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“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 ela se relaciona e pelo estabelecimento de metas empresariais
compativeis com o desenvolvimento sustentdvel da sociedade, preservando
recursos ambientais e culturais para geracdes futuras, respeitando a
diversidade e promovendo a reducdo das desigualdades sociais.”

Instituto Ethos

s primeiras Oficinas de Gestdo foram estruturadas pelo Instituto Ethos para a Conferéncia

Nacional 2004 - Empresas e Responsabilidade Social. Para prepara-las convidamos seis

coordenadores voluntarios que, com a colaboracdo de dezenas de empresas, aceitaram o desafio
de sistematizar o aprendizado desenvolvido na adocdo de praticas socialmente responsaveis nos processos
de gestdo. O resultado desse trabalho coletivo pode ser encontrado na publicacdo Processos Gerenciais —
Responsabilidade Social Empresarial, que esta sendo apresentada na Conferéncia deste ano para ser
utilizada como instrumento pratico de incorporacdo dos principios da responsabilidade social empresarial
no cotidiano das organizacdes.

Com o mesmo intuito e utilizando a mesma metodologia, preparamos duas novas Oficinas de Gestdo para
serem aplicadas nesta Conferéncia Internacional 2005 - uma sobre meio ambiente e outra sobre didlogos e
parcerias com as partes interessadas. Além disso, reapresentamos a oficina sobre primeiros passos em
responsabilidade social empresarial, lancada no ano anterior e atualizada para este evento com estimulo a
parcerias. O documento Oficinas de Gestdo que ora apresentamos traz a sintese desses trés trabalhos e
também pode ser utilizado como orientacdo na implementacdo de acdes praticas nas empresas.

A oficina Gestdo Ambiental para a Sustentabilidade, coordenada por Eduardo de Souza Martins, da Elabore
Assessoria Estratégica e Meio Ambiente, aborda o papel estratégico do gerenciamento das questdes
ambientais no planejamento voltado para o desenvolvimento sustentavel, tratando das ferramentas
utilizadas pelas empresas. Enfoca também questdes conceituais sobre a insercdo da gestdo ambiental nas
estratégias de fortalecimento dos tangiveis empresariais e sua repercussdo pratica no cotidiano das
empresas.

Conduzida por Claudio Boechat, da Fundacdo Dom Cabral, a oficina Primeiros Passos em Responsabilidade
Social Empresarial procura abordar os principais desafios encarados por quem deseja iniciar uma gestao
socialmente responsavel, em que a €tica da parceria e os valores da solidariedade e da cooperacado devem
prevalecer nas praticas das empresas.
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A terceira oficina aqui apresentada trata dos Didlogos e Parcerias com as Partes Interessadas, sob a
coordenacdo de Beat Griininger, da B&SD Desenvolvimento Economico e Social. Seu objetivo € promover a
aproximacao da empresa com suas partes interessadas pela pratica de parcerias e dialogos efetivos.
Procura também estabelecer fundamentos para um processo que atenda a exigéncias especificas e se
baseie num entendimento comum sobre o conceito de dialogo.

Este documento representa o esforco dos coordenadores e das empresas convidadas para compor 0s grupos
de referéncia em apresentar um instrumento de reflexdo para os participantes de cada oficina. Embora
houvesse uma estrutura de trabalho definida, cada grupo teve liberdade e autonomia para estruturar a
dindmica da atividade de modo que o resultado expressasse as discussoes, os dilemas levantados, as
solucdes encontradas e a vivéncia de cada um que participou do processo.

Agradecemos a todos que colaboraram para a realizacdo deste trabalho, cujo conteudo ndo pretende ser
um guia sobre como agir, mas um estimulo para que cada participante procure construir novos caminhos
no seu dia-a-dia.
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Apoio do Instituto Ethos:
Tabata Villares

Tel.: (11) 3897-2422;
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1. Introducao

gestdo ambiental se converteu em

dimensdo definitiva dos negdcios.

Sua expressao vai desde a interacdo
do processo produtivo com os contextos mais
imediatos relacionados com insumos e vizinhangas,
geralmente tratado na obtencdo da conformidade
legal, passa cada vez mais pelos instrumentos e
mecanismos financeiros, focados na reducdo de
riscos, € alcanca, no final da cadeia, o consumidor,
que sinaliza com preocupacoes crescentes que vao
da qualidade do conteudo dos produtos a qualidade
socioambiental dos processos produtivos.

A influéncia dos valores ambientais nos
negocios deve continuar se expandindo, como € o
caso da responsabilidade pdés-consumo, que tem o
potencial de melhorar muito a ecoeficiéncia dos

processos com o desenho de produtos e reciclagem
de materiais. O cuidado do nego6cio com a cadeia
produtiva pode gerar transformacdes importantes
nas interacoes de fornecedores e prestadores de
servico, na escolha de materiais, no conceito de
obsolescéncia e na relacdo com o consumidor.

No mesmo sentido apontam os balancos
socioambientais, que evoluem como referéncias
para qualificar de forma dindmica as externa-
lidades geradas pelos negdcios e as iniciativas de
solucdo que tém como fundamento custos conta-
beis ou néo.

O desafio da producdo ambientalmente
sustentavel projeta-se também como elemento
fundamental de sobrevivéncia e competitividade
empresarial para os anos que virdo. Os impactos
ambientais adversos da implantacdo e ampliacdo
de empreendimentos ndo sao mais barganhados
apenas por geracdo de empregos e dinamizacao
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econémica. A evolucdo da qualidade ambiental e
de vida ndo necessita ser contraditdria com
0s objetivos dos negocios e suas repercussdes
econdmicas.

Os proximos anos fardo convergir ecologia e
economia como ciéncias que tratam da mesma
questdo: o gerenciamento da escassez. A adocao e
pratica desses valores dependem das parcerias, do
reconhecimento da interdependéncia e da capaci-
dade de estabelecer cooperacdes com base em
reciprocidades sinérgicas para realizacdo de objeti-
vos comuns. A finalidade desta oficina é compar-
tilhar experiéncias e criar referéncias sobre as par-
cerias para os processos € sistemas de gestdo
ambiental que possam ser multiplicadas.

2. Os desafios da sustentabili-
dade ambiental

A sustentabilidade ambiental de uma
empresa € resultado de um processo complexo de
interdependéncia, capaz de se ajustar as dinamicas
dos contextos, que opera tanto em sistemas
hierarquicos dos processos de comando e controle
quanto nas logicas da emergéncia, de baixo para
cima.

No desenvolvimento de negdcios, a susten-
tabilidade ambiental depende da promocdo de
redes interinstitucionais integradas capazes de se
adaptar e se readaptar em funcdo de objetivos
comuns construidos com a participacdo social,
buscando a melhoria permanente dos balancos
fundamentais que garante a qualidade de vida.

O desafio € encontrar referéncias que bali-
zem a conducao dos negdcios e contribuam para a
construcdo de uma sociedade sustentavel. Isso se
da por meio do uso eficiente dos recursos naturais,

da reducdo ou eliminacdo de emissoes e residuos,
do aperfeicoamento permanente baseado no
estimulo da criatividade e introducédo de inovacées,
da racionalizacdo de custos e do atendimento da
demanda que promova a competitividade, e da
disponibilizacdo de informacdes socioambientais
sobre 0s processos produtivos, suas fontes de
recursos, suas destinacdes de residuos e emissoes.

O melhor caminho para a construcdo da
sustentabilidade ambiental de um empreendimen-
to é focar na centralidade do negdcio (o mercado,
0 lucro, o fornecimento de matérias-primas, a
escolha tecnologica, o processo produtivo, a logis-
tica) e, com base nesses requerimentos, funda-
mentar escolhas a partir de uma visado sistémica e
da avaliacdo das suas conseqli€ncias para os ba-
lancos considerados fundamentais. A escolha dos
balancos depende de cada contexto de atuacdo do
negocio (local de atuacdo, setor produtivo ou
estagio de evolucdo da empresa).

Varias questdes podem exemplificar isso:

® Quanto e como os investimentos melho-
ram a qualidade de vida do capital
humano produtivo e de outros atores
envolvidos direta e indiretamente?

® Em que dimensdes e como as tecnologias
e matérias-primas selecionadas poupam
recursos naturais?

® Qual ¢ a melhor localizacdo espacial para
contribuir com a integridade da paisagem
e a manutencdo dos recursos hidricos?

Em geral, a maioria das empresas apresenta
compromissos ambientais em suas politicas
corporativas e divulga informacdes da sua atuacado
socioambiental. Porém, quando as avaliacbes se
orientam para verificar as praticas de interna-
lizacdo financeira das iniciativas ambientais ou de
monitoramento ambiental das atividades, o



numero de empresas comprometidas ¢ bem menor.
Evoluir de um desejo de ser sustentavel para
praticas que vao além do atendimento burocratico
da conformidade legal ou das certificacdes volunt-
arias depende da inclusdo de valores que permeiem
toda a estrutura gerencial e de operacdes da
empresa. Sem educacdo e motivacdo de cada ator
envolvido na cadeia do negdcio sobre os significa-
dos ambientais das suas escolhas nos processos, a
construcdo da sustentabilidade ficara comprometida.

3. Ossignificado da parceria na
gestao ambiental

A gestdo ambiental sustentavel ndo pode
ser assumida somente como o resultado da
aplicacdo de tecnologias, do atendimento das
exigéncias legais, da obtencao de certificados e dos
modelos de gestdao, mas como um processo cultural
das organizacdes produtivas, nas quais os valores e
as atitudes sdao determinantes para o sucesso dos
negocios.

A expressdo da cultura empresarial deve
ser capaz de adotar e melhorar o desempenho
ambiental das atividades produtivas de forma
permanente e sintonizada com os contextos de
atuacdo dos negocios. Assim encarada, a
construcdo da sustentabilidade ambiental nunca
tera formula pronta, mas sera fruto de um processo
de aperfeicoamento constante, fundamentado no
respeito as pessoas € ao ambiente natural, na
interacdo com as partes interessadas no negocio,
no aprendizado continuo e no reconhecimento de
que nenhuma iniciativa econdmica se faz ou se
organiza sem a interacdo com 0s outros.

Vem dessa interacdo a necessidade de moti-
var, mobilizar e organizar parcerias. Para a gestdo
ambiental, os parceiros sdo essenciais. De forma
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simplificada e sem ser exaustivos, podemos indicar
as seguintes contribuicdes esperadas dos parceiros:

® Como consultores na realizacdo de estudos
e analises, nas avaliacdes de pré-viabilidade
e na obtencdo da conformidade legal;

®* No fornecimento de equipamentos e
servicos de gestdao ambiental relacionados
com o processo produtivo e seu monito-
ramento;

® Na escolha de tecnologias para melhoria
do desempenho ambiental (materiais e
energia);

® Na capacitacdo e formacdo de gestores
ambientais associados a cadeia produtiva;

® Na gestao de residuos, reuso e reciclagem;
® Na solucdo de passivos ambientais;

®* No manejo de paisagens, que inclui a
recuperacdo e a conservacdo da biodi-
versidade, do solo e dos recursos hidricos;

® Na promocdo de redes de comunicacao
com os publicos de interesse;

* No desenho e implementacao de planos de
contingéncia para situagcbes de crise
ambiental;

® Nas acdes voluntarias para melhoria das
condicdes socioambientais de vizinhancas;

® Na implementacao de iniciativas de patro-
cinio ambiental orientado para o forta-
lecimento da imagem empresarial.

A relevancia dessas atividades para o
sucesso dos negocios transforma as parcerias em
tema estratégico: Como escolher os parceiros?
Quais sdo os atributos do relacionamento? Como
melhorar continuamente a cooperacdo com o
parceiro?
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4. Parcerias visando a
sustentabilidade
ambiental — diretrizes

O tema parcerias ambientais requer
consideracdes sobre duas dimensdes: a primeira diz
respeito ao objeto da alianca — a sustentabilidade
ambiental; a sequnda se refere aos valores-chave e
a diretrizes para a construcdo de cooperacdes
verdadeiras e duradouras.

A sustentabilidade € um conceito que possi-
bilita a aderéncia de todos os setores e atividades.
Em desvantagem a essa universalidade, o conceito
ganha muitas vezes destaque no discurso, mas nao
encontra correspondéncia na pratica.

Tal condicdo transforma a sustentabilidade
ambiental em conceito que depende de construcdo
social, do dialogo, da solucdo de conflitos e de
convencimentos entre as partes interessadas. A
sustentabilidade assume significado efetivo quando
define principios, adota diretrizes e fixa parametros
que serao melhorados de forma continua. Uma das
maneiras de tratar o conceito pode ser o de trans-
formar cada principio da sustentabilidade em
relacbes que expressem os balancos ambientais
relacionados aos processos envolvidos no negacio.
Assim, além de apontar condi¢des a ser melhoradas,
a elas sdo associados indicadores e uma referéncia
de acompanhamento temporal.

Os balancos ambientais devem ser
escolhidos em funcdo dos interesses das partes
interessadas e de suas interacbes e compreensao
dos contextos socioambientais. A seguir sao
apresentados alguns exemplos:

a. Integridade dos processos naturais versus
necessidades humanas

O acesso aos recursos naturais e seu
comprometimento devido aos processos de conver-
sao de paisagem e poluicdo impdem restricdes que
devem ser praticadas com a alteracdo dos padrdes
de consumo, combinadas com a racionalizacdo do
uso de materiais e de energia e com a adocao de
tecnologias ecoeficientes. Esses limites e cuidados
devem buscar a manutencdo dos ciclos vitais e
estar fundamentados na antecipagcdo aos poten-
ciais problemas, prevenindo escassez e precavendo
desastres. A pratica desse balanco ndo se baseia
em apartar a dimensao humana da dimensédo
natural, mas sim no entendimento de pertenci-
mento reciproco, na aceitacdo da dependéncia que
impde limites.

b. Apropriacao privada de recursos naturais
versus externalidades negativas
coletivizadas

Atualmente a gestdo ambiental € vista como
sindbnimo de conflito: num dos poélos esta o privado,
acessando recursos e mantendo suas atividades; no
outro, o interesse coletivo, reagindo as perdas e
comprometimentos de seu ambiente. Muitas vezes
sem interacdo adequada e sem mediacdo, esse
conflito alimenta interminaveis disputas adminis-
trativas e judiciais, que restringem investimentos e
comprometem vantagens competitivas.

A conducdo de um negdcio necessita ser
capaz de qualificar e quantificar suas externa-
lidades e assumir iniciativas em conjunto com as
partes interessadas que signifiquem solucdes
compensatdrias e mitigadoras e que atendam as
expectativas do contexto. Esse processo nao
depende exclusivamente dos mecanismos formais,
mas da obtencédo de legitimidade social para atuar
empresarialmente. Em geral a oferta de empregos e
maior dindmica econdmica sdo insuficientes para a



legitimacdo, como também sdo efémeras as
iniciativas de atendimento com apoios difusos e
pontuais. A perspectiva efetiva desse balanco ¢ a
da interdependéncia do nego6cio com os contextos
socioambientais de sua cadeia produtiva.

C. Necessidades do presente versus
comprometimento da capacidade de
atender a necessidade do futuro

Levamos séculos para introduzir de forma
sistematica a nocdo de limite, de finitude dos
recursos. Apesar do conceito estabelecido, nossos
processos econdmicos ainda nao valoram essas
limitacdes, operando ora para acelerar o esgota-
mento de recursos, ora na crenca de que as solu-
cdes tecnoldgicas sempre serdo capazes de suprir a
evolucdo do consumo e solucionar suas conse-
qliéncias ambientais. Essa situacdo sinaliza o
aprofundamento dos desequilibrios sociais, atri-
buindo a segmentos e paises papéis secundarios de
supridores de bens e servicos degradadores.

