi uma politica muito mais conseqiiente e aderente as novas
demandas sociais deste novo tempo, cada vez mais complexo. O que o Itad perseguiu todo o
tempo esta se consolidando: continuar sendo a mesma organizacao forte, rentavel, presente e

mais inclusiva do que é hoje.

4.3.3.2 Caso 2: Programa de Avaliacdo Economica de Projetos Sociais

Nesta secdo serd apresentado o Programa de Avaliagdo Econdmica de Projetos
Sociais, como uma possibilidade criada pelas liderancas do Itat para buscar resultados mais
transparentes para todas as partes interessadas. Essa avaliagdo é constituida por um conjunto
de conceitos e praticas que possibilitam mensurar os impactos causados por um projeto e
calcular o retorno econémico por meio de analises estatisticas e financeiras.

Com melhor entendimento da extensdo e dos impactos de uma acdo social,
investidores e doadores teriam mais um motivo para manter ali seus investimentos e
contribuir para a perenidade da agéo transformadora, para que dela possam se beneficiar.

Uma reflexdo que sempre estava presente nas reunides, nos diversos niveis de
governanca, € que os bancos poderiam trazer sua competéncia empresarial a favor do social.
Isso significaria demonstrar, de forma mais clara e transparente, como fazer bem feito e com
consequiéncia a acdo social, para permitir a mensuracdo posterior dos resultados e de seus

impactos atuais e futuros. Por outro lado, do ponto de vista técnico, as liderancas entendiam
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que estabelecer metodologias para essa finalidade seria complexo, um trabalho de medio e
longo prazo, que necessariamente envolveria especialistas no tema.

Havia uma crenca subjacente a esse desafio, que era a mesma crenca que permeava 0s
principios e valores do Ital, ou seja, se uma relacdo for estabelecida com clientes,
fornecedores ou qualquer outro stakeholder, tera que ser com base em principios éticos,
democratizacdo de acessos, critérios claros, transparéncia. 1sso gera melhores fornecedores,
custos mais baixos e condi¢cdes mais favoraveis para as duas partes. A melhor relacdo custo-
beneficio (como o lapis de duas pontas®®) ser4, sempre, uma boa tradugdo dessa organizagio,
cuja acao social reflete o seu jeito de ser, de fazer, a sua identidade. Se essa relagdo custo-
beneficio estiver também clara para o acionista, ele consegue enxergar a organizacao e sera
um investidor muito mais consciente e tranqilo.

No entendimento das liderancas, a acdo social no Itad tem que estar suportada pelos
valores e promessas da marca Itad, e isso explica um pouco o que o Itad €, em sua esséncia:
ético, consequente em sua gestdo, buscando o aprimoramento continuo de seus processos € a
exceléncia em tudo o que faz.

Foi a partir do final da década de 80, com a criacdo da Fundacéo Itad Cultural, e do
ano 2000, com o surgimento da Fundacdo Itad Social, que se discutiu a relacdo do banco com
a sociedade de maneira mais estruturada, para responder aos desafios trazidos por ela, sendo
mais proativo e menos reativo.

“E extraordinario”, comenta um dos vice-presidentes, “como a partir do momento em
que se da oportunidade as pessoas, elas ficam curiosas; no segundo momento, aceitam
racionalmente que devem contemplar o assunto; e depois elas se envolvem. Por isso, eu ndo
acredito em projetos empresariais sem paixdo. A relacdo com clientes, fornecedores,
colaboradores e demais publicos envolvidos ndo pode ser puramente econémica, pois assim
ela ndo se sustenta mais. Ela precisa ser econdmica, sem ddvida, mas também precisa ter as
outras duas dimensbes”. Ou seja, fazer RSE no Ital é um processo em que liderancgas
empoderam outras liderancas, criam condi¢fes internas, estruturam condi¢des para suportar
0s programas e projetos, articulam esforgos, saberes, recursos. “N&o € intuicdo ou pura arte, é
o0 tempo todo acompanhando, checando e vendo onde é que efetivamente nés estamos
performando bem, onde estamos e 0 que falta para atingir a exceléncia. E este € um ponto
dificil de atingir, pois a cada dia a régua da sociedade sobe mais e cobra mais”, afirma o

Diretor de Relagdes Institucionais do Itad.

53 propaganda veiculada nos meios de comunicagéo que traduz a metafora do Itat como melhor banco na relagdo
custo-beneficio para o cliente.
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Devido a todo esse contexto, existia 0 desafio da alta administracdo para se criar
metodologias que pudessem avaliar melhor os resultados de projetos sociais, por aproximar as
competéncias, conhecimentos e expertise do Itad a servico do social.

Segundo a superintendente da Fundag&o Ital Social, avaliar projetos é essencial para
que os realizadores e a sociedade conhegam o real impacto das ac¢Ges. “Isso possibilita medir
sua eficiéncia e identificar as fragilidades, o que ajuda na tomada de decisdes. E uma préatica
que déa transparéncia e aprimora a gestdo dos recursos, estimulando inclusive a ampliacdo dos
investimentos na &rea social”, afirma.

A primeira acdo da lideranca foi estabelecer um grupo de trabalho da Fundacdo Itad
Social para fazer uma parceria com a Area de Controle de Risco Financeiro do banco, sob a
orientacdo de economistas e consultores especialmente contratados para essa finalidade. "Essa
metodologia ndo é nova. E usada desde a década de 90 em varias partes do mundo. No6s
apenas a adaptamos para a realidade brasileira”, explica o economista.

No entanto, a metodologia ndo pode ser considerada como o Unico instrumento de
analise de projetos sociais. "Ela podera trazer uma cultura de avaliacdo, para medir em termos
guantitativos e qualitativos os impactos dos projetos sociais. 1sso é, mostrar 0s acertos e erros
do que se faz no terceiro setor e nos livrarmos de vez do improviso”, afirma o vice-presidente
do Itat e da Fundacéo Itau Social.

Com a firme determinacdo de buscar a solucdo do problema complexo, outros lideres
vieram se juntar ao grupo de trabalho inicial. Havia o grande desafio de se adaptar
metodologias consolidadas internacionalmente, que usam econometria e analisam projetos de
grande porte; por exemplo, de politicas publicas. Portanto, transpor essa metodologia para
projetos restritos e conseguir estabelecer a analise de impacto, era a tarefa da equipe do Itau.

Segundo a técnica da Superintendéncia Itad Social, “o Projeto Raizes e Asas, que ja
havia acontecido na area de educacdo, foi o primeiro que definimos para testar a metodologia.
Foi realizado um exaustivo trabalho de resgate de dados. Outro programa que estava nascendo
também foi escolhido para a avaliacdo do impacto: Jovens Urbanos. Assim, foram possiveis
esses dois exercicios, que nos trouxeram grandes aprendizagens”.

Além do desafio das liderancas, havia o desejo do grupo de trabalho de que a
metodologia que viesse a ser estabelecida se tornasse, depois de validada, uma politica
publica, da mesma forma que outros projetos da Fundacdo Ital Social que se tornaram
politicas de municipios ou dos ministérios da Saude ou da Educacéo.

Ainda com o objetivo de ampliar conhecimentos sobre o tema, foi realizado um

semindrio internacional. Especialistas de varias universidades americanas e européias
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trouxeram exemplos de avaliacdo realizada em outros paises. O que foi aprendido nesse
evento é que a avaliacdo de projetos sociais, em relacdo ao seu impacto, tem-se mostrado uma
importante estratégia de captacdo de recursos. Assim, com todo esse conjunto estruturado de
acoes, 0 programa caminhava para o entendimento dos conhecimentos obtidos nos dois
exercicios realizados como projeto-piloto.

Foi implementado, a partir de 1995, o Programa Raizes e Asas, com o objetivo de
oferecer capacitacdo e material de apoio a educadores envolvidos com a melhoria da
qualidade do ensino. Resultado de uma ampla pesquisa de experiéncias bem-sucedidas de
escolas de todas as regides do Pais, o programa desenvolveu fasciculos, videos e o livro
"Qualidade para todos: o caminho de cada escola”, destinados a orientar os educadores. Os
fasciculos ilustrados tratam dos temas: "a escola e sua funcdo social”, "gestdo escolar",
"trabalho coletivo na escola”, "projeto de escola”, "ensinar e aprender”, "como ensinar: um
desafio”, "a sala de aula” e "avaliacdo".

Além da distribuicdo de materiais, o programa treinou educadores em Varios
municipios. O video foi transmitido pela TV Escola, 6rgdo de comunicacdo do Ministério da
Educagdo que atinge cerca de 50 mil escolas de ensino publico, e por TVs educativas de
varias regides, e ganhou programas especiais no canal Futura, primeira emissora educativa
brasileira totalmente financiada pela iniciativa privada e que tem a Fundagéo Itad Social como
um de seus parceiros. Mais de 50 mil kits da publicacdo “Raizes e Asas” foram utilizados por
secretarias estaduais e municipais de Educacdo, que o0s repassaram as escolas publicas.

No entanto, representando as mais diversas realidades brasileiras, 48 escolas foram
selecionadas como nucleos de atuacdo direta da Fundacdo Itau Social. Isto €, em vez de ser
uma capacitacdo indireta, realizada pelas secretarias, a Fundacdo Ital Social enviou seus
proprios profissionais.

Com base no Censo Escolar, no cadastro do programa e em estudos de cada regido, foi
possivel comparar essas 48 escolas com as 5.722 que estavam na mesma situacédo, antes de ser
iniciada qualquer atividade em 1996. Verificou-se a participacdo delas em programas sociais,
federais, de infra-estrutura e de oferta de niveis especiais de educacédo (supletivo e incluséo de
pessoas com deficiéncia). O estudo comprovou que a evasdo escolar diminuiu em cerca de 4%
nas escolas onde foi implantado, em comparacdo com as que nao foram atingidas pelo
projeto. A partir desse dado, fez-se uma projecdo dos anos em que os beneficiados pelo
projeto permaneceriam na escola. Os pesquisadores usaram também como banco de dados os
levantamentos do IBGE que revelam o aumento de salario que as pessoas agregam por ano de

escolaridade.
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Comparando o custo de investimento do programa nas escolas pesquisadas (cerca de
R$ 200 mil) com o retorno adicional de salarios que as pessoas teriam com 0 aumento dos
anos de escolaridade, a avaliacdo concluiu que o Programa Raizes e Asas teve uma taxa
interna de retorno de 14% ao ano por aluno e um valor presente liquido (VPL) de R$ 40,6
milhdes, ou R$ 31 mil em média por aluno. Os resultados animadores da utilizacdo da
metodologia permitiram sistematizar o conhecimento para dissemina-lo e aplica-lo em outros
projetos de organizacgdes do terceiro setor.

Para explicar o que é a Avaliacdo Econémica de Projetos Sociais, foi elaborado um
guia eletronico em CD. Séo dois 0s objetivos desse guia: apresentar 0s principais conceitos e
as técnicas associados a avaliacdo; e demonstrar passo a passo, por meio de exemplos e
estudo de caso, como se faz uma avalia¢do econdmica.

Todos esses cuidados demonstram a seriedade que as liderangas e 0s pesquisadores
tiveram para adaptar a metodologia.

Outra importante decisdo das liderancas foi a de sistematizar toda a metodologia em
um Curso de Formacao de Gestores de Projetos Sociais. A apropriacdo desses conhecimentos
e ferramentas possibilitard que os gestores realizem a missdo de suas organizagdes de forma
sustentavel.

“Em qualquer pressuposto que se trabalha, ha sempre o risco de se limitar a visao da
realidade, se olhamos os dados sob um Unico aspecto. Por isso, na Fundacdo Ital Social,
estamos introduzindo a avaliagdo econdmica como um dado a mais para andlise e verificagdo
da efetividade dos projetos. Ndo entendemos o aspecto econdmico como o unico fator a se
considerar, mas como um importante fator a ser considerado. Quando lidamos com uma
realidade social em que os recursos financeiros sdo limitados e as demandas sociais Sao
enormes e diversificadas, é necessario avaliar bem o uso dos recursos, verificando-se a
efetividade dos projetos para se fazer escolhas mais acertadas nas diretrizes da acéo.
Entendemos que as avalia¢fes quantitativa e qualitativa sdo complementares: a quantitativa
nos diz o que acontece, e a qualitativa nos diz o por qué. Varios métodos ja estdo
desenvolvidos propiciando a avaliacdo qualitativa, e ela, ainda que muito complexa, j& é mais
utilizada nos projetos sociais”, afirma a superintendente da Fundag&o Itad Social.

Além dos resultados de desenvolvimento de gestores, a Fundacao Itat Social realizou
parceria com a ArcelorMittal Tubardo para desenvolver gestores de organizacdes com as
guais essa empresa siderurgica atua na Regido da Grande Vitoria. Nesse mesmo evento de
capacitacdo participaram representantes da Secretaria de Desenvolvimento da Prefeitura de
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Serra (ES) e mestres e doutores da Universidade Federal do Espirito Santo engajados em
projetos sociais desenvolvidos na regido.

O compartilhamento dos conhecimentos das liderancas do Ital promove o
empoderamento de outras liderangas em outros pontos da rede social. Com isso, o nivel de
consciéncia de novas liderancas se amplia e se irradia para outros pontos da rede.

A atuacdo educadora da Fundacéo Itad Social no compartilhamento da metodologia de
avaliacdo econdmica de projetos sociais tem propiciado também muitos aprendizados para as
liderancas. Ser educador e aprendiz sdo acgdes de lideranga necessarias para transformar a
realidade social. “Muitos convites nos tém sido feitos para ampliar parcerias. Recentemente,
fomos convidados pela Fundacdo Jodo Pinheiro para capacitar gestores da Secretaria de
Estado de Desenvolvimento Social de Minas Gerais”, comenta uma gestora da
Superintendéncia Itad Social.

Isso demonstra que, para resolver os problemas complexos que se colocam hoje nos
contextos empresariais, as liderancas tém que construir aliangas com universidades, governos,
organizacGes do terceiro setor e outras liderancas anénimas e informais, para buscar
conhecimentos complementares aos de sua expertise.

Humildade para aprender, persisténcia na busca da solugcdo, acompanhamento de
resultados para avancar continuamente, sdo caracteristicas das liderancas do Itad, ja visiveis
nos resultados alcancados, para muitas organizacGes parceiras que estdo utilizando a
Avaliacdo Econdmica de Projetos Sociais. “N&o é apenas necessaria, como imprescindivel,
essa técnica, que pode corrigir um dos maiores problemas do terceiro setor nacional, que é a
falta de objetividade de seus projetos”, afirma o vice-presidente do Banco Itad.

“Temos uma lista de consultores especialistas no tema, divulgados no nosso site. O
Guia Eletronico tem sido muito utilizado e os cursos vao se ampliando em dimenséo nacional.
E vamos construindo mais parcerias. Fomos procurados recentemente pela Secretaria de Acéo
Social e Justica — SP para realizar o curso para os técnicos da secretaria e de organizacoes
sociais. E assim a avaliacdo traz credibilidade e transparéncia aos projetos, alem, de facilitar a
negociacao de novas parcerias”, comenta outra gestora da Superintendéncia Itat Social.

Nas licdes aprendidas, as liderancas vao encontrando formas de aprimorar a
metodologia, pois, tdo importante quanto prestar beneficios a sociedade, por meio de projetos

sociais, é apresentar de forma adequada os investimentos aplicados na sua implantacéo.
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4.3.3.3 Caso 3: Programa de Educacao para o Crédito

Os processos de RSE no Itau tém-se aprimorado na direcdo de aproximar o negécio
das acGes que ja eram realizadas pela Fundacdo Itad Social. Para uma empresa cuja cultura de
performance € um valor forte, a implementagdo de acdes de RSE também carrega 0 mesmo
grau de exigéncia quanto aos resultados.

O movimento ocorrido desde 2006 na direcdo da expansdo do crédito no Brasil era
esperado pelos analistas econémicos do Itad ja hd algum tempo. Isso fica claro quando se
identifica que, no segundo trimestre de 2008, a carteira de crédito para micro, pequena e
média empresas evoluiu 12,2% em comparacdo com dezembro de 2004. A carteira global de
crédito do banco, que inclui também pessoas fisicas, deve fechar o ano com um crescimento
entre 20% e 25%.

O banco oferece muitos produtos com propdsitos especificos em cada linha de crédito
(prazos, taxas, garantias) para se adequarem a cada tipo de necessidade dos clientes. Estes,
por sua vez, recebem informag6es dos gerentes em suas transagcdes com o0 banco, mas nao tém
a oportunidade de estudar previamente cada produto e o impacto que vai causar nas finangas
de sua empresa — ou de sua familia, no caso de pessoa fisica.

"Pretendemos expandir o crédito de forma correta, para pessoas certas, no volume e no
tempo certo. Assim, teremos clientes satisfeitos, que comprardo um produto que se adapta ao
seu orgcamento e com informacéao”, informa Antonio Matias.

O uso inconsciente e indiscriminado do crédito, segundo dados do IBGE>, tem
contribuido para que 85% das familias brasileiras tenham dificuldades para fechar seu
orcamento no més. Em decorréncia desse fato, o0 Banco Central recomendou que o Sistema
Financeiro estimulasse a populacdo a refletir sobre a boa utilizacdo dos servi¢os bancérios,
especialmente quanto ao uso do cartdo de crédito e do cheque especial.

Em razdo desse entendimento do contexto econémico e em alinhamento as politicas
internas de RSE, foi lancado pelo presidente do Itad, um desafio as liderancgas: ser o banco
pioneiro no cumprimento da lei, inovador no relacionamento com os clientes, contribuindo

para uma sociedade mais sustentavel.

* O Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE se constitui no principal provedor de dados e
informacdes do pais, que atendem as necessidades dos mais diversos segmentos da sociedade civil, bem como
dos 6rgdos das esferas governamentais federal, estadual e municipal.
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"No momento em que o Pais retoma o crescimento e o Itad, assim como todo o
sistema financeiro, expande a oferta de crédito, damos nossa contribuicdo, orientando melhor
a sociedade sobre o crédito consciente"”, afirma o presidente.

Uma primeira agédo das liderancas foi ouvir as partes interessadas nesses resultados e,
com elas, estabelecer aliancas. Federacdo Brasileira de Bancos — Febraban, representantes de
Procons® de todo o pais, membros dos ministérios publicos estaduais e jornalistas defensores
dos direitos dos consumidores foram convidados para uma reunido e a participar na
elaboracdo de um “Guia de Orientagdo para Uso Consciente do Crédito”. O resultado desse
esfor¢co coletivo resultou na campanha inédita do Itad lancada em 2004. Seu objetivo era
orientar os clientes e a populacdo em geral, e divulgar informacdes, de forma simples e
transparente, sobre como utilizar, de maneira consciente, as linhas de crédito disponiveis no
mercado financeiro brasileiro. A campanha foi langada com a divulgacdo de andncio em
jornais dos principais estados do Pais, seguida de filmes e spots de radio educativos. Uma das
pecas mais importantes da campanha foi o “Guia de Orientacdo sobre o Uso Consciente do
Crédito”. Nele, estavam disponiveis informacdes sobre como controlar melhor o orgamento
domestico, sobre as diversas modalidades de crédito e sobre as formas mais certas de usa-las.
O guia também trazia informacgdes sobre juros e dicas sobre como o consumidor que usa
muito crédito pode "sair do vermelho”, "limpar 0 nome na praga"”, além de um glossario com
0s termos mais usados nessa area. Foram mostradas também as vantagens do uso do crédito
por aqueles que ndo o usam ainda.

Segundo o superintendente de Coordenacdo de Apoio ao Cliente Itad, “a campanha
visava orientar os clientes e a populacdo em geral de forma simples, clara e transparente”. Ao
longo da campanha, as informacdes sobre o uso consciente do crédito foram disponibilizadas
nos mais de 3 mil pontos de atendimento do Itat no Pais. As informagGes também podiam ser
acessadas no portal Ital (www.itau.com.br). Internamente, as equipes Ital receberam as
informacdes e foram treinadas sobre o0 assunto.

Em 2005, reforcando o compromisso de contribuir para o crescimento de seus clientes
e para as agdes do programa “Uso Consciente do Crédito”, o Itat disponibilizou um guia
informativo para as pessoas juridicas. A premissa dessa acdo das liderancas € que o Itad,
como empresa cidada, ndo deve apenas conceder o crédito, mas orientar os administradores a

utiliza-lo bem.

> 0 Procon (Procuradoria de Protecéo e Defesa do Consumidor) é um 6rgéo brasileiro de defesa do consumidor,
que orienta os consumidores em suas reclamacdes, informa sobre seus direitos e fiscaliza as relacBes de
€onsumo.
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O indice de mortalidade das pequenas e médias empresas, segundo dados do Sebrae,
continuou na década de 1990 em movimento ascendente. Entre 0s numerosos motivos da
faléncia dessas empresas, encontram-se 0 endividamento, os juros impagaveis e a falta de
lastro, levando a desestruturagdo de muitas familias e ndcleos sociais.

Para reduzir esse problema, o guia do Itau apresenta, de modo simples, informacGes
sobre o planejamento do empréstimo de forma consciente, com dicas para escolher a melhor
opcdo de credito para a empresa. Além de ensinar o processo de andlise de crédito, traz
importantes informag@es sobre contratos e sobre como adequar o nivel de endividamento da
empresa. Existe ainda um glossario para ampliar a compreensdo do cliente. A estruturacdo do
conhecimento para compartilhd-lo com todos os publicos é a forma de se criar uma sociedade
mais justa e igualitaria.

Nessa mesma dire¢do, em 2007 o Itad langou o “Programa Uso Consciente da Conta
Corrente para Pessoa Fisica”, com base na seguinte premissa: se 0 banco contar com clientes
conscientes de seus direitos e deveres e organizados em seu or¢camento domestico, havera
menos inadimpléncia e mais tranquilidade nas familias.

"Queremos sustentabilidade, ser uma empresa perene. Por isso, ndo devemos buscar
apenas a performance econdmica, mas clientes cativos, satisfeitos e solventes. A informacéo,
alids, é um dos trunfos para que o slogan — ‘O crédito é para realizar sonhos, ndo para tirar o
sono’ — conquiste o puablico. Nesse sentido, o tema ‘ética nas vendas’ serd 0 que 0S
funcionérios da instituicdo mais ouvirdo daqui para frente. Nao nos interessa dar crédito para
que o nosso cliente fique no vermelho. Queremos mostrar a ele a sua situagéo financeira, para
que ele entenda que o credito recebido ndo pode impactar a sua solvéncia, ou seja, tirar seu
sono. Nesse sentido, nossos funcionarios devem estar bem preparados”, ressalta o
vice-presidente do Itad.

A elaboragéo da cartilha “Uso Consciente da Conta Corrente” contou com a ajuda de
funcionarios de diversas areas do banco, para criar sinergia nas contribuicdes. Em seguida,
todos os gestores receberam informacdes, para que a empresa assumisse 0 seu papel de
educadora na relagdo de consumo e prevenisse conflitos. E esse era exatamente o diferencial
determinante que o Ital buscava naquele momento.

Para o banco, é importante atuar para educar, informar e conscientizar o cliente
qguando da aquisicdo de um crédito. Mas as liderancas também tém claro que o consumidor
inadimplente possui direitos que devem ser respeitados.

A cartilha, distribuida em todas as agéncias e disponivel no site do Banco Itad, traz

informacdes para movimentar a conta de forma responsavel: tipos de conta corrente,
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movimentacao e extrato da conta corrente, transferéncia entre contas correntes, como encerrar
uma conta, tarifas e pacotes de servicos para economizar em tarifas.

O comportamento educador das liderancas nas agéncias busca vencer o desafio de
mudar o modelo mental de transacdo, de forma simples e racional, para a humanizagdo no
relacionamento com os clientes. Todo o esforco das liderancgas do Itad, desde 2004, para 0 uso
consciente do crédito, ja apresenta resultados.

Verificou-se um maior nivel de conhecimento, por parte dos clientes, sobre o0s
diferentes produtos de crédito oferecidos pela instituicdo, o que permite ao consumidor
equilibrar o volume e a forma de solicitacdo de crédito ao banco. Houve ainda melhor
percepcao quanto a orientacdo prestada pelos funcionarios.

Fatores como esses, embora dificeis de serem mensurados, sdo considerados como o
resultado mais positivo da campanha de conscientizacao, pois além de contribuir para reduzir
a inadimpléncia, diminuem também o transtorno e o desconforto para o cliente, que fica
seguro e preparado para buscar o produto de crédito mais adequado para suas necessidades.
Com a orientacdo oferecida pelos funcionarios e pelo material informativo, tornou-se facil e
claro o processo de deciséo para o cliente.

O Banco Itau tem o objetivo de buscar oportunidades de negdcios com seus clientes,
conferindo mais seguranca no momento de decidir qual produto atende melhor as suas
necessidades, minimizando o risco de decepcdes e problemas decorrentes de falta de
orientacdo. Para toda a sociedade, hd um ganho intangivel decorrente da reducdo no risco das

operacdes de crédito.

4.3.4 Anélise Intracaso — Itau

A seguir o Caso Itad, tendo em vista as acGes dos programas de Apoio ao
Microcrédito, de Avaliagdo Econdmica de Projetos Sociais e de Educacédo para o Crédito, sera
analisado nas seguintes categorias:

e Fundamentos da agdo da lideranga.

e Implementacédo de processos e aprendizagem em RSE.

e Papéis de lideranca na implementacdo de RSE.

e Teorias de lideranca que suportam a implementacdo de RSE na empresa.

e Portfdlio de Valor entregue pela lideranca em suas préaticas de RSE.
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4.3.4.1 Fundamentos da ac¢ao da lideranca

Desde a decada de 1980, o Itau vem explicitando, em suas a¢des, 0 COmpromisso com
a responsabilidade social empresarial.

A Visdo Ital, o Modo Itai de Fazer, os Principios e Valores, o Codigo de Etica
Corporativo, a Matriz de Sustentabilidade e a Politica de Sustentabilidade, sdo referéncias
para a acdo da lideranca.

Em 2003, a adesdo ao Pacto Global trouxe para a acdo das liderancas novos
fundamentos. Embora o Ital ndo seja oficialmente signatario da GRLI, percebem-se nos casos
estudados como também estes principios fundamentam a acéo das liderancas.

Especificamente, os principios 1, 2 e 3 do Pacto Global, relativos aos direitos humanos
e do trabalho, foram praticados nos trés casos estudados. As agdes das liderangas nos
processos de microcrédito, na avaliacdo econémica de projetos sociais e no uso consciente do
crédito, sdo inclusivas, transparentes e éticas. Por meio de didlogo e debate participativos, as
liderancas do Itau articularam diversas parcerias com ONGs, OSCIPs, universidades,
Ministério Publico, Procons e liderancas comunitérias, que trouxeram contribuicdes para
organizar o conhecimento existente dentro e fora do banco e sistematiza-lo em cartilhas,
folhetos e publicaces.

O principio 10 do Pacto Global — relativo ao combate a corrupc¢do, em todas as suas
formas — esta presente na acdo educadora das liderancas. O fato de conscientizar os publicos
envolvidos com as acdes do Itad, para uma inclusdo social cidadd, eleva a consciéncia sobre
direitos e deveres individuais e coletivos e a qualidade das relacBes sociais. Todos 0s
principios norteadores do GRLI estdo presentes na acdo das liderangas do Itad, embora ndo
oficialmente. No caso do microcrédito, os principios da justica, liberdade, honestidade e
humanidade, pela prépria natureza do programa, sao facilmente identificados. O fato de tornar
mais acessivel o crédito para milhares de micro empreendedores, fixando-os em suas regides
e nucleos sociais, ja seria um avanco.

A forma consequente de fazer microfinancas, por meio de OSCIPs legalmente
operantes, é estabelecer a honestidade e a liberdade no processo de RSE. Estruturar e
disseminar conhecimentos sobre microfinancas no Brasil, é trazer para a préatica de gestdo o
principio da humanidade, € reconhecer a mutua dependéncia uns dos outros.

O principio da responsabilidade e solidariedade é visivel na acdo das liderancas nos

trés casos estudados, pois, administra-se a criacdo de valor econdmico e social, usando o
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poder de modo responsavel. Especificamente, o Programa do Uso Consciente do Crédito é um
exercicio permanente dos principios de tolerancia e transparéncia, estabelecidos no GRLLI.

O fato de permanecer no ranking do DJSI, desde a sua criagdo em 1999, e de ser o
unico banco latino-americano nessa posi¢do, demonstra o esfor¢o e o aprimoramento continuo
de suas liderancgas. Os niveis de exigéncia para essa certificacdo sdo crescentes, e se tornam
também parédmetros para a agdo das pessoas no Itad.

Os Objetivos de Desenvolvimento do Milénio sdo, também, parametros para acfes
sustentaveis.

A norma AccountAbility AA-1000, cujo processo de implementagéo foi iniciado em
2006, integra, num corpo unico de acbes da lideranca, seus valores corporativos, sua Viséo,
seu codigo de ética corporativa e sua politica de sustentabilidade. Dessa forma, as atividades
de comunicacdo e estruturacdo dos relatos destinados aos publicos estratégicos ganham um
arcabouco Unico, e elas sedimentam o caminho da organizagdo rumo ao desenvolvimento
sustentavel. Esses diversos parametros fundamentam a conduta e a acdo das liderancas no

Itad.

4.3.4.2 Implementacao de processo e aprendizagens em RSE

Os trés casos analisados fazem parte do neg6cio do Ital e tiveram processos
semelhantes de implementacao.

Construir uma agenda de sustentabilidade em negdcios financeiros, é trazer para um
ambiente racional os desafios de natureza menos tangivel, como, por exemplo, criar valor nas
dimensdes econdmica, social e ambiental.

No eixo econémico, 0 Ital tem expertise comprovada, nos seus mais de 60 anos de
crescimento e sucesso em seu mercado, nacional e internacional. Incluir na agenda a
dimens&o social e a ambiental, veio no caminho estruturado da Fundacéo Itau Social.

O processo de mudanca cultural encontrado nos casos estudados é semelhante ao
proposto na literatura de lideranga por diversos autores (KOTTER, 2002; HREBINIAK,
2005; COOPE, 2006). O ciclo PDCA (DEMING, 1982), com as etapas de Planejamento (P),
Execucdo (D), Verificagdo (C), Acbes Corretivas (A), pode ser considerado um modelo
béasico para analise do processo de implementacdo de RSE.
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Na etapa de Planejamento (P), as liderancas do Ital, ao fazerem a leitura do contexto
das OSCIPs, que atuavam no microcrédito, o fizeram ndo s6 do ponto de vista econémico,
mas também social e ambiental. As aprendizagens decorrentes dessa opcao estratégica
conduziram as decisOes para estabelecer, com empresas parceiras, acordos para obtencdo de
resultados nas trés dimensdes. Ou seja, a etapa de planejamento de metas e métodos é
semelhante, em principio, a do PDCA. A diferenca € que sdao metas e métodos sustentaveis.
Pressupostos que se traduzem na acdo das liderancas em busca permanente de resultados que
equilibrem os interesses de diversos publicos e atendam as demandas econdmicas sociais e
ambientais.

Na etapa de Execucéo (D), o fazer das liderancas do Itat ndo é solitario. Inclui outros
publicos, com as competéncias complementares as existentes internamente. Isto é, fazer
aprendendo com o outro, junto com numerosos e anénimos outros, que ensinam como criar
processos inclusivos do ponto de vista social e ambiental, como criar produtos novos, para
responder as novas demandas trazidas pelos publicos que, anteriormente, o sistema financeiro
ndo enxergava.

O fazer das liderancas do Itat é o fazer da educacdo: educar os empreendedores
sociais para uma gestdo consequente do seu negdcio; educar para a avaliacdo transparente dos
projetos sociais, para torna-los perenes; educar individuos e empresas clientes, para que a
concessdo de crédito possa gerar sobrevivéncia e tranquilidade no futuro. Dessa forma, as
liderancas treinam, educam, formam multiplicadores de conhecimentos, de processos que
mudam a realidade social onde atuam. Ampliam canais de comunicagdo por meios
eletrénicos, publicam e compartilham interna e externamente as novas aprendizagens, e
reforcam em qualidade e quantidade os nos da rede social sustentavel que vai se tornando o
seu negocio. Um negdcio repensado e que confere outro significado a marca Itad: o da RSE.

A etapa de Verificagdo (C) é semelhante a do ciclo PDCA. O que a embasa é a
construcdo de indicadores nas trés dimensfes citadas. Para tal, é fundamental desaprender
rotinas de trabalho com foco puramente econémico e substitui-las por novas técnicas e
metodologias sustentaveis.

A mensuracdo de projetos sociais € uma metodologia conhecida na literatura das
ciéncias sociais. Porém, as questdes da sustentabilidade s@o mais complexas e
interdisciplinares. A avaliacdo econdmica de projetos sociais representa um passo importante
no sentido de aproximacao dessas duas areas de conhecimento. A aplicacdo da metodologia
envolve persisténcia e disciplina, pois os indicadores de acompanhamento e avaliacdo sdo

continuamente aprimorados. Sdo novos indicadores para medicdo de fendmenos mais
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complexos de gestdo. O envolvimento das liderancas do Ital no apoio aos projetos tem sido
fundamental para a obtencéo dos dados de verificacdo qualitativa e quantitativa. Os processos
de RSE tém, portanto, uma etapa mais longa de verificacdo e comparacdo de metas e
resultados, devido a complexidade das questdes, exigindo das liderancas mais flexibilidade e
humildade para aprender e mais persisténcia e tenacidade para perseguir os resultados a

alcancar.

4.3.4.3 Papeis de lideranca na implementacao de RSE

Os papéis de tarefa, de relacionamento e de mudanca correspondem a trés grandes
conjuntos de papéis de lideranca (YUKL, 1998). De acordo com as percepg¢des deste estudo,
esses conjuntos de papéis ocorrem de maneira integrada. Isto é, em cada evento de RSE
acontece uma acao de lideranca para a mudanca, sdo feitas conexdes com outras pessoas,
constroi-se um relacionamento de confianca e parte-se para a execugdo da tarefa. Isso néo
ocorre necessariamente nessa ordem em todos os eventos, mas ocorre de forma integrada.

Para criar as mudancas que desejavam nos casos estudados, as liderancas do Itau
organizaram diversas palestras, videos e sites informativos, treinamentos, publicacdes,
reunides, para demonstrar uma nova ordem de relagdes sustentaveis entre seus stakeholders e,
assim, descortinar a visdo de um futuro possivel.

O papel de gestor de significados (SASHKIN, 1988; WESTLEY, MINTZBERG,
1989), no caso do microcrédito, orientou a busca de informacg6es sobre o setor, a criacdo do
Prémio Ital de Apoio ao Empreendedor, as parcerias intersetoriais internas, as politicas de
microfinangas do banco. No entendimento desse mercado, o papel de construtor de
relacionamento e networking (HOSKING, 1991), pode ser identificado.

No caso do uso consciente do crédito, por ser um processo educacional de médio
prazo, o papel de transmissdo de valores (MARTIN, 1992) tem suportado a agdo das
liderancas. Também nesse caso se identifica o papel de condutor de pessoas para a
autolideranca (MANS; SIMS, 1991). No relacionamento entre gestores e clientes nas
agéncias, essa acdo tem transformado, conforme pesquisa, a vida financeira de muitos clientes
e suas familias.

Na avaliacdo econdmica de projetos sociais, foram visiveis os papéis de ligacdo e de

alocador de recursos. (MINTZBERG, 1973). Houve uma intensa aprendizagem das liderancas
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com consultores internacionais e especialistas em economia, para adaptar a metodologia a
realidade das ONGs parceiras da Fundacéo Itad Social.

As liderancas também atuaram como negociadores. (MINTZBERG, 1973). Na
implementacdo de RSE, este papel se amplia, pois existem varias partes interessadas nos
resultados e o negociador precisa criar valor para todos. Essa maior complexidade do contexto
de negocios demanda mais habilidade, transparéncia e ética, para buscar 0 que € bom
igualmente para todos.