A adocdo desse balanco depende de
assumirmos o quanto fazemos parte do futuro e o
significado disso para as realizacées humanas. Se
assumissemos a postura inconseqliente sugerida
pela maxima de que “no futuro estaremos todos
mortos”, o que seria das geracées mais novas com
as quais convivemos? O que seria de empreen-
dimentos que dependem de décadas para se
viabilizar? Como organizar os fundamentos de uma
empresa séria sendo com a perspectiva de longo
prazo? A consideracdo e a construcdo do futuro
fazem parte do nosso processo civilizatério. Cuidar
do balanco entre o presente e o futuro depende da
adocéao do principio da precaucao. A precaucdo ndo
deve se pautar na atitude paralisante diante dos
riscos, mas nas escolhas conscientes em funcéo das
possibilidades humanas e dos limites ambientais.
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d. Individuo versus coletivo

0O acesso a qualidade ambiental deve ser
universal. Os eventuais prejuizos ambientais a indi-
viduos em decorréncia do atendimento ao interesse
publico ou de iniciativas privadas devem ser repa-
rados e compensados.

e. Areas naturais ou restauradas versus
areas antropizadas

A intervencdo humana alcanca niveis
incriveis de conversdo dos ambientes naturais. A
prioridade deve ser para a manutencdo de
coberturas originais ou em sucessao natural.
Porém, em muitos casos, a necessidade ¢ de
intervencdo com carissimos processos de restau-
racdo ou reabilitacdo. A manutencdo de areas
naturais cumpre os papéis de preservar populagdes
biologicas, manter os ciclos da agua e dos
nutrientes e oferecer capacidade de armazena-
mento de gases de efeito estufa e da diversidade
biologica para garantir recursos genéticos. Esse
balanco deve ser buscado com a gestdo de
paisagem, harmonizando a manutencdo de areas
verdes, ou naturais, a conservacdo dos mananciais
hidricos e 0 manejo sustentado de recursos.

A implementacdo desses balancos
depende de parcerias as quais, para serem
efetivadas, demandam cuidados que podem fazer
diferenca. Vejamos:

® Selecdo de parceiros - A escolha deve
comecar com a verificacdo dos potenciais
aliados, evoluir na construcado gradual de
confianca e consolidar a relacdo no
conhecimento reciproco e na identificacao
de objetivos.

e Clareza de papéis dos atores envolvidos -
E comum, em condicdes de fragilidade do
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poder publico e de caréncia de servicos e
de infra-estrutura, o empreendedor assumir
compromissos com investimentos e gestao
de atividades publicas. Ou a sociedade
organizada adotar o papel do setor publico.
Essas situagcdes ndo costumam ser estaveis
e tendem a se desqualificar diante da
primeira crise. Para o estabelecimento de
aliancas, é fundamental a compreensdo e o
respeito pelo papel de cada agente social.
As definicdes abaixo sao algumas dentre as
muitas possiveis:

- Papel do setor publico — Ao Executivo,
Legislativo e Judiciario incumbe proteger
a sociedade e os bens coletivos, assegu-
rar o acesso universal aos direitos sociais
€ aos servicos basicos e garantir o papel
socioambiental da atividade econémica.

- Papel da sociedade organizada — Aos
ambientalistas cabe a responsabilidade
de fiscalizar, criticar e contribuir para a
melhoria do desempenho ambiental do
Estado e do setor privado, atuar na
implementacdo de estudos e na presta-
cdo de servicos visando ao aperfei-
coamento da gestdo ambiental, e atuar
contra iniciativas que comprometam o
interesse publico. As entidades ambien-
talistas tém um amplo espectro de
posicionamento e formas de atuacdo,
todos importantes para defender o
interesse publico e os bens coletivos.

- Papel do setor privado - O papel central
das empresas € o de conceber e investir
em negdcios competitivos de forma res-
ponsavel, pagando seus impostos e
promovendo a dinamizacdo econdmica
nas suas areas de atuacao. O setor priva-
do ndo deve e nem pode substituir o
poder publico, e suas praticas de respon-
sabilidade socioambiental devem ser

inclusivas, promotoras da autonomia e
estruturantes, evitando todas as formas
de paternalismo e a filantropia pontual.

® Objetivos comuns — Uma parceria se

firma com base na clareza das intencdes,
no compartilhamento e na convergéncia
de visdes e expectativas das partes inte-
ressadas. Para os parceiros ¢ fundamental
reconhecer a complementaridade e esco-
Iher objetivos que facam diferenca, isto &,
que signifiquem agregacdo de valor para
ambos os lados. Na area ambiental, as
empresas sao, em geral, carentes de
suporte e cooperacdo em diversos temas:
solucdo de infra-estrutura e servigcos
essenciais (como capacitagdo de pessoal
em gestdo ambiental, sistema de moni-
toramento regional e destinacdo de
residuos); no desempenho ambiental da
cadeia e supridores de matéria-prima; e na
gestdo da melhoria ou conservacdo das
paisagens afetadas pela atividade (orde-
namento urbano e biodiversidade, por
exemplo).

Planejamento da parceria — Tem condicoes
de ocorrer depois de superadas as fases de
conhecimento reciproco, verificacao de ex-
pectativas, definicdo do papel de cada parte
na cooperacdo e entendimento de aonde se
pretende chegar. Sd0 muitos os caminhos
para definir o planejamento de uma par-
ceria, mas € fundamental estabelecer:

- Resultados e impactos — O desenho das
resultantes da alianca deve ser coerente
com o reforco das missdes dos parceiros
e significar a melhoria dos balancos
ambientais estrategicamente escolhidos.

- Esforco de gestdo — O compromisso efe-
tivo com as parcerias requer tempo de
gestdo para um relacionamento intenso
e interlocutores bem definidos.



- Aporte de meios — Além de recursos
financeiros, a empresa devera aportar
competéncia humana e infra-estrutura.

- Definicdo de atividades — A natureza
das atividades pode ser bastante diversa
e incluir desde capacitacdo até
financiamento de obras e compra de
equipamentos.

- Acompanhamento das atividades — O
projeto deve ser desenhado para avaliar
o0 alcance dos resultados e verificar os
impactos pretendidos.

® Avaliacdo permanente e transparéncia —
Necessitam ser combinadas na fase do
planejamento e dispor de atividades que
considerem os seguintes aspectos:

- Escolha de indicadores de resultado e de
impacto padronizados e comparaveis
com iniciativas similares.

- Forma de verificacdo que compartilhe
responsabilidades dos parceiros e, se
possivel, inclua uma avaliacdo indepen-
dente (auditoria externa).

- Disponibilizacao de informacdes organi-
zadas e sistematicas para os publicos de
interesse da parceria.

- Esclarecimento de como os resultados
poderdo ser apropriados em relatérios e
materiais veiculados com a finalidade de
promocao de relacionamento, propa-
ganda ou marketing.
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5. A pratica da parceria na
construcao da sustentabili-
dade ambiental

Adotando o ciclo comum de negocios, 0
tema das parcerias para gestdo ambiental sera
tratado a sequir em cada grande etapa, identi-
ficando as praticas dominantes, suas conse-
qliéncias e as oportunidades para melhoria de
desempenho ambiental com base na cooperacdo
com parceiros.

5.1. Concepcao e desenvolvimento de
negocios

Novos empreendimentos e expansoes
geralmente demandam cuidados especiais com os
aspectos ambientais. Mesmo sem a definicdo de
detalhes, a concepcdo e o desenvolvimento do
empreendimento parte de um conjunto de refe-
réncias tais como oportunidade de mercado,
expectativas favoraveis de logistica e alternativas
de caminhos tecnoldgicos. Em geral € nesses
pontos que os empreendedores concentram suas
vantagens competitivas. Apesar de essenciais para
0 sucesso das iniciativas, esses aspectos isola-
damente sdo insuficientes para quem busca a
sustentabilidade. Para a dimensdo ambiental,
outras questdes merecem atencdo na fase de
concepcdo de negocios:

® 0 ambiente tem capacidade para suportar
novos impactos decorrentes do negdcio
em desenvolvimento?

e A oferta de infra-estrutura coletiva, de
servicos basicos, e as condicdes do poder
publico sdo capazes de atender o aumento
de demanda decorrente do novo negocio?

® Quem sio os atores sociais do contexto
potencialmente interessados no empreen-
dimento? Quais os seus valores? Como se
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organizam, se expressam e se comunicam?
Quais sdo suas expectativas e motivacdes
em torno da qualidade de vida e da
integridade ambiental do lugar? Quais as
potenciais parcerias com a iniciativa
empresarial?

¢ Quais os pontos ambientalmente sensiveis
do negocio em concepcdo? Existem alter-
nativas para elimina-los, reduzir seus
efeitos adversos ou compensa-los? Quais
os melhores caminhos para dar trans-
paréncia a esses pontos e como trata-los
no processo formal e com as partes
interessadas?

e Como o conjunto das respostas acima
pode afetar o conceito, a localizacdo, a
engenharia, a escolha tecnoldgica, os
riscos, as contingéncias financeiras e o
futuro desenho de gestdo do negdcio?

Sdo dois os tipos de parceiros nessa fase:
O primeiro tem carater de consultoria estratégica e
deve conhecer a realidade do contexto, o negécio,
0 arcabouco normativo e o processo decisorio do
potencial empreendedor. O esforco da analise
ambiental na pré-viabilidade deve se concentrar
em estabelecer um conjunto de interpretacdes e
implicacdes para o negdcio que subsidie a tomada
de decisdo para o seu desenvolvimento. Elas serdao
fundamentais para oferecer diretrizes para o
equacionamento da locacéo, definicdo de demanda
de infra-estrutura e servicos, requerimentos para
engenharia, indicacdes para os estudos de impacto
ambiental, solucdo de suprimentos, procedimentos
legais a ser atendidos e enderecamento das
demandas potenciais das outras parcerias.

Vale ressaltar que, embora essenciais, a
maioria dessas questdes ndao pode ser atendida
com os meios exclusivos do empreendedor.

Neste ponto deve ser tratado o segundo
tipo de parceiros na fase de concepcdo — os
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parceiros potenciais. Daqui devem nascer a
identificacdo das parcerias, as quais, caso o projeto
seja instalado, devem ser fundamentais para
alcancar objetivos comuns. Para a identificacdo de
oportunidades de parcerias ambientais, o empreen-
dedor deve ter consciéncia do conjunto de aspectos
ambientais essenciais e relevantes para a susten-
tabilidade do negocio, o qual ndo pode ser conduzido
com 0s meios e mecanismos exclusivos da empresa.

Uma lista de exemplos pode ser esclarece-
dora, no caso de grandes projetos que impliquem
consumo intensivo de insumos e de energia:

* 0 saneamento basico, para oferecer
qualidade de vida aos funcionarios;

® A conservacado da biodiversidade no entor-
no, fundamental inclusive para manter os
mananciais de agua;

® 0 monitoramento ambiental integrado da
regido, para diferenciar fontes e garantir a
capacidade de suporte da atmosfera;

e A destinacdo adequada dos residuos.

A escolha dos parceiros deve considerar as
melhores cooperacdes para agregar valor tanto
para 0 negocio quanto para os contextos
envolvidos em toda a cadeia. Na fase de implan-
tacdo e expansdo, em geral, a empresa esta em
busca de legitimar os investimentos, tanto na
dimensdo formal quanto na social. Em muitos
casos, nessas situacdes o melhor €:

® Mostrar que a empresa possui uma histo-
ria de parcerias;

® |ndicar que tipo e para que se pretende
formar parcerias;

® Indicar quais as expectativas de atributos
dos parceiros desejados;

® Informar como e quando as parcerias
serdo construidas.



Dialogo com a comunidade

Empresa lider no setor de mineracdo estd
desenvolvendo novo projeto em regido de pouca
infra-estrutura e baixo nivel de
institucionalizagdo do poder publico. Sua
atuacdo produtiva é prevista por décadas e o
empreendimento tem potencial para alterar
profundamente o contexto local, cuja
comunidade vive do extrativismo e enfrenta as
dificuldades da fronteira de expansdo agricola.

Para lidar com o desafio da transparéncia o
projeto foi levado para discuss@o com dezenas
de comunidades do entorno do projeto, em
linguagem acessivel e mostrando as vantagens e
desvantagens da iniciativa.

Os comentdrios, criticas e sugestoes foram
incorporados ao planejamento da implantacéo,
empregados na solucdo dos compromissos de
compensacdo exigidos para obtencdo da
conformidade legal e articulados com os
instrumentos de responsabilidade
socioambiental da companhia. O processo
permitiu conhecer os atores sociais, suas
organizagées e definir as oportunidades e os
desafios para a construcdo de uma parceria de
longo prazo.
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5.2. Operacao de negadcios

Uma vez implantado, o negocio deve
orientar suas parcerias para agregar valor tanto
para 0s acionistas quanto para os contextos
socioambientais. Os beneficios buscados podem ser
exemplificados pelos sequintes ganhos:

® Conquista e permanéncia nos mercados
— Cada vez mais exigentes quanto a quali-
dade ambiental de produtos, processos de
producao e vida residual pds-consumo, os
consumidores ditam uma nova regra
mercadoldgica na qual o "ambientalmente
amigavel" € reconhecido como valor real
na cadeia de consumo. Os desempenhos
de processos e produtos s6 se tornam
possiveis com parcerias, tanto na area de
servicos para gestdo quanto no supri-
mento adequado de insumos.

O portfolio de parcerias e seus resultados
devem fazer parte dos argumentos de uma
empresa em processo de expansdo, ou implanta-
cdo, para justificar seus compromissos socioam-
bientais. No entanto, nessa fase a escolha de novos
parceiros pode ser confundida com o processo de
obtencdo de apoios sociais para expansao.

Parceria com Fornecedores

Atuando na sensivel drea de acesso @
biodiversidade, a empresa teve a capacidade de
organizar extrativistas como fornecedores.

O desafio foi superado com investimentos no
manejo sustentdvel do extrativismo das espécies
exploradas, na remuneracdo justa pelos insumos
fornecidos, na melhoria da qualidade dos ativos
naturais produzidos, na reparticéo dos
beneficios gerados pelo negdcio em virtude do
acesso aos recursos naturais, no pagamento
pelo uso de imagens destinadas a
comercializagdo e divulgacdo da iniciativa, e
ainda no patrocinio de projetos de
desenvolvimento local. Baseada nesse
suprimento de ativos naturais a empresa
desenvolveu uma linha de produtos sustentdveis
concebidos para ocupar novos mercados e
fortalecer a imagem institucional de
sustentabilidade.

13




£

Conferéncia Internacional 2005
Empresas e Responsabilidade Social

® Ecoefici€éncia — Reducdo e controle de
custos sdo um dos principais elementos de
sobrevivéncia. As melhorias de processo
focadas nesse conceito (prevencdo de
poluicdo na fonte, com controle de perdas
e desperdicios, gerando menores consumos
especificos de matérias-primas, de agua e
de energia por tonelada produzida) ajudam
ha economia de matérias-primas e energia,
contribuem para a reducdo de custos de
manutencdo e melhoram os rendimentos
industriais, além de atuarem diretamente
na reducao dos custos relacionados com o
tratamento das emissdes de poluentes e de
residuos e com as acoes de remediacdo de
passivos ambientais. Além da "parceria
interna" para a gestdo ambiental, a ecoe-
ficiéncia depende de acesso a tecnologias e
manutencao de equipamentos, suprimentos
€ Servicos essenciais.