Paralelamente, pode-se também identificar nos trés casos o papel de educador.
(SMIRCICH; MORGAN, 1982; SENGE, 1990). Liderancas educadoras criam oportunidades
para incluir as microfinancas no portfolio de produtos e servi¢os do Ital. Educar outras
liderancas, € inspird-las a se engajarem no processo de uso consciente do crédito para o
cliente pessoa fisica ou juridica. No caso de RSE, o processo de consciéncia tem sua origem
em conhecimentos obtidos a partir de informacdes. O papel de sintetizador de informacdes
(GARDNER, 2006) tem contribuido para construir relacionamentos que tém componentes
racionais. A partir do entendimento racional, é possivel o engajamento.

Heifetz (2005) apresenta um importante papel de tarefa: o de identificador de desafios
a resolver. Existe um esforco de compromisso das liderancas do Ital para compreender as
novas exigéncias de seus stakeholders e se antecipar para que sejam atendidas. 1sso requer
revisdo de posicionamentos técnicos e uma gestdo mais participativa, transfuncional e
multidisciplinar. Os desafios a resolver serdo cada vez mais complexos, significando sair do
paradigma de construgdo de negdcios, para o0 de construcdo de negdcios sustentaveis.
Certamente, ainda nem todas as liderancas estdo engajadas com a causa de RSE.

Porém, o que se percebe €, cada vez mais, um rapido avancgo nessa dire¢do, em menor

espaco de tempo.

4.3.4.4 Referenciais tedricos que suportam a implementacdo de RSE na empresa

Nesta secdo, sdo identificadas as teorias de lideranca que contribuem para explicar as
praticas de implementacdo de processos de RSE no Itad.
Nos trés casos estudados — Programa de Apoio ao Microcrédito, Programa de

Avaliacdo Econbmica de Projetos Sociais e Programa Uso Consciente do Crédito -,
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identifica-se muito claramente a acdo do presidente do Itad, Roberto Egydio Setubal, e do
vice-presidente Antonio Jacinto Matias.

Esses lideres exercem, com seu carisma, grande influéncia no comportamento dos
liderados. Nas entrevistas realizadas, muitas vezes eles foram citados, pelo seu compromisso e
engajamento para incluir a agenda de RSE nas estratégias de sustentabilidade do Itau.

A teoria da lideranca carismatica, formulada por diversos autores (SHAMIR; HOUSE;
ARTHUR, 1993; RICHARDSON; THAYER, 1993; KIRKPATRICK; LOCKE, 1996;
CONGER; KANUNGO, 1998), identifica, entre as caracteristicas desses lideres, as seguintes:
uma clara visdo de futuro e o desejo de concretiza-la mesmo correndo riscos; sensibilidade
tanto as limitacGes ambientais como as necessidades de seus liderados; e comportamentos
diferentes dos comuns.

A Visdo Itau, criada em 1992 e reformulada em 2005, oferece um sentido de
continuidade para os liderados, vinculando o presente a um futuro melhor para a organizagao.

O Modo Itau de Fazer, os Principios e Valores, a Matriz Ital de Sustentabilidade, o
Codigo de Etica Corporativo, sdo guias de referéncia trazidas por essas liderancas como
fundamentos das acOes de RSE executadas na empresa. Segundo a teoria de lideranca
carismatica, ap6s formular a visao, o lider comunica suas expectativas de autodesempenho e
expressa a convicgdo de que seus liderados véao alcanga-las. 1sso desperta a auto-estima e a
autoconfianca dos liderados.

Em seguida, o lider comunica, por palavras e a¢fes, um novo sistema de valores,
oferecendo um exemplo de comportamento a ser seguido pelos liderados. (CONGER,;
KANUNGO, 1998).

O que se constata nas entrevistas com as diferentes liderancas no Ital e mesmo nos
parceiros externos, é que os problemas complexos trazidos pela alta administracdo séo
recebidos pelos liderados como um desafio.

Outra constatagdo nas entrevistas com as liderancas é o auto-engajamento, a “paixao
pela causa” e a empatia.

Esse carisma da lideranga também ¢é identificado nas relages do Itad com seus
parceiros externos, que replicam o modelo em seus contextos de agao.

Nos Didlogos Ital de Sustentabilidade, nos workshops de avaliagdo econémica de
projetos sociais, presenciados durante a pesquisa, foram muitas aquelas vezes em que se pode
constatar a existéncia de liderancgas carismaticas no Itau.

As teorias de liderangas transacionais e transformacionais, formuladas por diversos
autores (BASS, 1985; YAMMARINO; SPANGLER; BASS, 1993; BASS; AVOLIO, 1992;
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TICHY; DE VANNA, 1990; YUKL, 1999), explicam as a¢Oes das liderancas no Itad. O lider
transacional conduz e motiva seus seguidores na dire¢do das metas estabelecidas, por meio do
esclarecimento dos papéis e das exigéncias da tarefa.

A cultura da performance, presente no Itad, € um traco forte da sua identidade. Por um
lado, a mensuracgéo de resultados, o aprimoramento constante de indicadores, a expansao dos
negocios, a internacionalizagéo, entre outros, sdo indicios da lideranca transacional. Por outro,
a lideranca transformacional estd presente na atencdo ao desenvolvimento de cada um dos
liderados e na maneira como os lideres modificam a forma de os seguidores verem as coisas
(BASS, 1985). Ajudando-os a pensar nos velhos problemas com outra l6gica, entusiasmando-
0s, incitando-os e inspirando-os a darem o0 maximo de si na busca dos objetivos do grupo, as
liderancas produzem nos liderados niveis de esforco e desempenho que vao além daqueles
obtidos apenas na abordagem transacional (BASS, 1985).

Nos ultimos cinco anos, as mudancas tém ganhado velocidade. Os casos que
estudamos sdo exemplos de pioneirismo, entre 0s bancos brasileiros, para educar sobre 0 uso
consciente do crédito, para atender a demanda dos investidores por resultados tangiveis dos
projetos sociais, e pela ampliacdo da base de atuagdo em microfinancgas, por meio das OSCIPs
que conhecem as necessidades dos empreendedores de suas regides.

Portanto, as teorias de lideranca carismatica, de lideranca transacional e de lideranca

transformacional explicam os comportamentos dos lideres no Itad.

4.3.4.5 Portfélio de Valor entregue pela lideranca em suas praticas de RSE

Nesta secdo, os trés casos estudados no Itad serdo analisados em relacdo ao Modelo de
Valor Para os Acionistas proposto por Hart e Milstein (2004).

No quadrante inferior esquerdo do modelo, ndo sao identificadas, nos casos estudados,
acOes para prevencdo de poluigdo, minimizando os residuos da operacdo, e nem acles
voltadas para reducdo do consumo de agua, reuso de agua de efluentes e pluviais, coleta de
aparas de papel, plastico e aluminio. Essas acdes, identificadas nos casos como um todo,
geram como retorno corporativo apenas reducdo de custos e riscos. Embora sinalizem alguns
ganhos, 0s volumes ndo sdo muito relevantes.

No quadrante inferior direito, a estratégia utilizada para geracdo de valor sustentavel

esta focalizada no correto manejo de produtos. Nesse quadrante, houve um esforgo do Itat no
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sentido de lancar produtos, como o Compror e o Capital de Giro Socioambiental, para o
financiamento de projetos focados na reducdo de poluentes. Ha ainda leasing para pessoas
portadoras de deficiéncia, planos de capitalizacdo, como o PIC Crianca e o PIC Natureza,
Fundos de Acbes de Empresas Socialmente Responsaveis, entre outros. O Programa Uso
Consciente do Crédito para pessoa fisica e pessoa juridica cria valor, ao ampliar a
transparéncia nas relacbes do Ital com seus publicos e construir a reputacdo de
sustentabilidade. Todas essas a¢des sdo melhorias evolucionarias.

No quadrante superior esquerdo, existe uma agdo iniciante que podera se tornar uma
inovacio: a avaliagdo econdmica dos projetos sociais. E um grande desafio, mas podera gerar
valor sustentavel, em cada projeto, a cada ano, por tangibilizar para os acionistas o retorno do
seu investimento. No quadrante superior direito, o Programa de Apoio ao Microcrédito é uma
realidade. Estad voltado para a base da piramide e pode gerar crescimento sustentavel do
negocio em nova trajetéria. Ndo chega a fazer uma ruptura no modo de operar, mas é
revolucionario, se olhado do ponto de vista da trajetoria da companhia. O valor sustentavel,
em todos os quadrantes do modelo de Hart e Milstein (2003), pode ser sintetizado no

quadro 11, a sequir:

Quadrante Quadrante Quadrante Quadrante
Caso Itau “Prevencdo da “Manejo de “Tecnologia “Visdo de
poluicéo” produtos” limpa” sustentabilidade”
Programa de Microfinancas para
Apoio ao - - - pequenos
Microcrédito empreendedores
Metodologia para
Programa tangibilizar, para o
Avaliacéo acionista, o valor
Econdmica dos - ; do retorno do -
Projetos Sociais investimento em
projetos sociais
Ampliacéo da
Programa Uso transparéncia nas
Consciente do - relacGes com - -
Crédito pessoas, fisicas e
juridicas

Quadro 11: Modelo de valor para os acionistas — Caso Itad
Fonte: HART, MILSTEIN. In: RAE Executivo, 2004. (Adaptacéo)

Conclui-se, por um lado, que no curto prazo o Itad gera valor, por meio da melhoria de
seus produtos para financas sustentaveis, a todos os seus stakeholders. Por outro lado, gera
valor sustentdvel no longo prazo, ao conceder crédito para que os microempreendedores

perenizem seus negdcios, e ao estabelecer métricas para que 0S empresarios possam



255

compreender, por meio de avaliagdo econdmica, o retorno do seu investimento em projetos
sociais.

Ao se estudar os casos Itau, é possivel identificar uma clara direcdo estratégica para
criar valor sustentavel nos produtos e servi¢cos. Embora o banco ndo seja signatario do GRLI e
de seus principios, propostos para atuacdo das liderancas globalmente responsaveis, esses
principios encontram-se também na pratica dos lideres no Itad. Justica, transparéncia,
humanidade, honestidade, liberdade e tolerancia, com responsabilidade e solidariedade,
constroem o desenvolvimento sustentavel.

Todos os principios do Pacto Global, bem como a Visdo Itad, o Modo Itau de Fazer,
os Valores, o Codigo de Etica Corporativo e todas as praticas de governanca, S&0

fundamentos da acdo da lideranca.
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5 ANALISE INTERCASOS

Neste capitulo serdo identificados os elementos comuns entre 0s casos Petrobras,
Cemig e Itad, que respondem a questdo de pesquisa: compreender o papel da lideranca na
implementacdo da Responsabilidade Social Empresarial.

Esta analise intercasos esta baseada na analise de cada caso, apresentada na secao

anterior e seguira as mesmas categorias.

5.1 Fundamentos da agédo da lideranga

Na revisdo da literatura sobre Responsabilidade Social Empresarial, identificam-se
diversas normas (ISO 9000, ISO 14000, ISO 14001, OHSAS 18001, AA1000); indices
(Indice de Sustentabilidade Empresarial da Bovespa — ISE, Dow Jones Sustainability Index —
DJSI); parcerias (Pacto Global, Iniciativa Lideranca Globalmente Responsavel, Metas do
Milénio). Estes sdo referéncias de acdo para liderancgas que desejam incluir em sua agenda os
conceitos de responsabilidade social e sustentabilidade de negdcios.

Por outro lado, nas organizagfes pesquisadas, a Visdo, a Missdo, 0s Principios, 0s
Valores Corporativos, 0 Codigo de Etica também incluem referéncias para agio das liderancas
em todos os niveis.

As Politicas de Responsabilidade Social e/ou Sustentabilidade, os novos desenhos de
governanga corporativa, incluindo comités, comissdes, diretorias, superintendéncias
especificas para cuidar de RSE, também parametrizam e fundamentam as acles das
liderancas.

Uma primeira avaliacdo intercasos diz respeito a existéncia de parametros externos e
internos para a gestdo da empresa pelas liderancas. No caso de sua existéncia, a pesquisa
procura verificar se ha alinhamento entre o discurso da organizacdo e a préatica das liderancas.
O Quadro-sintese 13, a seguir, sintetiza a analise de fundamentos externos relacionados a
indicadores, indices, parcerias, de forma a identificar os compromissos formais assumidos
pelas empresas pesquisadas. O Quadro 12 apresenta de forma sintética os fundamentos
internos de estruturas de poder e decisdo, as politicas, codigos, principios e valores das trés

empresas pesquisadas.
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® Fundamentos ndo identificados na gestdo da organizacdo
@ Fundamentos internos identificados na gestdo da organizagéo
O Fundamentos internos visiveis na pratica das liderancas na organizagéo

Quadro 12: Fundamentos internos da agéo das liderancas
Fonte: Elaborado pela autora.

Fundamentos Internos
Viséo Principios Politicas de
Casos Estudados Missdo Valores Cédigo de Sustentabilidade .
) b Governanca Corporativa
Incluem Sustentabi- Incluem RSE/ Etica Interna-
lidade/RSE Sustentabilidade Nacional .
cional
- @Comités de Sustentabilidade
Petrobras ® ® ® ® ®
Cemig O] ® ® ® ¥ |- Superintendéncia de Sustentabilidade Empresarial
— Geréncia de RSA
— Geréncia de governanca
— Fundacdo Itad Social
, — Comiss&o Superior de Etica
Itad @ @ @ @ x — Superint. de Responsabilidade S6cioambiental
— Superint. de Responsabilidade Social Corporativa
— Comité Executivo de RSA
— ComissOes de RSA
LEGENDA
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Casos Estudados

Fundamentos Externos

Pacto Global GRLI Metas do Milénio Normas DJSI ISE GRI
— 1SO 9000 Desde 2006 Desde 2006
Petrobras — 1SO 14000
— 1SO 14001
— 1SO 26000 (participa)
. — 1SO 9000 Desde 1999 Desde 2005
el — SO 14000
— 1SO 14001
— 1SO 26000 (participa)
it — AA 1000 Desde 1999 Desde 2005
LEGENDA

¥ Fundamentos ndo identificados na gestdo da organizacéao

M Fundamentos externos identificados na gestdo da organizagéo
] Fundamentos externos visiveis na pratica das liderangas na organizagio

Quadro 13: Fundamentos externos da acao das liderancas

Fonte: Elaborado pela autora.
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Em relacéo a Petrobras, 0 que se pode concluir € que os fundamentos externos podem
ser identificados nos documentos e também nos relatos da acdo das liderancas. Apesar de ter
ingressado s6 em 2006 no ISE e no DJSI, ha mais de 10 anos a empresa vem melhorando
continuamente a sua atuacdo sustentavel, com a integracdo dos programas de Seguranca,
Meio Ambiente, Saude e as diversas certificacfes ISSO, como pode ser visto no Quadro 13.
Quanto aos fundamentos internos, podem ser encontrados como parte das estratégias
formalizadas no conjunto de documentos: Balanca Social, Relatérios Anuais, Politicas de
Sustentabilidade, Codigos de Etica, entre outros dispositivos. Nos relatos das praticas das
liderancas, pesquisadas em entrevistas, os mesmos fundamentos podem ser percebidos. Essas
constatacOes tém de ser relativizadas, se considerado o porte da companhia.

Na Cemig, quanto aos fundamentos externos, constata-se que ela ndo é signataria do
Pacto Global, GRLI e das Metas do Milénio. As normas relativas a I1SO, DJSI, ISE, GRI sé&o
encontradas tanto nos documentos quanto na acao das liderangas.

Em sintese, apesar de inexistir adesdo formal a todos os dispositivos de fundamentos
externos, sua pratica em relacdo a sustentabilidade incorpora esses fundamentos de forma
consistente. Em relacdo aos fundamentos internos, as praticas demonstram a internalizago
das orientacGes desses documentos.

O Itad e signatario do Pacto Global e tem compromisso formal com as Metas do
Milénio. Apesar de ndo participar da Iniciativa de Lideranca Globalmente Responsavel, 0s
principios desse movimento encontram-se evidentes nas praticas das liderangas, por também
fazerem parte da cultura da organizacéo. Os fundamentos internos revelam a orientagéo para a
sustentabilidade dos negodcios e em suas praticas, as liderancas demonstram seu COmpromisso

com esses principios, valores e dispositivos, pelos relatos apresentados.

5.2 Implementacéo de processo e aprendizagem em RSE

O processo de implementacdo de acdes e programas que incluem os conceitos de RSE
é muito semelhante em todos os casos estudados.

Sera tomado como referéncia o diagrama a seguir, FIG. 15, que contempla a
implementacdo de um processo de onze etapas de RSE evidenciado nas empresas
pesquisadas. Esse entendimento buscou inspiracdo em processos de planejamento e mudanca,
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propostos por diversos autores. (KOTTER, 1990; HREBINIAK, 2005; KANTER, 2006;
PORTER, KRAMER, 2006).

A busca de convergéncias entre esses autores leva ao ciclo do PDCA proposto por
Deming (1980), modelo que universaliza 0s processos de mudanga presentes em todos 0s
autores em quatro grandes blocos, ou seja, Planejamento, Execucdo, Verificacdo e Acéo
Corretiva.

Como esse diagrama focaliza os processos de aprendizagem, pode ser feita uma

analogia a outro modelo de aprendizagem.

11 — Realimentar as
acdes em outro nivel de
consciéncia

FOLIDEL AT Gt 1 — Conscientizagdo e
ambiental adogéo de conceitos de
RSE para orientar as
agdes das liderangas

10 —%erificar o nivel de
aderéncia dos resultados
aos conceitos de RSE
adotados por meio de ligies ambiental do contexto

aprendidas das agdes de RSE

() \

2 — Leitura
socioecondmica e

9 - Divulgarfaperfeigoar e 3 - Identificagio de
compartilhar resultados das recursos internos e externos
agdies de RSE e mecanismos de suporte a
agao de RSE

0 7

8 — Monitorar indicadores

socioecondmicos e 4 — Comunicagio e
ambientais de processos e compartilhamenta de
resultados conhecimentos e
gxperiéncias entre as
" partes interessadas nos

resultados de RSE
7 = Treinardesenvolver

educar os envolvidos
reduzindo lacunas de
competéncias técnicas,

5 — Megociagdo para

iy 6 — Identificagdo de equilibrar os interesses
humanas e conceituais projetosfprocessos para dos envolvidos e
suportar a agio coletiva engaja-los nos
erm RSE processos de RSE

Figura 15: Implementacdo de processo e aprendizagem em RSE.
Fonte: Elaborada pela autora.

Na etapa um, as acOGes da lideranca envolvem a ampliacdo do nivel de seu

conhecimento sobre as demandas econdmicas sociais e ambientais por negdcios sustentaveis.
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Em decorréncia, alarga-se também o nivel de consciéncia e a adoc¢do dos conceitos de RSE,
que passam a orientar as agdes das liderancas.

Essa consciéncia também se estende na pratica a leitura integrada do contexto (etapa
dois) nas trés dimensdes: econémica, social e ambiental, por ser uma demanda recente na
gestdo das empresas. Perceber a interconexdo existente nas trés dimensdes e projeta-la no
futuro, ndo sé com um olhar local, mas global, tem-se apresentado como uma aprendizagem
transformadora, nédo so6 do individuo lider, mas da sua equipe e rede social da qual faz parte.
Nos casos estudados, mesmo em negdcios tao distintos, identificou-se 0 movimento comum.

Também foi comum a etapa trés de identificacdo de recursos internos e mecanismos
de suporte a acdo de RSE. O que difere esta de outras tarefas comuns na gestdo das empresas
é a multiplicidade de stakeholders internos e externos com demandas complexas exigindo
mecanismos de suporte as acbes com RSE também complexas.

Para estabelecer vinculos de confianga nos relacionamentos, o processo de
comunicacdo tem de ser transparente e ético. Muitas vezes nos trés casos relatados
stakeholders sabiam mais a respeito da solucdo de problemas complexos do que as liderancas
das empresas. A humildade para aprender foi também um traco presente para a solugdo das
questdes complexas. (Etapa quatro).

Negociar (Etapa cinco) com muitos stakeholders equilibrando os interesses das partes
envolvidas para sustentar parcerias de longo prazo, preservando o meio ambiente, gerando
renda para microempreendedores, educando criancas e jovens, exigiu das liderangas novas
habilidades, que foram aprendidas no “fazer junto”, em tempo real.

A etapa seis caracteriza-se por organizar campanhas, programas, projetos que depois
de consolidados se tornaram processos de trabalho, rotinas, politicas, produtos, servicos com
marca de sustentabilidade. Colocar essa marca para criar valor ao negécio, hoje e no futuro,
também foi uma etapa comum da acdo das liderancas nas empresas pesquisadas.

Treinar e desenvolver a si proprio e a outros, reduzindo lacunas de competéncias
técnicas, humanas e conceituais em relacdo a RSE, foi a oportunidade para transformar pouco
a pouco a realidade desses contextos estudados (Etapa sete). O que diferencia essa etapa de
outras nos processos de gestdo dessas mesmas empresas € que educar e treinar ganha a
dimensdo de uma grande rede. Fazer mudancas pela educacdo com foco em RSE traz o
desafio de transformar milhares de pessoas. S&o monitores ambientais, fazendeiros, criancas,
jovens, adultos, trabalhadores terceirizados recebendo educacdo ambiental, educacao para uso
consciente do crédito, do microcrédito, de equipamentos de seguranca. E educar e treinar com

visdo sistémica, todo o tempo, em cada movimento de transformacao. Todas as liderangas nos
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casos estudados treinaram, educaram, e também foram treinadas para uma nova visao de
mundo mais humana.

Determinar indicadores de resultados nas dimensdes econémica, social e ambiental foi
desafio e etapas comuns (Etapas oito e nove) foram percorridas pelas liderancas para
implementar processos de RSE. O que é diferente nessa maneira de estabelecer resultados,
monitora-los e divulga-los é que precisam estar equilibrados nas trés dimensdes. A exigéncia
da sociedade sobre o resultado das atividades das empresas tem aumentado a cada dia, ndo sé
pela pressdo da midia, das leis de governo, dos organismos globais, mas também pelo olhar
atento das comunidades, do acesso a novos canais de dendncia e pela organizacdo cada vez
mais profissional do terceiro setor.

Portanto, o relato das atividades passa a seguir padrGes e rituais cada vez mais
detalhados, complexos e exigentes (Etapas dez e onze). Nos casos pesquisados, é possivel
identificar a evolucdo dos Relatérios Anuais e dos Balangcos Sociais e Ambientais. O que
difere essa etapa do processo de implementacdo de RSE de outros processos empresariais €
que os relatorios sdo feitos em rede. Para “tecer” cada indicador destes relatos, € necessario o
envolvimento de muitas equipes interdepartamentais, interfuncionais, interempresariais,
intergovernamentais, interorganizacionais, que se “espalham” para além dos limites fisicos
das organizacdes estudadas. A interconexdo dessas grandes redes para suportar processos
sustentaveis produz novos conhecimentos multidisciplinares decorrentes de trabalho de
equipes e de aprendizagem em equipe com foco em RSE.

Sao numerosas as ligdes aprendidas sobre metodologias de dialogo e debate, leitura de
contextos, formacao de acordos de parcerias, negociacao, educacdo e treinamento. S&o novas
descobertas, pesquisas, jurisprudéncias, formas de co-criacdo de valor entre partes
interessadas ndo apenas em resultados econdmicos, mas também sociais e ambientais.

Existe um trabalho sério de pesquisa sendo realizado e registrado nas organizacGes
estudadas. Esses conhecimentos geram mais consciéncia tanto em quem o0s criou quanto
naqueles que deles se apropriam. O nivel maior de consciéncia contribui para reiniciar
processos de RSE em patamares mais elevados de decisdo e agdo. Muito provavelmente,
nessas etapas ocorre o ciclo duplo proposto por Argyris (1996).
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5.3 Papéis de lideranca identificados

Dentre os autores que tratam dos papéis de Lideranca, a taxonomia proposta por Yulk
(1998) foi escolhida como referéncia de analise, por apresentar categorias que englobam os
diversos papéis estudados por outros autores. (MINTZBERG, 1973; CHARAN, 1996;
WHEATLEY, 2008). Nessa revisdo foram identificados diversos papéis de lideranca na
literatura contemporanea e da atualidade que apresentam as questdes relacionadas a RSE.

O Quadro 14, a seguir, sintetiza os papéis de lideranca identificados na pesquisa em

campo nos diversos casos estudados na Petrobras, Cemig e Itau.

Papéis de Lideranga Petrobras| Cemig Itad
e Ligacdo™ (MINZTBERG, 1973) = - v
T | e Negociador* (MINZTBERG, 1973) v v v
A
R | ® Gestor de riscos (ROCLHIN, 2005) v - v
E o |dentificador de desafios a resolver (HEIFETZ, 2005) v v -
A | * Vinculador de dentro para fora (PORTER; KRAMER, 2006) v - -
¢ Vinculador de fora para dentro (PORTER; KRAMER, 2006) - v v
R
g | Construtor de relacionamentos e networking® (HOSKING, 1991) v v v
L
A | e Anfitrido (WHEATLEY, 2008) v v v
C
(') e Contador de histérias (DRISCOLL, McKEE, 2007) v v -
N
A | ® Pensador do sistema (MANGA; HOLLENHOST, 2004) - v -
M
E | e Condutor de pessoas para a autolideranga (SIMS; MANZ, 1991) v v v
N
g e Manejador da cultura®* (CHARAN, 1996) v = v
M | e Criador de sentido e de vises (ANCONA et al, 2007) v v v
B e Transmissor de valores* (MARTIN, 1992) v v v
A | e Educador* (SENGE, 1990) v v v
g e Guardio da ética (GOFFE; JONES, 2005) = v v
A | e Coach e mentoring (VERGARA, 2007) - v v

Quadro 14: Papéis de lideranca identificados na pesquisa em campo.
Fonte: Elaborado pela autora.

* Papéis classicos e contemporaneos com script ampliado
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A pesquisa mostra que existem coincidéncias entre os papéis de lideranca encontrados
nas empresas estudadas e as categorias propostas por Yukl (1998).

Ao analisar o comportamento das liderancas nos casos estudados, as categorias
propostas por Yukl (1998) devem ser entendidas de forma integrada em cada etapa do
processo. Papéis de mudanga, papéis de relacionamento e papéis de tarefa se recombinam
para dar sentido e consisténcia as acOes, especialmente quando do tratamento de questdes de
RSE, por serem decorrentes de inimeras conexdes. O que caracteriza 0s processos de RSE,
diferindo de outros da gestdo de negdcios, é a integracao desses papéis em cada etapa.

Seré apresentado um exemplo de uma integracdo entre os papéis, numa situacao vivida
pela Petrobras. Assim, por exemplo, ao se fazer a leitura socioeconémica e ambiental do
contexto das ac¢Ges que seriam realizadas no Campo de Guando, na Colémbia, as liderancas se
comportam como criadores de sentido e de visdes (ANCONA et al, 2007); construtores de
relacionamento e networking (HOSKING, 1991) e como removedores de obstaculos e
geradores de oportunidades. (MARTIN, 1992). A visdo a ser atingida no futuro, neste caso,
seria manter a vocacdo turistica de Melmar e construir o Campo de Guando com a exploracéo
do petrdleo por meio de sondas mais silenciosas. Para concretizar a visdo, foi apresentado o
projeto e estabelecido com as liderancas locais um relacionamento ético e transparente que
possibilitou criar relacdes de confianga entre as partes. A partir do Relatério de Impacto
Socioeconémico e Ambiental, construido em conjunto com a comunidade, foi possivel obter a
licenca para operar. Nos processos de RSE, as liderangas, ao influenciarem outros em direcéo
a mudanca desejada, constroem uma rede de relagdes viabilizadoras dos objetivos. Ao
realizarem a tarefa junto com os stakeholders, imprimem credibilidade ao processo e
reforcam o movimento em direcdo a mudanca.

Outra leitura que pode ser feita diz respeito a existéncia de “grandes papéis” que estdo
presentes nos processos de RSE: o papel de educador (SENGE, 1990), construtor de
relacionamentos e networking (HOSKING, 1991) e negociador. (MINTZBERG, 1973). O que
se identifica é uma ampliacdo dos scripts originais propostos pelos autores.

No papel do lider educador, o desafio é educar para construir resultados intangiveis,
com metodologias ainda néo testadas, diferentemente do papel originalmente proposto por
Senge (1990). O papel de lider construtor de relacionamentos envolve conteldos mais
abrangentes. Para a solucdo dos problemas complexos, é necessario criar outros
relacionamentos, além dos internos, ou daqueles possiveis de serem estabelecidos na cadeia
de valor. As competéncias necessarias para solucionar as questdes de RSE da organizagdo

poderdo ser agregadas por pessoas que nao fazem parte dos relacionamentos habituais da
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empresa. Portanto, o desempenho deste papel se da muito mais fora da organizagdo, em outros
foruns, construindo outros relacionamentos especificos, com pessoas que detém
conhecimentos complementares aos demandados pela lideranca. Com esse contedo
ampliado, o papel de construtor de relacionamentos e networking é diferente do proposto por
Hosking (1991).

O lider negociador tem também um script ampliado de seu papel em questdes de RSE.
Enquanto em situacdes de negociacao o objetivo é o “ganha-ganha”, a negociacgdo sustentavel
precisa equilibrar ganhos econémicos, sociais e ambientais - “ganha-ganha-ganha” - para os
diferentes stakeholders, criando valor hoje e no futuro. Também esse papel estendido é
diferente do proposto por Mintzberg (1973), em que o lider comprometia recursos baseados
em informacg6es que conhecia da sua organizacao.

Portanto, neste estudo foram identificados, “velhos” papéis, estabelecidos na década
de 1970 até 1990, que ganharam novos scripts na implementacdo de processos de
responsabilidade social, e novos papéis estabelecidos a partir da década de 2000 que ja
incluem a agenda de RSE na gestdo e foram também encontrados na revisao de literatura e na
pesquisa em campo. Esses papéis estdo mais adequados aos contextos complexos e

emergentes encontrados pelas liderangas em sua acdo nas organizacoes.

5.4 Referenciais teoricos que suportam a implementacéao de processo de RSE

As teorias de lideranca apresentadas na Revisdo Bibliografica mostram a compreenséo
do fenbmeno numa perspectiva histérica. Concepgdes contemporéneas, contudo, como a
lideranca compartilhada (PEARCE; CONGE, 2003), lideranca distribuida no grupo (GRONN,
2002) e lideranca complexa (UHL-BIEN; MARION; Mc KELVEY, 2008) elucidam
problemas adaptativos complexos, préprios da modernidade, trazendo para a gestdo uma nova
visdo de mundo. A complexidade esta presente de diferentes formas e em diferentes areas do
conhecer e do fazer humano. Ela foi desenvolvida pelas ciéncias contemporaneas, refletida
pela filosofia, mas se encontra também disseminada na sociedade, que se tornou um sistema
complexo com diversos processos de producdo, reproducdo, distribuicdo do conhecimento
tedrico e pratico. Como conseqiiéncia, tornou-se necessario, por parte da gestdo, o
conhecimento desses processos para uma adequada operacdo nessas sociedades. RSE é

complexa em sua origem, em Seus processos, em seus objetivos, em seus resultados,
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implicando novas teorias que possam dar conta da interconectividade, interdependéncia, auto-
regulacdes. Estudos de lideranca provavelmente terdo de ser revisitados para incluir esse novo
olhar. A lideranca em negocios sustentaveis, objeto do presente estudo, foi trabalhada a partir
dessa nova concepgao.

No Quadro 15, a seguir, estdo sintetizadas as consideracdes sobre as contribui¢bes das
teorias da lideranca para o presente trabalho, com predominancia nos estudos contemporaneos

da complexidade.

Casos Teoria / Autor Considerac6es da autora
e Lideranca Distribuida (GRONN, 2002) e Resultados sustentaveis construidos
Petrobr . . com stakeholders externos a
robras e Lideranca Compartilhada (PEARCE;

CONGER, 2003) organizagio.

e Liderancga Distribuida (GRONN, 2002) o Resultados sustentaveis construidos
Cemig . i . ) com as competéncias de sistemas
* k/:de&?fslggm%%)éa (UHL-BIEN; MARION; complexos, integrados as competéncias
& : ) da empresa.
e Lideranca Transacional e Transformacional ¢ Resultados sustentaveis construidos
(BASS, 1985) com stakeholders convidados ao
. L engajamento por lideres carismaticos
i e Lideranga Carismética (HOUSE; ARTHUR, g4l P
Itau 1993; KIRKPATRICK; LOCKE, 1996;

CONGER, KANUNGO, 1998)

e Lideranca Compartilhada (PEARCE;
CONGER, 2003)

Quadro 15: Referenciais tedricos que suportam as praticas de lideranca
Fonte: Elaborado pela autora

Nos casos do Ital, a Teoria da Lideranca Carismatica explica a presenca do seu
presidente e vice-presidente como lideres carisméticos e engajados com RSE. A cultura de
performance, a disciplina, o respeito a hierarquia e os resultados ao longo de mais de sessenta
anos de histdria sdo explicados pela teoria da Lideranca Transacional. A mudanca iniciada nas
duas ultimas décadas para incluir uma agenda de RSE nos negocios é decorrente de acdes
traduzidas pelas premissas da teoria da Lideranca Transformacional, que ainda podem ser
identificadas em algumas situacGes praticas inerentes a Lideranca Compartilhada. (PEARCE;
CONGER, 2003).

Nos casos Petrobras e Cemig, as acdes da lideranca ndo sdo capitaneadas por um lider
em particular. Elas sdo decorrentes das atividades dos grupos. A teoria da Lideranca
Distribuida no Grupo (GRONN, 2002) e a Teoria da Lideranca Compartilhada (PEARCE;
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CONGER, 2003) explicitam as acfes das liderancas da Cemig e da Petrobras em suas
numerosas conexdes e articulacbes com diferentes stakeholders.

Nos casos Cemig, muitos resultados sustentdveis sdo construidos em sistemas
complexos conectados (sistemas politicos, organiza¢Ges de terceiro setor, sistemas sociais
formais e informais). A teoria da Lideranga Complexa (UHL-BIEN; MARION; Mc
KELVEY, 2008) sugere explicacdes para as a¢Oes das liderancas na Cemig.

As teorias de lideranca aqui consideradas sdo as que mais traduzem o que ocorreu

nessas organizacoes, na implementacdo de processos de RSE.

5.5 Portfélio de Valor entregue pela lideranga em suas praticas de RSE

Segundo os autores Hart e Milstein (2003) as liderancas na implementacdo de
processos de RSE, utilizando recursos internos e externos, precisam criar valor sustentavel
para suas organizagdes no presente e no futuro. Para esses autores, ha quatro quadrantes na
geracdo de resultados, combinando recursos internos e externos: a) preven¢do a poluicdo;
b) manejo de produtos; ¢) inovacao e reposicionamento e d) crescimento e trajetoria.

Nos casos estudados na Petrobras, Cemig e Itad, ja se identifica a Criacdo de Valor
Sustentavel.

Na Petrobras e Cemig, pela natureza do negécio, pela implantacdo do Sistema de
Gestdo Integrada (SGI), as melhorias referentes a reducdo de poluicdo, riscos de operagéo,
preservacao do meio ambiente tornam-se numerosas e Vvisiveis.

No Itau essas melhorias sdo mais timidas, mas estdo presentes e gerando resultados
sustentaveis.

Ja as melhorias, que buscam o manejo de produtos e interferem na reputacdo e
imagem da organizacdo, sdo visiveis nos trés casos. Essas melhorias, consideradas por Hart e
Milstein (2003) como evolucionarias, ndo séo suficientes para sustentar os resultados futuros.

Para atingir esse objetivo, segundo os autores, as empresas precisam romper modelos
de negdcios vigentes e buscar tecnologias limpas, por meio de inovacéo e reposicionamento
estratégico e assim crescer de forma sustentavel. Estas seriam melhorias revolucionarias e sdo
facilmente identificadas nos casos pesquisados.