Educacao ambiental

Diversas empresas investem na educa¢@o
ambiental de seus funciondrios. As estratégias
em geral contextualizam a atuagdo de cada
pessoa no processo e esclarece sobre as linhas
de conseqiiéncias ambientais e de custos para a
empresa. Essas abordagens continuas, com
envolvimento de toda a empresa, com apoio de
todos os setores e avaliadas de forma constante,
tém permitido criar atitudes e solugées com os
sequintes resultados:

e Coleta, armazenamento, reutilizagdo e
destinacdo adequada de residuos;

® Reducdo de ocorréncias ambientais;
® Reducdo de emissoes;
® Reducdo no consumo de dgua e energia;

® Reducdo de custos por unidade produzida.
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® Acesso a capital — A capacidade de ala-

vancagem perante as entidades de finan-
ciamento nacionais e internacionais esta
cada vez mais intimamente ligada a
capacidade de demonstrar responsabili-
dade ambiental e ser reconhecida pelo
desempenho socioambiental. A conformi-
dade ambiental legal € verificada pelas
instituicées financeiras mediante audi-
torias, nas quais as evidéncias das boas
praticas e de enquadramento legal sdo mi-
nuciosamente conferidas. A aceitacdo so-
cial é verificada pelo nivel dos conflitos
instalados e pelas solucées encontradas. O
objetivo disso &, obviamente, a reducdo do
risco de empréstimo para o agente financia-
dor, que entende que passivos ambientais
gerados pelo projeto podem, em ultima
analise, comprometer a saude financeira do
tomador.

* Valor dos papéis — Indices diferenciados

de empresas que operam de forma
socioambientalmente responsavel de-
monstram que seu valor no mercado de
acoes € superior. Em geral, a valorizagdo
esta relacionada a reducdo de riscos de
conformidade legal, a cuidados de gestdo
que reduzem a possibilidade de acidentes
e a promocéo e cuidado com os contextos
da cadeia produtiva, os quais minimizam
os conflitos socioambientais. Além dos
riscos, também se considera que os inves-
timentos em meio ambiente e em respon-
sabilidade social empresarial refletem a
solidez da empresa (s6 estdo aptas a
buscar o triple bottom line —resultado
financeiro, social e ambiental —as empre-
sas que tém negocios sdlidos, capacidade
produtiva e organizacdo). Se o mercado de
ativos valoriza esses perfis de empresa, as
parcerias que contribuem para sua cons-
trucdo também fazem parte da formacao
de valor dos papéis no mercado.



® Imagem e reputacdo corporativa. O que
a empresa faz para construir sua
imagem perante seus publicos de
interesse, ou a visao que o publico tem
de sua atuacdo, € cada vez mais
associado ao desempenho ambiental e
social. Ndo ha hoje grandes marcas que
sobrevivam sem boas praticas ambien-
tais e sociais. Empresas que atuam no
cenario brasileiro e internacional experi-
mentaram fortes ameacas e, em alguns
casos, até mesmo a extingcdo de suas
marcas em decorréncia de praticas
inadequadas ou inseguras. Por mais que
a empresa faca seu dever de casa quanto
a comunicacdo e propaganda, sua repu-
tacdo so se consolidara com base no
posicionamento de varios formadores de
opinido, dentre eles um grande contin-
gente em condicdes de emitir avaliagoes
de forma independente. A coeréncia da
comunicagdo e o testemunho de parceiros
com credibilidade sdo decisivos para
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® Suporte financeiro — Os recursos envol-

vidos devem ser coerentes com os custos
das atividades, as remuneracoes de pes-
soal devem guardar coeréncia com custos
de mercado e as diferencas positivas de
orcamento devem ter previsdao de forta-
lecimento e consolidacéo institucional. Os
apoios devem comportar o fortalecimento
do parceiro visando sua autonomia e
diversificacdo de fontes de suporte.

Fortalecimento institucional — No
ambito da parceria, o fortalecimento deve
ser percebido de forma ampla, incluindo,
se necessario, a solucdo de passivos
formais, a capacitacdo para gestdo, a
melhoria de infra-estrutura, o planeja-
mento estratégico e a diversificacdo de
parcerias.

Expansdo de atuagdo — A consolidacdo
institucional depende de um alcance que
muitas vezes significa aumentar a atuacéo
nos assuntos de interesse. Quando existe

formar uma boa reputacao socioambiental. convergéncia entre empresa e parceiro no

que se refere a publicos e areas de interes-
se, as possibilidades de expansao sao bem-
vindas.

Para todos os ganhos da empresa deve
existir uma correspondéncia de vantagens para o
parceiro, as quais podem ser resumidas em:

Parcerias em favor da imagem

O futuro da unidade dependia de expansdo em plena drea de Mata Atldntica. A empresa investiu na
producdo de conhecimento sobre a reconversdo de dreas degradadas, criando modelos de restauracéo
de florestas que utilizam até 150 espécies nativas. Os modelos de regeneracdo se transformaram em
referéncias para a regido e permitiram os compromissos de restauracdo de dreas degradadas de
pequenos produtores rurais do entorno.

0 resultado esperado € que, para cada hectare em que houve interferéncia pelo processo produtivo,
pelo menos dez sejam recuperados. As parcerias com unidades de pesquisa, produtores, ambientalistas
e poder publico formaram um “estoque de boa vontade” que foi fundamental para a empresa obter as
licencas ambientais e a aceitacdo social para continuar operando e contribuindo para a melhoria
ambiental da regido.
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® Criacdo de competéncia — Uma parceria
bem-sucedida gera capacitacdo, conhe-
cimento e estruturacdo de meios para
solucdo de problemas que sdo importantes
em diversas situacgoes.

5.3. Encerramento de atividades

Alguns negocios, principalmente os que
utilizam recursos naturais ndo renovaveis, t€ém seu
encerramento planejado; outros sdo encerrados por
circunstancias e conveniéncias. Porém, pelo menos
para efeito de avaliacdo econdmica, todos os
projetos prevéem um tempo de existéncia. Preparar
o encerramento de um empreendimento, ou de
uma unidade, € essencial para uma relagdo respon-
savel com o local e seus agentes sociais. Na reali-
dade, o encerramento sera mais conseqiiente e
consistente quanto maior for o cuidado com seu
planejamento. Para a area ambiental, séo relevantes:

® levantamento adequado de passivos
ambientais, atuais ou potenciais, derivados
do tempo de funcionamento ou encerra-
mento da unidade;

e Estudo de alternativas para reorientacao
dos fornecedores de servicos e insumos;

e Estudo de reaproveitamento ou recon-
versdo de espacos e infra-estrutura;

® Avaliacdo e preparacgao do capital humano
para lidar com a nova realidade;

e Sistematizacdo do processo de encerramen-
to com as parcerias € meios necessarios.

Raros sdo os negocios que fazem previsao
de contingéncia para o encerramento. Também as
previsdes formais de contribuicdes obrigatorias
para lidar com o fim de atividades econdmicas sao
pouco efetivas para preparar os contextos para
diversificar suas atividades e minimizar os efeitos
decorrentes desse processo.
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A parceria no encerramento ¢ funda-
mental. Vejamos:

® Com antecedéncia, deve-se incentivar o
poder publico a orientar parte dos recursos
arrecadados com a atividade para diversi-
ficacdo econdmica;

® A recuperagcdo ou reconversao de areas
utilizadas nos processos produtivos
depende do poder publico e dos empreen-
dedores para dinamizar novas iniciativas;

® A recolocacdo de pessoal dedicado a
gestdo ambiental estd condicionada a
capacitacdo, a identificacdo de alternati-
vas de ocupacdo na area e a inducdo de
novas atividades econdmicas;

® 0 equacionamento de passivos ambientais
pode envolver acdes de longo prazo, com a
participacdo de consultores e prestadores
de servico em gestdo, e 0 acompanhamen-
to do poder publico.

Solucao para o encerramento

Uma antiga mineracdo em contexto periurbano
transformou seu encerramento em oportunidade
de alternativa econémica e solucédo para o
problema de abastecimento de dgua. Algumas
mineracoes dependem, para seu funcionamento, do
controle de dreas relativamente grandes; encerrada
a exploracdo, esses espacos podem cumprir papéis
Importantes na criacdo de alternativas de lozer e de
servi¢os para dinamizar a economia local.

Além do uso alternativo do espaco, a cava minera-
da se converteu em importante reservatdrio de
dgua para servir de estoque estratégico para supri-
mento de um grande centro urbano. Para comple-
tar a solucdo, a posicéo da cava permite suprir
diversas demandas sem necessidade de bombea-
mento, utilizando somente a forca da gravidade.

A solugdo so foi possivel com aliangas locais

e com o poder publico.
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Responsabilidade Social Empresarial,
com Estimulo a Parcerias

Coordenacao: Grupo de referéncia: Instituto Telemig Celular

Claudio Boechat (Fundagdo Dom Cabral) Isabel Vasconcellos, gerente de Projetos Sociais

Tel. : (31) 3589-7377 Bob’s Tel.: (31) 3259-4456

e-mail: boechat@fdc.org.br Angélica Marquez, coordenadora de e-mail: isabel.vasconcellos@telemigcelular.com.br
Responsabilidade Social

Apoio do Instituto Ethos: Tel.: (21) 8162-7013 Unimed do Brasil

Tabata Villares e-mail: angelica.coelho@bobs.com.br Adriana Perroni Balerini, consultora de

Tel.: (11) 3897-2422 Responsabilidade Social

e-mail: tabata@ethos.org.br Copel Tel.: (11) 3265-9747
Carmem Lucia Canalli, assistente de geréncia e-mail: responsabilidadesocial@cfd.unimed.com.br

Tel.: (41) 331-2314
e-mail: carmem.canalli@copel.com

Companhia Vale do Rio Doce

Madelon Piana, gerente de Comunicagdo
Tel.: (31) 3279-5526

e-mail: madelon.piana@cvrd.com.br

Introducao

"Parceria € um tipo especial de relagdo de cooperacio em que as partes
envolvidas, apoiadas na confianga e na transparéncia de intengées e atos,
compartilham principios e valores e coordenam suas agdes de modo a alcancar
objetivos definidos em comum acordo. Em uma parceria nGo apenas os custos
e beneficios sGo compartilhados. A participacdo equilibrada dos parceiros

em todo o processo, do estabelecimento das regras que o presidem ao desenho
do plano e execucgdo das atividades, € condicdo indispensdvel para o sucesso
dos propdsitos e manutencdo da parceria. A parceria ndo € apenas uma

forma inteligente de melhor aproveitamento dos recursos e ampliacéo

dos impactos das acdes. E, antes de tudo, uma condicdo para construirmos
uma sociedade sustentdvel apoiada em relacdes justas e democrdticas.”

Instituto Ethos
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ualquer que seja o porte de uma

empresa, sua criacdo € sempre um

fato marcante na vida de seus
fundadores. Eles imprimem a nova organizacao seu
jeito de ser, o que eles acreditam ser a boa forma
de explorar uma oportunidade de negocios. O
empreendedor € um guerreiro, quer conquistar,
fazer acontecer. Guerreiros lutam as vezes por
ideais, outras por posses, ou mesmo por sua
sobrevivéncia.

Porém, pelo simples existir, a empresa
congrega pessoas que passam a trabalhar para essa
idéia inicial, estabelece relacées com clientes,
fornecedores, governo local. Influencia a vida
social em seu entorno e, se vier a crescer, vera sua
influéncia aumentar e alcancar esferas cada vez
mais distantes e abrangentes.

Naqueles momentos iniciais, forja-se a
personalidade da empresa nascente, reflexo da
consciéncia de sua serventia. Toda a trajetdria da
nova organizacdo vai depender da forca da energia
dessa mensagem inicial. Uma empresa so se
estabelece, cresce e da lucro quando atende a
alguma necessidade humana, seja ela basica ou
sofisticada, voltada para a sobrevivéncia fisica
mesmo das pessoas ou para a realizacdo de seus
sonhos e desejos. Entao, qual a origem da existén-
cia da empresa? O lucro € a justa e necessaria
remuneracdo do empreendedor por sua iniciativa,
pelos riscos que assume. Mas ele so vira se os
produtos forem desejados, vendidos e consumidos,
e se a empresa for respeitada e admirada. O balan-
ceamento entre os ganhos dos empreendedores e
dos demais interessados € a questdo a ser perma-
nentemente resolvida.
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O que é o comeco da gestao
da responsabilidade social
empresarial (RSE) com
estimulo a parcerias?

Por ser a resposta sistematizada da empresa
as demandas que vao além das originadas de suas
relacdes de mercado, a RSE esta presente em maior
ou menor grau na sua vida cotidiana, dependendo
dos valores praticados pelos que a lideram e a
representam. Uma empresa com valores muito fo-
cados em si mesma e nos ganhos que seus proprie-
tarios podem auferir tende a ter pouca nogdo de
Sua importancia para as partes que nao se inserem
nas regras de mercado. Empresas nessa situacao
tém acoes isoladas em seu relacionamento com a
sociedade e com a natureza. Usualmente essas
acoes sao desconectadas da estratégia e dos
métodos de gestdo, e ndo refletem os principios de
parceria.

Em outro caso estdo as empresas que
desde seu surgimento tém grande preocupacédo
com os empregados, com sua atuacdo ética no
mercado, com o desenvolvimento das comunidades
vizinhas e da sociedade e com a preservacdao do
planeta. Seus fatores de sucesso incluem o com-
prometimento dos empregados, relacionamentos
construtivos com fornecedores, sua aceitacdo pelas
organizacdes de seu entorno e a pré-disposicao
para atuar em parcerias. As acdes dessas empresas
sao transparentes, sdo o seu jeito de ser. Mesmo
nesse caso, a gestdo formal da empresa pode nao
integrar a RSE. Assim sendo, a RSE fica sujeita a
riscos futuros de descaracterizagdo pela natural
deterioracdo das coisas nao cuidadas.



Por que comecar?

Empresas sdo seres vivos e sociais. Vivem
em sociedade, estabelecendo relac6es com outras
entidades para fazer seus negocios, manter-se em
uma comunidade, cuidar das condicdes de trabalho
e de realizacdo das pessoas que para ela dedicam
parte de sua vida.

Quando a empresa, por iniciativa prépria
ou por cumplicidade inconsciente, adota uma
atitude que desequilibra essas relacdes, as outras
partes interessadas se manifestam e tentam resta-
belecer o equilibrio. O inverso também ¢ valido: a
empresa pressiona as outras partes quando uma
delas causa desequilibrio no relacionamento. Ou
seja, a pressao das partes interessadas ¢ um moti-
vador bastante comum para se iniciar a implemen-
tacao da RSE.

Ao mesmo tempo, estar integrada sauda-
velmente ao ambiente em que vive prepara a
empresa para se manter no negocio por tempo
indeterminado. Nesse caso, ha um interesse
negocial, de formacdo de uma boa imagem que lhe
forneca uma legitima licenca para operar, conferi-
da formal ou informalmente pelas partes interes-
sadas e entendida como criacdo de um ambiente
saudavel e propicio para os negocios, em que todas
as instancias interessadas ou atingidas pela ativi-
dade empresarial sejam contempladas e correta-
mente harmonizadas.
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Parceria, solidariedade e
cooperacao desde os
primeiros passos

Considerando a realidade de um ambiente
de negocios cada vez mais influenciado pelas ques-
tdes sociais e ambientais, a reflexdo sobre as
potencialidades da articulacdo de parcerias para a
construcado de uma sociedade sustentavel e o papel
sinérgico exercido pelas redes deve permear os
primeiros passos. No mundo inteiro, com efeito,
empresas e organizagbes empresariais tém se
engajado no processo de articulacdo de redes de
parceria como ferramenta das politicas e praticas
de gestdo socialmente responsavel, construindo ou
reforcando um auténtico patrim6nio de valores
compartilhados, especialmente focado na promo-
cao da solidariedade e da cooperacao.

Sob esta dtica, os primeiros passos da RSE
ja deverdo incorporar os valores da cooperacado e
da parceria como etapa primordial da jornada de
sensibilizacdo da comunidade empresarial e de
consolidacdo de uma nova visdo de mundo, ampa-
rada por referéncias éticas e abordagens sistémicas.
Uma "ética da parceria” edificada desde os
primeiros passos transformar-se-a, dessa forma,
numa auténtica ferramenta de gestdo, dentro de
uma cultura empresarial socialmente responsavel e
orientada para o desenvolvimento sustentavel.

Quais sao os passos seguintes?