No Quadro 16, a seguir, estdo sintetizadas as melhorias evolucionarias e

revolucionarias, que geram valor sustentavel no presente e no futuro.
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Casos Quadrante 1: Quadrante 2: Quadrarlte & Quad_rante =
X A . . Inovagdo e Crescimento e
Prevencédo a Poluicdo | Manejo de Produtos R - S
eposicionamento Trajetéria
o Sistema de Gestdo |e Piatam Manejo adequado de | Formagdo e
Integrada — SGI . 6leo e gas desenvolvimento de
* Preservacao da cooperativas e
e SO 9000 vocagdo turistica Uso de s~ondas de reordenamento
o IS0 14001 local perfuraga% com urbano viaveis,
Petrobras e Construcéo coletiva menorruido abastecimento de
e OHSAS 18001 do Relatério de &gua e rede de
Impacto Ambiental esgoto, etc.
e Avaliagdo
Estratégica
Socioambiental
e Minimizagdo dos e Articulacdo com Monitoramento de  |e Producéo de alevinos
impactos ambientais eficiéncia e eficicia peixes por telemetria por fazendeiros
com 6rgaos locais
governamentais, .
Cemig otimizando esforgos o Treinamentode
monitores ambientais
e Educacdo Ambiental
paraa
sustentabilidade
e Melhoria do o Ampliacdo da Metodologia para e Microfinancas para
consumo de agua e transparéncia nas tangibilizar para o pequenos
energia, reciclagem relacdes com acionista o valor do empreendedores
ltad de papel, plastico e pessoas, fisicas e retorno do

aluminio

juridicas

e Criacéo de produtos
para financas
sustentaveis

investimento em
projetos sociais

Quadro 16: Modelo de valor para os acionistas — Concluses intercasos

Fonte: HART; MILSTEIN. In: RAE Executivo, 2004.(Adaptacdo).

Todos esses resultados sdo monitorados e avaliados nas empresas e se tornam fonte de

orgulho para as liderancgas que falam deles com muita paix@o nas entrevistas.

Apesar de serem empresas de mais de meio século de existéncia, sdo jovens na sua

estratégia de RSE. Porém, bem estruturadas e com liderangas fortes que se multiplicam na

rede social sustentavel, sdo exemplos que respondem a questbes colocadas para todas as

liderancas formais e informais em todo o planeta.
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6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

As conclusBes da presente pesquisa estdo relacionadas a indagacdes contemporaneas
acerca do mundo, que, em Ultima andlise, remetem a discussdo da sustentabilidade dos
negocios e do planeta.

As perguntas que nortearam esta pesquisa, iniciando pelo questionamento de quais
sdo os fundamentos internos e externos da ac¢do da lideranca na implementacao de processo de
RSE, levam a um primeiro achado. Este diz respeito ao entendimento da importancia dos
fundamentos externos e internos que favorecem a gestao sustentavel da empresa.

Constata-se que os fundamentos internos, enquanto tradutores da identidade da
organizacdo, alinhados as estratégias, as estruturas e aos processos decisorios, Sao
determinantes da acéo da lideranca. Os fundamentos externos, enquanto dispositivos formais,
legais, acordados como parametros, sinalizam a direcdo do futuro, mas ndo sdo 0s que
transformam a realidade organizacional, porque, na verdade, quem faz transformacédo, quem
opera a mudanca sdo as pessoas que se situam no entrecruzamento das redes sociais e dos
Compromissos co-construidos.

Embora os parametros externos tenham mobilizado as organizac¢des na dire¢do de uma
atuacdo correta diante do mercado, esta s6 se concretiza na acdo da lideranca baseada em
valores éticos, compartilnados por uma rede social que vai se organizando em torno de
objetivos comuns. Portanto, séo os fundamentos internos da organizacdo — Visdo, Misséo,
Valores, Principios e Cadigos de Conduta, imagem e reputacdo internalizados os formadores
da consciéncia que se traduzem na acdo econémica, social e ambientalmente responsavel.

A figura a seguir ilustra esta conclusdo. Como se fosse uma gota de agua representada
por valores, principios, crencas, ela é capaz de empreender a auto-consciéncia do individuo
gestor em relacdo a causa de sustentabilidade. Uma nova identidade promove uma
metamorfose na organizacao.

Por um processo de identificacdo a organizacdo assume uma nova misséo, uma nova
visdo de futuro, coerente com 0s novos valores e principios. Este prato “transborda” para
outras esferas (politicas de sustentabilidade, politicas para fornecedores, comunidade, etc.) e a
nova identidade da organizacdo passa a estabelecer guias para novas politicas transformadoras

e guias para novos processos de mudanga.
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A mudanca se materializa na gestdo onde as questfes dos diversos stakeholders sdo
incorporadas a estratégia do negocio e se transformam em metas, projetos, processos,
produtos sustentaveis.

A mudanca na gestao faz com que o mercado perceba a nova forma de fazer negécio e
a sociedade por esta influéncia, passa a considerar o valor fornecido pela organizacdo as

geracoes presentes e futuras.
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Desta forma, este primeiro achado sobre a forca dos fundamentos internos da acao das
liderancas em processos de RSE, nos mostra que ainda é o poder das id€ias, crencas e valores,
0 que move os individuos, no sentido de transformar seus negdcios em negdcios sustentaveis.
E importante 0 movimento de “fora para dentro”, para criar sentido novo e a consciéncia da
urgéncia da geracéo de resultados triplos. Mas sdo os lideres que promovem essa mudanca, de
“dentro para fora”.

A pergunta relativa & maneira como o0 processo de gestdo sustentavel se instaurou nas
empresas pesquisadas ensejou um segundo achado: a integracdo da implementacao do proprio
processo e 0s papeis da lideranca identificados nas diversas etapas. Para fundamentar este
entendimento a rede social é prerrogativa. E uma premissa que diferencia RSE de outros

processos empresariais, que podem funcionar na base do comando-controle. Para “tecer”
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essas redes sociais, € necessario o envolvimento de equipes intergovernamentais,
interorganizacionais, interdepartamentais, interfuncionais, que se espalham para além dos
limites fisicos das organizacdes estudadas.

Esse processo de integracdo é semelhante ao descrito por diversos autores para a
mudanca organizacional. A etapa de planejamento da implementacdo de processos de RSE é
mais longa pela necessidade de se “tecer” com muita habilidade a rede de relacionamentos
sociais, identificando parceiros do negdcio que partilhem as crencas e os valores da empresa,
com competéncias complementares.

A etapa de execucdo dos processos de RSE é muitas vezes conduzida em parte por
parceiros externos ao negdcio. Isso exige da lideranca a formacdo de fortes vinculos de
confianga com esses parceiros, além de uma comunicacdo transparente e ética, também no
relato. O “fazer junto” com o0s outros atores foi uma importante caracteristica da acdo da
lideranca, uma vez que os processos de RSE s&o recentes e sobre eles ainda ndo existem
rotinas estabelecidas. Educar e treinar a rede social para a sustentabilidade foi determinante
nesta fase. Humildade para aprender, determinacdo nos objetivos, paciéncia para lidar com a
diversidade, coragem para encontrar a solucdo para os problemas adaptativos complexos
foram caracteristicas das liderancas.

A fase de acompanhamento e avaliacdo do processo de RSE tem o desafio de
identificar indicadores tangiveis e intangiveis, além de equilibra-los nas trés dimensdes. Ha
necessidade de estabelecer metodologias de avaliagdo de processos e projetos ainda nao
disponiveis. As liderancas tém de identificar informacgdes de forma transversal entre areas e
departamentos internos. Por se estenderem para fora dos limites fisicos da empresa, 0s
indicadores estdo em outros 6rgdos da comunidade, do governo ou em ONGs, gerando mais
complexidade para o relato de resultados.

Na fase de replanejamento do processo, fica evidente a sistematizagdo dos novos
conhecimentos sobre RSE. Numerosas licdes aprendidas sobre metodologias, didlogo e
debate, leitura de contextos, formacdo de acordos de parcerias, descobertas, jurisprudéncias,
formas de co-criacdo de valor entre partes interessadas podem ser identificadas em videos,
livros, folhetos, rotinas internas, canais de ouvidoria, sites especificos. A aprendizagem de
ciclo duplo é uma constatacio no processo sendo apropriada, tanto interna quanto

externamente, por outros novos atores sociais em rede.
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Na figura a seguir € ilustrado o processo de implementacdo de RSE pelas liderancas.

11. Realimentar as / w
acBes em outro nivel * y

de consciéncia

socioecondmica e i
L 1. Conscientizagéo e
/ ambiental adogao de conceitos de )
RSE para orientar as \
10. Verificar o nivel de acbes das liderancas

aderéncia dos resultados 2. Leitura
aos conceitos de RSE socioecondmica e
adotados por meio de ambiental do contexto
T licGes aprendidas das acGes de RSE \

9. Divulgar/ aperfeicoar e

; 3. Identificacdo de recursos
compartilhar

tados d internos e externos e
@3 re~su tados das mecanismos de suporte a
acOes de RSE

K acao de RSE l

8. Monitorar indicadores

socioecondmicos e 4. Comunicagéo e
ambientais de processos e compartilhamento de
resultados conhecimentos e
experiéncias entre as
\ partes interessadas nos
resultados de RSE
7. Treinar/desenvolver/
educar os envolvidos
reduzindo lacunas de 5. Negociagéo para
competéncias técnicas, 6. Identificacé@o de equilibrar os interesses
humanas e conceituais projetos/processos dos envolvidos e
\ para suportar a acéo engaja-los nos
coletivaem RSE e processos de RSE

Pode-se aqui identificar “como” ocorre cada etapa e fica mais claro o processo de
aprendizagem pelo qual passaram as liderancas para obter resultados: a) os conhecimentos
(“saber em acdo” — informagdes, conceitos, percepcOes adquiridas por meio de educagéo e
experiéncia); b) as habilidades (“saber fazer” — tarefas fisicas e intelectuais); c) e as atitudes
(“querer fazer” — comportamento ditado por disposicéo interior e particularizado diante de um
contexto ou situacdo) se conectaram em competéncias novas e adequadas a solucdo de
problemas relativos a sustentabilidade do negdcio.

Os resultados triplos (ambientais, sociais e econdémicos) suportados por novas formas
de comunicacdo institucional e interpessoal foram possibilitados pela aproximacdo de
multiplas areas empresariais, construindo uma linguagem comum onde se inseriram 0S

principios, valores e crengas de RSE.
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Esta linguagem coletivizada internamente gerou um novo repertorio para as liderancas
acessarem 0s recursos externos, cujas competéncias eram complementares as internas. Desta
forma, 6rgdos de governos municipais, estaduais e federais, universidades, ONGs, liderancas
formais e informais e cidaddos comuns, puderam trazer suas expertises para suportar as agoes
de RSE na empresa. Refor¢cando os achados da segunda questdo de pesquisa, ou seja, 0
processo de RSE e os papéis de lideranca, outras consideracdes poderao ser apresentadas.

A aprendizagem para trabalhar em equipes multidisciplinares, multifuncionais,
interdepartamentais, interorganizacionais, internacionais, fortaleceu a rede de relagdes em
torno de objetivos comuns defendidos por liderancas que inspiraram, educaram, ouviram,
compartilharam saberes e fazeres.

Desfazer-se de antigos paradigmas, desaprender comportamentos arraigados e
substitui-los por outros que asseguraravam a sustentabilidade do negdécio, envolveu muitas
horas de negociagdo, convencimento, por meio de novas formas de agéo, baseadas em atitudes
éticas.

Identificar e desenvolver projetos, processos, produtos para suportar 0s objetivos e
acoes coletivas com Responsabilidade Social, pode ter sido uma tarefa aparentemente mais
facil, por serem estas as tarefas das liderancas no cotidiano organizacional. Porém, para
suportar a¢des sustentaveis, o nivel de complexidade dos projetos e processos € muito maior.
Envolve negociacGes delicadas entre os stakeholders.

Treinar, desenvolver e educar, com referenciais muitas vezes intangiveis, deixou para
as liderancas apenas a opcao de tentar empoderar 0 outro.

Alfabetizar os povos da floresta, os caboclos do sertéo, trabalhar cumprindo as normas
de seguranca, comandar interminaveis reunides, fazer palestras, organizar cursos, féruns de
compartilhamento de conhecimentos, foram agdes que levaram as liderancgas a lidar com os
desafios de forma mais humana.

Monitorar indicadores, medir acdes sem métricas consagradas por critério definidos
universalmente, também foi o desafio de criar um consenso novo sobre algum conhecimento
ndo obvio.

Resgatar a experiéncia inusitada, registrar, estabelecer novos padrdes a partir de licdes
aprendidas, de erros e de fracassos, consolidaram o desenvolvimento da humildade, da
paciéncia, mas, sobretudo, da perseveranca para estabelecer acBes mais sustentaveis e
resultados triplos. Organizar o ciclo duplo de aprendizagem e reiniciar cada agdo em um novo

patamar de consciéncia, foi o que retroalimentou e fortaleceu as redes de liderangas.
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Em relacdo a terceira pergunta de pesquisa, que busca responder quais sdo 0s papeis
de lideranca, apresentam-se estas consideracGes. Os papéis de lideranca possibilitam a
formacdo de uma rede de competéncias complementares entre a empresa e a sociedade. Os
diferentes atores deste processo, em sua agdo, desempenham “grandes pap€is” enquanto
educadores, construtores de relacionamentos/networking e negociadores, para criar sentido
nessas redes e estabelecer os elos necessarios.

Esses papéis nos processos de RSE tém scripts ampliados em relacdo aos
anteriormente identificados por seus autores originais. “Novos Papéis” também sdo
identificados em campo, tais como: Anfitrio, Contador de Histdrias e Guardifo da Etica e
seus scripts tangenciam as questdes referentes a Responsabilidade Social Empresarial.

Em relacdo aos papéis de lideranca, as categorias estabelecidas na década de 1990 —
comportamentos de tarefa, relacionamento e mudanca, ganham novos contornos de
conectividade ampliados pelos compromissos gerados pela Responsabilidade Social
Empresarial.

A pesquisa sugere uma quarta categoria de papéis de lideranca: os comportamentos de
conexdo. Este momento de inicio de Século XXI traz como imperativo da competicdo, a
cooperacéo.

N&o é importante somente competéncias, (conhecimentos, habilidades e atitudes) para
entregar resultados sustentaveis para a organizacdo. Mais que isto, torna-se inprescindivel
conectar estas competéncias internas, as de outros stakeholders externos.

Estes se encontram em outras redes sociais: parcipantes de governos, ONGs,
universidades, projetos informais espalhados pelo planeta. E necessario cooperar para
competir e sobreviver.

A coopeticdo (expressdo cunhada por diversos autores nos anos de 1980) é a saida
possivel para a revitalizacdo dos negdcios e torna-se visivel nos processos de RSE. Sdo o0s
papeis de conexao que tornam este processo viavel.

Assim, identificar os atores externos com competéncias complementares aos atores da
organizacao, é a esséncia do papel de conexdo das liderangas em processos de RSE.

Este comportamento consiste em mapear e conectar estes stakeholders a um conjunto
de valores e crengas sustentaveis, possibilitando, em um primeiro momento, a sua adeséo a
causa da RSE.

Em um segundo momento é necessario integra-los aos processos sustentaveis que se
extendem além dos “muros” da organizacdo (como por exemplo, o Programa Peixamento,

cuja criacdo de alevinos é feita por diversos fazendeiros ao longo dos rios de Minas Gerais).
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Estas conexfes buscam alcancar as geragdes futuras, cujos stakeholders ainda néo
nasceram, mas com 0S quais a organizacdo se compromete hoje (como por exemplo, o
Programa de Educacdo Ambiental para os alunos das escolas de 1° grau, no sentido de se
comportarem como monitores ambientais e guardides das matas ciliares e dos bergarios
naturais dos peixes).

Papéis de conexao como: integrar recursos, conectar processos, unir saberes e fazeres,
empoderar pessoas, fazer junto tarefas complexas, estdo na contra-mdo do cenario
individualista presente de forma exacerbada nas ultimas trés décadas do século passado.

Porém, se torna necessario incluir nos negdcios a visao de uma ética planetaria, uma
vez que particularidade e separabilidade sdo criacbes da mente, ndo caracteristicas do
universo. Portanto, os comportamentos de conexdo possibilitam os processos de RSE, de
forma sistémica e coerente com resultados triplos (econémicos, social e ambientais) onde as
partes integradas formam o todo indivisivel.

Em relacdo a quarta questdo de pesquisa, que trata dos fundamentos teoricos que
suportam a acdo da lideranca, pode-se afirmar que o quarto achado encontra-se na ordem da
epistemologia. Concepgdes contemporaneas, como a Lideranca Compartilhada, Lideranca
Distribuida, Lideranca e Complexidade trazem para a gestdo uma nova visdo de mundo. A
complexidade & um pensamento do mundo contemporaneo. As expressdes “complexidade”,
“pensamento complexo” sintetizam a racionalidade contemporanea presente tanto nas
ciéncias, quanto na filosofia.

Desenvolvido ao longo do século XX por pensadores de diferentes areas, o modelo de
racionalidade complexa foi se tornando, desde as ultimas décadas, cada vez mais conhecido
através de diferentes frentes de divulgacdo cientifica e filosofica. Em certo sentido, tem
aproximado a teoria da pratica. Talvez esse seja um dos principais desafios do século XXI,
unir de forma sistémica o conhecimento teérico ao conhecimento pratico. A sustentabilidade é
a arena por exceléncia desse desafio de busca de convergéncias entre as exigéncias feitas
externamente as empresas e a coeréncia entre o discurso e a pratica para responder a essas
exigéncias.

Exige-se, nesse cenario, realizar esfor¢os no sentido de quebrar e ampliar as fronteiras
do conhecimento entre o chamado mundo académico e o mundo empresarial. Na atual crise
de paradigmas, a busca de solu¢des comprometidas com a producdo do conhecimento passa
de forma incontornavel pela parceria entre 0 mundo produtivo e a “mundo das idéias”, entre

Techné e Episteme.
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No inicio do século passado os comportamentos de tarefa enfatizavam a técnica. A
confianca entre as pessoas se evidenciava nos resultados técnicos.

Nos anos de 1950 e 1960, a énfase nos estudos de formacdo de grupo, apontaram para
0s comportamentos de relacionamento, onde a confianga entre as pessoas também se baseava
na lealdade ao grupo e aos individuos.

Nos anos de 1980, com a abertura dos mercados, a era do marketing, 0s
comportamentos de mudanga, se tornaram o foco dos estudos de lideranca. A confianca era
construida no compartilhamento da viséo de futuro, no objetivo comum.

Neste inicio de século XXI, os comportamentos de conexdo das liderangas,
aproximam a técnica e a ética, reconstruindo conhecimentos que nos ddo uma nova rota para
nossas escolhas. O conhecimento € re-contruido na interacdo entre teoria e pratica.