Dados os primeiros passos, muitas pessoas
dentro da empresa estardo engajadas no fortale-
cimento da empresa responsavel, que busca sua
propria sustentabilidade e ao mesmo tempo a sus-
tentabilidade das partes interessadas. Nessa situa-
cdo, o trabalho a realizar é o de dar consisténcia as
acoes da empresa, aproximando-as do comporta-
mento ético e transparente, fortalecendo vinculos
mutuos com as partes interessadas e aumentando
sua eficacia por meio do permanente aprimora-
mento de sua gestao.
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Desafios dos
Primeiros Passos

ndependentemente da personalidade

da empresa ou do momento vivido

por ela, os primeiros passos sempre
apresentam desafios para quem se dispde a trilha-
los. Seis desses desafios foram selecionados para
este texto, com base na verificacdo da experiéncia
de algumas empresas que participaram de sua
construcao.

Os iniciadores podem decidir enfrenta-los
todos ao mesmo tempo ou escolher um deles e
estabelecé-lo como ponto de partida para encarar
os demais. A ordem em que os desafios estdo colo-
cados nado pretende enfatizar uma prioridade, pois
cada empresa demanda uma atuacao diferenciada
em funcdo do momento em que se encontra.

Desafio 1: sensibilizar e motivar a lideranca

Nos primeiros passos para a incorporacao
da gestao socialmente responsavel nas empresas, a
lideranca geralmente € o fator que impulsiona as
acoes de forma consistente. Historiadores, psico-
logos e soci6logos tém sempre estudado os lideres
como um fendmeno social da mais alta relevancia.
Uma das mais consistentes constatacdes é que a
lideranca depende da situagao especifica, da tarefa
a ser realizada e das caracteristicas dos subor-
dinados ao lider.

Edgar Schein' propde uma categorizacao
dos tipos de lideranca, conformada aos momentos
do ciclo de vida de uma organizacao. Assim:

® para criar uma empresa, o lider aparece
como um animador — com sua energia

"Em O Lider do Futuro, Peter Drucker Foundation, Editora Futura.
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pessoal ele enfrenta dificuldades, perse-
gue alternativas, da vida a uma organiza-
cdo que esta em seu sonho;

® quando a organizacdo ja possui potencial
para viver e sobreviver, o lider se dedica a
construir, e atua como criador de cultura;
as crencas, os valores e as premissas
maiores do empresario sao transmitidos
aos modelos conceituais dos subordinados
(s6 contratam pessoas que pensam como
eles, doutrinam e socializam os subordina-
dos, utilizam seu proprio comportamento
para estimularem seus subordinados a agir
como eles);

® 3 organizacao de sucesso deixa sua juven-
tude exposta a grande concorréncia e
precisa se estabilizar para manter suas
conquistas; nesta fase, a lideranca tende a
se desligar do lider fundador, gerentes
profissionais passam a influenciar na cul-
tura para consolidar os elementos neces-
sarios para manter o crescimento — o lider
€ um sustentador da cultura;

® quando mudancas nas empresas Ssao
impostas pelas mudancas externas, surge
o lider como agente de mudanca, ensi-
nando a empresa a desaprender o que nao
€ mais necessario.

E necessario, portanto, ter claro o momen-
to de vida da empresa para identificar que tipo de
lideranca esta em vigor e tracar estratégias para
seu engajamento. Por outro lado, uma auténtica
pré-disposicao do lider para agir em parceria com
diferentes atores requer dele a valorizacdo da ética
e da cooperacdo em todas dimensdes de sua vida.

A lideranca ¢ exercida de maneiras diferen-
tes, dependendo da estruturagdo organizacional



mais adequada aos negocios da empresa. De uma
forma geral e simplificada, a lideranca pode ser mais
centralizada (como em empresas com operagdo
localizada, em pequenas e meédias empresas e
mesmo nas grandes empresas em época de altos
riscos ou crises) ou mais descentralizada (como nas
empresas com operacdo geograficamente espalha-
da, nas grandes empresas e nas redes de empresas
em esquema de franquia).

Outra caracteristica que distingue as
diferentes formas de lideranca € sua funda-
mentacdo, ou seja, o fato que faz com que os
seguidores legitimem uma lideranca. Mais uma vez
simplificadamente, pode-se dizer que, nas empre-
sas em que o “dono” € claramente identificado e
atua no direcionamento das operacdes (seja direta-
mente ou por meio de uma governanca efetiva), a
fundamentacdo da lideranca € a propriedade. Em
outros tipos de organizagao, porém, a lideranca se
da por uma legitimacéao formal e compartilhada, na
forma de eleicdo. E o caso das cooperativas. A
popularidade, entendida como a aceitacdo de um
lider que se da por carisma e personalidade, € outra
fundamentacao.

Para sensibilizar a lideranca, devem-se
identificar motivacoes legitimas que justifiquem a
implementacdo da RSE e mostrar resultados possi-
veis de serem alcancados (dimenséo, timing) -
normalmente ndo basta sensibilizar garantindo,
por exemplo, melhoria de imagem e aumento ime-
diato de lucros.

Para mobilizar a lideranca para o proposito
da implantacao da RSE, portanto, € preciso analisar
as caracteristicas com que ela se manifesta na
empresa, considerando:

® 0 momento vivido pela empresa no seu
ciclo de vida — cada tipo de lider
(animador, criador de cultura, sustentador
de cultura ou agente de mudanca) requer
uma estratégia de sensibilizacdo diferente;
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® 3 estruturacdo mais centralizada ou
descentralizada da empresa — que confor-
ma liderancas igualmente mais centrali-
zadas ou descentralizadas;

® a fundamentacao da lideranca — se é con-
seqiiéncia da propriedade ou da popula-
ridade;

® o0 que motiva a lideranca a agir.

Sensibilizar a alta administracdo € sempre
um grande desafio; o processo pode demandar um
longo tempo. Além de ter persisténcia, € impor-
tante lembrar que sempre € possivel buscar
caminhos alternativos, como estabelecer alianca
com um lider que se comprometa mais facilmente
com o processo ou executar acdes concretas com
grupos da empresa (desde que se evidenciem as
oportunidades de resultados). Qutra forma é com-
partilhar permanentemente experiéncias bem-
sucedidas de outras empresas.

Um cuidado essencial € deixar claro para os
lideres desde o comeco que RSE e investimento
social privado (investimento em acgdes sociais para
a comunidade) sdo conceitos diferentes, néo
excludentes.

Desafio 2: adequar a cultura da empresa

A gestdo da cultura empresarial é ainda
um caminho em construcdo, porém muitas
organizagdes ja estdo obtendo excelentes resul-
tados. Ao se analisarem as experiéncias bem-suce-
didas de incorporacdo da RSE na gestdo das
organizacdes, percebe-se que, nos primeiros
passos, a maioria delas atuou considerando como
ponto essencial o conhecimento, a analise e a
gestao de sua cultura organizacional.

A identidade de uma organizacdo ¢ o que
a diferencia das demais. Assim como a identidade
de qualquer pessoa, a identidade empresarial
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determina sua reagdo nas situacdes surgidas em
seu relacionamento com outras organizacdes e
pessoas. A cultura empresarial € o componente de
sua identidade que dirige, conscientemente ou nao,
a natureza das atitudes e do comportamento de
quem a representa. A cultura formata o compor-
tamento dentro de certos limites. Simbolos, exem-
plos, ditados e histdrias circulam na empresa e
constituem o ambiente social em que se formatam
os comportamentos. Cultura € o ambiente em que
se “"cultivam" as pessoas que nele compartilham
socialmente suas vidas.

A cultura de uma empresa surge ainda em
sua criacdo. Invariavelmente, os fundadores (sejam
eles grandes investidores financeiros, presidentes
de grandes aglomerados empresariais, técnicos
com espirito empreendedor ou individuos simples
com iniciativas timidas) sdo pessoas com talento
empresarial e que querem romper fases de sua
propria vida. Os fundadores véem em sua criacéo a
expressao de sua vontade, uma atitude de
realizacdo pessoal e profissional. Além disso, criam
a empresa como espaco em que podem exercer
suas habilidades — o que eles gostam e sabem
fazer. E em sua personalidade carregam crencas e
valores que conformam seu comportamento e suas
orientacdes para o0 modo como devem se compor-
tar as pessoas que sao contratadas para participar
dessa criacdo. Sonhos, conhecimento e acdo se
juntam em determinado momento e local para
compor uma organizacdo que passa a ter vida
propria. E nesses elementos (querer, saber e fazer)
que se alicerca a identidade empresarial.

Depois de criada, uma empresa evolui em
suas propostas de crescimento, de aumento de sua
importancia nas comunidades em que se insere. O
processo de crescimento tende a torna-la mais
complexa, com grande probabilidade de, no
emaranhado de decisbes, crises e conquistas,
perder-se a visibilidade da vinculagdo com o
impulso original da criacdo. Mesmo sem um funda-
dor em quem se espelhar claramente, as pessoas
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que trabalham em nome da empresa tomam
decisdes com base em suas prdprias crencas, 0 que
vai conformando a cultura ao longo do tempo.
Nessa situacdo, para gerenciar a cultura de uma
empresa € preciso tornar claros os elementos de
sua identidade.

A pratica atual da administracdo recomen-
da a formulagdo dessa identidade em componentes
como missdo, valores, crencas e visao. Qualquer
que seja sua composicdo, uma identidade néo se
completa se nédo contiver os sentidos da vontade (o
sonho, o querer), do conhecimento (o saber) e da
realizacdo (o fazer). Ao serem formuladas, a missao
delimita o campo de acdo e a visdo expressa o
desejo quanto ao futuro da empresa. As crencas e
os valores de uma empresa, no entanto, é que tém
a tarefa de guiar o comportamento dos que agem
em seu nome ao realizar sua missao e perseguir sua
visdo de futuro. Nesse sentido, fica claro que os
valores sdo o elemento-chave para gerenciar a
cultura.

As empresas que declaram formalmente
seus valores tentam gerencia-los, divulgando-os e
verificando se eles estdo sendo obedecidos. Ao
empreender 0s primeiros passos, tais empresas
devem avaliar se esses valores sustentam a incor-
poracdo da RSE com estimulo a parcerias e se a
gestdo da cultura organizacional ¢ adequada. A
declaracéo de valores, a missdo e a visdo séo claras
e de facil compreensdo? Estimulam o relaciona-
mento ético e transparente com todas as partes
interessadas da organizacdo? Incentivam a criagdo
de parcerias, por meio de valores de cooperagao e
confiancga?

A pratica tem demonstrado que ndo ¢
suficiente espalhar cartazes para agir sobre a cul-
tura empresarial. Mais do que um quadro na pare-
de, os valores, a missao e a visdo precisam expres-
sar a identidade da organizacao, e isso so € possivel
se esse referencial for fortemente compartilhado
pela lideranca e por todos os colaboradores no seu



dia-a-dia. O comportamento dos dirigentes, inclui-
dos os gerentes, € certamente um dos principais
indicadores da legitimidade desses postulados. O
grande desafio € garantir a coeréncia entre o dis-
curso e a pratica.

Se a cultura da empresa ndo apresentar
valores adequados a gestdo socialmente respon-
savel, com estimulo a parcerias, a proxima etapa
sera atuar de forma efetiva na gestdo dessa
cultura, reforcando os valores éticos e cooperativos
e incorporando-os a tomada de decisao e a solucdo
de dilemas no relacionamento com todas as partes
interessadas. Em organizacdes com esse perfil, a
gestao da cultura € ainda mais critica. Uma cultura
que nao tenha valores éticos e que nao considere a
agregacao de valor para todas as partes interes-
sadas precisa ser mudada.

Independentemente da situacdo da orga-
nizacdo, a gestdo da cultura € um processo-chave,
que deve ser sistematico, com enfoque institu-
cional e corporativo, com orientacédo estratégica e
entendido como fator determinante para que a RSE
aconteca. Ndo se muda efetivamente a cultura de
uma empresa se 0s novos valores nao se refletirem
em novas praticas. O trabalho orientado para a
mudanca da cultura empresarial precisa partir de
uma lideranca forte, confiavel, exemplar e de
grande poder de persuasao.

Conhecer, analisar a cultura da organi-
zacao e atuar na gestdo da cultura existente sao
etapas que se aplicam a qualquer empresa, inde-
pendentemente de segmento, porte ou estrutura. O
que pode variar € a estratégia, a metodologia ou as
ferramentas a serem utilizadas. Compartilhar
historias de parcerias de sucesso pode servir de
incentivo e orientacdo para que outras organiza-
coes busquem o caminho da RSE.

A elaboracdo de um codigo de conduta
ética pode ser muito util e produzir um grande
resultado nesse processo. Tal cddigo tem o objetivo
de traduzir para as pessoas que representam a
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empresa os valores para diversas situacoes do dia-
a-dia. Usualmente, os cddigos desse tipo tém sido
estruturados para enderecar os valores aos
interesses especificos de cada parte interessada. A
forma de produzir o codigo de conduta ética ja ¢
uma expressao da cultura, e uma criacao partici-
pativa muitas vezes simboliza por si propria uma
nova postura, mais compativel com a RSE. Ao
produzir seu codigo de conduta ética, a empresa
pode inicialmente envolver apenas os empregados
e depois evoluir em ciclos periddicos para incorpo-
rar outras partes interessadas. Por outro lado, a
existéncia de um cddigo de conduta ética exige da
empresa a instalacdo de novos processos para seu
cumprimento e atualizacdo permanente. Mecanis-
mos de auditoria sdo importantes recursos a serem
utilizados pelos responsaveis pelo gerenciamento
do codigo.

Desafio 3: ouvir as partes interessadas

E imprescindivel identificar as partes
interessadas e saber delas se a atuacdo da empresa
nos moldes estabelecidos em planos ou projetos ¢
compativel com seus interesses. Para tanto, faz-se
necessario apresentar objetivos e propostas da
empresa e verificar, pela manifestacdo dos interes-
sados, até que ponto vdo ao encontro das expecta-
tivas dos envolvidos.

O primeiro passo para superar esse desafio
¢ ter o entendimento da impossibilidade de se falar
em RSE com estimulo a parcerias sem considerar
que, ao buscar didlogo, a empresa deve estar
preparada para incorporar as suas decisdes o0s
interesses legitimos dos publicos, buscando equili-
brar o processo com as estratégias da organizacao.
Um relacionamento responsavel sé pode ser
estabelecido a partir do dialogo, para que entdo se
construa a confianca mutua.

Na ansia de se aproximar de suas partes
interessadas, muitas empresas incrementam enor-
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memente o que consideram ferramentas de
comunicacdo — folhetos, videos, relatorios anuais,
reuniées —, mas trabalham em uma unica via. A
empresa fala cada vez melhor e até pode ser
entendida, mas nio abre espaco para ouvir. E
verdade que, mais recentemente, os esforcos em
algumas empresas tém se multiplicado, mas em
geral ndo sdo ainda acdes sistematicas e entendi-
das de forma estratégica — pesquisas em suas mais
diferentes formas, organizacdo de grupos interse-
toriais, participacdo em conselhos e comités,
definicdo de ouvidor (ombudsman) e ferramentas
para estimular a manifestacdo das partes inte-
ressadas, como caixa de sugestdes, “fale conosco”,
visitas e outras.

Percebe-se assim que, entendida a impor-
tancia desse processo, € necessario considerar que
ele ndo deve ser apenas pontual (s6 quando a
empresa precisa), mas permanente, sistematizado.
Precisa ser conduzido por todos que fazem
interface com representantes das partes interes-
sadas, sob um enfoque institucional, com intencio-
nalidade e orientacdo estratégica. Para tanto, faz-
se necessario apresentar objetivos e propostas da
empresa e verificar, pelas manifestacdes dos
interessados, até que ponto estdo alinhados com as
expectativas dos envolvidos. Por outro lado, €
preciso ética das partes interessadas para que
atuem de forma co-responsavel (ndo se transfor-
mando de partes interessadas em partes interessei-
ras), e que haja disposicdo para o estabelecimento
de parcerias em prol de um desenvolvimento
compartilhado.

Também € importante avaliar se a cultura
da empresa sustenta essa busca por ouvir partes
interessadas. Ha abertura, ha confianca mutua?

Tendo conquistado a sensibilizacdo e o
entendimento, sdo estes o0s primeiros passos a
serem trilhados na operacionalizagdo para superar
o desafio de ouvir as partes interessadas:
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1. ldentificar e mapear as partes interes-
sadas e priorizar sua importancia, se for
0 caso: € a partir do conhecimento que
se torna possivel estabelecer o didlogo;
so conhecendo a outra parte pode haver
confianca e abertura para falar e ouvir;

2. ldentificar temas de interesse dos publi-
cos e prioriza-los a partir da estratégia
da empresa;

3. lIdentificar as formas e situacdes de
dialogo existentes na empresa (se ja
existem canais para ouvir as partes
interessadas):

4. |dentificar oportunidades de melhoria,
criacdo ou adequacdo das ferramentas
de comunicacao;

5. Sistematizar os processos de gestdo do
dialogo: estabelecer procedimentos e
fluxos, registrar, monitorar e melhorar
continuamente.

Esses passos se aplicam a qualquer empre-
sa, independentemente de segmento, porte ou
estrutura. O que varia sao as ferramentas utilizadas
para trilhar cada passo, as quais podem ir das mais
simples as mais sofisticadas.

A AA1000, por exemplo, € um documento
que descreve um padrdo de gestdo sistematica do
relacionamento com as partes interessadas. Embo-
ra a implantacdo desse padrdo ndo seja um dos
primeiros passos, seu estudo e compreensao certa-
mente dardo a empresa uma visao de conjunto de
um sistema completo e vao auxilia-la no planeja-
mento dos primeiros passos desse desafio.



Desafio 4: integrar a RSE aos sistemas de

gestao existentes

Sistemas de gestdo sdo conjuntos de
padrdes, procedimentos e diretrizes que permitem
uma gestdo sistematica (coerente, permanen-
temente melhorada, ciclica, com visao do todo e do
passar do tempo). Modelos estabelecidos inicial-
mente na primeira metade do século passado
foram aprimorados por empresas, por paises e pela
comunidade internacional, nessa ordem, e
resultaram nos modelos consolidados pela 1SO? e
por outras entidades de normaliza¢do nacionais e
internacionais. Assim, a norma 1SO 9000 (referente
a qualidade de produtos e servicos) e a ISO 14000
(sobre a gestdo dos impactos ambientais) se
transformaram em icones de qualidade da gestao
empresarial. Sequiu-se, na esteira, a criacdo da SA
8000 e da OHSAS 18001, que, alicercadas no
mesmo modelo organizacional, integraram ele-
mentos de relacdes de trabalho, saude e seguranca
dos trabalhadores, respectivamente. Os esforcos
mais recentes sao no sentido de integrar esses
sistemas em um s6 — o Sistema de Gestdo Integrada.

Nos primeiros passos, deve-se avaliar o
estagio de evolucdo dos sistemas de gestdo da
empresa. Caso ndo tenha havido ainda a sistema-
tizacdo da gestdo, deve-se planejar com cuidado o
esforco e o objetivo da implantacdo de um sistema
de gestdo no qual desde o comeco sejam inseridos
0s aspectos inerentes a RSE.

Como regra geral, para integrar a RSE aos
sistemas de gestdo existentes, devem-se utilizar as
ferramentas comuns aos mesmos. Nos primeiros
passos, considera-se importante trabalhar os
sequintes elementos dos sistemas de gestao:
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¢ Missao, Visao e Valores

E comum que esses elementos refiram-se
primordialmente ao relacionamento com as partes
interessadas do mercado (clientes, fornecedores,
acionistas, concorrentes), porém eles devem conter
0 papel da organizacdo na relagcdo de seus negocios
com os colaboradores, a sociedade e o planeta.
Deve-se explicitar de forma global como se dao
essas interacdes e quais os resultados que se
pretende atingir. Com relacdo a visdo, convém a
organizacao avaliar de forma responsavel qual sera
o futuro de sua atuacdo, de seus negocios e da
sociedade. A organizacao deve também determinar
seus valores, embutindo neles a responsabilidade
de sua interacdo com seus colaboradores, com o
mercado, com a sociedade e com o meio ambiente.

¢ Objetivos empresariais

Convém que, aos interesses e objetivos do
negocio, a organizacao alie os objetivos e interes-
ses voltados para os impactos de sua atuacdo
negocial sobre as diversas partes interessadas:

- A empresa (publico interno);

- 0 mercado (clientes, fornecedores,
acionistas, concorrentes, mercado de
trabalho);

- A sociedade (governo, mercado finan-
ceiro, regiao de atuacdo, comunidade, a
populacdo do pais ou até mesmo a
populacdo mundial, dependendo do
porte da empresa);

- O planeta.

2 A International Organization for Standardization (ISO) é uma entidade com sede em Genebra, na Suica, que congrega érgaos nacionais de normalizacao
de 151 paises e se destina a elaborar padroes para especificacoes e métodos de trabalho nas mais diversas areas. O Brasil é representado na ISO pela

Associacao Brasileira de Normas Técnicas (ABNT).
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® Metas empresariais

Como os objetivos demonstram as inten-
coes da organizacdo, € importante que sejam
traduzidos em metas para que seus resultados
possam ser medidos e acompanhados. As metas
devem ser balizadas pelos principios da susten-
tabilidade.

® Procedimentos/processos (para
materializar e alcancar as metas)

Com objetivos e metas desenvolvidos e
amparados pela missao, visao e valores, as organi-
zacdes agregam os principios da RSE a seus proces-
sos internos, muitas vezes formalizados por meio de
procedimentos operacionais, garantindo a padroni-
zacao e o controle das atividades planejadas.

® Monitoramento dos resultados

A ferramenta de monitoramento mais
poderosa utilizada sdo os indicadores que, basea-
dos nos objetivos, medem o desempenho das
atividades, fornecendo resultados reais que serdo
comparados com as metas propostas. Um
apanhado de indicadores voltados para a RSE é
sugerido pelo Instituto Ethos — os Indicadores
Ethos de Responsabilidade Social Empresarial. O
processo de auditoria também € muito importante
na verificacdo do atendimento as diretrizes
definidas para os processos ligados a RSE, fonte de
informacdo fundamental para a tomada de acdes
corretivas, preventivas e de melhoria. Para o moni-
toramento também sdo usadas avaliacdes e
pesquisas com os diversos atores do processo.

¢ Analise e tomada de acdes corretivas
ou preventivas

Esta é a ferramenta mais importante para
promover a integracdo da RSE com os sistemas de
gestdo da empresa ao longo do tempo. Tendo em
maos todas as informacdes geradas pelo sistema
por meio do monitoramento, os gerentes da
empresa discutem o resultado das atividades em
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reunides de analise critica. Recomenda-se que tais
reunides sejam realizadas com a presenca dos
responsaveis pelos resultados, e que a direcdo
participe da reunido de analise critica dos
resultados da empresa como um todo. Nessas reu-
nides sao avaliados todos os dados gerados pelo
sistema, proporcionando informacdes reais e de
facil compreensdo para as tomadas de decisao.
Com essas informacdes, a alta direcdo pode pro-
porcionar as diretrizes de melhorias na adaptacao
das acbes da empresa aos seus negocios € aos
diversos agentes envolvidos, reavaliando todo o
processo, desde sua concepcdo (missdo, visdo e
valores) até o resultado obtido (monitoramento).

Finalmente, o sistema de gestdo deve ser
concebido e gerenciado de forma a envolver um
numero cada vez maior de pessoas, por meio do
despertar da vontade individual e coletiva, para
gerar o clima necessario ao alcance do objetivo de
integrar a RSE a gestdo — despertar na empresa a
nocdo de que ela precisa se mobilizar com empe-
nho para tornar-se efetivamente um instrumento
de promocdo da justica social e do desenvol-
vimento econdmico.

Desafio 5: atingir todos os gerentes

Quando o objetivo da empresa € iniciar um
processo consistente de implementacédo de praticas
de gestdo focadas na RSE, com estimulo a
parcerias, € de suma importancia estabelecer uma
estratégia de engajamento de lideres — aqui
nomeados de gerentes —, posto que, sem sua
participacdo efetiva, o processo tende a perder
forca. Gerentes sdo as pessoas reconhecidas pela
empresa COmMo responsaveis por equipes € por
funcdes. Em suas méaos sdo entreques, entre outras,
as tarefas de desdobrar diretrizes, representar os
interesses da organizacdo, orientar equipes e
ajudar a dar o rumo da trajetéria da empresa.
Quanto maior o numero de gerentes compro-
metidos com os principios da RSE e das parcerias,
maior a chance de sucesso.



Na verdade, mais do que um engajamento
puro e simples, despertar a “paixdo” desses agentes
executivos representa a garantia de que o objetivo
sera, pelo menos, levado em conta na atuacéo pro-
fissional da equipe. Essa paixao deve traduzir-se em
atitudes que tragam consigo a forca do exemplo.

Nos primeiros passos, a grande dificuldade
a superar ¢ estabelecer uma visdo compartilhada,
na forma de um ideal comum. A maneira mais facil
de contorna-la é procurar no proprio contexto de
demandas da empresa um modo de satisfazer con-
comitantemente desejos, necessidades e as estra-
tégias do negdcio.

A comunicacdo clara de um ideal positivo e
empolgante é uma estratégia eficaz para alcancar
todos os gerentes no processo de implementacdo na
empresa das praticas de gestdo socialmente
responsaveis.

E também uma boa tatica explicitar que a
implementacédo de praticas de RSE vem promover o
fortalecimento da imagem positiva da organizagao,
contribuindo para a melhoria da qualidade das
relaces estabelecidas com as diversas partes inte-
ressadas e para o desenvolvimento socioecondmico
do pais — demandas crescentes do mercado atual.
Isso amplia o horizonte de atuacdo da empresa e
coloca sua missao em outro patamar. Ou seja, eleva
a missdo empresarial a categoria de ideal comum,
transformando-a num agente promotor do bem.

Também ¢ valido analisar com os gerentes
0s impactos sociais, ambientais e econdmicos pro-
movidos por suas acOes sobre os diferentes publi-
cos de relacionamento. Essa iniciativa contribui
para o entendimento de que a gestdo da RSE ¢
atribuicao de todos.

Se a tendéncia do mercado é exigir das
empresas uma postura socialmente responsavel, €
preciso que os gerentes entendam, pela constante
discussdao do tema, que os publicos interessados
merecem esse comprometimento e que isso pode
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ser lucrativo para o negocio, estimulando a partici-
pacao e a criatividade de todos.

A participacdo nos processos de decisao
compromete mais as pessoas, faz com que tanto o
alcance quanto os resultados das agdes sejam niti-
damente maiores e por isso deve ser estimulada.

Desafio 6: definir indicadores de resultados

Uma maxima da gestdo € que so se conse-
gue gerenciar aquilo que se mede. A base dessa
maxima € que a medicdo permite uma percepcao,
necessariamente parcial, do fendmeno observado.
Por outro lado, uma constatacdo cientifica é que,
ao se introduzir a medicdo de um fenémeno,
altera-se o proprio fendmeno.

Sempre que se busca medir o resultado de
alguma acdo, € preciso ter em mente que ele
decorre de um processo. Portanto, para comeco de
conversa, ao intencionar gerenciar um processo, €
preciso diferenciar e estabelecer indicadores de
processo e de resultado. O que distingue processo
de resultado ¢ a relacdo que se tem com cada um:
aquilo sobre o qual temos autoridade ou controle
(os meios) denominamos processo; aquilo sobre o
qual temos responsabilidade (os fins) denomi-
namos resultado. Resultado é sempre referenciado
ao exterior da empresa ou as pessoas dos colabo-
radores, ou seja, as partes interessadas.

Para uma primeira estruturacao dos indica-
dores de resultado, € necessario definir que mudan-
cas se pretende proporcionar para as partes
interessadas, estabelecendo-se assim metas de
resultados. Metas séo indicadores com data marca-
da para serem alcancados. A partir dai € que se
podem decidir as estratégias e os planos de acgdo
para atingir as metas de resultados. E nesse processo
de planejamento que se cotejam os recursos dispo-
niveis, especialmente os financeiros e humanos.
Nesse momento, os indicadores de processo sao
trazidos a tona, pois se busca a racionalizacdo do
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uso de recursos. E entdo € possivel estabelecer as
metas de processo.

Apds o planejamento, os indicadores de
processo e de resultado definidos devem ser perma-
nentemente monitorados, para verificar se a atua-
cdo esta realmente orientada para o alcance das
metas, tanto de processos quanto de resultados.

Como exemplo, podem ser apresentados os
indicadores de um programa de reforco da empre-
gabilidade realizado em parceria por empresas,
governos e ONGs:

Indicadores de processo

Indicadores de resultados

Percentual de empregados que aderem ao programa

Avaliacdo de cada funcionario feita pelos instrutores ou
facilitadores dos cursos

Percentual de empregados que completam os cursos

Namero de funcionarios beneficiados e de cursos concluidos

Avaliagdo dos programas dos cursos feita pelos empregados

Custo médio bancado pelos proprios empregados

Custos individuais médios, cobertos pela empresa e totais

Aumento médio da empregabilidade do grupo beneficiado,
comparado com acoes similares realizadas sem parceria

Quantidade de organizagdes parceirizadas

Quanto ao "aumento médio da empregabi-
lidade", é evidente que se deve criar algum indica-
dor para medi-lo, e ai reside uma das dificuldades
do estabelecimento de indicadores. Para dirimir o
problema, a empresa poderia, por exemplo, pedir a
avaliacdo de curriculos em relacdo as demandas e
ofertas do mercado de trabalho, e dai extrair um
indicador numérico util.

Nos primeiros passos, € muito dificil ter cla-
reza sobre a diferenca entre indicadores de processo
e indicadores de resultado. A titulo de exemplo, cus-
tos sdo fatores sobre os quais temos autoridade e
portanto constituem indicadores de processo. No en-
tanto, pela sua importancia, sdo usualmente consi-
derados como indicadores de resultado. E crucial
fazer um grande esforco para definir indicadores que
efetivamente reflitam os resultados pretendidos.
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Uma dificuldade extra se apresenta na defini-
cdo de indicadores de resultado de acdes e projetos
sociais. Muitas variaveis influenciam os fendmenos
sociais, e diferenciar os resultados alcancados pelas
acOes da empresa pode ser uma tarefa das mais
ingratas.

Os Indicadores Ethos de Responsabilidade
Social Empresarial sao excelente fonte de consulta e
inspiracdo, servindo tanto para a sensibilizacao dos
lideres quanto como ferramenta de diagnostico
inicial e de monitoramento. Nos primeiros passos, 0s
Indicadores Ethos podem mesmo ser adotados como
0 modelo de indicadores da empresa. Nesse caso, €
importante verificar se as principais questdes da
empresa estdo refletidas adequadamente neles. E
também diferenciar os indicadores de processo dos
de resultado.



Oficina de Gestao 3

Gestao de Dialogos e Parcerias

com as Partes Interessadas
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Coordenacao:

Beat Griininger (B&SD Desenvolvimento
Econdmico e Social)

Tel. : (11) 3051-4600;

e-mail: b.grueninger@bsd-net.com

Apoio do Instituto Ethos:
Tabata Villares

Tel.: (11) 3897-2422;
e-mail: tabata@ethos.org.br

Grupo de referéncia:

Amanco Brasil

Carla Maria Neves Indcio, coordenadora de
Responsabilidade Social e Comunicagéo Interna
Tel.: (47) 461-7252;

e-mail: carla.inacio@amanco.com

Banco ABN Amro Real

Amadeu da Costa Rodrigues, gerente de
Suprimentos

Tel.: (11) 2192-2231;

e-mail: amadeu.costa@br.abnamro.com

Carla Moscatelli, analista financeira
Tel.: (11) 2192-2132;
e-mail: carla.moscatelli.bonichelli@br.abnamro.com

Banco do Brasil
Jorge Luiz Saldanha da Silva, analista sénior
Tel.: (61) 310-5770; e-mail: jorge@bb.com.br

Wagner de Siqueira Pinto, analista master
Tel.: (61) 310-3604;
e-mail: wagnersiqueira@bb.com.br

Bayer

Rose Pinheiro, coordenadora de Comunicagdo
Empresarial

Tel.: (11) 5694-5582;

e-mail: rose.pinheiro.rp@bayer.com.br

Comgés

César Fernandes, superintendente de Comunicagéo
Tel.: (11) 4504-5018;

e-mail: cfernandes@comgas.com.br

Maria Gisela Gerotto, coordenadora do Programa
Aprendiz Comgas

Tel.: (11) 4504-5604;

e-mail: mgerotto@comgas.com.br

Elektro

José Marcos Cessel, coordenador de
Responsabilidade Social

Tel.: (19) 3726-1432;

e-mail: marcos.cessel@elektro.com.br

Embraco

Sueme Mori Andrade, especialista em
Responsabilidade Social

Tel.: (47) 441-2774;

e-mail: sueme_m_andrade@embraco.com.br

Fundacao Belgo

Leonardo Gloor, gerente de Programas Especiais
Tel.: (31) 3219-1272;

e-mail: leonardo.gloor@belgo.com.br

Holcim

Juliana Cassita Andrigueto

Tel.: (11) 5180-8805;

e-mail: juliana.andrigueto@holcim.com

Natura

Cristiane Samarra, analista sénior de
Responsabilidade Corporativa

Tel.: (11) 4446-2418;

e-mail: cristianesamarra@natura.net

Petrobras

Janice Dias, coordenadora de Projetos Sociais
Tel.: (21) 3224-1719;

e-mail: janicedias@petrobras.com.br

Serasa

Tomas Carvalhaes Carmona, coordenador de
Responsabilidade Social

Tel.: (11) 6847-8950;

e-mail: tomascarmona@serasa.com.br

Shell

Liane Freire,

Tel.: (21) 3984-7777;
e-mail: liane@dialog.org.br

Simone Guimaraes
Tel.: (21) 3984-7777;
e-mail: simone.guimaraes@shell.com

1. Introducao

A expressao “dialogo com as partes interes-
sadas” € encontrada com freqli€ncia nos relatdrios
sociais ou de sustentabilidade das empresas. O
movimento da responsabilidade social empresarial
de fato fez com que as empresas prestassem mais
atencdo aos interesses de suas partes interessadas.
Em decorréncia disso, surgiram iniciativas de didlogo
e de parcerias com o objetivo de fortalecer e
gerenciar as relagcdes com esses publicos.

Existe, porém, uma variacdo muito grande
na qualidade e conceituacdo dessas iniciativas, que

em alguns casos cumprem e em outros descum-
prem as minimas exigéncias para o que podemos
chamar de dialogo ou parceria verdadeiros. A
deficiéncia que se observa em alguns casos nao se
deve necessariamente a falta de consideracdo pela
empresa da importancia do tema, mas surge em
conseqiiéncia da auséncia de definicdes e de
orientacdes sobre a gestao de dialogos e parcerias.

A oficina "Gestdo de Parcerias e Dialogos
com as Partes Interessadas" tem o objetivo de
fomentar a pratica de um didlogo efetivo e sério
com as partes interessadas e tenta estabelecer os
fundamentos para um processo que responda a
exigéncias especificas e se baseie num entendi-
mento comum do conceito de dialogo.
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Participaram da formatacao da oficina e da
criacdo deste documento basico varias empresas
que ja praticaram algum tipo de dialogo ou
parceria com efetividade. Os casos relatados se
encontram na quarta parte deste documento. Além
de contar com as contribuicdes de empresas prati-
cantes, a oficina se baseia em conceitos da norma
AccountAbility AA1000, a principal ferramenta
utilizada para padronizar a gestdo das relacoes
com as partes interessadas por meio de mecanis-
mos de engajamento.

Este documento oferece em sua primeira
parte uma defini¢do dos principais conceitos, cons-
truindo em seguida um modelo de engajamento
que sera espelhado nos casos praticos apresenta-
dos na parte final.

2. Conceitos

Dialogos com as partes interessadas e
gestao de parcerias descrevem um campo de ativi-
dades muito amplo. Para entender melhor o contex-
to no qual devemos situar essas atividades, podemos
aplicar alguns fundamentos conceituais basicos e
consensuais. Uma grande parte das definicoes
descritas a sequir esta em concordancia com a
AA1000, uma norma que busca padronizar o sistema
de gestdo das partes interessadas. Também usamos
definicdes ja elaboradas no ambito do Instituto
Ethos de Responsabilidade Social Empresarial:

Parceria

“E um tipo especial de relagdo de cooperacdo em
que as partes envolvidas, apoiadas na confianca,
na transparéncia de intencées e atos, comparti-
lham principios e valores e coordenam suas acées
de modo a alcancar objetivos definidos em comum

acordo. Em uma parceria ndo apenas os custos e
beneficios séo compartilhados. A participagdo
equilibrada dos parceiros em todo o processo,
desde o estabelecimento das regras que o presidem
até o desenho do plano e execugdo das atividades,
é condicdo indispensdvel para o sucesso dos
propdsitos e manutencdo de parceria. A parceria
ndo é apenas uma forma inteligente de melhor
aproveitamento dos recursos e ampliagéo dos
impactos das acdes. E, antes de tudo, uma condi-
cdo para construirmos uma sociedade sustentdvel
apoiada em relagées justas e democrdticas.”?

Stakeholder

“Termo em inglés amplamente utilizado para de-
signar as partes interessadas, ou seja, qualquer
individuo ou grupo que possa afetar o negdcio, por
meio de suas opinibes ou acdes, ou ser por ele afe-
tado: publico interno, fornecedores, consumidores,
comunidade, governo, acionistas, etc. Hd uma
tendéncia cada vez maior para se considerar
stakeholder quem se julgue como tal, e em cada
situagcdo a empresa deve procurar fazer um
mapeamento dos stakeholders envolvidos.” *

Neste documento, em lugar do termo
“stakeholders", usaremos a expressao "partes inte-
ressadas”, com o mesmo significado.

Dialogo

E o processo de conversar com as partes interes-
sadas, corresponder-se com elas ou consultd-las de
forma multilateral, em busca de um entendimento
comum. No didlogo, a empresa e as partes interes-
sadas se expressam de forma livre e sem restricoes.
Didlogo exige disciplina para ouvir com a disponi-
bilidade de considerar outros pontos de vista. A
empresa tem o compromisso de responder, mas as
partes interessadas devem saber que nem sempre
todas as questées poderdo ser consideradas.

? Alianca Capoava (Ashoka, Avina, Instituto Ethos e Gife). Aliangas & Parcerias: Mapeamento das Publicagdes Brasileiras sobre Aliancas e Parcerias entre

Organizacbes da Sociedade Civil e Empresas. Sao Paulo, maio de 2005.

* Instituto Ethos. Indicadores Ethos de Responsabilidade Social Empresarial. Sao Paulo, junho de 2005.
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Engajamento

De acordo com a norma AA1000, podemos
incluir o didlogo num processo maior de
engajamento. "Como engajamento, entendemos
0 processo de buscar pontos de vista das partes
interessadas na construgdo do relacionamento
com a organizacdo””.

Gestao

Refere-se a forma como os didlogos sGo conduzi-
dos e gerenciados pela empresa. Inclui todos os
processos relevantes, a atribuicdo de responsabili-
dades e o eixo do planejamento do tempo.

Em relacdo ao teor dos dialogos, apresen-
tamos adiante outra definicdo importante, a da
"materialidade” dos dialogos. A materialidade se
refere principalmente ao tratamento, nos dialogos,
dos principais assuntos criticos existentes na rela-
cdo da empresa com certos publicos.

> AccountAbility. Glossario da AA1000.
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REFLEXAO

Direito a resposta

E preciso ressaltar que o didlogo ndo deve ser
encarado apenas como uma troca de informagoes.
0 processo € muito mais abrangente e pressupoe
acdo. Téo importante quanto desenvolver um
processo estruturado de consulta, € analisar o
resultado dessa consulta e incorporar as questoes
identificadas nas decisdes do negdcio.

Apos a implementacdo das acdes propostas, ou
até mesmo da verificacdo da impossibilidade de
efetud-las, a empresa deverd reportar-se de
volta as partes interessadas. Reunides e
materiais informativos podem ser usados para
assequrar uma comunicag@o continua e a
documentacdo sobre os assuntos tratados.

A credibilidade poderd ser rapidamente
construida se as partes interessadas perceberem
que estdo sendo levadas a sério.

Construcao de parcerias

O resultado de um processo de didlogo pode ser
a construgdo de parcerias, que também reunem
experiéncias e idéias de atores diferentes na
sociedade. As parcerias sdo, entretanto, uma
forma especial e muito mais influente de
engajamento de atores estratégicos, que vai
além da consulta e do didlogo. Parcerias
significam acdo conjunta.

Uma parceria bem-sucedida agrupa as forcas de
organizacoes diferentes, tais como: o
gerenciamento e o conhecimento técnico de
empresas; a coordenacdo estratégica do
governo,; a competéncia em engajamento das
organizacdes ndo-governamentais; e o
conhecimento e os recursos das comunidades.
Em parcerias bem-sucedidas, todos fazem
aquilo que sabem fazer melhor.
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3. Gestao de Dialogos

3.1. Por que praticar dialogo e engajamento
3.1.1 Oportunidades para a empresa

Ha uma série de razdes que justificam a
integracdo de dialogo e engajamento das partes
interessadas na gestao da responsabilidade social da
empresa. Apoiamos a apresentacdo dessas razoes
em parte nas justificativas da aplicacdo da norma
AA1000 (contidas no documento da norma):

Capacidade de responder a desafios. Por
meio de mecanismos de didlogo e obtencdo de
retorno sobre seu desempenho social e ético, a
empresa consegue identificar e gerenciar melhor os
impactos, responder as necessidades e aspiracoes
de suas partes interessadas e gerencia-las de
acordo com seus objetivos e metas.

Preparacdo de decisdes estratégicas e
operacionais. Consumidores, fornecedores e a
sociedade em geral sdo capazes de ver se o com-
portamento de uma empresa condiz com suas
aspiracoes e estdo mais bem posicionados para
articular suas opinides. Uma organizacado, por sua
vez, tera informacdes mais sensiveis e exatas nas
quais basear suas decisdes € um clima de maior
confianca para implementa-las.

Construcdo dos relacionamentos. Dialogos
podem apoiar o aprofundamento das relacdes
baseadas em valor ao longo da cadeia de forne-
cimento da empresa e em outros processos de
parceria. Sua adocdo representa um trabalho
conjunto da empresa com parceiros para atingir
boa pratica em relacionamentos.

Gerenciamento do risco. Dialogos podem
ser essenciais para uma estrutura de controle
interno que permita a organizacdo identificar,
avaliar e gerenciar melhor os riscos que surgem de
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seus impactos e relacionamentos com as partes
interessadas. Os riscos de reputacdo e marca estao
ai incluidos, bem como processos judiciais de
clientes, de funcionarios e da comunidade em geral.

Melhoria da governanca. Didlogos sistema-
tizados podem desempenhar um papel-chave no
apoio a governanca de uma empresa. O padrao ¢
colocado dentro do processo de controle da organi-
zacdo, pelo qual ela assegura o alinhamento de
seus valores e estratégia com seu comportamento
e os resultados de suas atividades.

Embora esta oficina esteja focada na
administracdo de didlogos com as partes interes-
sadas e na gestdo de parcerias, concentramos neste
documento as reflexdes sobre a gestdo do dialogo
que — em qualquer caso — € fator do sucesso para
qualquer parceria. Apenas as parcerias que sao
fruto de um dialogo verdadeiro tém sustenta-
bilidade. Procuramos integrar o conceito de parce-
rias nos casos praticos apresentados no final do
documento, com alguns exemplos bem-sucedidos
do meio empresarial brasileiro.

3.1.2 Oportunidades para as partes
interessadas

A teoria e a pratica apresentadas neste do-
cumento consideram o dialogo com todas as partes
interessadas (ver figura 7). Observa-se uma ten-
déncia a se restringir o conceito ao dialogo com
publicos externos, especialmente com a comunidade.

Dialogo oferece oportunidades para todas
as partes interessadas. Engajamento € a maneira
pela qual elas podem identificar e articular suas
preocupacdes e influenciar nas decisdes, para que
impactos negativos (como emissées, barulho,
transito, discriminacéo, falta de consideracéo etc.)
sejam minimizados, maximizando-se beneficios
potenciais (como emprego, planos de participacéo,



canais de comunicacdo etc.). A medida que os
assuntos sao reconhecidos e debatidos, as partes
interessadas se beneficiam das mudancas ou
melhorias nas operaces. O engajamento em si
pode apresentar beneficios mais abrangentes ao
promover a organizacao local da comunidade, dos
fornecedores, dos empregados etc, construindo
capacidade, habilitando as pessoas e criando uma
estrutura dentro da qual ¢é possivel discutir e
resolver outras questdes de interesse comum. A
organizacdo das partes interessadas pode dar
poderes por meio da abertura da participagdo em
atividades-chave da empresa.

Figura 1: A empresa e suas partes interessadas
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formatos predefinidos. Classificamos algumas
modalidades no final desta secdo, mas a melhor
ilustracdo serdo os casos praticos apresentados na
ultima parte deste documento.

3.2.1 Modelo de gestdo de dialogos

Apresentamos na figura abaixo um modelo
basico para a gestdo de dialogos. Em linhas gerais,
o modelo seque o processo AA1000, o qual
utilizamos como referéncia para este tema. O
modelo € uma sugestdo que destaca a importancia
da fase de preparacdo dentro da empresa, quando
todas as partes interessadas (mesmo as
“silenciosas”) e todos os assuntos criticos devem

ser listados. Assim, a vera-

Acionistas

Emgresa

cidade do dialogo é maior.
Mas o sucesso verdadeiro
reside na execucao correta,
que o modelo em si ndo po-
de garantir, apenas apoiar.

A fase de preparacdo
inclui o empoderamento
das partes interessadas para
o didlogo, o que € decisivo
para um bom resultado. O
empoderamento ndo esta
refletido com maiores deta-
Ihes neste documento, mas
devera ser considerado ade-

3.2. Como implementar dialogos

Como todo elemento de gestdo, a imple-
mentacdo de dialogos tem melhores resultados
seguindo um processo solido de planejamento,
execucdo e avaliacdo. Além disso, ha uma série de
principios que determinam a qualidade e validade
desse exercicio. As diferentes modalidades de
didlogo em si sdo variaveis e ndo respondem a

gquadamente no processo.
Sugerimos consultar ONGs
ou consultores especializados para essa tarefa. Como
empoderamento entendemos um processo de
preparacao da parte interessada, capacitando-a para
participar ativamente do dialogo.

0O modelo separa os dialogos em quatro
fases importantes: o planejamento, a implementa-
cdo, a avaliagdo e a integracdo. O modelo € ciclico,
porém, num segundo ciclo, a fase de planejamento
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ja pode ser abreviada, porque o mapa das partes
interessadas e dos assuntos criticos, uma vez
estabelecido, tem necessidade de poucos ajustes.

N&o ha um tempo especifico para a duragao
desse ciclo de dialogos; a unica exigéncia é que
seja regular. Uma vez iniciado, o didlogo deve ser
completado e mantido, caso contrario a empresa se
arrisca a apresentar maior prejuizo do que antes do
inicio dos didlogos, demonstrando falta de
credibilidade em sua gestdo responsavel.

Segue um detalhamento das principais
etapas contidas no modelo:

GESTAQ DOS DIALOGOS COM PARTES INTERESSADAS

S

o

N

AVALIACAD

INTEGRAGAQ

REVESAD E

AMPLACAD DO

ESCOPD

INTEGRAGALD

HC SIETEMA CE

GESTAD

CRIAGAD DE
IMDICADORES

| FLANEJAMENTO EKEEUC.E.D

i | | |
! MAPEAMEMNTO DIALOGOS o RESPOS-
! DAS PARTES § = TAS

i F| L3

! INTERESSADAS B &gﬂ% £ .
. o istica g Fielatos

i £ - = Protocdl

i = s
i d Ex : g Feumifses
- .§ Faciilegia £ e
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Figura 2: Modelo de Gestdo do Didlogo
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Etapa

Descricao

Mapeamento das partes interessadas

Mapeamento completo ou parcial dos publicos estratégicos usando as varias modalidades
descritas abaixo.

Mapeamento dos didlogos existentes

Todas as formas de dialogo que ja estdo em funcionamento devem ser levantadas,
analisadas e cotejadas com os principios de dialogo. Se a empresa ja tem um modo
adequado de dialogo, ndo precisa reinventar a roda.

Identificacdo dos assuntos criticos

Assuntos criticos ja estao sendo identificados de antemao para melhor preparagéo dos
didlogos e para permitir a priorizacao.

Priorizacdo e preparacdo

Deve existir um processo de selecdo estratégica de temas e de publicos, um tipo de filtro
que permita focar o dialogo. Esta etapa inclui a devida preparacdo de todos os envolvidos
dentro da empresa, sem a qual nenhum didlogo devera ser executado.

Dialogos

A conducdo dos dialogos pode acontecer dentro das diferentes modalidades descritas
abaixo.

Consulta interna e plano de acao

Nenhuma acdo ou decisdo podera ser tomada sem que as areas responsaveis dentro da
organizacao sejam consultadas. A agdo deve ter sua viabilidade confirmada antes de
qualquer resposta.

Respostas 0 didlogo é um processo bipolar, no qual as respostas para assuntos levantados devem ser
encaminhadas para as partes interessadas. Isso pode acontecer por meio de reunides,
relatorios etc.

Avaliacdo A avaliacdo pos-didlogo servira para preparar a integracao e a ampliacdo da base para um

segundo ciclo.

Revisao do escopo

De acordo com os recursos de que dispde ou conforme o planejamento do didlogo, a
empresa amplia a base das partes interessadas a serem consultadas.

Criacdo de indicadores

A empresa, junto com os publicos consultados, desenvolve indicadores especificos para a
medicdo de certos temas levantados. Trata-se principalmente de indicadores de resultados
e, em menor incidéncia, indicadores de processo.

Integracdo no sistema de gestéo

Toda acdo de didlogo deve ser integrada a processos existentes, como pesquisas de clima
interno, e ao processo das normas que demandam consultas as partes interessadas.
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3.2.2 Modalidades de dialogo

Listamos a seguir algumas modalidades e
ferramentas ligadas a cada fase, as quais podem
ser consideradas parte do planejamento, da imple-
mentacao e da integracdo de dialogos:

Fase Modalidades

PLANEJAMENTO

Mapeamento das partes interessadas e Oficinas de mapeamento
e Estudo de escopo AA1000
e Amostra representativa do municipio

Mapeamento dos didlogos existentes e Estudo de escopo AA1000
Mapeamento de assuntos criticos e Pesquisa de percepcao

e Grupo-foco
e Entrevistas

IMPLEMENTACAO

Dialogos e Painel das partes interessadas (painel misto)

e Conselho das partes interessadas

e Painel por grupo de publico

e Foruns

e Grupo-foco

e Entrevistas

e Reunides-cascatas

* Ombudsman

e Comités com comunidade

* Workshop de Planejamento Participativo para a Construcdo do Futuro do Municipio
e Pesquisa de clima

e Semana Interna de Prevencdo de Acidentes de Trabalho (Sipat)

Respostas e Em painéis

e Por meio de protocolos

e Em relatdrios

e Pelo ombudsman/

* Pelo site da empresa

e Por féruns especificos de discussao

AVALIACAO

e Avaliacdo do processo com inclusdo das opinides das partes interessadas
e Pesquisa de percepcdo do processo

INTEGRACAO

Integracdo no sistema ® Processos 1SO 9001

® Processo AA1000

e Criacdo de indicadores especificos
e NBR 16000
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A lista das modalidades sempre estara
incompleta, pois as formas de dialogar com os pu-
blicos sao diversas e dependem muito da prepara-
cdo dos proprios publicos e dos recursos que a
empresa se dispde a investir nesse trabalho.

O grande diferencial desses dialogos e da
comunicacao corporativa € o fato de eles servirem a
outro objetivo, o de melhorar a gestdo da empresa
em relacdo as partes interessadas envolvidas. Nesse
sentido, mais importante do que as modalidades dos
dialogos sdo os principios de qualidade que regem
Sua execucao.

Nem todas as formas apresentadas acima
constituem um didlogo propriamente dito. Varias
delas correspondem a estagios ou formas iniciais. A
escolha da forma de dialogar com diferentes
publicos depende em grande parte das carac-
teristicas dos assuntos discutidos. Podemos correla-
cionar as caracteristicas do assunto com a forma de
dialogo praticado, mostrando uma possivel evolucao
no nivel do engajamento dos parceiros.
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Vale ressaltar que a classificacdo do dialogo
como "inicial”, "intermediario” ou “avancado” nao
significa uma valorizacdo da forma, pois para cada
assunto existe uma forma apropriada de comuni-
cacdo entre os diferentes publicos. O que faz a di-
ferenca num bom didlogo séo os principios de qua-
lidade, apresentados na segao sequinte.

3.2.3 Principios do bom dialogo

Em relacdo aos principios de qualidade, a
norma AA1000 fornece um subsidio importante.
Apresentamos a seguir os principios fundamentais
para a execucdao de um bom dialogo.

Em relacdo ao teor dos didlogos, os princi-
pios determinantes sao:

Materialidade.

“Diz respeito a necessidade de se incluir uma infor-
macdo significativa que possa afetar um ou mais
grupos de partes interessadas e

sua avalia¢do do desempenho
social e ambiental da
organizagdo."®

ASSUNTOS ESTAGIOS EXEMPLOS: clientes
Assuntos mais Conselho ou comité
estratégicos Avangado permanente Completude
Reuniio de De acordo com a norma AA1000,
L dialogo completude "diz respeito a
Intermediario incluséo imparcial nos processos
Ombudsman de prestagdo de contas, ao longo
Assuntos mais do tempo, de todas as dreas apro-
basicos ou mais Inicial SAC priadas de atividades rela-

operacionais

cionadas com o desempenho

social e ético da organizacdo™.
Em outras palavras, a empresa

Figura 3: Correlagdo entre formas de didlogo e
caracteristicas dos assuntos

¢ AccountAbility. Glossario da AA1000.
7 |dem.

ndo pode omitir nenhuma de suas
dreas de atuagdo nem os impactos que gera, ainda
que sejam pouco conhecidos.
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Em relacdo a conducdo dos dialogos, sao
determinantes os seguintes principios:

Inclusao

Refere-se ao fato de que as aspiracdes e necessi-
dades de todos os grupos de partes interessadas
devem ser incluidas no didlogo. Os pontos de vista
das partes interessadas devem ser obtidas por um
processo de engajamento que lhes permita expres-
sar-se sem medo e sem restricées. A incluséo
“requer a consideracdo das partes interessadas
'sem voz ativa', como as geracdes futuras e o meio
ambiente”® A inclusdo deve permitir que grupos
diferentes da sociedade estejam representados.

Regularidade

"Diz respeito a necessidade de agdo sistemdtica e
na hora certa, para apoiar a tomada de decisédo da
organizacdo e de suas partes interessadas”® A requ-
laridade obriga a empresa a continuar cada proces-
so de didlogo iniciado em espacos de tempo requ-
lares, ndo necessariamente um ano, mas de forma
que solicitacoes expressas sejam respondidas em
tempo hdbil e monitoradas de forma continua.

Acesso livre

"Diz respeito @ comunicacdo apropriada e efetiva
para as partes interessadas da organizagdo.” Ter
acesso livre implica alcancar facilmente e de forma
barata o material de comunicacgéo destinado a
cada grupo de partes interessadas. Incluimos neste
principio o acesso fdcil aos didlogos promovidos,
respeitando-se as possibilidades econémicas de
cada parte interessada.

Neutralidade

"A informacdo deve ser apresentada com neutrali-
dade, e a organizacdo deve ser prudente em sua
incluséo e na descri¢do de sua posicdo.” Este
principio considera a necessidade de absoluta neu-
tralidade na conducdo dos didlogos. O principio

8 AccountAbility. Glossario da AA1000.
¢ ldem.
1 ldem.
" ldem.
2 |dem.
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sugere um intermediador que facilite o didlogo. A
figura de um consultor externo (neutro) muitas
vezes cumpre esse papel.

REFLEXAO

"Terceirizacao dos dialogos”

Muitas vezes, as empresas terceirizam o didlogo
por completo ou parcialmente. O terceiro pode
ser uma ONG, uma fundagéo ou uma
consultoria especializada. Consultores sGo
excelentes facilitadores e, quando necessdrio,
devem claramente representar a empresa. O
engajamento, no entanto, ndo pode ser
terceirizado. E imprescindivel que os
representantes da empresa assegurem um
tempo adequado para um engajamento real e
para a negociacdo de seus desdobramentos
dentro da empresa. O mesmo deve ser observado
em relacdo aos beneficios que a empresa pode
obter. Se a empresa quer beneficiar-se
realmente da aprendizagem interna que resulta
dos didlogos, a terceirizacdo néo € adequada.
Outro ponto a ser considerado € que os
eventuais bons resultados de um didlogo
terceirizado podem ser atribuidos d atuacgdo do
terceiro e ndo da propria empresa que investiu
no didlogo.

Compreensao

“Diz respeito ao entendimento da informacédo pela
organizacgdo e suas partes interessadas, incluindo
questdes de lingua, estilo e formato. Termos técni-
cos e cientificos devem ser explicados."”?

Além dos principios que direcionam a
conducao do dialogo, existe um outro, relacionado
ao gerenciamento do didlogo em base continua - o
da integracdo:
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Integracio ou integracio de sistemas Todos esses principios diferenciam o bom
dialogo, que tem reflexo na gestdo da empresa, de

“Diz respeito a fazer com que os processos |(...) ) 7 i
uma mera acao de comunicacdo. Mesmo assim, a

sejam parte das operacoes, sistemas e politica da

organizacdo, e ndo sejam tratados como um exer- linha entre comunicacdo e dialogo estratégico ¢
cicio isolado. (...) A integragéo preocupa-se com o bastante ténue.

conhecimento e a aprendizagem da organiza¢do.”

Em outras palavras, todo didlogo tem de ser Para dar uma idéia mais pratica de processos
alinhado com um processo jd existente, como, por de dialogo, apresentamos em seguida alguns casos
exemplo, uma pesquisa de clima interno, no caso de dialogos praticados por empresas brasileiras,
de didlogo com os funciondrios. todas participantes da preparagio desta oficina.

4. Casos Praticos de Dialogo

Parte interessada engajada: COMUNIDADE LOCAL

EMPRESA DO SETOR PETROLIFERO DIALOGO COM COMUNIDADES PESQUEIRAS
LIGADAS A ATIVIDADE DE EXPLORACAO

Objetivo do Dialogo:
Identificar, antecipar e gerenciar questdes delicadas com as comunidades locais, de maneira a impedir que se transformassem em
conflitos e problemas de dificil solucao.

Metodologia Aplicada:

0 primeiro passo do processo foi o0 mapeamento e a identificacao do perfil das organizacdes da sociedade civil e empresas
pesqueiras direta ou indiretamente influenciadas pela atividade petrolifera, utilizando a metodologia de diagnésticos dos grupos
de interesse (stakeholders appraisal). Por meio desse mapeamento, procurou-se registrar o que pensam as organizagoes sobre
essa atividade produtiva, subsidiando o processo de didlogo entre elas e a empresa. Para apoiar esta e outras atividades, garantir a
transparéncia do processo e assegurar a isencao da analise, foi contratada uma ONG.

Num segundo momento, foi organizado um workshop na capital do Estado em que a empresa atua, o qual teve como objetivo
debater a questdo da exploracdo do petrdleo em relagdo ao meio ambiente e apresentar os procedimentos que seriam
implementados pela empresa durante sua permanéncia no Estado. Participantes da comunidade académica e do setor publico, de
ONGs e das associacdes de pescadores e empresas de pesca identificaram as preocupagdes e expectativas positivas decorrentes das
atividades de investigacdo do petréleo na regido. Todos os convidados para o workshop receberam um relatério com os resultados.

Um ano depois foi realizado um encontro reunindo cerca de 100 pescadores. No ano seguinte, a empresa deu inicio a um processo
de consulta com as associacdes de pesca, o qual representou mais uma oportunidade de contato e construcao de parcerias com
esse publico. Em paralelo, a empresa realizou workshops para os quais foram convidados os principais stakeholders da regido.

Aprendizagem da Empresa:

As informagdes a respeito dos stakeholders devem ser compartilhadas por toda a organizacdo, mesmo com setores que nao
tenham ligacdo direta com o assunto, pois cria-se assim uma consciéncia sobre a importancia dos stakeholders para o trabalho de
cada um. E também importante que representantes de diferentes setores estejam presentes nos contatos com os stakeholders.
Isso faz com que as questdes colocadas pelo publico externo se tornem mais tangiveis e faceis de ser trabalhadas internamente.

A atuacdo participativa junto as organizacdes da sociedade requer, antes de tudo, respeito e abertura, pois s6 assim é possivel
incorporar as novas idéias e percepcdes para que as mudangas realmente acontecam. Nao se deve, portanto, esperar que o outro
utilize a mesma linguagem e tenha as mesmas caracteristicas. Respeitar as diferencas é o primeiro passo para a construcao de
uma verdadeira parceria com a comunidade.

3 AccountAbility. Glossario da AA1000.
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Parte interessada engajada: COMUNIDADE LOCAL

EMPRESA DO SETOR INDUSTRIAL DIALOGO COM COMUNIDADES VIZINHAS
DAS UNIDADES INDUSTRIAIS

Objetivo do Dialogo:

Identificar os impactos sociais e ambientais da empresa nas comunidades vizinhas, bem como as percepcdes e expectativas dessas
comunidades em relagdo a empresa.

Metodologia Aplicada:

O projeto segue alguns passos:

e Mapeamento das ruas da comunidade a serem pesquisadas/consultadas (as mais impactadas);

e |dentificacdo de lideres comunitarios e apresentagdo dos objetivos da empresa e da consulta — “permissdo da comunidade
para a realizacao do trabalho”;

e Encaminhamento de uma carta aos moradores falando da visita que seria realizada proximamente (entrega pessoal);
e Participacdo dos voluntarios como pesquisadores (colaboradores que participam do programa de voluntariado);

e (apacitacdo dos voluntarios (treinamento);

¢ Realizacdo da consulta conforme calendario previamente definido;

e Carta de agradecimento aos vizinhos e apresentacdo dos proximos passos;

e Tabulacdo dos dados;

e Andlise dos dados a partir de uma matriz de avaliacdo de risco social, método de analise que definiu os planos técnicos
e de comunicacao;

¢ Implantacdo de um plano de comunicagdo — matriz de comunicacdo — que incluiria pds-consulta, realizacdo de um
encontro com toda a comunidade pesquisada (com apresentacdo dos resultados, apresentacdo de acdes mapeadas e
abertura para sugestoes de melhorias no processo), e contato permanente com liderangas comunitarias;

e Implantacdo dos planos técnicos para minimizar impactos;

¢ Monitoramento dos impactos.

Aprendizagem da Empresa:

e Aprimoramento de uma gestdo de didlogo;

e (riacdo de um método que possibilitou de fato o gerenciamento dos impactos e voto de confianga, conforme o objetivo do
projeto;

e Entendimento do que é responsabilidade social, até entdo associada principalmente a investimento social.

O projeto garantiu o que chamamos de licenca social para operar; paralelamente a esse trabalho continuamos tendo programas e
projetos de investimento social, com a possibilidade de focar mais nas comunidades vizinhas a empresa.
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Parte interessada engajada: COMUNIDADE LOCAL, ONGs E PREFEITURA

EMPRESA DO SETOR COSMETICO DIALOGO COM A COMUNIDADE VIZINHA SOBRE
DESENVOLVIMENTO LOCAL SUSTENTAVEL

Objetivo do Dialogo:

Promover a formagdo e a articulacdo de liderancas da sociedade civil, do setor publico e da iniciativa privada com o objetivo de
estruturar um planejamento estratégico a partir de um movimento comum, voltado para a implantacdo da Agenda 21.

Metodologia Aplicada:
a) Grupo de Trabalho Tripartite

Alianca para a constituicdo do Grupo de Trabalho Tripartite entre o poder publico, a empresa e uma ONG ambiental, a partir
de um processo de pesquisa e selecdo de consultorias especializadas, além de visitas a municipios com experiéncia na implantagdo
da Agenda 21.

b) Diagndstico do municipio

Elaboracdo de um diagnéstico, com o apoio da uma ONG facilitadora, abordando os eixos politico-administrativo, fiscal-financeiro,
socioecondmico e fisico-territorial. Esse foi um processo coletivo de fortalecimento do GT Tripartite, objetivando formular,
preliminarmente, diretrizes orientadoras para agdes voltadas para a gestdo publica democratica e participativa e para a criagdo de
politicas de desenvolvimento sustentavel. O GT Tripartite consolida-se com a entrega do diagndstico e a assinatura do Termo de
Cooperacao.

¢) 1°. Encontro Pré-Agenda 21
Foi realizado o 1°. Encontro Pré-Agenda 21 da comunidade, com a participacdo de aproximadamente 150 pessoas dos diversos
setores da comunidade local, para a divulgacdo do diagnéstico. Na ocasido, organizou-se uma comissdo permanente de
mobilizacdo e acompanhamento de politicas publicas, visando a estruturacdo do Férum de Desenvolvimento Sustentavel da
comunidade.

d) Projeto Comunidade Ativa
Com o objetivo de mobilizar a comunidade para identificar e formar canais de participacao social e politica, realizaram-se, em
parceria com a ONG ambiental, oficinas de trabalho interativas em dois bairros em situacdo de vulnerabilidade social. As oficinas
visaram a instalacdo de embrides democraticos para discutir temas ambientais e sociais e 0 orcamento municipal. No final, os mais
de 50 participantes se envolveram na elaboracdo de projetos-piloto de desenvolvimento dos bairros.

e) Comunicagdo

Uma linha 0800 foi colocada a disposi¢do da comunidade para comunicacdo com a empresa.

Aprendizagem da Empresa:

A empresa, como importante articuladora do projeto, identificou uma grande oportunidade de contribuir para a melhoria das
condicdes de vida no municipio, sem com isso pretender substituir as demais forcas locais, especialmente o poder publico e as
liderancas da sociedade civil.
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Parte interessada engajada: COMUNIDADE LOCAL, SETOR PUBLICO, ONGs, CLIENTES E DEMAIS PUBLICOS

EMPRESA DO SETOR FINANCEIRO PROMOCAO DE DESENVOLVIMENTO REGIONAL SUSTENTAVEL

Objetivo do Dialogo:

Promover o desenvolvimento das regides em que o banco atua, gerando trabalho e renda de forma sustentével, inclusiva e
participativa, pela adogdo de praticas que respeitem as caracteristicas culturais e vocagdes locais e permitam um salto de
qualidade nos indicadores de desenvolvimento socioeconémico e ambiental.

Metodologia Aplicada:

A metodologia utilizada baseia-se no processo de “concertacdo”. A concertagdo, com o sentido de orquestracdo, é uma agdo
integrada, harmonica e compartilhada a qual aglutina os vérios agentes que possuem interveniéncia na cadeia de valor de uma
atividade produtiva selecionada por uma localidade envolvida com acdes de Desenvolvimento Regional Sustentavel (DRS) do
Banco do Brasil. Os agentes podem ser municipais, estaduais ou federais, pertencentes a drea governamental ou a sociedade civil
(empresas, entidades religiosas, entidades de classe, ONGs, universidades, o Sebrae, associacdes, cooperativas, movimentos sociais
etc.). Em nivel local, esses agentes se organizam em uma Equipe de Trabalho DRS, que é responsével pela identificagdo da
atividade produtiva, elaboracdo do Diagnéstico e Plano de Negdcios DRS, implementacdo, monitoramento e avaliagdo. O processo
de concertagdo estimula a comunidade a apropriar-se da metodologia DRS e conduzir o seu processo de desenvolvimento.As
figuras a seguir ilustram as dinamicas da metodologia DRS (figura A) e do processo de concertacdo (figura B).

Aisociaches ~o————=  Universidades

Maonitoramento & Avalisgia
Irplamantacis
Ardlias
Planc de Megboics DRS
Ciagnéstico
Fomnacdo da Eqips DRS
Escolha da Alividade
EermiblizagdniCapaciagin

o EavVEnnos

Fignwra A: Metodelogia DRS Figura B: “Concertaglioe”

Aprendizagem da Empresa:

Desenvolvimento de competéncias organizacionais que permitem aliar a tradicional abordagem econémico-financeira a
ponderacdo de aspectos sociais e ambientais na pratica negocial, como forma de desenvolver acdes que sejam economicamente
vidveis, socialmente justas e ambientalmente corretas, respeitada a diversidade cultural.
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Parte interessada engajada: COLABORADORES/VOLUNTARIOS

EMPRESA DO SETOR ELETRICO DIALOGO ESTRUTURADO COM O PUBLICO INTERNO

Objetivo do Dialogo:

Facilitar a interacdo entre colaboradores voluntarios dispersos em 103 municipios, permitindo identificar formas inovadoras de
atuacdo social, fomentar o voluntariado e contribuir para o fortalecimento da cultura de responsabilidade social.

Metodologia Aplicada:

A empresa criou um instituto que estabeleceu, documentou e implementou seu Sistema de Gestao da Qualidade para o
desenvolvimento, implantacdo e gestdo de projetos sociais, visando melhorar continuamente sua eficiéncia, eficacia e efetividade,
de acordo com as exigéncias aplicaveis a NBR 1SO 9001:2000. A promocao do didlogo transparente e continuo com os publicos
estratégicos € um dos quatro Objetivos da Qualidade. Esse publico estratégico especifico, o colaborador da empresa, esta
espalhado em 103 municipios.

0 Sistema de Gestdo da Qualidade do instituto prevé procedimentos e instrucdes de trabalho para a promocao do didlogo com
seus publicos estratégicos. O procedimento estabelece critérios para a gestdo das interfaces com esses publicos e aplica as
disposicdes da norma AA 1000 respeitando todos os seus principios: inclusdo, completude, materialidade, regularidade, pro-
atividade e auditabilidade.

As etapas do didlogo estruturado com os publicos estratégicos do instituto séo:

¢ Procedimentos, instrucoes de trabalho e formularios especificos para:
a) gestdo das interfaces com os publicos estratégicos;
b) relacionamento com os voluntarios;
¢ identificacdo de formas e meios de didlogo com os publicos estratégicos e influentes;
d) anélise dos publicos estratégicos e influentes;

e) Declaragdo dos Principios de Sustentabilidade.

e Comunidade virtual de voluntarios na pagina do instituto para fomentar comunicagdo, relacionamento e integracdo entre eles.
e Criacdo de uma newsletter, publicacdo bimestral enviada a todos publicos estratégicos;

e Capacitacdo dos colaboradores voluntarios, de acordo com o plano de treinamento previsto em cada projeto social.

Aprendizagem da Empresa:

Com o desenvolvimento do Sistema de Gestao da Qualidade certificado pela NBR 1SO 9001:2000 e com a aplicacdo da norma AA
1000, foi possivel estruturar o didlogo com os publicos estratégicos do instituto, sendo que um deles é o colaborador da empresa.
Um dos projetos desenvolvidos, o Prémio Empreendedor Social, levou ao aumento da satisfacao do publico estratégico colaborador
e aumentou o impacto das acdes sociais implementadas e apoiadas pelo instituto e pela empresa.
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Parte interessada engajada: COLABORADORES

EMPRESA DO SETOR DE SERVICOS PARTICIPACAO DO FUNCIONARIO NA GESTAO DA EMPRESA

Objetivo do Dialogo:

0 dialogo integra o fluxo de processos estruturados pela empresa para promover a participacdo do funcionario em sua gestao.
E um projeto integralizador por exceléncia, desenvolvido com o esforco e a habilidade de 2.000 estrategistas (funcionarios)
talentosos.

Metodologia Aplicada:

0 dilogo é um evento do ciclo do planejamento da empresa que conta com a colaboracéo de todos os funcionarios. E a
oportunidade para que todos possam contribuir para o crescimento da empresa.

A area de Desenvolvimento Humano conduz o processo e as a¢des, implementadas pelos niveis taticos e operacionais. Este
processo oferece o suporte necessario para estruturacdo do planejamento estratégico.

0 envolvimento das geréncias com todo o corpo funcional vem sendo fator decisivo no processo de gestdo estratégica da empresa,
em seus aspectos taticos e operacionais, a qual é apoiada pelas técnicas da Geréncia de Projetos.

A metodologia divide-se em duas etapas:

1. A primeira etapa desse ciclo ocorre na sede e nas agéncias. No evento, todos os funcionarios tém a oportunidade de
contribuir para o planejamento estratégico com sugestdes de melhoria dos processos tanto da sua area como da
empresa

2. 0 proximo passo é unir as contribuicdes das agéncias e as da sede. Nesse ponto, as sugestdes sao classificadas como
"operacionais” ou “estratégicas”. Esta parte do processo é conhecida como Feedback e é fundamental para a
credibilidade e o sucesso do planejamento estratégico da empresa, uma vez que todos os participantes podem
rastrear o destino dado as suas sugestdes e entender melhor a estratégia da organizacdo, sentindo-se assim
estimulados a continuar contribuindo todos os anos.

Aprendizagem da Empresa:

0 plano estratégico é atualizado anualmente, sendo utilizado como guia para o plano operacional. Ocorre no primeiro trimestre do
ano e é analisado criticamente ao longo do periodo, levando-se em conta as necessidades do mercado, as direcoes e estratégias e
as eventuais mudancas nas necessidades e requerimentos dos clientes. O objetivo do processo de planejamento é aumentar a
satisfacdo dos clientes internos e externos, desenvolver uma politica de qualidade e assegurar a lideranga nos negdcios.
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Parte interessada engajada: FUNCIONARIOS

EMPRESA DO SETOR DE REFRIGERACAO DIALOGO COM 0S FUNCIONARIOS
DO BRASIL E DE OUTRAS PLANTAS DO MUNDO

Objetivo do dialogo:

Disseminar e internalizar em toda a organizagdo conceitos e principios fundamentais da missao (para que existo), visdo (onde quero
chegar) e valores (atitudes e comportamentos), visando a pratica efetiva dos valores e a criacdo de uma cultura empresarial dnica.

Metodologia Aplicada:

A empresa convocou seus funciondrios do Brasil e de outros paises para um projeto de alinhamento cultural cujos objetivos eram
disseminar os conceitos e principios da visdo da organizacdo, integrar e harmonizar todas as culturas que compdem a empresa e
criar uma cultura organizacional voltada para a alta performance e para a inovagéo.

0 projeto foi planejado em trés fases:

1. Sensibilizacao, auditoria cultural e diagnéstico de valores;
2. Disseminacao, visdo, missao e valores;

3. Internalizacdo dos valores e reunides de aprendizagem e de balanco.

A auditoria identificou as diferentes caracteristicas da cultura organizacional de cada planta, por meio de pesquisa qualitativa
aplicada com 10% dos funcionarios. A metodologia utilizada foi a do holandés Fons Trompenaars, especialista em diversidade
cultural nos negocios. Paralelamente a fase de sensibilizagdo, a empresa realizou o diagndstico de seus valores, em que os proprios
funcionarios (10% do total) selecionaram os cinco valores que faziam mais sentido para a empresa.

0 alinhamento do comportamento individual com a prética dos valores da empresa acontece por meio das Reunides de
Aprendizagem e Reunides de Balango, nas quais os funcionarios debatem o comportamento, a atitude da equipe diante de uma
situacdo ocorrida na semana. O debate prossegue por aproximadamente 30 minutos, tendo como ancora os valores da empresa.
Os funcionarios identificam no fato real a pratica e a ndo-pratica desses valores. Nomes nao sao citados nem tampouco ha
acusagdes, e ninguém fica na defensiva. Com base em casos reais, os funcionarios tém a oportunidade de expressar suas opinides,
fazer criticas e elogios sobre questdes cotidianas.

Aprendizagem da Empresa:

0 programa oferece aos funcionarios a oportunidade de se desenvolver ndo apenas como profissionais, pelo aprendizado e
aprofundamento de seu papel de lideres (média e alta geréncia), mas também como pessoas (todos os funcionarios).

Ao manter esse dialogo com seus funcionarios, a empresa oferece a oportunidade para que todos se expressem, tendo como guia
os cinco valores escolhidos. Além disso, o programa abriu espago que essa participacao se intensificasse ainda mais, com as
pessoas se manifestando também por meio de outras ferramentas, como o Canal Aberto, também utilizado quando, em alguma
situacdo, um dos cinco valores ndo esta sendo praticado.
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Parte interessada engajada: SINDICATOS

EMPRESA DO SETOR PETROLIFERO ENGAJAMENTO DOS SINDICATOS PARA EDUCACAO

Objetivo do Dialogo:

Aproximar a Federacdo Unica dos Petroleiros da empresa para enfrentar um desafio que vai além das discussées salariais.

Metodologia Aplicada:

Ao langar sua contribuicao para o Programa Fome Zero, a empresa definiu como uma de suas acoes a alfabetizacdo de jovens e
adultos. Criou-se entdo um projeto com o objetivo de atender 40 mil pessoas em fase de alfabetizacdo e 1.600 alfabetizadores e
coordenadores. Para implementar essa acio, a empresa convidou o Instituto Paulo Freire (IPF) e a Federacio Unica dos Petroleiros
(FUP) para serem parceiros do projeto. Sem duvida, o IPF teria o conhecimento necessario para a metodologia e a gestdo, e a FUP
poderia mobilizar seus parceiros para a articulagdo politica, a formagao das turmas (locais, envolvimento com as comunidades e
estrutura) e acompanhamento do projeto.

Um dos aspectos mais relevantes para a decisao de buscar a FUP como parceira era propor uma discussdo no meio sindical a
respeito da pratica da responsabilidade social para além das questdes pertinentes a luta sindical, e despertar o sentido da
participacao social com agGes concretas desenvolvidas em projetos sociais. Dessa forma, a entidade poderia contribuir para as
acdes do programa ao atuar afirmativamente propondo agoes e articulagées locais que possibilitassem uma mudanca na vida de
uma populagéo tdo empobrecida.

0 projeto é coordenado pelo Comité Gestor Nacional (FUP, IPF e a empresa) e por comités gestores nos quais os representantes da
FUP — articuladores politicos — sédo representantes de sindicatos nos Estados.

Aprendizagem da Empresa:

A grande aprendizagem da empresa e dos parceiros foi a construcao do didlogo e de alternativas para poder concretizar a acao,
além de contribuir para um desenvolvimento local sustentavel e um novo projeto de nagao.
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