A gestdo da organizacdo é o epicentro do processo de Techné + Episteme e o foco da
acao das liderancas.

A confianca entre as pessoas é um sentimento mais exigente, onde torna-se necessario
reconhecer no outro, um interlocutor legitimo. O processo do didlogo é a méo Unica para
atribuir credibilidade ao outro e s6 a partir dai, o0 comprometimento e a responsabilidade
solidaria.

O que se identifica na pesquisa em campo € a coexisténcia das teorias das décadas de
1980 — Lideranca Transacional e Transformacional; 1990 — Lideranca Carismatica; 2000 —
Lideranca Distribuida, Lideranca Compartilhada e Lideranga Complexa. Identifica-se também
a transicdo da unidade de andlise lider-seguidor para grupo e sistema.

Quanto ao quinto objetivo que diz respeito a criacdo de valor sustentavel ao acionista,
foram encontradas algumas pistas ligadas a melhorias evolucionarias nos processos e produtos
existentes nas empresas pesquisadas e algumas melhorias revolucionarias, no sentido de
rupturas de modelos de acdo, busca de tecnologias limpas e inclusdo de atores da base da
piramide social. Contudo, as conclusées demandam novos estudos com outras metodologias.
Na medida em que o contexto contemporaneo é hiper-exigente com as organizac0es, € preciso
aprender como descobrir as verdadeiras “regras de valor agregado”, exigindo esfor¢cos em
desenvolver uma percepcdo de realidades multidimensionais: econdmicas, psicoldgicas e
sociologicas.

Como o fator de producdo mais valorizado é o conhecimento, torna-se necessario
desenvolver uma melhor compreensdo da organizagdo, entendida como um fluxo de

conhecimento. As préaticas gerenciais e as teorias usuais ligadas a sustentabilidade precisam
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ser alteradas ou reinventadas, para que se possa descrever adequadamente e fornecer uma
heuristica apropriada como guia para 0s gestores nessa nova era intensiva de conhecimento.

Como recomendacdo, 0s novos estudos sobre sustentabilidade devem ser
fundamentados necessariamente pelo entendimento da cultura, uma vez que pistas nas
empresas pesquisadas revelam a importancia de compreender sua histdria, seus mitos, seus
ritos, seus valores, seus mandatos. A cultura é profunda, ndo pode ser entendida como um
fendmeno superficial, ela é ampla, e decifra-la sem um foco especifico pode ser uma tarefa
sem fim e frustrante. Sugerir a compreensdo de RSE a partir dos pressupostos culturais pode
langar novas luzes para um entendimento deste fenémeno complexo.

Outra recomendacdo seria em relacdo aos processos de comunicacdo em RSE. Sdo
novos conceitos, de conteddos desconhecidos, quase um “dialeto”, que esta sendo formulado
por diferentes pessoas, em diferentes paises.

A comunicacdo enquanto construcdo de significados, seria uma oportunidade para
compreender como as pessoas se apropriam e internalizam os conceitos ligados a RSE e como
equalizam e legitimam normas, regulamentos e dispositivos externos a organizacéao.

Recomenda-se ainda o aprofundamento dos estudos de lideranca e complexidade, que
ajudardo a compreender melhor as organizacGes de hoje e de amanha.

Como utlima recomendacgdo, uma reflexdo sobre a emblematica frase de Arundhati

Roy, em entrevista no Le Monde, em 18 de janeiro de 2004:
“Um outro mundo estd a caminho. Muitos de nés ndo estaremos aqui para assistir a
sua chegada. Mas quando ha siléncio em volta, se mantenho o ouvido atento, eu ja

consigo ouvi-lo respirar.”
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APENDICE 1 - GLOSSARIO

Acdo Social das Empresas — é qualquer atividade realizada pela empresa para atender as
comunidades em suas diversas formas (conselho comunitario, organiza¢cbes nao
governamentais, associacfes comunitarias, etc.), em areas como assisténcia social,
alimentacdo, salde, educagdo, cultura, meio ambiente e desenvolvimento comunitario.
Abrange desde pequenas doagdes a pessoas ou instituices até acbes estruturadas, com uso
planejado e monitoradas de recursos, seja pela propria empresa, por fundacgdes e institutos de
origem empresarial, ou por individuos especialmente contratados para a atividade.

Fonte: www.ethos.org.br

Agenda 21 — é um compromisso assinado em 1992, no Rio de Janeiro, pelos 170 paises
presentes na Conferéncia das Nacdes Unidas sobre o Meio Ambiente e Desenvolvimento
Humano, a Eco-92, para promover e implementar o desenvolvimento sustentavel. A agenda
21 atua tanto sobre questfes socioambientais no campo (uso de solo, agricultura, pecuéria,
exploragdo de recursos naturais, infra-estrutura, conservacdo de &reas protegidas e
recuperacgdo de areas degradadas) como na cidade (planejamento urbano, qualidade e extensao
da infra-estrutura e de servigos publicos, salde, educacdo, transporte, qualidade ambiental,
ocupacdo do solo urbano, protecdo de ambientes naturais etc.)

A agenda 21 pode ser estabelecida para um pais, blocos de paises ou regides. Pode ter,
portanto, carater nacional ou internacional (agenda 21 Global) e pode também ter carater local
(agenda 21 loca), quando se trata da implantacdo de estratégias para o desenvolvimento
sustentavel nos municipios, em comunidades ou bairros. A agenda 21 traduz em acfes 0
conceito de desenvolvimento sustentavel.

Além do documento em si, a Agenda 21 é um processo de planejamento participativo que
resulta na anélise da situacdo atual de um pais, estado, municipio, regido, setor e planeja o
futuro de forma sustentavel. E esse processo deve envolver toda a sociedade na discussdo dos
principais problemas e na formagéo de parcerias e compromissos para a sua solucdo a curto,
médio e longo prazo. A analise do cenério atual e o encaminhamento das propostas para o
futuro devem ser realizados dentro de uma abordagem integrada e sistémica das dimensdes
econbmicas, social, ambiental e politico-institucional da localidade. Em outras palavras, o
esforco social e oportunidades para que as sociedades e os governos possam definir
prioridades nas politicas pablicas.

Fonte: Ministério do Meio Ambiente — www.mma.gov.br

Balanco Social — publicado anualmente, ¢ um demonstrativo ndo obrigatério. Balanco social
€ um meio de dar transparéncia as atividades corporativas através de um levantamento dos
principais indicadores de desempenho econdmico, social e ambiental da empresa. Além disto,
é um instrumento que amplia o didlogo com todos os publicos com 0s quais a empresa se
relaciona: acionistas, consumidores e clientes, comunidades vizinhas, funcionérios,
fornecedores, governo, organizagdes ndo governamentais, mercado financeiro e a sociedade
em geral. Durante sua realizagdo, o balango social funciona também como uma ferramenta de
auto-avaliacdo, ja que da a empresa uma visdo geral sobre sua gestdo e alinhamento dos
valores e objetivos presentes e futuros da empresa com seus resultados atuais.

Fonte: www.ethos.org.br
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Benchmarking — € um processo sistematico e continuo de medida de comparacgéo das praticas
de uma organizacdo com as das lideres mundiais, no sentido de obter informacGes que a
possam ajudar a melhorar seu nivel de desempenho. E uma técnica de observacio e adaptacéo
das melhores préticas das melhores empresas.

Bolsa de Valores Sociais — € um programa pioneiro lancado pela BOVESPA para levantar
fundos para 30 projetos educacionais de ONGs brasileiras. A BVS une ONGs e investidores
sociais dispostos a doar fundos aos projetos desenvolvidos por essas institui¢fes, visando
acima de tudo promover melhorias na perspectiva social de criancas, adolescentes e jovens
adultos. A Bolsa de Valores Sociais foi lancada em junho de 2003 pela BOVESPA e suas
corretoras como uma iniciativa social para levantar fundos para organizacGes nao-
governamentais, sendo reconhecida pela UNESCO como primeira do género no mundo. A
idéia é unir instituicdes do Terceiro Setor que precisem de recursos financeiros e investidores
(doadores) dispostos a prové-los. Dessa forma, as ONGs se fortalecem e devolvem os
“investimentos” na forma de “lucro social, ou seja, resultam em uma sociedade mais justa,
em que milhares de criancas e jovens podem desfrutar de melhores oportunidades.

Fonte: www.bovespasocial.com.br

Capital Social — o capital social corresponde ao tecido social ou a cola invisivel que mantém
a coesdo das sociedades, e esta baseado na confianca entre as pessoas e na rede de
relacionamento entre elas e os grupos sociais que foram a comunidade. Ele é, portanto, um
facilitador ou lubrificador de transacdes nos mercados. Capital social (...) é a capacidade de
organizacdo de uma dada sociedade, ou seja, a capacidade das pessoas de estabelecerem
relacdes de confianca, de cooperacdo, de associacdo em torno de interesses comuns.

Fonte: DE PAULA, Juarez. Desenvolvimento & Gestdo Compartilhada. In: SILVEIRA, Caio
Marcio; REIS, Liliane Costa (org). Desenvolvimento local: dindmicas e estratégias. Rio de
Janeiro: Comunidade Solidaria/Governo Federal/Ritz, 2001.

Cidadania Empresarial — é a expressao da responsabilidade social de uma empresa em sua
relacdo com a comunidade em que esta inserida. Traduz-se, na pratica, no apoio ou
desenvolvimento de acGes em beneficio da sociedade e ndo apenas de seus funcionérios e
familiares. Em resumo, as ac¢6es de cidadania empresarial sdo as iniciativas promovidas por
empresas privadas com o objetivo de apoiar a melhoria da educagdo, salde, direitos humanos
ou as demais areas sociais. A cidadania empresarial comegou a ganhar for¢a no Brasil no
inicio dos anos 90.

Fonte: www.ciranda.org.br

Clube de Roma — é uma organizacdo ndo governamental que redne cientistas, economistas,
homens de negdcio, pessoas influentes, chefes e funcionarios de Estado que se articulam em
um centro de pensamento e inovacdo quanto a discussdo da responsabilidade dos seres
humanos para com o futuro do planeta e para com a melhoria da condicdo de vida em
sociedade. Tem como missdo atuar como um catalisador global de mudanca,
independentemente de qualquer interesse politico, ideoldgico ou de negdcios.

Fonte: www.clubofrome.org

Caodigo de Etica — o cddigo de ética ou de compromisso social € um instrumento de
realizacdo da viséo e da missdo da empresa, que orienta suas agoes e explicita sua postura
social a todos com quem mantém relacdes.

Fonte: www.ethos.org.br
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O Codigo de ética € um instrumento de realizacdo dos principios, visdo e missdo da empresa.
Serve para orientar as ac6es de seus colaboradores e explicitar a postura social da empresa em
face dos diferentes publicos com os quais interage. E da méaxima importancia que seu
conteddo seja refletido nas atitudes das pessoas a que se dirige e encontre respaldo na alta
administracdo da empresa, que tanto quanto o Ultimo empregado contratado tem a
responsabilidade de vivencia-lo. Para definir sua ética, sua forma de atuar no mercado, cada
empresa precisa saber o que deseja fazer e o que espera de cada um dos funcionarios. As
empresas, assim como as pessoas tém caracteristicas proprias e singulares. Por essa razdo 0s
cédigos de éticas devem ser concebidos por cada empresa que deseja dispor desse
instrumento. Codigos de ética de outras empresas podem servir de referéncia, mas ndo servem
para expressar a vontade e a cultura da empresa, que pretende implantd-lo. O proprio
mecanismo de implantacdo do cddigo de ética cria um mecanismo de sensibilizacdo de todos
os interessados, pela reflexdo e troca de ideias que supde.

Fonte: www.eticaempresarial.com.br

Conselhos de Administracdo — é uma instancia de governanca empresarial em que se
estabelecem as metas desejadas pelos acionais, para serem encaminhados aos profissionais
responsaveis pela gestdo da empresa.

Fonte: www.ethos.org.br

Desenvolvimento Sustentavel — é o desenvolvimento que supre as necessidades presentes
sem comprometer a capacidade das geracdes futuras de suprirem suas proprias necessidades.
Fonte: Relatério Brundtland

Diversidade — principio basico de cidadania que visa assegurar a cada um condic6es de pleno
desenvolvimento de seus talentos e potencialidade, considerando a busca por oportunidades
iguais e respeito a dignidade de todas as pessoas. A pratica da diversidade representa a
efetivacdo do direito a diferenca, criando condi¢bes e ambientes em que as pessoas possam
agir em conformidade com seus valores individuais.

Fonte: www.ethos.org.br

Fundacdo Abring pelos Direitos da Crianca e do Adolescente — Fundacdo Abring é uma
organizagcdo “amiga da crianga”, sem fins lucrativos, que nasceu em 1990, ano da
promulgacdo do Estatuto da Crianca e do Adolescente, tendo como missao promover a defesa
dos direitos e 0 exercicio da cidadania e do adolescente.

Fonte: www.abring.org.br

Global Compact — o Pacto Global é resultado de um convite efetuado ao setor privado pelo
Secretario Geral das Nag¢des Unidas. Kofi Annan, para que, juntamente com algumas agéncias
das Nacdes Unidas e atores sociais, contribuisse para avancar a pratica da responsabilidade
social corporativa, na busca de uma economia global mais sustentavel. As agéncias das
Nacdes Unidas envolvidas com o PACTO Global sdo o Alto Comissariado para Direitos
Humanos, Programa das Nagfes Unidas para o Meio Ambiente (PNUMA), Organizacédo
Internacional do Trabalho (OIT), Organizacdo das Nacdes Unidas para o Desenvolvimento
Industrial (UNIDO) e o Programa das Nagdes Unidas para o Desenvolvimento (PNUD). O
objetivo do Pacto Global é encorajar o alinhamento das politicas e praticas empresariais com
os valores e o0s objetivos aplicaveis internacionalmente e universalmente acordados. Esses
valores principais foram separados em dez principios-chave, nas areas de direitos humanos,
direitos do trabalho, protecdo ambiental e combate a corrupcéo. Essas areas foram escolhidas
por possuirem um potencial efetivo para influenciar e gerar mudancas positivas.
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O Pacto Global advoga dez principios universais, derivados da Declaracdo Universal de
Direitos Humanos, da Declaracdo da Organizacdo Internacional do Trabalho sobre Principios
e Direitos Fundamentais no Trabalho, da Declaracdo do Rio sobre o Meio Ambiente e
Desenvolvimento e da Convencéo das Nagdes Unidas Contra a Corrupcao.

Principios de Direitos Humanos

1. Respeitar e proteger os direitos humanos

2. Impedir violagdes de direitos humanos.
Principios de Direitos do Trabalho

3. Apoiar a liberdade de associacdo no trabalho

4. Abolir o trabalho forgado

5. Abolir o trabalho infantil

6. Eliminar a discriminagdo no ambiente de trabalho
Principios de Protecdo Ambiental

7. Apoiar uma abordagem preventiva aos desafios ambientais

8. Promover a responsabilidade ambiental

9. Encorajar tecnologias que ndo agridem o meio ambiente
Principios contra a Corrupcdo

10. Combater a corrupgéo em todas as suas formas, inclusive extorsao e propina.
Fonte: www.pnud.org.br ; www.onu-brasil.org.br

Obs: O Pacto Global nasceu de uma iniciativa do secretario-geral das Nac¢des Unidas, Kofi
Annan, durante o Forum Econémico Mundial de 1999, com o intuito de fazer com que as
empresas se unissem com 0 objetivo de tornar a economia mundial mais sustentavel e
possibilitar a incluséo social. www.pactoglobal.org.br

Governanca Corporativa — € a melhoria da estrutura de conselhos e de procedimentos para
tornar a empresa mais facil de ser entendida por seus acionistas. Envolve topicos como
relatorios financeiros, transparéncia e auditoria, remuneracdo de diretores, separacdo de
poderes e de direitos dos acionistas minoritarios. No seu sentido mais amplo, é o conjunto de
relacdes entre a administracdo de uma empresa, seu conselho e seus stakeholders.

Fonte: www.ethos.org.br

Governanga Corporativa — 0 conceito de Governangca Corporativa vem sendo
progressivamente difundido no ambiente empresarial. Baseia-se nos principios de
transparéncia, equidade, prestacdo de contas (accountability) e ética. O IBGC, Instituto
Brasileiro de Governanca Corporativa (2001), define da seguinte forma o conceito: “Séo as
praticas e os relacionamentos entre os acionistas/cotistas, conselho de administragdo,
diretoria, auditoria independente e conselho fiscal, com a finalidade de otimizar o
desempenho da empresa e facilitar o acesso ao capital”. Governanca Corporativa é o sistema
pelo qual as sociedades sdo dirigidas e monitoradas, envolvendo os relacionamentos entre
acionista/cotista, Conselho de Administragéo, Diretoria, Auditoria Independente e Conselho
Fiscal. As boas préaticas de governanca corporativa tém a finalidade de aumentar o valor da
sociedade, facilitar seu acesso ao capital e contribuir para a sua perenidade.

Fonte: www.ibgc.org.br
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GRI - Global Reporting Initiative — Rede Internacional em 1997 pelo Pnuma e Ceres, com
sede em Amsterdd (Holanda) A missdo do GRI é tornar o balan¢o social tdo difundido quanto
os relatorios financeiros corporativos. Unico padrdo internacional, sua aplicacdo é extensa,
pois contém 97 diretrizes. A Global Reporting Initiative (GRI) é uma instituicdo global
independente que estd desenvolvendo uma estrutura aceita para relato de sustentabilidade.
Essa estrutura, chamada Diretrizes GRI, permite as empresas e outras organizacfes
prepararem relatorios sobre seu desempenho econdmico, ambiental e social, comparaveis
entre si. A ultima década viu uma proliferacdo de ferramenta par ajudar organizacdes,
especialmente de negdcios, e gerenciar seus desempenhos econémicos, ambientais e sociais.
Essas ferramentas surgiram em varias formas, desde cddigo de conduta a sistemas de gestao e
metodologias de avaliagéo interna de desempenho.

Fonte: www.globalreporting.org

IBASE - Instituto Brasileiro de Andlises Sociais e Econémicas — entidade sem fins
lucrativos cuja missdo € contribuir para a construcdo de uma sociedade radicalmente
democratica, baseada nos valores éticos de liberdade, igualdade, diversidade, solidariedade e
participacdo. O primeiro imperativo ético da democracia € erradicar a miséria e a pobreza.
Fonte: www.ibase.org.br

IBGC - Instituto Brasileiro de Governancga Corporativa — primeiro érgdo criado no Brasil
com foco especifico da Governanga Corporativa. O Instituto é considerado nacionalmente e
internacionalmente como um dos principais responsaveis pela introducdo do conceito de
Governanca Corporativa no pais.

Fonte: www.ibgc.org.br

IDEC - Instituto Brasileiro de Defesa do Consumidor — é uma entidade sem fins lucrativos
que tem o objetivo de promover a melhoria das relacbes com o consumo no pais, informacdes
e conscientizacdo de grupos sociais.

Fonte: www.fiemg.com.br/cidadania

IGC - Indice de Ac¢bes com Governanca Corporativa — indice que mede o desempenho de
uma carteira tedrica composta por acdes de empresas comprometidas com programas de
governanca corporativa. Calculado pela Bolsa de Valores de S&o Paulo.

Fonte: www.bovespa.com.br

Indicadores Ethos — os Indicadores Ethos de Responsabilidade Sociais Empresariais sdo uma
ferramenta de aprendizado e avaliacdo de gestdo no que se refere a incorporacdo de praticas
da RSE ao planejamento estratégico e ao monitoramento do desempenho geral da empresa. A
pontuacao obtida pela empresa sera apresentada no Relatério de Diagndstico, permitindo que
ela compare seu desempenho com o do grupo de benchmarking (as dez empresas que
apresentam os melhores resultados) e com a pontuacdo média de todas as empresas que
responderem ao questionario.

Obs: A versdo mais recente dos Indicadores Ethos, produzidas em 2004, promoveu um
alinhamento dos Indicadores Ethos com os Principios do Pacto Global.

Fonte: www.ethos.org.br

Investimento — capital aplicado em atividade econémica, com objetivo de lucro.
Fonte: www.bovespa.com.br
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ISE - indice de Sustentabilidade Empresarial da BOVESPA — a BOVESPA lancou, em 1° de
dezembro de 2005, o ISE — indice de Sustentabilidade Empresarial —, com o objetivo de
oferecer a0 mercado um indicador para as agdes de empresas comprometidas com
responsabilidade social, sustentabilidade empresarial e promotora das boas préaticas de
governanca corporativa no Brasil. Utilizando o conceito de TBL — Triple Bottom Line, o ISE
é o primeiro indice dessa natureza na Ameérica Latina e foi desenvolvido com o apoio do IFC
— International Finance Corporation, organismo de financiamento do Banco Mundial, do
Centro de Estudos de Sustentabilidade da Fundacdo Getudlio Vargas (CES-FGV) e do Comité
Deliberativo do ISE, formado por participantes do mercado brasileiro.

Fonte: www.bovespa.com.br

ISO International Organization for Standartization (Organizagdo Internacional de
Normalizacdo) — € uma organiza¢do ndo governamental que funciona como uma rede de
institutos de padronizacdo em 148 paises, para oferecer solu¢Ges que venham ao encontro das
necessidades das empresas e da sociedade. As séries ISSO beneficiam fabricantes, ao ajudar a
solucionar problemas de producdo e distribuicdo, e também consumidores e usuarios, ao
garantir produtos e servicos de qualidade. Os padrdes ISO j& foram adotados por cerca de 610
mil organizacBGes em 160 paises, trazendo melhorias nas areas de desenvolvimento, producao,
suprimentos das empresas, com 0 objetivo de tornar o processo mais eficiente, seguro e
limpo. As séries ISO 9000 e 1SO 14000 estdo entre os mais conhecidos padrdes internacionais
de certificagédo: a primeira em qualidade e a segunda em protecdo ambiental (...) No Brasil, a
ISO ¢é representada pela Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT). O escritorio
central da 1SO responsavel por coordenar o sistema funciona em Genebra, na Suica.

Fonte: Tematica Educacional para a Responsabilidade Social Empresarial e Desenvolvimento
Sustentavel, UniEthos — Educacdo para a Responsabilidade Social e o Desenvolvimento
Sustentavel, p.15.

ISO 9000 — as Normas NBR ISO 9000 asseguram ao cliente a garantia da qualidade pela
conformidade. Para a empresa, garantem a certificacdo ao seu processo da qualidade. A
Norma NBR ISO 9000 é um conjunto de normas - NBR 1SO 9000, 9001, 9002, 9003 e 9004,
que contém elementos relevantes para os sistemas de gestdo da qualidade total e visam a
avaliacdo dos sistemas de qualidade dos fornecedores, em beneficio do cliente e do mercado
(ABNT, 1995; apud GADELHA, 2002). A série normas ISO 9000 traz um modelo de Sistema
de Gestdo da Qualidade, que se aplica a todo tipo de organizacdo, ndo importando o seu tipo
ou tamanho.

Obijetivos:

e Planejamento (Plan) — Estabelecer objetivos e processos necessarios para a obtengdo
de resultados, de acordo com os requisitos do cliente e com a politica da qualidade da
organizacao.

e Execucdo (Do) - Implementar os processos desejados.

e Verificacdo (Check) - Monitoracdo e medigéo de processos e produtos em relagéo a
politica, objetivos e requisitos para o produto, bem como comunicacgédo dos resultados.

e Acdo (Act) — Tomada de acBes para melhorar continuamente o desempenho dos
processos.

Fonte: Curso de Extensdo em Responsabilidade Social Empresarial UniSESI — LTDS -
COPPE/ UFRJ p. 178.

ISO 14000 — a ISO 14000 foi desenvolvida para ser utilizada pelas empresas que necessitam
implantar um sistema de gestdo ambiental. Lancada em 1993, a ISO 14000 tem como
principal preocupacdo a minimizacdo dos efeitos nocivos ao meio ambiente e aos
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trabalhadores, causados pelas atividades produtivas das empresas. Um exemplo de tratamento
desse padrdo diz respeito ao relato e verificacdo de emissdo de gases que afetam a camada de
0zodnio. A norma tem como escopo a criacdo de uma politica ambiental, o estabelecimento de
objetivos e metas, a implantacdo de um programa para alcancar essas metas, a monitoracdo e
medicdo de sua eficiéncia, a correcdo de problemas e a anélise e revisdo do sistema para
melhorar o desempenho ambiental das empresas.

Fonte: Curso de Extensdo em Responsabilidade Social Empresarial UniSESI — LTDS -
COPPE/ UFRJ p. 181.

ISO 26000 — Normal Internacional de Responsabilidade Social — o Conselho da International
Organization for Standardization (ISO) aprova a elaboracdo da Norma Internacional de
Responsabilidade Social ISO 26000, que sera de diretrizes sem proposta de certificacdo, logo
depois de sua Conferéncia Internacional, realizada em Estocolmo na Suécia, em junho de
2004. Responsavel pela elaboracdo dessa norma, com prazo para ser concluida até 2008, o
Grupo de Trabalho de Responsabilidade Social é o primeiro da ISO a ser coordenado em
conjunto por uma entidade normatizadora de um pais industrializado — 0 Swedish Standards
Institute (SIS Instituto Sueco de Normatizacdo) e outra de um pais em desenvolvimento —
ABNT Brasileira. Assim, desde 15 de setembro de 2004, o Brasil e a Suécia passaram a
presidir e a secretariar de maneira compartilhada, pelos proximos trés anos, o Grupo de
Trabalho sobre Responsabilidade Social da 1SO. Inaugurou-se, com isso, 0 processo de
elaboracdo da chamada “terceira geracdo de normas de sistema de gestdo”, apds as séries de
sistemas de gestdo de qualidade (ISO 9000) e do meio ambiente (1SO 14000).

Fonte: http://www.ethos.org.br/sistemas/conceitos_praticas/localizador/default.asp
http://www.iso.org/sr

Metas do Milénio — o reconhecimento cabal por parte do poder politico mundial de que
vivemos uma situacdo de risco para as instituicdes e para a prépria vida no planeta é
testemunhado pela prépria formulacdo das Metas do Milénio, estabelecidas em setembro de
2000, em Nova York, durante a Cupula do Milénio. Traduzindo o reconhecimento da
problematica global por parte dos dirigentes mundiais, as Metas do Milénio e seus objetivos
mostram que o0s governos em todo o mundo admitem que s&o muitas as situagdes a corrigir e,
principalmente, que se comprometem a procurar solucbes para as dificuldades que resultam
do desequilibrio do sistema mundial. Na ocasido do encontro, considerado o maior de todos
o0s tempos, com a presenca de 147 chefes de Estado e de Governo, e de 191 paises, nasceu a
Declaragdo do Milénio, um documento de dezoito objetivos, criando 0 compromisso de todos
0s 189 paises membros da Organizacdo das Nagdes Unidas cumprirem, até o ano de 2015,
oito metas que visam estabelecer um patamar minimo de condi¢cBes necessarias para 0
desenvolvimento sustentavel do mundo. Esses oito desafios a serem enfrentados ndo sé pelos
governos, mas também pelas organizacfes e pelos cidaddos, cujo cumprimento vem sendo
quantificado por 48 indicadores, sdo as Metas de Desenvolvimento do Milénio, a saber:
Erradicar a extrema pobreza e a fome.

Atingir a universalizacao do ensino fundamental

Promover a igualdade ente os sexos e autonomia das mulheres.

Reduzir a mortalidade infantil.

Melhorar a satude materna.

Combater a HIVV/Aids, a malaria e outras doencas.

Garantir a sustentabilidade.

Promover uma Parceria Mundial para o Desenvolvimento.

Fonte: Curso de Extensdo em Responsabilidade Social Empresarial UniSESI — LTDS -
COPPE/ UFRJ pag. 56

NN E
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Obs: Compromisso criado pelos paises associados a ONU para reduzir a pobreza, a fome e a
desigualdade até 2015, e criar condi¢fes para o desenvolvimento sustentavel.
No caso do Brasil, algumas Metas do Milénio sdo as seguintes:
e Reduzir a miséria pela metade até 2015 (de 9,9% da populacéo para 4,95%).
e Fornecer agua limpa para 95% da populacédo em 2015 (hoje 87% sé&o atendidos).
e Fornecer esgotamento sanitdrio para 86% da populacdo (hoje 76% s&o
atendidos).
Fonte: www.fdc.com.br

Microcreédito — programa de concessao de crédito que visa ao aumento da renda familiar de
microempreendedores com baixos ganhos e com dificuldades de acesso ao crédito bancério,
tanto para capital de giro como para capital fixo.

Fonte: www.bovespa.com.br

Modelos de Balanco Social — IBASE - langcado em 1997, de forma pioneira, pelo socidlogo
Herbert de Souza, Betinho, é um demonstrativo numerico em forma de tabela de uma péagina.
De facil preenchimento, permite a verificacdo dos dados e a comparacdo com outras
empresas.

Fonte: www.ibase.org.br

OCDE - Organizagdo para Cooperacéo e o Desenvolvimento Econémico — organizagado
formada por 30 paises membros, que promove a cooperacdo para 0 desenvolvimento
econdmico e social entre os paises membros e mais 70 paises ndo membros. Produz
publicacdes, instrumentos e recomendac¢des mundialmente reconhecidas nas areas econémica
e social. Promove o dialogo entre as nacOes para realizacdo de acordos multilaterais.

Fonte: www.fdc.org.br

ONG - Organizacao Nao Governamental — a sigla ONG corresponde a organiza¢do nédo-
governamental — uma expressdo que admite muitas interpretacfes. De um lado, a definicdo
textual (ou seja, aquilo que ndo é do governo ou vinculado a ele) é tdo ampla que abrange
qualquer organizacgdo de natureza ndo-estatal. Do ponto de vista juridico, o termo ONG né&o se
aplica. Nossa legislacdo prevé apenas 2 (dois) formatos institucionais para a constituicdo de
uma organizagdo sem fins lucrativos; portanto, toda organizacdo sem fins lucrativos da
sociedade civil é uma associacdo civil ou uma fundacéo privada. Ou seja, toda ONG é uma
organizacéo privada ndo-lucrativa. No Brasil, a expressao era habitualmente relacionada a um
universo de organizacdo que surgiu, em grande parte, nas décadas de 70 e 80, apoiando
movimentos sociais e organizacdes populares e de base comunitaria, com objetivos de
promoc¢do da cidadania, defesa de direitos e luta pela democracia politica e social. As
primeiras ONGs nasceram em sintonia com as finalidades e dindmicas dos movimentos
sociais, pela atuacdo politica de protecdo aos direitos sociais e fortalecimento da sociedade
civil, com énfase nos trabalhos de educacdo popular e na atuacdo na elaboracdo e
monitoramento de politicas publicas. Segundo Herbert de Souza: “uma ONG se define por
sua vocacao politica, por sua positividade politica: uma entidade sem fins lucrativos de lucro
cujo objetivo fundamental é desenvolver uma sociedade democrética, isto &, uma sociedade
fundada nos valores de democracia — liberdade, igualdade, diversidade, participacdo e
solidariedade (...) As ONGs sdo comités da cidadania e surgiram para ajudar a construir a
sociedade democratica com que todos sonham.”

Ao longo da década de 90, com o surgimento de novas organizacdes privadas sem fins
lucrativos trazendo perfis e perspectivas de atuacdo e transformacédo social muito diversas, o
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termo ONG acabou sendo apropriado por um conjunto grande de organizacfes, que muitas
vezes nao guardam semelhancas entre si. Como afirma a antropdloga Leilah Landim “O nome
ONG ndo é mais revelador, como ele era, de um segmento dentro das organizagdes da
sociedade civil brasileira”.
Fonte: www.abong.org.br

ONU - Organizagao das NagOes Unidas — nasceu oficialmente em 24 de outubro de 1945,
data da promulgacdo da Carta das NacGes Unidas, que € uma espécie de Constituicdo da
entidade, assinada na época por 51 paises, entre eles o Brasil. Criada logo apds a Segunda
Guerra Mundial, o foco da sua atuacdo € a manutencdo da paz e do desenvolvimento em todos
0s paises do mundo.

Fonte: www.onu-brasil.org.br

PNUD - Programa das Nacg6es Unidas para o Desenvolvimento — programa gerido pela
ONU, responsavel pela divulgacdo de relatdrios anuais sobre o IDH. Esses relatorios sdo
documentos importantes para analise do desenvolvimento humano econémico e social das
nacBes. Seu conteido sdo dados sobre condicdes de renda, educacdo, salde e indicadores de
perspectivas para as parcelas mais pobres da populacdo mundial.

Fonte: www.fdc.org.br

Reciclagem — processo por meio do qual um determinado material retorna ao seu ciclo de produgéo,
apos ja ter sido utilizado e descarado, para que novamente possa ser transformado em um bem de
consumo, assim economizando energia e preservando 0s recursos naturais e 0 meio ambiente.

Fonte: www.ethos.org.br

Responsabilidade Social Empresarial — é a forma de gestdo que se define pela relacdo ética e
transparente da empresa com todos os publicos com os quais ele se relaciona e pelo estabelecimento
de metas empresariais compativeis com o desenvolvimento sustentavel da sociedade, preservando
recursos ambientais e culturais para as geragdes futuras, respeitando a diversidade e promovendo a
reducdo das desigualdades sociais.

Fonte: Instituo Ethos de Responsabilidade Social www.ethos.org.br

OBS: Organiza-se a RSE em sete topicos.

Valores e Transparéncia: disseminacdo dos valores e compromissos éticos, por exemplo,
por meio do codigo de ética, balanco social, dialogo com as partes interessadas,
posicionamento coreto em relacdo a concordancia.

Publico Interno: dialogo com os sindicatos, gestdo participativa nos resultados,
valorizagdo da diversidade, compromisso com o futuro das criancas, desenvolvimento
profissional, seguranca, satde e condic¢des de trabalho.

Consumidores/cliente: politica de marketing de comunicacdo, exceléncia em
atendimento, conhecimento dos danos potenciais dos produtos e servigos.

Meio ambiente: preocupagdo e comprometimento com a causa ambiental, controle

da geracdo e destinacao dos residuos e utilizacdo dos recursos, responsabilidade
sobre o ciclo de vida dos produtos e servicos, educagao ambiental voltada para os
publicos internos e externos.

Fornecedores: utilizacdo dos critérios da responsabilidade social para sele¢ao

dos fornecedores, esforgos para a erradicacdo do trabalho infantil na cadeia
produtiva, mesmas condicdes de trabalho para os funcionarios regulares e
terceirizados, apoio ao desenvolvimento de fornecedores.
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e Comunidade: reconhecimento e apoio ao trabalho voluntario dos empregados,
gerenciamento do impacto da empresa junto a comunidade, dialogo com as
organizagBes comunitarias, apoio a projetos sociais, atuacdo na &rea social,
mobilizacao de recursos para investimento sociais.

e Governo e Sociedade: transparéncia na destinagdo dos recursos a campanhas
politicas, préaticas anticorrupgao.

SA8000 — Social AccountAbility 8000 — é a primeira norma voltada a melhoria das
condi¢cdes de trabalho, abrangendo os principais direitos trabalhistas e certificando o
cumprimento destes através de auditores independentes. Foi desenvolvido pela SAI — Social
Accoutability International, organizacdo nao-governamental criada em 1997 nos EUA, e que
tem acdo voltada a preocupagéo dos consumidores quanto as condic¢des de trabalho no mundo.
A norma segue o padrdo da 1SO9000 e da 1SO14000, o que facilita a implantacdo por
empresas que ja conhecem esse sistema.

Fonte: www.ethos.org.br

Selo Balanco Social — em 1998, para estimular a participacdo de um maior nimero de
corporacdes, o Ibase lancou o Selo Balango Social Ibase/Batinho. O selo é conferido
anualmente a todas as empresas que publicam o balanco social no modelo sugerido pelo
Ibase, dentro da metodologia e dos critérios propostos. Através desse Selo as empresas podem
mostrar em seus anuncios embalagens, balanco social, sites e campanhas publicitarias que
investem em educagdo, saude, cultura, esportes e meio ambiente. O Selo Balanco Social
Ibase/Betinho demonstra que a empresa ja deu o primeiro passo para tornar-se uma verdadeira
empresa-cidadd, comprometida com a qualidade de vida dos funcionérios, da comunidade e
do meio ambiente; apresenta publicamente seus investimentos internos e externos atraves da
divulgacdo anual do balanco social.

Fonte: www.ibase.org.br

Selo "Empresa Amiga da Crianga” — concedida pelo “Programa Empresa Amiga da Crianca”,
criado pela Fundagéo Abring pelos Direitos da Crianga e do Adolescente, certifica empresas
nas quais existe atuacdo social com foco na infancia e na adolescéncia, desde que a empresa
também se comprometa oficialmente a ndo usar mao-de-obra infantil, a difundir essa prética
entre seus fornecedores e a apoiar ou desenvolver projetos ou programas em prol da infancia e
da juventude. A empresa pode passar a usar esse selo em seu merchandising, o que estimula
0s consumidores a agregar as suas compras uma escolha de consciéncia, o ato solidario em
defesa das novas geracoes.

Fonte: www.ethos.org.br

Stakeholders — termo em inglés amplamente utilizado para designar as partes interessadas, ou
seja, qualquer individuo ou grupo que possa afetar a empresa por meio de suas opinides ou
acOes, ou ser por ela afetado. H& uma tendéncia cada vez maior em se considerar stakeholder
guem se julgue como tal.

Fonte: www.ethos.com.br

Sustentabilidade — ter sustentabilidade significa assegurar o sucesso do negdcio a longo
prazo e, a0 mesmo tempo, contribuir para o desenvolvimento econémico e social da
comunidade, um meio ambiente saudavel e uma sociedade estavel. (...) utilizamos o termo
neste relatério para nos referirmos a contribuicdo do setor privado para o desenvolvimento
sustentivel — geralmente definido como a forma de satisfazer as necessidades da presente
geracdo sem comprometer a capacidade das futuras geracBes de satisfazer as suas
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necessidades de acordo com a comissdo Brundtland. A sustentabilidade tem trés amplos
componentes, geralmente descritos como “as pessoas, 0s lucros e o planeta”, os aspectos
“sociais, econdmicos e ambientais”: A necessidade de as empresas darem conta dessa trés
dimensbes tem sido resumido no conceito de triple bottom line. Além desses trés
componentes, ha ainda outro elemento no processo para a sustentabilidade que diz respeito a
accountability, transparéncia e envolvimento com os stakeholders.

Fonte: www.sustainability.com/developing-value/what-is-sustainability.asp

Tecnologia Social — Tecnologia Social compreende produtos, técnicas ou metodologias
reaplicaveis, desenvolvidas na interacdo com a comunidade e que representem efetivas
solucdes de transformagc&o social. E um conceito que remete para uma proposta inovadora de
desenvolvimento considerando a participacdo coletiva no processo de organizacéo,
desenvolvimento e implementacdo. Esta baseada na disseminacdo de solucdes para problemas
voltados a demanda de alimentacdo, educacdo, energia, habitacdo, renda, recursos hidricos,
salde, meio ambiente, entre outros. As tecnologias sociais podem aliar saber popular,
organizacdo social e conhecimento técnico-cientifico. Importa essencialmente que sejam
efetivas e replicaveis, proporcionando desenvolvimento local em escala. S&o exemplos de
tecnologias sociais: o classico soro caseiro (mistura de agua, acucar e sal que combate a
desidratacéo e reduz a mortalidade infantil); as cisternas de placas pré-moldadas que atenuam
0s problemas de acesso a agua de boa qualidade a populacdo do semi-arido, entre outros.
Fonte: www.tecnologiasocial.org.br

Tripple Bottom Line — é amplamente utilizado para descrever o desenvolvimento sustentavel
no contexto de uma empresa. Seu desempenho pode ser resumido em trés niveis: social,
econdémico e ambiental.

Obs: Tripé da Sustentabilidade em suas dimensdes ambientais, sociais e econémicas.
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PETROBRAS
DOCUMENTO N° DE PAG.
1. Estudo de caso: Campo de Guando 46
2. Artigo: O salto para o futuro 9
3. Cadigo de Etica do Sistema Petrobras 40
4. Plano Estratégico Petrobras 2020 22
5. Balango Social e Ambiental 2006 156
6. Balanco Social e Ambiental 2007 118
7. Orientages para Lideranca Globalmente Responsavel da Petrobras 3
8. Case Topics for Petrobras “Globally Responsible Leader” 5
9. Desativagdo responséavel de empreendimentos: O Caso do Campo Dom Jodo Mar 2
10. Sys_tenta_bilidade no Processo de Inovacdo: implantacdo do sistema hibrido-fotovoltaico- 2
edlico-diesel
11. Investir em exploracdo: Campo de Guando 2
12. A Petrobras e o desafio da sustentabilidade ambiental 65
13. Responsabilidade social corporativa, solidariedade e dadiva: o caso Petrobras S.A. 5
14. Avanco das Préticas de Responsabilidade Social Corporativa no setor de petréleo: Caso 107
da Petrobras
15. A proposal do develop cases — Petrobras globally responsible Leaders Program 12
16. Petrobras Glc_>bally Responsible Leader — Protocol for data gathering and interviews — 9
leader Interviews
17. Estudo de caso: Provincia Petrolifera de Urucu 63
18. Diretrizes Corporativas de seguranca, meio ambiente e salide 19
19. Estudo de Caso: Responsabilidad en El Lote 58 - PERU 16
20. Responsabilidade Social: compromisso Petrobras 6
21. Casos Petrobras:
e Biocombustivel 30
e Cadigo de Etica
TOTAL 737
VIDEOS
1. Programa Desafios Urucu

2.

Programa Campo de Guando — Colémbia
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CEMIG

DOCUMENTO N° DE PAG.
1. Relatdrio de Sustentabilidade — 2006 132
2. Relat6rio Anual - 2006 176
3. Demonstragdes Financeiras — 2006 64
4. Relatorio de Sustentabilidade — 2007 136
5. Declarago de Principios Eticos e Codigo de Conduta Profissional 58
6. Guia llustrado de Peixes do Rio S&o Francisco de Minas Gerais 118
7. Aves comuns do Estado de Minas Gerais: um guia de campo para observadores 111
8. Cemig — Meio ambiente 32
9. Como conservar e recuperar matas ciliares 13
10. Nascente: o verdadeiro tesouro da propriedade rural 23
11. A é4gua nossa de cada dia 32
12. lIrapé-Jequitinhonha: Natureza Viva 20
13. A estacdo das chuvas e a operacdo dos reservatorios 14
14. Usinas da Cemig 18
15. Um mundo com agua e energia 14
16. Folheto — Arborizacdo urbana 05
17. Energia Alternativa (folheto) 06
18. Estagdo Ambiental Jacob 04
19. Estacdo Ambiental Peti 04
20. Estacdo Ambiental Volta Grande 04
21. Estacdo Ambiental Galheiro 04
22. Lobo Guara: o maior canideo da América do Sul 02
23. Brazil’s Cemig: leading the World’s Power utilities in sustainability 02
24. Investments in sustainable energy 04
25. Cemig and the rational, social and sustainable use of energy 05
26. Cemig em ndmeros 12
27. Cartilha Educativa “Quem avisa amigo é” 10
28. Folheto Educativo: Cuidados na instalacdo de antenas de TV 2
29. Nossas antecedéncias: Causos de Irapé 245
30. Como evitar acidentes com a rede elétrica na construgdo civil 2
31. Eletricidade com seguranca: para ler e colorir 16
32. Evite choques elétricos 6
33. Fale com a Cemig 2
TOTAL 1296
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VIDEOS

1. Videos para escolas — CD
2. Colheitas de Chuvas - CD
3. A estacdo de chuvas e a operacédo dos reservatorios — CD
4. O milagre da vida do meio ambiente
5. Patriménio natural da usina de Miranda
6. Um compromisso natural com a vida
ITAU
DOCUMENTO N° DE PAG.
1. Avaliacdo Econémica de Projetos Sociais — 2007 52
2. Programa de Avaliacdo Econbmica de Avaliagdo de Projetos Sociais 6
3. Projeto de Governanga da Responsabilidade Socioambiental 6
4. Relatorio de Gestdo Sustentavel 9
5. Noticias — Publicagdo mensal 23
6. Folder — Sustentabilidade 8
7. Sustentabilidade na Visdo de Criancas e Jovens 12
8. Texto Itad Social 3
9. Balanco Social — 2005 82
10. Relat6rio Anual — 2005 184
11. Balanco Anual — 2006 191
12. Balanco Social — 2006 108
13. Relatdrio de Sustentabilidade — Relacionamento e Indicadores 2007 128
14. Relatério de Sustentabilidade — Anélise gerencial de operacdo e demonstra¢des

contabeis — 2007 112
15. Relatdrio de Sustentabilidade — 2007 96
16. Tex:[o:_ Constru_(;éo da Politica Corporativa de Sustentabilidade do Banco Itad. 50

Claddio Bruzzi Boechat e Marcelo Peganha de Paula
17. Diagnostico das Institui¢des de Microcrédito no Brasil 46
18. Itau Noticias, ano 6, n° 57, Julho 207 23
19. Itad Noticias, ano 7, n° 58, Agosto 2007 23
20. Diagrama: Jornada de Sustentabilidade 01
21. Sustentabilidade 10
22. Cartilha — Uso Consciente da Conta Corrente 25
23. Cartilha — Uso Consciente do Crédito — Pessoa Fisica 18
24. Cartilha — Uso Consciente do Crédito — Empresas 18
25. Codigo de Etica Corporativo 61
26. Programa Mais Seguranca 10
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DOCUMENTO N° DE PAG.
27. Relatério Social FEBRABAN 2006 120
28. Projeto Posicionamento 19
29. Viséo ltau 4
30. “Cultura Performance” 2
31. Sustentabilidade “AGIR” 6
32. Escola Itad de Sustentabilidade 2
33. Diagnostico AA 1000 56
34. CEBDS: Uma década construindo sobrevivéncia — Vol | 27
35. Dow Jones 5
36. “Fale francamente” 2
37. Projeto Cultura Itad 2002 24
38. Brand Image — “O que existe atras de marcas fortes” 28
39. Projeto “As mais admiradas 2007 — Bancos” 51
TOTAL 1651
VIDEOS/SLIDES
1. CD -Programa Avaliacdo Econdmica de Projetos Sociais
2. Video Itad Social
3. Projeto Posicionamento (113 slides)
4. Visdo Itad (19 slides)
5. “Cultura Performance” (9 slides)




APENDICE 3 - ROTEIRO DAS ENTREVISTAS

CONCEITO

Como o conceito de RSE foi internalizado pela Lideranga?
Sensibiliza¢do?

Imperativo legal?

Aumento do nivel de consciéncia?

Valores proprios?

Como a Lideranca apreendeu 0s novos conceitos?
Estudou sobre eles?

Participou de eventos?

Visitou outras empresas?

Participou de grupos empresariais?

CONTEXTO DE NEGOCIO

Qual o contexto atual do(s) negdcio(s)?
Estratégia?

Decisdo?

Estrutura?

Identidade?

Quais aspectos do contexto de neg6cio demandaram a implantagdo de RSE?
Mercadologica?

Ambientais?

Legais?

Sociais?

CONDICOES INTERNAS DE SUPORTE

310

Quais foram as a¢0es criadas internamente para suportar a implantacdo do processo de RSE?
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Criacéo de funcdes / departamentos?
Parcerias?
Projetos educacionais?

Outros?

Acdes Desenvolvidas
Projetos sociais? Quais?
Projetos ambientais? Quais?
Processos alterados? Quais?

Produtos alterados? Quais?

Educacdo / Desenvolvimento
Como foram estabelecidas as a¢0es de desenvolvimento / educacéo internos?
Como foram estabelecidas as a¢des de desenvolvimento / educacéo externos?

Como estavam alinhadas as estratégias de gestao e as estratégias de educagdo?

ACOMPANHAMENTO / INDICADORES

Quais foram os indicadores estabelecidos para acompanhamento do processo de implantacao
de RSE?

Econdmicos?

Sociais?

Ambientais?

Outros?

Como foram desdobrados internamente na empresa?
BSC?

Administragéo por objetivos?

Grupo Tarefa?

Outros?

Quais foram os resultados alcangados?
No 1° ano?

No 2° ano?



No 3° ano?

Depois do 4° ano?

AVALIACAO DE RESULTADOS

Como é feita a avaliacdo dos resultados?
Planejamento de 5 anos?

Planejamento de 3 anos?

Planejamento anual?

Planejamento mensal?
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Os resultados das acBes de RSE fazem parte da remuneracdo variavel ou sistemas

equivalentes de bonus?

Em parte?

N&o fazem parte?

Né&o fardo parte porque este ndo é valor para a empresa?

Ainda ndo implementou, mas ja esta sensivel a isso?

Quais sdo as certificacdes implementadas ou pactuadas pela empresa?
ISO 9001

AO 8000

ISO 14.000

Agenda 21

UN Global Compact

Indicadores Ethos

G.R.I

Outros

RELATO

Como a empresa se estrutura na sua governanca corporativa?

Quais séo os instrumentos utilizados para relato das a¢es de RSE?

Relatérios anuais?



Relatérios trimestrais?

Documentos obtidos na empresa:

Caodigo de Conduta * Murais
Jornais * Relatérios Internos
Outros * Atas de Reunido

Papéis vividos pela Lideranca

Treinador ® Imperador
Educador * Controlador
Negociador * Servidor
Facilitador

Taticas empregadas

Coercéo
Persuasao
Intimidacéo

Outras

Outras observac0es relevantes:
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APENDICE 4 - RELACAO DE ENTREVISTADOS POR EMPRESA

PETROBRAS

Antodnio Sérgio Oliveira Santana

Desenvolvimento de Sistemas de Gestao

Carlos Alberto Pereira de Oliveira

Superintendéncia Internacional Corporativa

Cristiane R. B. Piomonte

Recursos Humanos / Ambiéncia

Eduardo Martins Medrado

Coordenadoria de Ambiéncia e Responsabilidade Social

Fabricio Niguén

Geréncia de CSMS — Peru

Luiz Alberto Melo Igrejas

Geréncia de SMS Internacional

José Raimundo Brandao Pereira

Geréncia Geral de Transporte Maritimo

Rita de Cassia Pereira Fagundes Neto

Coordenadoria de Responsabilidade Social Internacional Corporativa

Rosangela Rocha Peganha

Recursos Humanos / Ambiéncia

Walter Brito

Geréncia Geral da Universidade Petrobras

CEMIG

Eugénio Pacelli Mourdo Fernandes

Geréncia de Qualidade e Programas Especiais

José William Campomizzi

Geréncia de Engenharia de Linhas de Distribui¢do

Luiz Augusto Barcellos Almeida

Superintendéncia de Sustentabilidade Empresarial

Maria Cristina Affonso Alves

Geréncia de Responsabilidade Ambiental e Social

Ricardo Prata Camargos

Geréncia de Responsabilidade Ambiental e Social

Robson Laranjo

Geréncia de Governanga Corporativa

ITAU

Ana Beatriz B. Patricio

Superintendéncia Itad Social

Antonio Cezar Bergantini

Diretoria de Auditoria

Antonio Jacinto Matias

Vice Presidéncia Executiva

Claudia Varella Sintoni

Superintendéncia Itad Social

Denise Gibran Nogueira

Superintendéncia de Responsabilidade Socioambiental

Isabel Cristina Santana

Superintendéncia Itad Social

Ligia Maria de Vasconcellos

Superintendéncia Econémica

Ricardo Terenzi Neuenschwander

Diretoria de Relac@es Institucionais

Sonia Consiglio Favaretto

Superintendéncia de Sustentabilidade e Comunicacéo Interna

Wagner Roberto Pugliese

Diretoria de Auditoria
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APENDICE 5 - DOCUMENTOS DIVERSOS

PACTO GLOBAL
Os principios do Pacto Global sdo agrupados em quatro categorias.

Direitos Humanos
e Principio 1:
— Apoiar e respeitar a protecdo dos direitos humanos internacionais dentro de seu
ambito de influéncia.
e Principio 2:
— Certificar-se de que suas proprias corporag¢des ndo estejam sendo cumplices de
abusos em direitos humanos.

Direitos do Trabalho
e Principio 3:
— Apoiar a liberdade de associacdo e o reconhecimento efetivo do direito a
negociacao coletiva.
e Principio 4:
— Apoiar a eliminag&o de todas as formas de trabalho forcado e compulsério.
e Principio 5:
— Apoiar a erradicacéo efetiva do trabalho infantil.
e Principio 6:
— Apoiar o fim da discriminagdo com respeito a emprego e cargo.

Protecdo Ambiental
e Principio 7:
— Adotar uma abordagem preventiva para os desafios ambientais.
e Principio 8:
— Tomar iniciativas para promover maior responsabilidade ambiental.
e Principio 9:
— Incentivar o desenvolvimento e a difusdo de tecnologias ambientalmente
sustentaveis.

Contra a Corrupcéo
e Principio 10:
— Combater a corrupcdo em todas as suas formas, inclusive extorsédo e propina.
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GLRI

Principios Norteadores do GRLI:

Justica Fair play, equilibrio.

Liberdade O direito a livre expresséo, acao e responsabilidade, a busca da liberdade.

Integridade, veracidade, sinceridade, alcancar metas por meios honestos, cumprir

Honestidade :
promessas, ser merecedor da confianga dos outros.

Reconhecer nossa mutua dependéncia uns nos outros, cuidar do meio ambiente, dos

Humanidade . .
necessitados, dos idosos.

Responsabilidade & Administrar a criacéo de valor econémico e social, cuidar do meio ambiente, usar o
Solidariedade poder de modo responsavel.

Desenvolvimento Satisfazer as necessidades do presente sem comprometer a capacidade das geracdes
Sustentavel futuras de satisfazer as necessidades delas.

Tolerancia Respeito pelo diferente, aceitando a diversidade cultural.

Transparéncia Comunicagéo aberta, didlogo proativo, escuta ativa, engajamento dos stakeholders.

METAS DO MILENIO

Erradicar a extrema pobreza e fome.

Atingir o ensino basico fundamental.

Promover a igualdade entre os seus.

Reduzir a mortalidade infantil.

Melhorar a saude materna.

Combater o HIV/AIDS, a maléria e outras doencas.

Garantir a sustentabilidade ambiental.

G N o g > w Do

Estabelecer uma parceria mundial para o desenvolvimento.
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APENDICE 6 - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO



