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RESUMO
O presente estudo de caso tem por principal objedivalisar a evolucdo das acdes de
Responsabilidade Social Empresarial (RSE) do Opetddcional do Sistema Elétrico (ONS),
a partir de sua estrutura singular: seu tecnicisuas caracteristicas estatutarias; as legislactes
socioambientais; boas praticas de RSE; e os cosdgibricos sobre a tematica. Destaca-se,
também, o repertério da organizacdo no que dizeres@ sustentabilidade e a gestdo da
integridade. O estudo propde, para além do establelpela legislacao brasileira, uma nova
atuacdo do ONS com os publicos interessados, sdgetim novo espaco para o dialogo,
especialmente, com entes governamentais, de fonma qua atuacao néo enfraqueca o papel
do Estado, conforme fundamentado pelos autoredGihei Locke.
Palavras-chave:Responsabilidade social. Operador Nacional do i8&telétrico. Estudo de

caso.



ABSTRACT

The main objective of this case study is to analyre evolution of the Corporate Social
Responsibility (CSR) actions of the National Elecystem Operator (ONS), based on its
unique structure: its technicality; its statutohacacteristics; socio-environmental legislation;
good CSR practices; and theoretical concepts osubject. It also highlights the organization's
repertoire in terms of sustainability and integritgnagement. The study proposes, in addition
to what is established by the brazilian legislatiannew ONS action with stakeholders,
suggesting a new space for dialogue, especiallh wdvernmental entities, so that their
performance does not weaken the role of the Sdateased on the authors Cheibub and Locke.
Keywords: Social responsability. Operador Nacional do Sist&tétrico. Case study.
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INTRODUCAO

Numa economia cada vez mais globalizada, onde t®lssciedades vém passando por
muitas transformacfes de cunho econémico, poktisocial, € preciso cada vez mais buscar a
confluéncia entre o papel do Estado e a particpalgs organizacdes para que se possa
equilibrar eficiéncia econdmica e justi¢a social.

Se por um lado o Estado continua a prover polifi¢ddicas, por outro, as organizacdes
sob a égide da Responsabilidade Social Empre¢BR&#t) criaram gigantescas estruturas para
que, por meio de acdes, indicadores, prémios dicagbes alcancem o reconhecimento
publico como empresas socialmente responsaveisegpdlsabilidade Social Empresarial
passa a ser, portanto, um lugar de disputa.

Os autores Cheibub e Locke (2002) alertam paraco da perda de poder do Estado,
inclusive no aspecto regulatério, em decorrénciartia de boas intencdes gerada pela RSE
adotada pelas empresas, que deixam de ser unidadpsodugcdo econdmica para serem
provedoras de bem-estar social. A grande quesiée époiar o desenvolvimento comunitario,
a promocao de trabalho seguro, o investimento radidgule de vida do trabalhador e a
preservacdo do meio ambiente, por exemplo, nadngéativas suficientes para legitimar as
empresas na condi¢do de socialmente responsaveis.

Foi na década de 1990, no ambito de um panoraniticpagdcondmico neoliberal, que
se consolidou a nova pratica empresarial: uma popautada pela responsabilidade social, em
que as empresas sdo motivadas pela ética e petess¢ publico. Como ja dito, passaram a
reduzir as intervencdes sociais do Estado. Partosnautores, ndo se pode ter a expectativa
gue as empresas assumam essas responsabilidades,cas organizacdoes apenas deveriam
se preocupar em cumprir as leis e gerar lucro pa@onista e nada além disso.

A partir desse contexto, 0 objetivo do presentedesié analisar como o Operador
Nacional do Sistema Elétrico, uma organizacédo samgsem fins lucrativos, responsavel pela
coordenacdao e controle da operacao das instalded@gsacao e transmissao de energia elétrica
no Sistema Interligado Nacional e pelo planejamdatoperacéo dos sistemas isolados do pais,
pode ampliar a participacéo das acdes de respdidadki socioambiental, a partir de acdes que
fortalecam o papel do Estado, influenciada por Ippascas de RSE.

Desde 2016, o Operador Nacional vem adotando, fpzart@ente, acdes que remetem a
importantes discussdes sobre 0 seu papel perantgealade e o Estado. A adogédo das préticas
de transparéncia, integracao e inovacao, atualnmerdgoradas aos Valores Organizacionais,
vao se associando a gestao corporativa e ao pemnsandes pessoas que exercem papel de

liderangas na instituicdo. Com isso, o cenarierimd estd mudando, delineando-se uma nova
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forma de interagdo com todos os seus publicostdeesse. Evidentemente, uma organizagao
eminentemente técnica terd mais inércia para dialogm temas como sustentabilidade, gestao
da integridade e o complexo mundo social e ambienta

Contudo, por meio da coalisdo de todas essas t@wa# partir da adocéo voluntaria
das referéncias, desde que devidamente testadadi@das, como Indicadores do Instituto
Ethos, Pacto Global, Empresa Pro-Etica, Objetivdddeenvolvimento Sustentavel, acredita-
se que o ONS, ainda que o caminho seja longo, pofisanciar e construir uma nova cadeia
de dialogo em relacdo a questdo socioambientaloemo tda adesdo de um novo estilo de
desenvolvimento sustentavel onde governo e soaesigdm protagonistas conjuntamente.

O que propus, portanto, como contribuicdo fundaaleltt trabalho foi a elaboracéo de
um diagnostico sobre as praticas de responsalslidadpresarial do ONS, oferecendo
sugestdes para a implantacdo, aprofundamento otfeigpamento de atividades que
configurem o exercicio responséavel planejado @l@wtdo da organizacdo em sua relagdo com
a sociedade.

Desse modo, a dissertacao esta estruturada dantgefprima: no Capitulo 1, que trata
sobre a Responsabilidade Social Empresarial, dstwitas a evolucao historica, s ferramentas
da RSE, modelos de relatérios e os principais auttices. No Capitulo 2 foi explorada a historia
do Operador Nacional do Sistema Elétrico (ONS),ddess primeiros desafios, sua
consolidagdo, relacionamentos e a busca da tramspar Por fim, o Capitulo 3 discorre sobre
a Lideranca e a Responsabilidade Social Empresabiaidando a gestdo da qualidade total no
Centros de Operacéo e a busca de uma politicdreecize responsavel. Sao explorados, ainda,

temas como Gest&o da Etica, a Reestruturacéolisidedstico no ONS.
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1 RESPONSABILIDADE SOCIAL EMPRESARIAL - RSE

O papel desenvolvido pelas organizacdes na so@etjaatualmente, pauta de diversos
féruns nacionais e internacionais, principalmernteqne diz respeito as politicas sociais e
ambientais. Com a retracdo do papel do Estado;sgbuena frente para o debate sobre uma
nova forma de conduzir os negdécios, que vai alémpaenocdo do desenvolvimento
econdmico. Esta nova perspectiva agrega, aindamerito ao desenvolvimento ambiental e
social do pais. Sob a égide da Responsabilidadal Soatuacdo empresarial se propde a atingir
todos os publicos que, direta ou indiretamentejrsfactados pela sua atuacao.

De acordo com Melo Neto e Froes, a Responsabili8ad&l € uma forma de insercéo
da empresa no meio social, em busca da solucdprdbkemas existentes. Para os autores,
trata-se de uma acao estratégica empresarial as\a retornos no ambito econdémico, social,
institucional, tributario-fiscal. As organizacbesvém se comprometer com a responsabilidade
social, contemplando em seu planejamento as demaled@dos os publicos com os quais se
relaciona, desde os funcionarios até os consunsdérendo ado¢do de um comportamento
responsavel diante da sociedade e do meio amigiedeza refletir na perda de competitividade
da organizacéao.

‘(...) as agles de responsabilidade social exigesniogicidade, método e
sistematizacdo e, principalmente, gerenciamenttivefg@or parte das empresas-
cidadas’, em oposicao as acbes filantropicas qui pfescindem de planejamento,
organizacdo, monitoramento, acompanhamento e e&ali@ELO NETO; FROES,
2001, p. 27).

A ética, a sustentabilidatie a preocupacio com as geracoes futuras sacnampais
tematicas que vém ocupando as agendas corporatorappostas por estratégias empresariais,
haja vista a prestagédo de contas de algumas oagéeiz, conforme descrito nos seus balancos
sociais e no relatorio de sustentabilidade, quiosanalisados no desenvolvimento da presente
dissertacao.

A partir de seus Programas de ResponsabilidadelSasi empresas se apresentam a

sociedade a partir de uma politica de didlogo @inetuitas vezes estabelecidos por meio de

! Segundo Oded Grajew (2014), presidente eméritmsiituo Ethos: “(...) A sustentabilidade esta dineénte
associada aos processos que podem manter-se eranedbolongo do tempo. A insustentabilidade comanda
processos que se esgotam, ndo se mantém e tenderrea. E isto depende ndo apenas das questdesrdaibi
Sao igualmente fundamentais os aspectos sociais)eicos, politicos e culturais. Entretanto, maisjde definir

0 conceito, sustentabilidade e insustentabilidadermam claras quando traduzidas em situacddsgsaEsgotar
recursos naturais néo € sustentavel. Reciclartaredesperdicios sdo sustentaveis. Corrupgdo étamgéavel.
Etica é sustentavel. Violéncia é insustentavel. @amstentavel. Desigualdade € insustentavel causticial &
sustentavel. Baixos indicadores educacionais sassientaveis. Educacéo de qualidade para todcgentvel.
Ditadura e autoritarismo sado insustentaveis. Deaw&ré sustentavel. Trabalho escravo e desemp@&yo s
insustentaveis. Trabalho decente para todos énsését Poluicdo € insustentavel. Ar e aguas limpés
sustentaveis. Encher as cidades de carros € ingusté Transporte coletivo e de bicicletas é suétel (...)."
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suas politicas de conduta ética e por uma cartzideipios. Destaca-se, também, a atuacéo
empresarial em regides cuja a desigualdade sotaétrite, por meio de programas nas areas
de: educacéo, cultura, saude, cidadania, e gedsc@mpregos e renda.

No transcorrer dessa pesquisa identifica-se que, namtos casos, 0 discurso
organizacional difere da pratica. Constatam-deafaha atuacdo das organizacdes e condutas
gue se contrapdem aos seus objetivos sociaisséiarondmicos, declarados e publicados,
tendo em vista os desastres ambientais que proyaaarticipacdo velada em questdes de
privilégios econdmicos e fiscais e a corrupcao paopente dita.

De acordo com o Cheibub e Locke (2002), a incapdeidio Estado para a promocéo
de politicas publicas essenciais ndo deve desdmatd-sua responsabilidade para com a
sociedade, mesmo que as suas func¢des sejam sardmtegulador e fiscalizador.

Diante de um contexto de fragilidade na prestagameterminados servigcos estatais nas
mais diversas areas, a Responsabilidade Social ésampl (RSE) apresenta-se como um
fendbmeno crescente nas organizagdes. Trata-se demancontroverso, plural e dinamico,
envolvendo, por exemplo, desde a geracéo de latéa@simplementacao de acdes sociais como
um plano estratégico de negdcio. Sua real congdlouiem se mostrado como uma férmula que
objetiva a producéo do bem comum, abordando diesttaralguns dos problemas que atingem
a sociedade. Ashley (2006, p. 62) destaca que:

“Dois aspectos sobressaem na analise da respadadbilsocial das empresas: o
entendimento da questdo e o nivel de comprometomeam ela. Em outras palavras, saber o
que representa a responsabilidade social para eesang primordial para a sua pratica.”

Ainda de acordo com a autora, ser socialmente nsgpel é o principal motivo para
que as organiza¢des tomem consciéncia de sua eaga@acisséo e de suas interacdes com a
sociedade, construindo um sentido ético para axs¥stncia. O compromisso social ndo pode
se uma mera carta de compromisso.

Segundo Maria Cecilia Rodrigues a partir de Cheibubocke, deve- se levar em
consideracgao o risco do poder do Estado em dectoarda onda de Responsabilidade Social
das empresas. Elas deixam de ser exclusivamemtadeas econdmicas para serem promotoras
de bem-estar social. Com isso ficam fortalecidaarmie todos os seus publicos interessados,
principalmente os sindicatos e o Estado. Os dsrautores questionam de que forma as
empresas estariam sendo socialmente responsavesioyendo bem-estar social ou

fortalecendo o Estado para que ele possa garamtivarsalidade dessa provisao?
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1.1 EVOLUQAO HISTORICA DA RESPONSABILIDADE SOCIAL BPRESARIAL
Os primeiros estudos sobre a RSE datam do inicidédada de 1950, a partir dos

pressupostos conceituais da sociedade pos-induktrgp, estamos falando de um tema muito
recente e em ascendente difusdo e discussao némaetensao desse trabalho ndo é descrever
a histdria do conceito e da pratica de RSE, mas, @ntextualizar as principais vertentes,
marcos, olhares e evolugdes sobre o tema. Evidentepndo podemos deixar de destacar a
década de 1990, cuja ideologia neoliberal passoonduzir o debate da Responsabilidade
Social. Nesse contexto, destacam-se como eleménfu®Etantes para a compreensao do
conceito: a globalizacdo, os anseios da sociedpade,passa a se mobilizar em torno dos
desastres ambientais, a finitude dos recursosaisitarproducao de bens por meio de processos
mais limpos, tado evidenciados e refletidos no gidas ambientalistas, além do crescimento dos

movimentos sociais.

A chamada ‘Era Collor’, nos anos 1990, marcou aadat do pais nos tempos
neoliberais da economia globalizada. O parque tnidubrasileiro passou por um

processo de reestruturacao para se adaptar anaag@mpostas pelo processo de
globalizacdo dos mercados. A busca da competitleidatravés da modernizacéo
tecnolégica, qualidade, reducéo de custos, implieducéo significativa do emprego
industrial, desnacionalizacdo de setores, encentamele unidades fabris e

desconcentracdo espacial da producdo. (LIMA, 20086)

Paralelamente, 0 mercado passa a ser o respopsavefular e fiscalizar as atividades
empresariais, influenciando para que os consunsdmaestem ou boicotem os produtos das
organizacdes que nao estdo em conformidade conigz@sisociais e ambientais. Vale ressaltar
qgue, na década de 90, no cenario das reformascpslé econdbmicas no governo Fernando
Henrique Cardoso, foram criadas as Agéncias Regrdadque tém prioritariamente a funcdes
de normatizar e fiscalizar os servicos publicogessionados ou privatizados de varios setores.
A existéncia do cidaddo passa a ser reconhecidmgpa condicdo de cliente e consumidor.
As Agéncias passam a ser instituicbes apaziguaddmaselacdo do mercado com o0s
consumidores por meio da corregao de falhas.

Ainda nos anos 1990, a influéncia do liberalismanéenico resultou no surgimento de
muitas organizacdes ndo-governamentais (ONGs) eonaolidacdo do Terceiro Setor
Naguele periodo observou-se o surgimento de diwersdituicbes que j& demonstravam
preocupagao com o que se entende como responadbiktcial, tais como: Fundagéo Abring

2 Terceiro Setor € o conjunto de organizacbes dedade civil de direito privado e sem fins lucratvque
realizam atividades em prol do bem comum. (RODRIGUZED11).
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pelos Direitos da Crianca e do Adolescéritestituto Etho$— principal instituicdo divulgadora

e de apoio a incorporacdo da RSE ao cotidianom@asiaacdes no Brasil; Grupo de Institutos,
Fundacgdes e Empresas (GIERue tratava basicamente de temas como filantropiadania

e responsabilidade empresarial; e 0 Conselho Ermpme8rasileiro para o Desenvolvimento
Sustentavel (CEBDS)integrante de uma rede de conselhos nacionatsileiios adNorld
Business Council for Sustainable Developnf@&/8CSDY. Essa Ultima instituicdo tem o papel
de facilitador de didlogo entre o setor produtiv@overno e a sociedade civil organizada em
relacdo as questdes ambientais, sociais e ecorgnaicgpliando as discussdes sobre temas
como biotecnologia, mudancas climéticas, legislagatbiental, responsabilidade social
corporativa e ecoeficiéncia.

A profusdo de instituices facilitou a incorporac@cagenda das organizacdes de
conceitos relacionados a responsabilidade soocmhocfilantropia empresarial, ética nos
negocios e cidadania corporativa.

A filantropia empresarial esta diretamente relaaitzna participacdo dos dirigentes e
colaboradorésde uma empresa, por meio de doagdes de bensgsate forma constante ou
temporaria, destinadas de forma especifica pataslggnas emergenciais, como 0 Socorro as
vitimas de uma calamidade publica, por exemplo. $¢adeve desprezar o carater filantropico
das ac¢les, porém, elas tém eficacia limitada, temdwista que os beneficiarios se tornam

meros receptores.

A Fundacdo Abring pelos Direitos da Crianca e dmléscente foi fundada oficialmente em 1990. Hojea a
como uma organizacao sem fins lucrativos que temoamissdo promover a defesa dos direitos e o0 exedd
cidadania de criancas e adolescentes. (FUNDACAO INER 2018).

4 O Instituto Ethos de Empresas e ResponsabilidadélS criado em 1998 por um grupo de empresarios e
executivos da iniciativa privada, € uma Oscip. Sitato Ethos € um polo de organizacéo de conhetton&oca

de experiéncias e desenvolvimento de ferramentasauiiliar as empresas a analisar suas praticgestéo e
aprofundar seu compromisso com a responsabilidadal € o desenvolvimento sustentavel.

50 Grupo de Institutos, Fundagdes e Empresas (&dedssociacdo dos investidores sociais do Bsaglm eles
institutos, fundac®es ou empresas. Nascido conmogniormal, em 1989, o Gife foi instituido com@anizacéo
sem fins lucrativos, em 1995. (GIFE, 2011).

60 Conselho Empresarial Brasileiro para o Desenmwvito Sustentavel (CEBDS) € uma associacao civil se
fins lucrativos que promove o desenvolvimento suéteel por meio da articulacdo junto aos governas e
sociedade civil, além de divulgar os conceitosatigais mais atuais do tema. E o representanteasil BoWorld
Business Council for Sustainable Developm@iEBDS, 2018).

7O WBCSD ¢é uma organizacéo global liderada por CE®sais de 200 empresas lideres que trabalham em
conjunto para acelerar a transigdo para um murstersidvel, contribuindo para tornar as empresashmeEnmais
bem-sucedidas e sustentaveis, concentrando-sepaationpositivo maximo para os acionistas, o meibiante e

as sociedades. (WBCSD, 2018).

8 Conforme a pratica definida pelo Operador NaciaimlSistema Elétrico, compreende-se que o grupo de
colaboradores é formado por empregados vinculadas aontrato formal com a empresa e terceiros §oe s
prestadores de servicos.
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Segundo Melo Neto e Froes, a Filantropia € umalssmnacao, oriunda da consciéncia
social do empresariado. “a responsabilidade séciata acao estratégica da empresa que busca
retorno econdmico, social, institucional, tributéfiscal. A filantropia ndo busca retorno,
apenas o conforto pessoal e moral de quem a gré2i@dl, p.28).

Em artigo publicado na péagina eletrébnica do CEBDB®9ssi (2015) lembra que,
historicamente, a interface social do setor empigdsam dos tripés da sustentabilidade, foi
tratada como filantropia ou investimento sociavadio. Nas décadas de 1990 e 2000, a
responsabilidade social se destacava de forma qué&@oma em relacdo ao negaocio principal
da organizacdo. Foi um periodo no qual as fundagGgsesariais ou parcerias com ONGs
assumiam a tarefa de dar um “retorno” a sociedadeoccompensacdo pelos impactos da
atividade empresarial.

Segundo Carlos E. Montafio (1999, p. 46):

Concretamente, no Brasil, tende-se a justificagsntbnte daquela Seguridade Social
estatal configurada na Constituicdo de 88, comdéitina articulacdo da Saude,
Previdéncia e Assisténcia. Com o0 ‘terceiro setgrerando ideologicamente na
‘necessidade’ de ‘compensar’, ‘substituir ou ‘refizg’ as atividades sociais
precarizadas ou eliminadas das responsabilidaddsstimlo, a populacdo tende a
melhor aceitar a sua desresponsabilizacao nasstasps sequelas da ‘questéo social’.
As perdas de direitos universais por servicos pablde qualidade tendem a ser vistas
como ganhos nas atividades desenvolvidas pelo mtonglas forcas voluntarias, ndo
governamentais, filantrépicas. Verdadeiras perdas cdnquistas histéricas sao
convertidas, pela acéo ideoldgica do ‘terceiror§eton ‘nova conquista’ de um tipo
de atividade — supostamente — solidaria. Se atscpslsociais eram, no Welfare State,
funcionais ao capital, eram-no também, mesmo quefalma subordinada,
contraditéria e concomitantemente, funcionais &cobidacao de demandas trabalhistas
por direitos sociais universais. Se elas colabonagam a acumulacdo capitalista,
também confirmavam certas ‘conquistas histéricags drabalhadores. Com o
desmonte neoliberal desse padrdo de respostal,estaas conquistas trabalhistas
esfumam-se, esvaziam-se. Aqui o debate do ‘terseia’ presta um grande servico,
pois converte-se em instrumento, em meio para lbameento desse processo e para a
maior aceitagcdo da populacdo afetada. O ‘terceta’'dem a fun¢éo de minimizar os
impactos da oposicao as reformas neoliberais. Pemnfatiza que ‘enquanto os
neoliberais transferiam lucrativas propriedadestaist ao rico setor privado, as ONGs
néo faziam parte da resisténcia dos sindicatos’.

Com relacdo a ética nos negdcios, esta deve saddram todas as camadas nas quais
as organizacoes se relacionam, seja em ambitonintan externo. Ela deve permear todas
etapas de construcdo da organizacdo, indo desaebrde onde € instalada até os seus

impactos na vida de seus publicos interes$ados

9 Na linguagem corporativa, costuma-se utilizar pressastakeholdersque equivale aos publicos interessados
afetos a empresa. Trata-se de uma pessoa ou um gueplegitima as acdes de uma organizagao esquern
papel direto ou indireto na gestéo e resultadosade®sma organizagdo. Desta formastakeholdepode ser
afetado positivamente ou negativamente, dependéasicuas politicas e forma de atuacéo. (SIGNIFICBDO
2011).
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Responsabilidades éticas correspondem a atividagesticas, politicas e
comportamentos esperados (no sentido positivojahigos (no sentido negativo) por
membros da sociedade, apesar de ndo codificadtesse@las envolvem uma série de
normas, padrées ou expectativas de comportamerat@fender aquilo que os diversos
publicos (stakeholders) com as quais a empresalaeiana consideram legitimo,
correto, justo ou de acordo com seus direitos rm@aexpectativas. (ASHLEY, 2005,

p. 5).

Ja a Cidadania Corporativa surgiu da demanda dmsiaacoes em materializar suas
atitudes com relacdo aos projetos e investimemicigis. Ela é resultante de acdes internas e
externas da empresa e pode ser entendida comotagioeavancado da Responsabilidade
Social. Melo Neto e Froes (1999) apontam que a esapse torna cidada ao contribuir para o
desenvolvimento da sociedade por meio de a¢gOegisadiecionadas para suprimir ou atenuar
suas principais caréncias, especialmente, em tedaaservicos e infraestrutura de carater
social.

O Instituto Brasileiro de Andlises Sociais e Ecom@® (Ibas€f foi uma das
organizacfes pioneiras do Terceiro Setor no padsisituida como uma organizacdo da
sociedade civil e fundada pelo sociologo HerbeSaoleza, foi responsavel pela socializagéo de

temas como economia e politica junto aos movimesuomis.

O movimento iniciado pelo Ibase foi responsaveb geltalecimento da sociedade
civil, pelo desenvolvimento da sensibilidade cidag#ela difusdo de valores centrais
como democracia e justica. De sua postura e agfiestégicas surgiram diversas
campanhas: “Campanha Nacional pela Reforma Agrdfi883); “Se liga, Rio”
(1988); “Movimento pela Etica na Politica” (1992)'&cd0 da Cidadania contra a
Fome a Miséria e pela Vida” (1993-1994). Surgiasiras um novo ethos de
responsabilidade social. A responsabilidade samaktrada na acédo voluntaria de
individuos dedicados a causas publicas e na owmygvz da sociedade civil.
(CARVALHO, apudMELO NETO, 2004, p. 19)

Em 1997, o Instituto langou seu modelo de Balaramabem cooperagao com o Jornal
Gazeta Mercantil. As organizacbes que publicassaeus balancos com base na estrutura
proposta pelo Ibase poderiam fazé-lo, gratuitamerde paginas do jornal parceiro. A estas
empresas era conferido o Selo Balanco Social, guarmea extenséo da parceria entre o Ibase
e a Gazeta.

E inegavel que a constituicdo de indicadores auxiis organizacées no processo de
implantacéo de Programas de Responsabilidade Ssajbpela visibilidade estratégica ou pelo

genuino interesse no desenvolvimento social. E itapte ressaltar que o balanco social surgiu,

10 0 Instituto Brasileiro de Analises Sociais e Eanitas (Ibase) é uma organizagdo de cidadania atva fins
lucrativos, fundada em 1980, pelo sociélogo HerderSouza, o Betinho, e alguns parceiros de ellante do
contexto e dos desafios imediatos e de longo gragaliagnostica no cenario politico, econémicoctasdo pais,
o Ibase reafirma e atualiza as suas opc¢des estadgndantes como organizacéo de cidadania atiyacampo
prioritario de atuacdo € a sociedade civil. Com agdo de incidéncia politico-cultural, o Ibase visa
fortalecimento dos sujeitos coletivos democratisoss redes e foruns. (IBASE, online).
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também, de uma demanda da sociedade quanto aar@nsia dos dados sobre os impactos das
atividades das organizagoes nos trabalhadorescretlade e no meio ambiente.

Em 1997, foi elaborado um Projeto de Lei n® 3.1 autoria das deputadas Marta
Suplicy, Maria da Conceicdo Tavares e Sandra Bgariom o objetivo tornar obrigatéria a
publicagdo do balanco social por organizagfes gawaom mais de 100 empregados no ano
anterior a sua publicacdo. A mesma obrigatoriedaaleria para as empresas publicas,
sociedades de economia mista, empresas permisamnérconcessionarias de servicos
publicos, em todos os niveis da administracdo eapindependentemente do numero de
empregados. O projeto foi arquivado em 1999, meeodois anos apds sua apresentacdo, de
acordo com dados de sua ficha de tramitagdo nar@aoa Deputados (2001).

Na ultima década do século XX, o investimento goaerental em uma ideologia
neoliberal resultou em taxas consideraveis de dasgo, que excluiu muitos direitos sociais
e substitui o trabalho assalariado pela subcogtiaiasem falar nas privatizacdes de empresas
publicas. Entretanto, conforme descrito por Sirige02apudTendrio, 2006, p. 24), o mercado
e as ONGs ndo sdo capazes de reduzir as desigesldathdo imperioso a participacdo do
Estado como promotor e direcionador das politicasmss.

No mesmo periodo, a responsabilidade social emmakfa integrada ao conceito de
desenvolvimento sustentavel, elaborado pelo WBCHA. conceito inclui dimensbes de
natureza econdmica, ambiental e empresarial. Aanargcdes, por meio de programas voltados
para a preservacao do meio ambiente, qualidadeldels sociedade e o respeito aos diversos
agentes sociais garantem seu crescimento econbenieo admiracdo de seus publicos

interessados.

Ha o desenvolvimento da teoria ddakeholdersque incorpora ao arcabouco tedrico
da responsabilidade social empresarial a vis&nsish, segunda a qual as companhias
interagem com varios agentes, influindo no meioianib e recebendo influéncia
deste. A finalidade é atingir varios objetivos, ttams da companhia quanto os
propostos pelos agentes envolvidos. (TENORIO, 20084)

A década de 1990 também foi marcada por inciatigas trouxeram bastante
visibilidade internacional para o Brasil. Em 1988,Rio de Janeiro, aconteceu a Conferéncia

das Nacbes Unidas sobre Meio Ambiente e Desenvehtion(Rio 92 que culminou na

11 Durante a Conferéncia das Nacdes Unidas para o Mainiente e o Desenvolvimento, realizada no Rio de
Janeiro em 1992, a Rio 92, representantes de lis@spaonsolidaram uma agenda global para mininogar
problemas ambientais mundiais. Crescia a ideia eker/olvimento sustentavel, buscando um modelo de
crescimento econdmico e social aliado a preservagdtmiental e ao equilibrio climatico em todo o plan
(Ministério do Meio Ambiente, online).
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publicacdo da Agenda 21 O evento reuniu 175 delegacdes de diversos ppésasdiscutir
guestdes ambientais e sua relacdo com a socigdagetivo da referida Agenda era difundir
e sugerir estratégias para o atingimento do debémemto sustentav&l nos paises,
favorecendo, por meio de modelos de desenvolvimemttais e ambientais, a melhoria da
qualidade de vida das geracoes presente e futura.

Foi justamente naquele periodo que o conceito dmdRsabilidade Social ganhou
maior amplitude em relacéo a filantropia, que eempraticas assistencialistas voltadas téao
somente para acdes com carater de caridade, naa#as por meio de fundacgdes criadas pelo
préprio empresariado ou suas respectivas familias.

As organizagdes comegaram a criar estruturas emrganograma para gerir a RSE. O
tema foi inserido no planejamento estratégico, af@rum maior rigor no cumprimento da
legislacao, a criacdo de indicadores de avaliag@ocertificacbes de Responsabilidade Social.
Pretendeu-se, também, abrir um didlogo de fornmsparente com os publicos interessados,
garantir a boa reputacédo e, sobretudo, alcancanmecimento publico como organizacdo
socialmente responsavel. Ressalta-se que a crigssas estruturas indica uma mudanca
estrutural das empresas no intuito de prepara-taa pesenvolver acdes de RSE. As
organizacfes passaram a desenvolver um labora@iideias sobre a responsabilidade social
empresarial interna e externa. Contudo, como expli€heibub e Locke (2002), néo faz
sentido denominar de responsabilidade social empaé® mero cumprimento da lei.

Da mesma forma, ndo podemos chamar de responadkilicGocial as acdes,
programas, beneficios, etc. que foram adotados pelasesagprcomo resultado de
negociacao trabalhista (acordo, convencédo, etedteNcaso, estamos diante de uma
questéo de poder, barganha politica, e ndo de resportad®l social. (CHEIBUB,;
LOCKE, 2002, p. 2).

As iniciativas apresentadas, que perpassaram alaléEa 1990 contribuiram para a
evolucéo e consolidacao do conceito de Respordadidi Social Empresarial. A partir de sua

disseminacédo, temas como a ética nos negociosstemtabilidade também foram incluidos na

12 Agenda 21 pode ser definida como um instrumentopld@ejamento para a construcdo de sociedades
sustentaveis, em diferentes bases geogréaficascaouelia métodos de protecdo ambiental, justicaasae
eficiéncia econémica.

13 A Comissdo Mundial sobre Meio Ambiente e Desenwvodnto, criado pelas Nagbes Unidas para discutir e
propor meios de harmonizar dois objetivos: o0 deslimento econdmico e a conservacdo ambientalvasao
Relatorio o qual ficou conhecido internacionalmerdmo o Relatério de Brundtlandt (nome da primaimistra

da Noruega, local sede do encontro), preconizaajdesenvolvimento sustentavel significa suprir toda
necessidades de sobrevivéncia para a geracaosgmatomprometer a capacidade de atender as rEmkssidas
geragOes futuras. Com isso, o relatério busca acamim as nagdes, o desenvolvimento que tornecosses
viaveis para o futuro, ndo deixando nenhum desgemrbmprometer o desenvolvimento econdémico de maahu
organizacdo, mas tdo pouco comprometer negativamndnturo da humanidade ou o ecossistema. (BARGELA
online, 2010).
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agenda corporativa. Foram constituidos féruns esapiads, conduzidos por presidentes de
importantes organizacoes, relatorios sociais e profusao de certificacdes. Oportunamente
serdo apresentadas nesse trabalho a certificacém Brapresarial pela Integridade e Contra a
Corrupcéo e o selo Empresa Pro-Etica, criado reaentemente, em 2010, numa parceria entre
o Instituto Ethos de Empresas e ResponsabilidadalS® a Controladoria Geral da Uniao
(CGU).

1.2 ARSE: VALOR OU INTERESSE?

Em 2002, Zairo B. Cheibub e Richard M. Locke laagaum artigo pioneiro, “Valores
ou interesses? Reflexdes sobre a responsabilidadd das empresas”, que analisa o tema da
Responsabilidade Social no Brasil, que, para dias estar relacionado a acdes que vao além
da “letra da lei”, e que nado resultam de um empaligico com sindicatos ou organiza¢des de
trabalhadores.

Estéo disponiveis uma multiplicidade de defini¢cheterpretacdes e propositos sobre
o tema. Muitas vezes elas sdo antagonicas, ideakgloquentes e longe de um consenso.

A RSE esté ligada direta ou indiretamente a digepsssoas, grupos ou entidades. Ha
uma complexa rede de relacionamentos diretos olidibms entre os publicos interessa@os
isso configura a necessidade de olha-los a partiutka 6tica, como um provedor de recursos
considerado mais adequados aos processos soaiaisientais.

Partindo da questdo apresentada pelos autores d$odsponsabilidade Social,
considera-se importante refletir sobre a naturezandotivagcées corporativas em investir em
acOes de responsabilidade social.

As exigéncias da sociedade sobre as organizac@es, que elas sejam justas e
responsaveis, além da propria globalizacdo, acalerao processo de ressignificacdo do
conceito de RSE, cuja tbnica passou a ser as edsdicias que regem as relacdes de mercado.
Além do Estado, o consumidor passa a desempenbapeal de regulador e fiscalizador das
praticas empresariais. Por isso, 0 esforco daszagbes é cada vez maior na adocdo de
praticas de diferenciacdo. Cada vez mais as omgies precisam adotar praticas competitivas,
sejam elas sociais e/ou ambientais, como difergpa&ia um mercado de concorréncia na esfera
global. Entretanto, é preciso questionar: reduapactos ambientais decorrentes da atividade
empresarial, participar de atividades comunitadasentorno da organizacdo e cumprir as

obrigac@es legais legitimam a organizacdo comabuente responsavel?
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Conforme discorreu-se previamente, os problemasisog ambientais, tais como a
corrupcéo, o desemprego e a protecao dos conswgsjdortre muitos outros que envolvem as
organizacdes, publicas ou privadas, vém se acatduanndialmente.

As empresas passam a adotar um modelo de neg&Gueiaio ao desempenho
ambiental e social, para além da geracdo do l@rbiato estatal acaba abrindo um grande
espaco para que as demandas sociais sejam assp@liga®rganizacdes, que passam a ser
reconhecidas pelos seus colaboradores e pela adeiedmo uma infinita fonte de bem-estar
social. Diversos autores suscitam questionamentdseso verdadeiro interesse das
organizacdes em se apropriarem das lacunas do poudkco.

Para Freeman (198bud TENORIO 2015, p. 221)stakeholders&o qualquer grupo
ou individuo que é afetado por, ou pode afetarhbjstivos de uma organizacdo”. Freeman
explica, ainda, que até a década de 1980 as rsldaSeempresas com o ambiente externo nao
haviam sido abordadas, sendo alguns publicos ssadesgnorados ou marginalizados. Essa
forma de administracdo estratégica era perfeitaen@mkeita em ambientes de relativa
estabilidade, mas ndo em um mundo globalizado.

Segundo Cheibub e Locke (2002) existem quatro afifes modelos de como as
organizacbes podem se inserir de forma responsgwekeus ambientes de interesse: 1)
Produtivismo; 2) ldealismo Etico; 3) FilantropiaA® Progressista. Por meio deles, as
organizacbes se inserem no contexto social e séonhecidas como socialmente
responsaveis.

Na base desses modelos ha duas dimensfes queesAguimeira esta diretamente
ligada aos acionistas ou donos. A segunda estéiaoe#la as partes interessadas, ou seja, a
todos os grupos que tém relacdo com a organizagfe @odem se beneficiar com as suas
acOes: seus trabalhadores, a comunidade em qu@rasanesta inserida e outros possiveis
grupos sociais.

A segunda dimensao estd intimamente ligada aovosgbelos quais as acdes sociais
sao desenvolvidas pelas organizacdes. Elas ténvandés e interesses distintos: de ordem
moral ou valorativa, cujos objetivos estdo ligados interesses da empresa, ou de ordem
instrumental, relacionados aos interesses imedpgi@sas organizacoes.

A seguir, encontra-se uma tabela simplificada dzetrq dimensdes de Cheibub e
Locke, que s&o nada mais que formas de manifest@gdtesponsabilidade Social.
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Quadro 1 — M9delos de Respopsabilidade Social dadeGb e Locke _
ALVO DA DIMENSAO MOTIVACAO DIMENSAO MOTIVACAO
ACAO INSTRUMENTAL MORAL

PRODUTIVISMO FILANTROPIA

Caracteriza-se por uma gestdo
empresarial para os acionistas,
onde as agoOes sociais se realizam
por conta de uma motivacao
moral. Estas a¢des néao
necessariamente trazem
beneficios para a empresa.

PROGRESSISTA IDEALISMO ETICO

Caracteriza-se por uma gestdo
Caracteriza-se por uma gesta empresarial centrada nos
STAKEHOLD empresarial para o publico maj beneficios para o publico mai

ACIONISTAS/ | Baseia-se no interesse da prop

DONOS empresa e de seus acionistas.
acOes so se realizam se houv
beneficios para os acionistas

=N

ERS amplo. As acdes sociais reverte amplo (stakeholders) tambén
se em beneficios claros para { apresenta uma motivacao moral
empresa. para as ag0es voltadas para fora
da empresa.

Fonte: CHEIBUB; LOCKE, 2002.

O modelo chamado de Produtivismo caracteriza-s guedéncia de responsabilidade
social da organizacdo, embora para alguns automesdelo € a esséncia da responsabilidade
social, ou seja, objetivos produtivos dentro déasndes da lei.

O modelo Progressista se reflete em beneficiosodire@ imagem e a reputacdo da
organizacao, por meio da adocao de praticas s@satxiadas a modelos gerenciais. Sustenta-
se também que as organizagdes tém obrigacdes rparaisom a sociedade, garantindo as suas
funcdes produtivas. Passam a assumir estrategitamessolucéo de problemas sociais, tendo
em vista 0s seus recursos. Essa € uma posicaosenmaf&ilantropia e ao ldealismo ético.

A pratica filantropica das organizacdes tende zetraarios beneficios para os seus
negocios. Destaca-se o fortalecimento da marcagem da organizacao; a boa reputacao dos
seus presidentes; a fidelizacdo de clientes; gé&ara retencédo de talentos profissionais e a
melhoria nas relagées com 6rgdos governamentat®manidade. Porém, tendo em vista que
as referidas acdes ndo sao sistematizadas e digadasa de forma conjuntural pouco
contribuirdo para que os cidadaos exercitem seweitali fundamentais e uma verdadeira
transformacao social.

Tenorio (2001apud MELO NETO 2001, p. 26) enfatiza que o modelo Riapia se
baseia no “assistencialismo”, no auxilio aos pglaes desvalidos, desfavorecidos, miseraveis,

excluidos e enfermos. Vislumbram a filantropia comma “simples doacdo” e a
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responsabilidade social como uma “agéo transfornaddoma nova forma de insercéo social
e acao na busca efetiva pela solugdo de problemas.

Todos os modelos de Cheibub e Locke sado formagspmmsabilidade social. Resta
saber o0 quanto elas sdo viaveis para a empres@azes para a sociedade. No contexto
brasileiro, a adog¢do da Filantropia e do Idealidgatico sdo uma tendéncia, reforcando a
auséncia de um engajamento com relacdo a algursa oawa um sentido de Responsabilidade
Social. Contudo, ndo se pode desconsiderar qus dii@ntropicas tém ajudado a consolidar a
imagem de muitas organizacdes, funcionando comoo pde fundo de intengdes
mercadoldgicas.

Para os autores citados, na andlise da relagcdordanizacbes com a sociedade €&
importante também introduzir a dimensao politicalaya-se como a responsabilidade social
contribui ou ndo para que cidadaos tenham garantdalireitos previstos e expressos pelo
Estado na sua configuracdo politico-legal. S&q teiras e procedimentos que precisam ser
respeitados e obedecidos.

Na abordagem de Cheibub e Locke (2002), os risglitcps da interferéncia das
organizacdes no espaco publico sdo um grande pmableendo em vista que o discurso
organizacional € de que todos os atores sociaignucom a adocdo da RSE. Destanera,
ndo ha a consideracdo da dimenséo politica na jgé@ondo benpublico, ou seja, as a¢gbes
sociais promovidas pelo setor privado podem comptema ideia de direitos universais
advindos de uma perspectiva sobre cidadania, paitegiar determinadas necessidades.
Dessa formaas acOesociaispodem ser do real interesse das organizacbes, masnpode
também impactar de modo negativo no h@iblico. Com isso, 0s autores questionam se as
organizacdes estariam sendo mais responsaveis nolmvdiretamente bem-estar ou
fortalecendo o Estado para que ele garanta a givisimprindo seu papel.

Categoricamente, os referidos autores relacionaes@onsabilidade social ao auto
interesse das organizacoes, tendo em vista quéddondamento legal. No sentido de
estabelecimento de uma obrigacao, que justifigseaaparticipacdo ou de suas liderancas
no desenvolvimento de projeto ou programas de Regdidade Social que beneficiem
comunidades ou outros atores sociais. Contudopiseld seu interesse econémico, as
organizagdes devem assumir mais posi¢coes sociais.

Segundo os autores a Responsabilidade Social Eanialessta relacionada ao interesse
econdmico das empresas. Se lhes interessar, degemiafuncdes sociais. “(...) As empresas

podem e/ou devem ter responsabilidades sociaisaenfor de seu interesse; do interesse de
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seu negacio e trouxer beneficios para sua atividageposi¢cdo no mercado, etc. (CHEIBUB,;
LOCKE, 2002)".

Os autores consideram que ndo ha base moral éc@gidra que as organizacdes
assumam responsabilidades sociais: acdes e obeg)goe excedam o aspecto legal e que néo
tenham interesse com o seu negocio. Nado ha fundemgara exigir essas acdes das
organizacfes e empresarios, da mesma forma quesni@mos como exigir que professores,
advogados, médicos ou quaisquer outros agentessqoe excedam suas atividades legais.
Porém, os autores consideram que as organizachesurtéa obrigacdo moral perante a
sociedade, a qual permite que elas exercam atesdabdutivas, e que devem fazer com que
seus beneficios e matérias de sua acdo cheguemdsdetores da sociedade, assumindo um
papel ativo para a resolucéao dos problemas sociais.

Vale ressaltar que as empresas cujas as estragStgamsassociadas a uma base moral,
como por exemplo uma gestdo consciente dos recambgntais, tendem a alcancgar maior
clareza da sociedade quanto a sua missédo. Sustemqadessa percepg¢ao, elas garantem um
melhor ambiente de trabalho, maior grau de saisfa@desao dos seus consumidores, relacoes
mais consistentes com sua cadeia de suprimentos.

Por fim, as organizagfes ao quantificarem seusaddres sociais, uma vez associados
a sua estratégia organizacional, mesmo que sejdicié€ mensuragdo, podem contribuir para
ampliacdo dos seus objetivos produtivos e, consgeorente para o seu lucro, além de
aumentar a percepcao de que acdes sociais impleasriranscendem o cunho filantropico,

mesmo apoiando causas sociais.

1.3 FERRAMENTAS DA RESPONSABILIDADE SOCIAL EMPRESARL

Conforme apresentado neste trabalho que as demaladasciedade para que as
organizacbes assumam seu papel social num mundbaligldo favoreceram o
desenvolvimento de um arsenal de ferramentas pailitedr aos gestores das organizagoes
empresariais a ado¢ado de um percurso socialmesgensavel. Neste subitem serdo detalhadas
algumas das mais atuais e utilizadas ferramenggsuiiveis no mercado, que sao classificadas
como: relatorios, normas, acordos internacionaisedificacdes. Todas tém um papel
importante, desde que constituidas com indicaddaess e padronizados.

Os conteudos sociais e ambientais dessas ferrasrmmtssociaram as demonstracées
contabeis e financeiras das organizacdes, ouis&graram o sucesso financeiro a consciéncia
social e ambiental. A veiculacdo periddica facititdialogo entre todas as partes interessadas,

assim como permitem a comparacdo do desempenhaizag@anal. Evidentemente, n&o
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podemos desconsiderar a visibilidade que as fem@®groporcionam as organizacdes. Os
conteudos sado publicados em luxuosas brochuragasnuezes associados a um brinde
institucional e/ou veiculados nas paginas das agedes na internet. Sua divulgacdo acontece

sob o prisma de estratégias de marketing.

Entretanto, tem ficado cada vez mais clara a irApora de se adotar uma estratégia
de negdcio que esteja verdadeiramente vinculapgamsdacoes por ela afetadas, com
retorno financeiro, mas também com o retorno secahbiental das suas acdes. (...)
O setor empresarial vem repensando a forma con® stitialmente e como as
empresas sao avaliadas perante a sociedade. O rtam@oto da empresa deve ser o
de identificar seus impactos positivos e negatésosnvidar a populacdo impactada a
construir conjuntamente uma estratégia de acaBPE:2015)

1.3.1 Modelos de Relatorios

Diversas instituicbes desenvolveram ferramentaa gae as organizacoes medissem
suas acdes sociais, ambientais e econdémicas,angdli também, no incentivo a adog¢éo de
novas praticas no caminho da responsabilidadel sodia desenvolvimento sustentavel. Cada
instrumento possui caracteristicas especificasneito importante que os gestores entendam
suas funcdes para que possam adota-las de acondo perfil da organizacéo.

Geralmente, o instrumento consiste na aplicacaamdguestionario, composto de um
conjunto de indicadores qualitativos e quantitajviais como: transparéncia; ética; publico
interno; meio ambiente; sociedade; governo; fordess; e consumidores.

A analise dos indicadores facilita a compreensadacemparacao dos indices interna e
externamente, em esferas nacional e internaciasaim como permitem avaliar o grau de
comprometimento da organizagdo com as questfesaisoambientais e éticas, além de
estabelecer uma comunicacao de forma transparemteas partes interessadas. Anualmente,
os indicadores séo divulgados por meio dos chanmRdladrios de Responsabilidade Social,
de Sustentabilidade ou Balango Social. Eles sd@lextes veiculos de comunicagéo, tendo em
vista que explicitam a missédo, os valores, a garera, indicadores de desenvolvimento
sustentavel e as politicas e procedimentos paregass que as questbes éticas sejam
incorporadas dentro e fora da organizacdo. No presstudo vamos abordar alguns modelos
utilizados pelas organiza¢des no Brasil: Indicasl&tosGlobal Reporting Initiativé GRI) e
Balanco Social do Ibase.

1.3.1.1 Os Indicadores Ethos
Antes de pormenorizar os Indicadores Ethos, cripeéts Instituto Ethos de Empresas
e Responsabilidade Social, vale recordar que odesterramentas para a mensuracao de
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impactos socioambientais teve inicio no Brasil, 987, com a criagdo do Balan¢o Social,
criado pelo Instituto Brasileiro de Andlises Scei@iEconb6micas (Ibase).

O Instituto Ethos, que € uma Organizacdo da Sadeed@ivil de Interesse
Publico(Oscip), criado em 1998, promove o conhecimentmeftta a troca de experiéncias e
desenvolve ferramentas para auxiliar as organizagde@docao de préaticas de gestdo de forma
socialmente responsavel e o desenvolvimento sastinEle criou os Indicadores Ethos, em
2000, que vém sendo constantemente aprimorado0&0y foi lancada a atual geracédo de
indicadores que é fundamentada no conceito de imsggustentaveis e responsatkeisirata-
se de um sistema de gestao que apoia as orgarszag@propriacao da sustentabilidade e da
responsabilidade social empresarial. A ferramentmseada em métricas, 0 que permite a
comparagao com outras organizacdes, auxilianddemdificacdo de pontos fortes e fracos e na
mitigacdo de riscos. O questionario apresenta geeste profundidade, questbes binarias e
questdes quantitativas e é agrupado em 4 dimensp®ssdo e Estratégia; 2) Governanca e
Gestéao; 3) Social; e 4) Ambiental, que por sua seresdobra em subtemas e, posteriormente,
em indicadores. Todas séo inspiradas na Normal&@rasNBR ABNT ISO 26008, que sera
detalhada no item 2.4.

Para o Ethos (2013), a Responsabilidade SocialSestentabilidade sdo conceitos
interdependentes e ndo excludentes:

“Essa visdo tem origem nas proéprias reflexdes gues fazendo como organizacao,
buscando integrar os principios e comportamentesgfnsabilidade social com os objetivos
para a sustentabilidade. Vivenciamos essas reffex@eiscamos essa integracao”.

A Ferramenta atual permite uma maior flexibilizacdendo em vista que as
organizacfes podem selecionar as categorias dmduales que facam sentido para o seu nivel

de maturidade, que tenham maior interesse em dasene que possibilitem criar estratégias.

14 Negécio Sustentavel e Responsavel € a atividadedetica orientada para a geragdo de valor econdmico
financeiro, ético, social e ambiental, cujos reslds sdo compartilhados com os publicos afetadesp®ducéo

e comercializacdo sdo organizadas de modo a redziinuamente o consumo de bens naturais e dgeerv
ecossistémicos, a conferir competitividade e caomdede a propria atividade e a promover e mantes o
desenvolvimento sustentavel da sociedade. (ETHORg)2

15 Segundo o Inmetro (2012), a ISO 26000 sobre resmilidade social se expressa pelo desejo e pefmgito

das organizagfes em incorporarem consideracéeasaientais em seus processos decisorios e a
responsabilizar-se pelos impactos de suas de@séadades na sociedade e no meio ambienteingsiza um
comportamento ético e transparente que contribua pa desenvolvimento sustentavel, que esteja em
conformidade com as leis aplicaveis e seja comg&stm as normas internacionais de comportaméatobém
implica que a responsabilidade social esteja iattayiem toda a organizacao, seja praticada em slagdes e
leve em conta os interesses das partes interessadas
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Ha opcdo de usar a selecdo de indicadores sugegidaproprio Instituto, muitas vezes
simplificando o processo para as organizacOesaimies. A categoria Basica tem 12
indicadores; a Essencial, 24; a Ampla, 36; e a Admate, 47 indicadores. Todos foram
desenvolvidos para essa geracao de relatorios ntaseéna gestdo sustentavel e socialmente
responsavel.

A evolucao permitiu a possibilidade de avaliar, fdema exclusiva, 0os pequenos
negbcios, denominados Indicadores Ethos-Sébpmea Micro e Pequenas Empresas. Além
disso, foi desenvolvida uma série de guias tema&tepartir de um recorte do questionario dos
Indicadores Ethos para Negocios Sustentaveis eoRs&peis. A eles foram acrescentados
novos indicadores, cujo principal objetivo é aprofar o tema. Por meio de uma plataforma, o
guia tematico permite o monitoramento do desempetid® organizacbes quanto aos
compromissos e pactos empresariais, pelo Instititos e organizacdes parceiras, mesmo que
a organizacao nao tenha assinado os pactos.

Os dois primeiros guias tematicos foram lancado®e@t®: Integridade, Prevencéo e
Combate a Corrupcao e Indicadores Ethos — MM36éra Promoc&o da Equidade de Género.
Em 2016, em parceria com o Centro de Estudos deEgd®s de Trabalho e Desigualdade
(CEERT) foram lancados os Indicadores Ethos — CER#d a Promoc¢ao da Equidade Racial.
Em 2017, foram langados o Indicadores Ethos — Geimaaticos: Mudanga do Clima.

Ao responderem ao questionario dos IndicadoresskE#m quaisquer categorias, as
organizacdes tém em suas maos um autodiagnostyasto, sobre 0 quanto a sustentabilidade
e a responsabilidade social tém sido incorporadbsn de auxilia-las na definicdo de
estratégias, politicas e processos. Vale resgplaos Indicadores Ethos ndo se propdem a
medir o desempenho das organiza¢fes, muito memasirecé-las com sustentaveis ou
responsaveis. Ao adota-los, as organizacOes tarnbewersam e se integram as Diretrizes do
GRI G4'® para a Elaboracéo de Relatos de Sustentabilidaderincipios do Pacto Global e &
NBR ABNT ISO 26000.

16 Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e PequenapiEsas.

17 para potencializar e acelerar essa trajetoriay@e a Associacdo Movimento Mulher 360 (MM360)nca
missao de contribuir para 0 empoderamento econddacoulher brasileira numa visédo de 360 graus. iBaoa

sdo desenvolvidas estratégias que promovam o fomsistematizacdo e difusdo de avancos em policas
praticas empresariais, com o proposito de informangajar toda a comunidade empresarial brasieisa
sociedade em geral. (ETHOS, 2013).

18 A Global Reporting Initiative € uma organizagdo ingmional que ajuda empresas, governos e outras
instituicbes a compreender e comunicar 0 impacte megocios em questbes criticas de sustentabilidade
Mudancas climaticas, direitos humanos e problersasodrupcao sdo algumas dessas questdes. Aszgisetia
GRI — chamadas G4 — na elaboracéo dos relatoridam a identificar os impactos das operacdes dgamzagao
sobre 0 meio ambiente, economia e sociedade @HBDS, 2017).
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Segundo o Instituto Ethos, oso do sistema de Indicadores é exclusivo para as
organizacfes associadas, que podem utiliza-lo maafindividual ou aderir ao Programa de
Cadeia de Valor. Ha trés tipos de modalidade dedlasistema, que estao diretamente ligadas
ao seu acesso de forma limitada ou ilimitada e ©@is ou menos funcionalidades.

Atualmente, o Instituto tem aproximadamente 500 resgs associadas. Para a
associacao, dois fatores sao levados em consigde@td@manho da organizacao e que tipo de
experiéncia ela quer ter com o Ethos, que se divielm trés categorias: Conexao, Essencial e
Vivéncia. Para cada uma, ha valores anuais deilsoigiies e beneficios diferentes, conforme

a tabela a sequir.

Tabela 1 - Valores Anuais para A§sociac;éo das Esaprao Instituto Ethos
PROGRAMA DE ASSOCIACAO - INVESTIMENTO ANUAL

FATURAMENTO CONEXAO ESSENCIAL VIVENCIA

MICRO E
PEQUENA
EMPRESA (até R$
56 milhdes)
MEDIA (R$ 56
milhdes a R$ 300 R$ 9.500,00 R$ 15.000,00 R$ 19.000,00
milhdes)
GRANDE (maior
que R$ 300 R$ 16.000,00 R$ 30.000,00 R$ 48.000,00

milhdes)

R$ 2.500,00 R$ 4.200,00 R$ 5.800,00

Fonte: Instituto Ethos

Segundo o Instituto Ethos, a desassocifcdeve ser solicitada pelo associado, ndo
constando explicitamente nenhuma forma de desargdranto das signatarias por parte do
Ethos. Contudo, é mister descrever a andliserabisadores Ethos como ferramenta de gestao

19 Apesar de ndo ser o foco do presente trabalh@, destacar que, conforme consulta a lista de orggbes
empresariais associadas ao Instituto Ethos, digpbna pagina eletrdnica em 16 de janeiro de 26d8sta a
empresa Odebrecht S.A., envolvida na Operacdo lat@ O presidente da organizagdo, além de disetore
funcionarios, responde a processo por lavagemrdeo, corrupgao ativa e associacdo criminosapleendo
licitacdes publicas e verba direta para partidddtipos, entre outros crimes. Alguns ja foram psszelos e
condenados, pelo menos uma vez; outros, sdo esid@a espera da primeira sentenga. Também harfarios
gue colaboram com as investigagdes e ainda ndadésacdo formal.
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da Responsabilidade Socioambiental Empresariagndesvida por Talita Rosolen (2012, p.
146-147):

Héa muitos beneficios na utilizacéo desta ferramgniacipalmente no direcionamento
de praticas socioambientais quando a organizacdensentra em estagio de
aprendizagem em relacao a sustentabilidade e aregimobilizar para evoluir neste
caminho. Neste sentido, os Indicadores Ethos fessanciais para o desenvolvimento
do tema em empresas brasileiras. Tanto por suagdreia de temas quanto pela
acessibilidade a todos os tipos de organizagdoanienta adquiriu forca e robustez
no ambiente empresarial. Por ser uma ferramentaauediagnostico de uso
essencialmente interno e para auxiliar a gestéengaesa em relacdo aos aspectos
socioambientais, sua eficacia depende do compnoetd da organizacdo em encarar
o processo de preenchimento de forma séria e déngmade ao seu desenvolvimento
com a elaboracéo de planos de acao, estabelecisem®@tas e monitoramento dos
resultados. Somente o fato de utilizar os Indicasi&thos néo significa que a empresa
esta realmente comprometida com o desenvolvimemsterstavel. Por nao haver
verificacdo das informacBes coletadas por partelrdtituto Ethos, tampouco
divulgacao publica do diagnéstico resultante dewiliaacéo, ndo ha como garantir
sua veracidade e o desenvolvimento de acOes ef@trgarte das organizagdes.

1.3.1.2Global Reporting Initiativd GRI)

A Global Reporting Initiativ€ € uma organizacéo global fundada em 1997. O deiden
com o navio de petréleo Exxon Valdézentre outros acidentes ambientais, impulsionaram
debates sobre o tema, tendo em vista que investidomecaram a questionar sobre a aplicacao
de seus recursos. O tema também passou pela Rioir@dpalmente quanto aos instrumentos
de sustentabilidade, evoluindo até a criacao da GRI

Incialmente, a GRI era um projeto @aalition for Environmentally Responsible
EconomiegCERES). Em seguida, o projeto ganhou uma platefomundial ao se aliar
ao Programa das Nacodes Unidas para o Meio Amb{EiN&/MA). Em 2002, tornou-se uma
organizacao independente, sediada em Amsterd&laadé. A parceria com o PNUMA ainda
existe e é de extrema importancia para a GRI. H@®parceiros desse mesmo nivel, como o
Pacto Global e a ABNT ISO 26000, que serdo descritis proximos itens. Para melhor

compreensao, destacam-se a missao e a visao da GRI:

A visdo da GRI € uma economia global sustentavéé amganizacdes podem medir
seus desempenhos e impactos econémicos, ambiestimis bem como os
relacionados a governanga, de uma maneira resgres@ansparente. A missdo da

20 A Global Reporting Initiative (GRI) € uma orgargza sem fins lucrativos. (...) em 2002 a GRI mud®eu
escritério para Amsterdam onde encontra-se a su@t8da. Atualmente a GRI conta com escritoriagomais
(Focal Points) em: Australia, Brasil, China, indiEstados Unidos além de uma rede com mais de 30.000
especialista por todo o mundo. (INTEDYA, online).

21 O acidente do navio Exxon Valdez despejou 41 reihde litros de petréleo em uma area de vida seivamp
Alasca (EUA), em 1989. (...) em 1991, a ExxonMdbil considerada culpada por infringir inUmeras leis
ambientais e foi multada em mais de US$ 1 bilh&saHoi a maior punicdo da histéria com o objetieo
minimizar os danos causados por um desastre arabgmporativo.
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GRI é fazer com que a prética de relatérios deestattilidade se torne padréo,
fornecendo orientag&o e suporte para as organga@@RI, 2012).

Pioneiramente, a GRI desenvolveu uma estruturald®rio que € amplamente usado
em todo o mundo. Nele s&o relatadas informacOas STDomo as organizacdes gerem seus
negocios na area ambiental, social e econdmicdaaglo os investidores na tomada de decisdes
mais eficazes, além de ajudar as organizacdesagestio sustentavel. O relatorio é divulgado
pelas organizacdes, governos e outras instituig@satando os impactos causados pelo
negoécio, em questdes criticas de sustentabilidate como: mudancgas climéticas, direitos
humanos e problemas de corrupgdo. Ele também apmesevalores da organizacao e modelo
de governanca e demonstra a ligacdo entre a suEégs € Seu cCompromisso com uma
economia global sustentavel. Atualmente, sua qwarsio, que € mais descomplicada e com
maior rigor técnico, esta a disposicéo, gratuitamediferentemente do Instituto Ethos, cuja
ferramenta s6 esté disponivel para seus associdbsmada G4 foi lancada em 2013 e nela,
temas como anticorrupcao e emissdes de energia f@asitados. H4, também, uma énfase
maior nos indicadores que dizem respeito aos fedwes e ao processo de integracao de
relatos propriamente dito, ajudando os profiss®magelaborar e incluir informagdes valiosas
sobre as questdes de sustentabilidade mais crpeiais organizacao.

Comparativamente as versoes anteriores, as dag@4 tém, também, a materialidade
como principal critério para a sua implementacdcémase na materialidade incentiva as
organizacfes a fornecer apenas informagfes que sejicas para o desenvolvimento das
metas organizacionais. A elaboracdo dos relatéeosoncentra nos impactos relevantes para
as organizacOes, para o mercado e para a sociemladeja, documentos estratégicos, Uteis,
confiaveis, que facam sentido e sejam mais faeewodsultar.

Durante os estudos realizados para o desenvolamdat presente dissertacgéo,
identificou-se que a implementacdo do modelo GRIpG@rece bastante complexa. E muito
comum observar que as organizacdes que optam permedelo contratam consultores
externos para auxiliar no desenvolvimento do documeHa grandes desafios, tais como a
organizacdo entender quais sdo as necessidadestakeholderse quais 0s setores tém
relevancia para ela. Esse mapeamento faz partalutz@cdo do Relatorio de Sustentabilidade.
Concluida essa etapa, com certeza, sera um podestisonento, para além do relatorio. Sera
possivel direcionar a comunicacao de forma segmanégpartir do interesse ou do tema critico
para o sucesso do negocio.

Conforme comentado por Glaucia Terreo, diretor&RB&ano Brasil, em entrevista para
a Federacao das Industrias de Sdo Paulo (Fiesp):
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(...) em 1997, a GRI comecou a trabalhar na prangirsdo das suas Diretrizes —a G1
— que foi utilizada como rascunho por cerca der@fresas no mundo. Em 2002, a
GRI lancou a G2 — na ocasido da Rio+10 — e foimeeoida no documento final da
Conferéncia como uma das solucdes para a suslafgdbi Depois disso, mais
empresas comecaram a utilizar o padrdo. Em 20UBRklancou a G3, que foi
amplamente utilizada, inclusive no Brasil, e tivemon aumento exponencial de
organizacdes utilizando o padrdo. Em 2011, a GRjda a G3.1, que continha mais
itens sobre a questdo de género, direitos humanosmeinidade. As principais
mudancgas da G1 para a G3 foram: maior clarezaadiaégdes por meio dos protocolos
e énfase na materialidade dos temas a serem atas principios tornaram-se mais
claros e as empresas passaram a utilizar de foaismgignificativa. Do G3 para G4,
houve um incremento na qualidade técnica dos iddies e protocolos,
prescritividade da materialidade e cadeia de fate@s. (SILVEIRA, 2014).

1.3.1.3 Balanco Social do Ibase

Em 1997, o sociélogo Herbert de Sousa, conhecidmdBetinho, a época presidente
do Ibase, juntamente com representantes de emprébhsas e privadas criaram, de forma
pioneira, como ja dito, um modelo simplificado deldh¢o Social. Sua estrutura € muito
didatica, logo, de facil entendimento. Trata-seudedemonstrativo numérico que, uma vez
preenchido, permite avaliar as informacdes dascpsatia Responsabilidade Socioambiental e
as suas efetivas contribuicbes em prol da sociedadedronizacdo e o uso continuo do
Balanco Social garantem a comparacao dos indicadaraliados ano a ano e com outras
organizagoes.

O demonstrativo retne um conjunto de informacgfats, tomo: identificacdo da
organizacao; origem dos seus recursos; como s&ma@gb oS recursos; indicadores sociais
internos (acdes e beneficios para os/as funcimias) projetos, acdes e contribuicdes para a
sociedade; indicadores sobre o corpo funcionallifqpzegcéo do corpo funcional; informacoes
relevantes quanto a ética, transparéncia e redptidade social;, além de uma parte mais
qualitativa, denominada de notas explicativas. d#®e ser publicado anualmente pelas
organizacdes, tornando publica a sua RSE, condtrurinculos com a sociedade e 0 meio
ambiente.

Com a evolucdo do conceito de ResponsabilidadealSaaigumas organizagdes,
principalmente as de economia global, optaram ponpnorizar as suas inciativas no ambito
social e ambiental. Para tal, adotaram relatérias momplexos que, entre outros beneficios,
favorecem a sua reputacéo perante a sociedadpieiagno certificagdes sociais.

De acordo com a pratica do proprio Ibase, as ozgafies que ainda estdo no inicio da
sua trajetoria nos contextos de Responsabilidad&lSassociam ao seu Relatério Anual o
Balanco Social, ampliando a sua forma de dialogar as partes interessadas. Podemos citar

como exemplo a Petrobras, que associa ao seu Reled@Eustentabilidade o modelo do Ibase.
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1.4 ABNT NBR I1SO 26000

A norma ABNT?2 NBR ISO 26000 foi publicada em 2010, pdlaternational
Organization for StandardizatiofiSO)?® entidade que coordena a elaboragdo de normas
técnicas internacionais de diversos assuntos. Cahepor ISO 26000, levou
aproximadamente cinco anos para o desenvolvimenguds diretrizes de Responsabilidade
Social. Ela surge no cenario nacional como maia femamenta para facilitar as organizacdes
em suas sistematicas de adocédo da RSE. Trataperddra norma internacional que integra
oficialmente a RSE a forma como as organiza¢céaslidom o mundo a sua volta.

A integragcao entre os povos, a melhoria em suadigies de vida e a globalizagéo
alertaram para a necessidade da construcdo deatongme um mundo sustentavel, a partir de
diretrizes que possam ser compartilhadas por taaspartes interessadas. Qualquer
organizacdo, voluntariamente, pode adota-la. Vaksaltar que a norma ABNT nédo é
apropriada para fins de certificacao.

Complementares aos propdsitos de outras iniciatseass direcionadores conduzem a
incorporacao das questdes socioambientais nosgs@xdecisorios das organizacdes, de forma
gue as mesmas se responsabilizem pelos impactsadealecisdes e atividades na sociedade
e no meio ambiente. De acordo com a norma ABNTica é a transparéncia devem permear
o desenvolvimento sustentivel e as organizacOdstandevem estar em conformidade com
as leis aplicaveis e consistente com as normasnat®nais. Tem, ainda, a pretensédo de
promover uma compreensdo comum da area de Resjlatesidb Social.

A fim de garantir a legitimidade do complexo aseuResponsabilidade Social, para o
desenvolvimento da norma ABNT foram envolvidos 8&es e 42 organizagfes afetas ao tema,
tais como: Organizacdo Mundial da Saude — GtSlpbal Reporting InitiativePacto Global

da Organizacdo das Nacdes Unidas, Organizacao gp&aoperacdo e Desenvolvimento

22 A Associacgdo Brasileira de Normas Técnicas (ABK©)“Foro Nacional de Normalizacdo por reconhectmen
da sociedade brasileira desde a sua fundacéo, elm &3embro de 1940, e confirmado pelo governerégor
meio de diversos instrumentos legais”. (ABNT, 2014)

2 International Organization for StandardizatiqtSO), ou Organizacdo internacional de desenvelpeblica
Normas Internacionais. Uma organizagdo internation@pendente e ndo governamental com membro§te 1
organismos nacionais de normalizaco. (ISO, 2018).

24 A Organizagdo Mundial da Satde (OMS) é uma dasn#igé da Organizacdo das Nacdes Unidas (ONU).
Comecou em 7 de abril de 1948, com a entrada eor \Wg sua Constituicdo. Hoje, reine mais de 7000
trabalhadores em 150 escritérios em diversos paas&® de 6 escritdrios regionais. Sua sede esiadsi em
Genebra, na Suica. Sua principal tarefa é dirigpardenar a salde internacional no sistema da@esadgnidas.
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Econdmico (OCDE$? além de diversas partes interessadas das casgtebalhadores,
consumidores, inddstria, governo e organizacdegynéernamentais.
De acordo com a Norma ISO 26000 (2010):

Ao abordar e praticar a Responsabilidade Soc@jetivo mais amplo da organizacéo
€ maximizar sua contribuicdo para o desenvolvimentstentavel. Dentro desse
objetivo, apesar de ndo haver uma lista definiti@gprincipios da Responsabilidade
Social, convém que as organizacdes respeitem @psetipios. (...) Convém que as
organizacdes pautem seu comportamento em normesjzdis ou regras de conduta
gue estejam em conformidade com os principios@reéé uma conduta moral e correta
no contexto de situagdes especificas, mesmo quessds situacdes representarem um
desafio a organizacéo. Ao aplicar esta Norma, ésatibdvel que a organizagao leve
em consideracdo as diversidades sociais, ambigpigiicas, culturais, politicas e
organizacionais, assim como as diferentes condigimsmbémicas, mantendo a
consisténcia com as normas internacionais de cdamento.

A norma ABNT apresenta sete Principios da Respditkate Social que devem ser
incorporados pela organizagédo, como parte integmetsua conduta, ratificando, desse modo,
sua contribuicdo para o Desenvolvimento Sustentéa@lsive para a salude e o bem-estar da
sociedade. De forma resumida, destacam-se osd@$gurincipios:

1. Accountability ou Responsabilizacdoaceitar e assumir a responsabilidade pelas
consequéncias de acoes e decisdes, prestar cergages interessadas, bem como esclarecer
as medidas tomadas para evitar a repeticao de iogpaegativos;

2. Transparéncia: prover, as partes interessadas, informacdes clatgstivas,
compreensiveis e acessiveis sobre dados e fatggogsam afeta-las;

3. Comportamento ético:agir de modo correto, com base nos valores dastidade,
equidade e integridade perante pessoas, anima#eambiente e que seja consistente com as
normas internacionais de comportamento;

4. Respeito pelos interesses das partes interesssidaspeitar, considerar e responder
aos interesses das partes interessadas, além g@eegndos, conselheiros, clientes ou
associados;

5. Respeito pelo Estado de Direitoobedecer a todas as leis e regulamentos aplicaveis
no local onde se esta operando;

6. Respeito pelas normas internacionais de Comporteéento: buscar adotar preceitos
estabelecidos em acordos internacionais relatiiResponsabilidade Social, mesmo que nao

haja obrigacao legal no local onde se esta operando

25 A missdo da Organizacdo de Cooperacdo e DesenwsitaniEconémico (OCDE) é promover politicas que
melhorem o bem-estar econdmico e social das pesso&sdo o mundo. (OECD, 2018).
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7. Respeito aos Direitos Humanosiespeitar os direitos humanos e reconhecer sua
importancia e sua universalidade (isto €, sdoapdis em todos os paises, culturas e situacdes
de forma univoca), assegurando-se que as atividkedesyanizacdo nao os agridam direta ou
indiretamente.

A ISO 26000 também elenca os temas centrais dansapilidade social, orientando
como as organizacdes devem integra-los em suaslaatés e na relacdo com as partes
interessadas. Os temas cobrem o0s impactos ecorg)naotbientais e sociais. Porém, é
importante analisar a relevancia e significado pada organizacdo, principalmente com
relacdo aos impactos econdmicos, sociais e amigetgauas atividades, diretos ou indiretos.
A responsabilidade social, segundo a norma ABNImérocesso continuo. Deve contemplar
novas questdes e/ou novas atividades que vao eseapando no contexto organizacional. E
importante para a organizacao reconhecer e faipdiase com os temas centrais e questdes

relevantes da responsabilidade social:
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Quadro 2 — Questdes de Responsabilidade SocialR-AEBNT 1SO 26000

GOVERNANCA
ORGANIZACIONAL

Questdo 1 Due diligence
Questao 2 Situacdes de risco para os direitos humanos
Questao 3 Evitar cumplicidade
DIREITOS HUMANOS| SUestdo 4 Resolucao de queixas L
Questao 5 Discriminacao e grupos vulneraveis
Questao 6 Direitos civis e politicos
Questao 7 Direitos econémicos, sociais e culturais
Questao 8 Principios e direitos fundamentais no trabalhp
Questdo 1 Emprego e relacbes de trabalho
Questéo 2 Condicdes de trabalho e protecéo social
PRATICAS DE Questdo 3  Dialogo social
TRABALHO Questdo 4  Saude e seguranca no trabalho
~ Desenvolvimento humano e treinamento no |
Questéo 5 d
e trabalho
Questdo 1 Prevencéo da poluicido
Questao 2 Uso sustentavel de recursos
Questédo 3 Mitigacdo e adaptacdo as mudancgas climéticas
~ Protecao do meio ambiente e da biodiversidgde e
Questao 4 ~ . :
restauracdo de habitats naturais
MEIO AMBIENTE | Questdo 1 Praticas anticorrupcao
Questao 2 Envolvimento politico responsavel
Questédo 3 Concorréncia leal
Questo 4 (Fj’romoc;éo da responsabilidade social na cg
e valor
Questdo 5 Respeito ao direito de propriedade
~ Marketing leal, informacfes factuais e |
Questao 1 . L o
tendenciosas e préticas contratuais justas
Questao 2 Protecao a saude e seguranca do consumidor
QUESTOES Questao 3 Consumo sustentavel
RELATIVAS AO Questio 4 Atendimento~e suporte ao'co_nsumidor e sol(
CONSUMIDOR de reclamacdes e controvérsias
Questdo 5 Protecao e privacidade dos dados do consumidor
Questéo 6 Acesso a servigos essenciais
Questdo 7 Educacao e conscientizacao
Questao 1 Envolvimento da comunidade
Questéo 2 Educacéao e cultura
Questao 3 Geracéo de emprego e capacitacao
ENVOLVIMENTO E . , .
DESENVOLVIMENTO| Questzo 4 gif}i?g’;ig"sme”to tecnologico e acesso
DA COMUNIDADE ~ ~ .
Questédo 5 Geragéao de rigueza e renda
Questao 6 Saude
Questédo 7 Investimento social

Fonte: Autora, 2018.
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Sem duvida, ao ler a Norma ABNT é possivel conaidgue ela é uma das mais
importantes evolugcbes da RSE. Ela define uma séeeprincipios que devem ser
implementados nas decisfes e acfes das organizpgégeetendem se tornar socialmente
responsaveis. Porém, é preciso reconhecer qussepo pode ser considerado como genérico,
pois ndo apresenta de forma clara que acdes dereslesenvolvidas. Cada organizagédo pode
dar a interpretacdo que melhor lhe convier. A fd#andicadores, também, pode dificultar a
avaliacdo dos préprios principios da norma em §oegks organizacdes precisam avaliar,

claramente, onde estdo e para onde querem ir agéoeh Responsabilidade Social.

1.5 ACORDOS INTERNACIONAIS

O conceito de Responsabilidade Social Internaci(®&l) é discutido na pratica com
base na atuacéo dos Estados e das organizacGesabepnte, as globais. Ela integra direitos
humanos, questbes ambientais, itens trabalhiskeaisi democraticos, liberdade de expresséo,
saude publica, mobilidade para a populagéo, resgeidiversidade, acesso universal a
informac&o, entre outros. O seu maior objetivo renlbaizar os povos de todo o mundo, sem
desrespeitar ou agredir a singularidade de cad#onac

A discussdo sobre a RSI emerge de alguns maraemefais: o Pés Primeira Guerra
Mundial e a Segunda Guerra Mundial. Estes sdogesimarcados em torno da discusséo dos
direitos humanos e da paz entre as nac¢oes. Outow mederencial que deve ser destacado sé&o
0s novos padrdes do mundo globalizado, trazenama & revisdo dos paradigmas sobre o

cunho humanitario e social. De acordo com Mendoviigara e Targino (2013, p. 79):

(...) dentre os moldes do capitalismo, destacamssgéncia do exercicio de RS nas
empresas multinacionais; poder territorializado estesia econémico
desterritorializado; reorganizag&o da economigegriacionalizacdo da producéo e das
relacdes de trabalho; nova cultura empresariaddalé atuacdo educativa e assistencial
de proximidade entre empresas e comunidades (GOMIER). E a percepcdo da
economia capitalista, onde se da a performancedkrgs locais, porém, num cenario
globalizado. As empresas multinacionais representorapenas as relacdes de poder.
Também colaboram com a reorganizacdo econdmicangeiem uma nova dindmica
as relacBes de trabalho e a internacionalizacdondass de producéo e as formas de
distribuicdo. Isso é perceptivel nos conglomeraafganizacionais, que operam em
diferentes nacdes, utilizando matéria-prima e mao abra de paises em
desenvolvimento.

Também é necessario considerar que a tecnologia, mundo globalizado, reduz

diferencas e distancias entre povos e nac¢des. Radatar, por exemplo, o caso de cidadaos
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indiano$® contratados para servico de telemarketing e emogreorporativos dos Estados
Unidos da América (EUA). A mao de obra terceirizddeaoutra nagao reflete diretamente em
mudanca nas relacdes de trabalho. Sem pretendagatwm aprofundamento da discussao sobre
os efeitos da globalizacdo, haja vista que naocérme do estudo, € importante entender o
cenario capitalista globalizado para compreend®$ia

Com todo esse cenério, a atuacdo do Estado e gasizacdes sociais e empresariais
passa a exigir acdes, acordos e diretrizes pateestrgr todo esse contexto nas esferas social,
econdmica, ambiental, cultural e humanitaria. Estepano de fundo para que a Organizacao
das Nacdes Unidas (ONU) assuma um papel definitrgtifuindo acordos de natureza plural,
a partir de demandas emergentes, orquestrandofarsudacao e acompanhamento, por meio
de parcerias com os entes ja citados.

A Reponsabilidade Social Internacional vem sendoufida em varias instancias, nao
somente na ONU. Varias outras entidades se envadwerutras variaveis globais, de cunho
econdmico, social e ambiental a partir de acordosyénios e pactos que atinjam todos os
continentes. E possivel destacar a Organizacdo @a@ooperacdo e Desenvolvimento

Econbémico (OCDE), a Organizacao Internacional dabatho (OIT) e o Férum Econdémico

Mundial (FEM).
A OCDE foi criada em 1961. Constitui foro compogtr 35 paises, dedicado a

promocédo de padrbes convergentes em varios teoras, guestdes econémicas, financeiras,

comerciais, sociais e ambientais. De acordo coninisMrio das Relagfes Exteriores:

A cooperacéao do Brasil com a OCDE teve inicio raadé de 1990. Nos ultimos anos,
a relacéo bilateral beneficiou-se da decisdo tonpatta Organizacéo de estreitar os
contatos com cinco paises emergentes selecionAfiims(do Sul, Brasil, China, india
e Indonésia), os chamados "Key Partners". Hojaicaraente todos os Ministérios e
muitos 6rgdos da administracdo publica federatadaal no Brasil estéo, de alguma
forma, envolvidos na cooperagdo com a OrganizaQad@soverno brasileiro tem
participado de cerca de 36 instancias da orgarazag@no "associado”, "participante”
ou "convidado", e ja aderiu a 26 Recomendacdeesonstrumentos da Organizacéo.

(ITAMARATY, 2018).

A OIT investe pesadamente nos temas relacionaddsabalho, emprego, protecao

social, recursos humanos, saude e seguranca thtwabntre outros. Fundada em 1919, com

26 No meio da década, os indianos ja prestavam s&néQs americanos de contabilidade, desenho, gigita
traducdo de radiografias médicas e qualquer seopeoacional que pudesse ser postado de noiteebidecde
manha num computador em Nova lorque, aproveitandaso horario. De servigos técnicos, saltou para
o telemarketing que se introduziu na vida american@onto de um passageiro no Alabama ser atepadidom
indiano em Bangalore ao reclamar do desvio de uaia num voo da Delta. E do telemarketing para sesvile
terceirizacdo de toda a cadeia de comércio onksenthiores empresas mundiais.” Ramiro Batistadjmta e
escritor). (BATISTA, 2016).
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0 objetivo de promover a justica social, a Orgagéipeé a Unica agéncia das Nac¢des Unidas que
tem estrutura tripartite, na qual representanteggernos, de organiza¢gdes de empregadores e
de trabalhadores de 183 Estados-membros partiogparsituacdo de igualdade das diversas

instancias da Organizacdo. Sobre sua presencaasd, BrOIT (2018) destaca que:

(...) mantém representagao desde 1950 e prestsasaem diversas areas de interesse
dos seus constituintes no pais. Ademais, execajetgs de cooperacao técnica, com
o fim de contribuir com os esfor¢os nacionais pagbnainacéo do trabalho infantil e
do trabalho escravo, o combate a discriminacgmeraocdo da igualdade, a promocgéo
dos direitos das pessoas com deficiéncia e viveewto HIV, a extensdo dos
mecanismos de protecdo social aos trabalhadomsod@amia informal, a reducéo dos
acidentes e doencas ocupacionais e o fortalecinterstanecanismos e processos de
dialogo social. (OIT, 2018).

Em 1998, foi aprovada a Declaragdo dos Principidsireitos Fundamentais no
Trabalho, durante a Conferéncia Internacional dabdlho, promovida pela Organizacao
Internacional do Trabalho (OIT). Aléem dessa inig@ta OIT também instituiu politicas e
programas com base no " Trabalho Descente". Camassempresas passaram a contar com
importantes norteadores para a pratica da respiidadke social no &mbito do trabalho.

O Fo6rum Econémico Mundial foi estabelecido em 19Fl.uma Organizagio
Internacional de Cooperacéao Publico-Privada e sesnldicrativos, sediada em Genebra, na
Suica. O Férum, como € mais conhecido, é realiaadalmente em Davos. Trata-se da Unica
oportunidade de se abordar os desafios sociam®etcos de uma agenda de interesse publico
global, de forma independente, ndo vinculado a@stes especiais, com a participacdo de
lideres mundiais, chefes de Estado, ministros sal@s politicos, especialistas e académicos,
organizacfes internacionais, jovens, inovadoresotégicos e representantes da sociedade

civil. O FEM destaca que suas atividades:

(...) sdo moldadas por uma cultura institucionataiiaseada na teoria das partes
interessadas, que afirma que uma organizacéo énssgel por todas as partes da
sociedade. A instituicido combina cuidadosamentpidilera o melhor de muitos tipos
de organizag@es, tanto do setor publico quant@agoivorganizagdes internacionais e
instituicdes académicas. Acreditamos que o prograssntece ao reunir pessoas de
todos os setores da vida que tém o impulso ewgimfia para fazer mudancas positivas.
(WORLD ECONOMIC FORUM, 2018).

“Criando um futuro compartilhado em um mundo fragtado” foi o lema do 48°
Forum, em janeiro de 2018. Numa atmosfera de teasito mundo parou para discutir sobre
poluicdo, distribuicdo equitativa, inseguranca g@ostos de trabalho, a quarta revolugéo
industrial, economia global, precos de commoditesgre outras. Vale ressaltar que, seja
representado por ministros e comitivas ou pelos ggasidentes, o Brasil sempre esteve

representado.
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O Pacto Global € uma iniciativa do ex-secretari@gda ONU, Kofi Annan, para

mobilizar a comunidade empresarial internacionalhdacédo de praticas de negdcios e de

valores fundamentais, internacionalmente aceitgsaneas de direitos humanos, relacbes de

trabalho, meio ambiente e combate a corrup¢aoitsem 10 principios.

Quadro 3 — Dez principios do Pacto Global

DIREITOS HUMANOS

1. As empresas devem apoiar e respeitar a protecadirdeos
humanos reconhecidos internacionalmente;

2. Assegurar-se de sua nao participacdo em violagstegidireitos,

TRABALHO

3. As empresas devem apoiar a liberdade de as&ocia¢ O
reconhecimento efetivo do direito a negociacaotisaie
4.A eliminacdo de todas as formas de trabalho forcadc
compulsorio;

5. A abolicao efetiva do trabalho infantil;
6. Eliminar a discrimina¢cdo no emprego.

)

MEIO AMBIENTE

7. As empresas devem apoiar uma abordagem prevent\wdeaafio
ambientais;

8. Desenvolver iniciativas para promover maior respbiislade
ambiental;
9.Incentivar o desenvolvimento e difusdo de tecnalg
ambientalmente amigaveis.

ANTI CORRUPCAO

10. As empresas devem combater a corrupcao em tlasia
formas, inclusive extorsdo e propina.

"2

gi

Fonte: Autora, 2018.

O Pacto néo é um instrumento regulatério, nem ©bdgyconduta, muito menos um

forum policialesco de praticas. E uma iniciativdvoaria com diretrizes para a promogao da

sustentabilidade e cidadania, por meio das lideasangrporativas. Ele foi a base fundamental

para a construcao da ISO 26000.

Para aderir ao Pacto, as organizacfes, por megedgresidente executivo ou do

Conselho de Administracdo, devem assinar uma padefo, cujo modelo esta disponivel no

site do Pacto Global, dirigida ao Secretario dagiia Unidas. O contetdo da carta ratifica que

as organizacOes adotardo em suas praticas e gistsatérporativas os 10 principios e tornarao

publico as partes interessadas a adesdo ao Ré€tmmo: emitir comunicados para a imprensa

para tornar o compromisso publico; incorporar asqgipios na declaragdo da missao da

empresa; informar os funcionarios, acionistas, wandores e fornecedores e incluir o
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compromisso com o pacto global no relatério ancain avancos obtidos, além de outros
documentos publicados.

O Comité Brasileiro do Pacto Global (CBPG), um gruptegrado por instituicdes
participantes do Pacto Global, foi criado em dezemle 2003. Ele é formado por membros do
setor privado, sociedade civil organizada, acadenaigéncias do Sistema das Nacdes Unidas
no Brasil. Sua finalidade era fortalecer a ageralaedponsabilidade social corporativa e do
Pacto Global no Brasil. O Brasil se destacou, dhmnjde 2004, ao participar do UN Global
Compact Leaders Summia sede das Nagdes Unidas. Mais de 450 execuliévako nivel de
organizacfes signatérias do Pacto Global part@ipato evento, que contou, ainda, com um
grupo de representantes de governos lideradosSeeletario Geral das Nacdes Unidas. A
palestra magna foi proferida pelo ex-presidentB@sil, Luis Inacio Lula da Silva. O pais foi
representado por 27 executivos das seguintes aegdi@s: Aché Laboratérios Farmacéuticos,
Aracruz Celulose, Banco do Brasil, Bovespa, Cab@pagaz, Copel, Fundacdo Dom Cabral,
Grupo P&o de Acucar, Instituto Ethos, ISAE-FGV, MDMapéis, Natura, Nutrimental,

Petrobras, PNUD, Portela, Souza Cruz e Valor Ecardm

Fundada em 2003, a Rede Brasil do Pacto GlobalNla @presenta hoje a 4% maior
rede local, com mais de 700 signatarios. Atuandgaroeria com o Programa das
Nacdes Unidas para o Desenvolvimento (PNUD), edt@agestao de um comité com
guase 40 organizacdes de referéncia em susteditalale empresas lideres em setores
estratégicos para a economia brasileira. (PACTO EAIQ 2000).

A Rede Brasil passou de 28 signatarios, em 200 pa6, em 2018. Com um
crescimento total de 2578%, média anual de 208éstitura de governanca migrou, em 2011,
de uma parceria com o Instituto Ethos para umaatuam sinergia com o Programa das
Nacdes para o Desenvolvimento (PNUD), possibilitenmuia ainda maior conexédo com a ONU,
uma das grandes premissas da proposta de valoicadiva.

Como explicitado, os signatarios do Pacto devemligartbem seus relatérios as
informacdes sobre a implementacédo e evolucdo dgsriiBipios, a partir de um relatério
padrao, disponivel no site do Pacto Global, em thadalidades. O contetdo deve ser, no caso
do Brasil, publicado em portugués no site interr@al do Pacto Global Nova lorque. S&o duas
modalidades de relatérios: Comunicacao de Prog(€X3@), que deve ser envidado uma vez
por ano; e Comunicacdo de Engajamento, que preeisantregue uma vez a cada dois anos.
Em caso de ndo cumprimento dos prazos, o sighgtddiera ser desvinculado. Ao aderirem ao
Pacto as organizacdes devem estar cientes dos/emtiaarreiras e contratempos que se
interpuserem na adoc¢ao dos principios do Pactogoato de forma efetiva as suas estratégias

para suportarem as alteracdes necessarias.
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Evidentemente, as empresas que se tornam sigsatéridacto Global, além da busca
da legitimidade de seus objetivos, também estdands a valorizagdo de sua marca e
reputacao.

Segundo Costat al (2006, p. 282), foi “possivel constatar um algriave de que 51%
das organizagfes pesquisadas estejam em débitdldmm@ que se refere ao encaminhamento
das COPs". Este resultado ameaca a efetividadensegquentemente, a credibilidade da
iniciativa, condicionada a sua transparéncia, denedo-se ser de fundamental importancia o
acompanhamento dos avancos empreendidos atrausdickelores sistematicos e confiaveis.

Uma pesquisa exploratoria realizada abrangendsigeatarias revelou que dentre as
empresas que enviaram COPs, varias apresentarameoins que ndo evidenciam qualquer
indicador de natureza quantitativa e apenas agh#sgis sao listadas. Considerando a elevada
inadimpléncia, a percepcao de que mesmo as orgéezgue comunicam progressos o fazem
de forma incompleta evidencia a importancia do mleggimento de estudos que possibilitem
aprofundar a analise qualitativa dos documentgmodibilizados.

Sabe-se que o envio dos relatorios ndo afere, set@ente, a existéncia de evolucao
das organizacdes. Se as informacdes forem dedad@suou relatarem acdes pontuais sem
indicadores quantitativos, podem nao refletir didade. Outra questdo importante é que Pacto
Global tem carater autorregulatorio e voluntérioag signatarias sdo exclusivamente
responsaveis pelas informacdes. Sendo assim,iggueet fomentar uma questado: quais seriam
as possiveis consequéncias para as organizacoesiquiam informacdes inconsistentes, uma
vez que ndo ha avaliacdo da sua autenticidaded<E vakeria o risco de divulgar acdes sem
bases sdlidas, influenciando de forma negativameuwtrganizacbes?

Segundo Mokate (200@pudCOSTAet al, 2006, p. 281):

Contribui considerando validos para a construcdonddom sistema de indicadores
0s seguintes pré-requisitos: relevancia para oériesuda informacéo; praticidade e
viabilidade; validade; confiabilidade; clareza eqisdo; sensibilidade as mudancas nos
objetos/comportamentos que pretende acompanharpdsicionamentos evidenciam
a importancia de analises que identifiguem nostd®ts encaminhados pelas
signatarias indicadores bem fundamentados e qums®a assim observar varios
critérios dentre os identificados na literaturatipente, tais como factibilidade,
confiabilidade, cobertura, periodicidade de atagio e transparéncia, desejaveis para
o estimulo ddbenchmarkingle sustentabilidade empresarial.

A contribuicdo de Mokate remete as bases do GRénd,que os indicadores de
sustentabilidade devem fazer sentidos para ostakeholdersPor outro lado, as organizagbes
que publicam as acdes realizadas, ndo coerentes entiscurso e a prética, abrem
possibilidades para serem questionadas e cobramfagoglas as suas partes interessadas.

Possibilita correcao das suas fragilidades.
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Um dos maiores exemplos é o caso da Petrobras,equeseus Relatdrios de
Sustentabilidade, nos anos de 2015 e 2016, reafiregal compromisso com o Pacto Global,

reconhecendo e avancando em iniciativas de comabaigupcao:

Conforme publicamos no Relatério de Sustentabiéd@il4, a investigacdo da Policia
Federal denominada “Operacéo Lava Jato” focou,rtir g 2014 e no decorrer de
2015, parte de suas investigacdes em irregulasdatelvendo fornecedores de bens
e servicos e revelou pagamentos indevidos a parpatiticos, agentes politicos e
outros, incluindo alguns ex-executivos da Petrgbrqise foram presos e/ou
denunciados por lavagem de dinheiro e corrupcdsiyeag...). Durante o ano,
continuamos a acompanhar e colaborar com os ti@bdihPolicia Federal, Ministério
Publico Federal, Poder Judiciario, Tribunal de @smta Unido e Controladoria Geral
da Unido para que os crimes e irregularidades rfosggurados e 0s responsaveis
punidos. (...) O Programa Petrobras de Preverg@wdupcéao prevé acdes continuas,
a serem periodicamente aprimoradas e disseminagaqrevencdo, deteccdo e
correcdo de atos de fraude e corrupcao. Investamomelhorias e desenvolvimento
de sistemas de gestéo de riscos e conformidadéRGBRAS, 2015, p. 22)

Ainda como signataria do Pacto Global da ONU, aoBeds continua investindo em
acOes que mitiguem a pratica de corrupcao, buscemtbaté-la de forma severa. Segundo o
seu Relatorio de Sustentabilidade 2015, foi criadBrograma Petrobras de Prevencdo da
Corrupcao, com vista aos seus publicos internotermx Destacam-se, entre outras acdes
efetivas de prevencéo, deteccéo e correcao delativaude e corrupcao: a reestruturacao do
seu canal de denuncias; a criacdo da Diretoria @leei@anca, Risco e Conformidade; e a
capacitacao interna, com conteudo desenvolvido P&&, inclusive sobre lideranca. De
acordo com o referido Programa, a organizacao msiéida de fornecer contribuicbes a
partidos ou campanhas politicas de candidatosgogaletivos, seja no Brasil ou em outros
paises.

No Pacto Global, a Petrobras participa do Grupoldalho do 10° Principio, a
iniciativa Call to Action Anticorrupgcao e a Agenda de Desenvolvimento GQlebdo Grupo
Tematico Anticorrupcéo da Rede Brasileira do Pa&torganizacdo também integra o Grupo

de Trabalho do Pacto Empresarial pela Integridadergra a Corrupcao.

1.5.2 Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel (DDS

Na Cupula das Nag6es Unidas sobre o Desenvolvingumtentavel, em setembro de
2015, os lideres de governo e de Estado de 198spadtebraram o compromisso de cumprir a
Agenda 2030 para o Desenvolvimento Sustentavek Hla novo capitulo da sustentabilidade
global. Sdo 17 Objetivos de Desenvolvimento Sudtemt(ODS), desmembrados em 169
audaciosas metas, que sao urgentes para um casuoistentavel em nivel global.
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Esta Agenda estabelece acdes para todos os psefes, eles pobres, ricos ou com
renda média, reconhecendo que, para acabar cobrezppdeve-se caminhar lado a lado com
um plano que promova o0 crescimento econémico eonglgpa uma gama de necessidades
sociais, incluindo educacao, saude, protecao sec@ortunidades de trabalho, ao mesmo
tempo em que aborda as mudancgas climéticas e @ootegbiental, além de questbes como
desigualdade, infraestrutura, energia, consumajy®osidade, oceanos e industrializagéo.

Figura 1 - Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel
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Fonte: ONU, 2000.

Os ODS foram construidos a partir dos legados daZRiZ’ além dos Objetivos de
Desenvolvimento do Milénio (ODM). Criado em 2008,@DM estabeleceram oito metas de
combate a pobreza que o mundo se comprometeu agiratté 2015, e que ndo foram
totalmente alcancadas. Os Objetivos do Milénioesgntaram uma simpléria agenda dos anos
1990 e com baixo envolvimento da sociedade civil.

Figura 2 - Objetivos de Desenvolvimento do Milénio

27 A criagdo do Férum Politico de Alto Nivel das Nes@nidas sobre Desenvolvimento Sustentavel (HE6F)
mandatada em 2012 pelo documento final da Conferéias Na¢cdes Unidas sobre Desenvolvimento Sustdnta
(Rio + 20), "O Futuro que Queremos". O formato easpectos organizacionais do Férum sdo delineados
na resolucdo 67/290 da Assembleia Geral. (...) @HE a principal plataforma das Nag¢des Unidas sobre
desenvolvimento sustentavel e tem um papel centtahcompanhamento e revisdo da Agenda 2030 para o
Desenvolvimento Sustentavel dos Objetivos de Dedeinvento Sustentavel (DPSs) no nivel global. Aohegao
70/299 da Assembleia Geral fornece orienta¢Sesomaiis sobre o acompanhamento e a reviséo da AGa3ta

e dos SDGs. (SUSTAINABLE DEVELOPMENT).
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Os Objetivos de Desenvolvimento do Milénio

8 Objetivos para 2015

) ! Redugao da Pobreza E; Meihorar a saude materna
ﬁ 2 Atingir o ensino basico F 3 Combater o HIV/Aids, a
universal malaria & outras doencgas
| gy'.‘ lgualdade entre oz sexoz e a ¥ l‘ Garantir a sustentabilidade
2 autonomia das mulheres Eié ambiental

-

Estabelecer uma Parceria
Mundial para o
Desenvolvimento

Reduzir a mortalidade na
infancia

=J

Fonte: ONU, 2000.

Disseminados como “8 Jeitos de Mudar o Mundo”, 8d8viCforam pactuados por 191
paises-membros da ONU com a finalidade de tormanmdo um lugar mais justo, solidario e
melhor para se viver. De acordo com as Na¢des nd@®DM produziram o maior movimento
antipobreza de histéria mundial. O Relatorio doge®ins de Desenvolvimento do Milénio 2015,
divulgado pela ONU, revela que os 15 anos de esfgpara o alcance dos oito objetivos foram
bem-sucedidos no mundo, embora existam deficien8agundo dados mais relevantes do

Relatorio:

(...) os ODM confirmam que o estabelecimento detolgs tirou milhdes de pessoas
da pobreza, empoderou mulheres e meninas, mela@ailde e bem-estar, e forneceu
vastas novas oportunidades para uma vida melhpO(mundo também tem assistido
a uma melhoria dramética na igualdade de géneredneagdo desde a criacdo 0s
ODM: a paridade de género no ensino primario fecamtada na maioria dos
paises. Mais meninas estdo agora na escola. Aserasllganharam espaco na
representacdo parlamentar ao longo dos Ultimos @9 em quase 90% dos 174 paises
com dados disponiveis. A proporcdo média de muheoeparlamento quase dobrou
no mesmo periodo. A taxa de criangcas que morregsat seu quinto aniversario
diminuiu em mais da metade, caindo de 90 para 48spor mil nascidos vivos desde
1990. Os numeros relativos a mortalidade materrgtrama um declinio de 45% em
todo o mundo, com a maior parte da redugdo ocasreiedde 2000. Investimentos
destinados a luta contra doencas, como o HIV/Aidsralaria, trouxeram resultados
sem precedentes. Mais de 6,2 milhdes de mortesaléria foram evitadas entre 2000
e 2015, enquanto as intervencdes de prevencaocagmdditico e o tratamento da
tuberculose salvaram um ndmero estimado de 37 esldé vidas entre 2000 e 2013.
Em todo o mundo, 2,1 bilh&es ganharam acesso aalhonsaneamento e a proporcao
de pessoas que praticam a defecacdo a céu ahiertpueae pela metade desde 1990.
Ajuda publica ao desenvolvimento dos paises desedus viu um aumento de 66%
em termos reais entre 2000 e 2014, chegando a bBG2s de délares. O relatério
destaca que os ganhos significativos foram feitos&rias metas dos ODM em todo
o mundo, mas o progresso tem sido desigual ergida®e paises, deixando lacunas
significativas. Os conflitos permanecem a maioragaeao desenvolvimento humano,
com os paises frageis e afetados por conflitos alanente experimentando as mais
altas taxas de pobreza. A desigualdade de génemistpe apesar de maior
representacdo das mulheres no parlamento e maisasdrequentando a escola. As
mulheres continuam sendo discriminadas no acess@laho, bens econdmicos e
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participacdo na tomada de decisdo publica e privAdasar do enorme progresso
impulsionado pelos ODM, cerca de 800 milhdes degaessainda vivem em extrema
pobreza e sofrem de fome. Criancas pertencent@%alds familias mais pobres tém
duas vezes mais chances de ter problemas de cessoido que as das 20% mais ricas
e sdo também quatro vezes mais suscetiveis d@stala escola. Em paises afetados
por conflitos, a proporcao de criancas fora dalassmomentou de 30% em 1999 para
36% em 2012. No contexto do meio ambiente, as émssglobais de didxido de
carbono aumentaram mais de 50% desde 1990 e asescesagua afeta agora 40%
das pessoas no mundo; a estimativa é que estagiiopumente. (ORGANIZACAO
DAS NACOES UNIDAS, 2015).

Diferentemente dos Objetivos do Milénio, a Agen88®e os ODS vém fortalecer o
papel do setor privado, direcionando-o como umadoses essenciais. As organizacdes estao
sendo aclamadas a alinhar a sua estratégia deiogegis ODS. No Brasil, formada por
representantes do governo e da sociedade ciuiliin integrantes do setor privado -, ha uma
Comisséo Nacionaf que tem como missdo avancar na implementacdo eladagglobal
proposta pela ONU.

A erradicacéo da pobreza, incluindo a pobrezameye o maior desafio global. Todos
0S paises e partes interessadas devem atuar eeriggapara também assegurar os direitos
humanos, lutar contra a desigualdade e a injugtigdcancar a igualdade de género e o
empoderamento de mulheres e meninas.

Acredita-se que a Agenda seja a mais ambiciosaangdnte declaracdo ambiental,
econdmica e social vista até entdo, além de seoporaunidade para o aperfeicoamento e para
a relacdo entre a gestdo publica, o setor privadicademia e a sociedade como um todo.
Destaca-se que as metas sao universais e todoaises pdesenvolvidos, assim como
0S emergentes e todas as pessoas, devem se eséoecgarantir desenvolvimento econémico,
0 progresso social e a sustentabilidade socialxesutal globalmente. Para sua implementacao
deverd haver, principalmente, uma cooperacao mumdégional entre: detentores de recursos
financeiros, desenvolvimento de tecnologia, pa@gimclusivas de saude, educacao e emprego,

politicas que coloquem fim a corrupcdo, violéncia eonflito armado e melhorias da

28 Comissdo Nacional: Representantes dos minist@@dlanejamento, Desenvolvimento e Gestdo; Meio
Ambiente; Relac8es Exteriores; Desenvolvimento &p8ecretaria de Governo da Presidéncia da Realbli
Casa Civil fazem parte da Comisséo, pelo goverderéd. A Associacdo Brasileira de Entidades Esfadia
Meio Ambiente (ABEMA) representa a esfera estadeia, Confederacdo Nacional dos Municipios (CNM), os
governos municipais. Pela sociedade civil, fazenepda comissdo a Associacdo Nacional dos Dirigetites
InstituicBes Federais de Ensino Superior (ANDIFESJpciedade Brasileira para o Progresso da CiéaBiaC),

a Confederacdo Nacional da Indistria (CNI), o fuii ETHOS de Empresas e Responsabilidade Social, o
Conselho Nacional das Populagtes Extrativistas {CiBnido Geral dos Trabalhadores (UGT), a Visa@amdial

e a Fundagdo Abring pelos Direitos das CriancasseAtlolescentes. A secretaria executiva da comissén
exercida pela Secretaria Nacional de Articulacacigho O assessoramento técnico da comissdo sera
responsabilidade do Instituto de Pesquisa Econbeniggplicada (IPEA) e do Instituto Brasileiro de @eafia e
Estatistica (IBGE). (ORGANIZACAO DAS NACOES UNIDASD17).
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infraestrutura das cidades. E possivel constagegtamos em contagem regressiva para um

compromisso que se encerra em 2030.

Algumas consideracfes sdo importantes e cabe Ulerae sobre os pontos centrais

presentes no segundo relatério de acompanhamest@dS, publicado pela ONU em 17 de

julho de 2017. Destacam-se as seguintes questoes:

Se o0 mundo quiser erradicar a pobreza, enfrentanwancas climaticas e
construir sociedades pacificas e inclusivas pataestaté 2030, sdo necessarios
mais esforgcos para acelerar o progresso em relag&o Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel (ODS).

Apesar dos grandes avan¢os, um namero alarmaot@&deas menores de cinco
anos ainda é afetado pela desnutricdo — em 20i€a cde 155 milhdes de
criancas nessa faixa etaria.

Entre 2000 e 2015, o indice global de mortalidadéema diminuiu 37% e a
taxa de mortalidade de menores de cinco anos ca##&o. No entanto, 303 mil
mulheres morreram durante a gravidez ou parto enbll®es de criangas
menores de cinco anos morreram em todo 0 munddém 2

Na area da energia sustentavel, enquanto o aceesabaistiveis e a tecnologias
para cozinhar limpos aumentou para 57% em 2014ekagéo a 50% em 2000,
mais de 3 bilhdes de pessoas ainda ndo tinhana&stso, o0 que levou a cerca
de 4,3 milhdes de mortes em 2012.

De 2015 a 2016, a assisténcia oficial ao desenwelvio aumentou 8,9% em
termos reais, para 142,6 bilhdes de ddlares, acalocum novo recorde. A
ajuda bilateral aos paises menos desenvolvidaentanto, caiu 3,9% em termos
reais.

Os beneficios do desenvolvimento ndo sdo igualmeomepartilhados. Em
meédia, as mulheres passaram quase o triplo daidadetde tempo no trabalho
doméstico e no trabalho ndo remunerado, em relagédomens, segundo os
dados de 2010 a 2016.

As perdas econdmicas advindas de riscos naturaia atjngem uma média de
250 bilhdes a 300 bilhdes de dolares por ano, aonmpacto desproporcional
nos paises pequenos e vulneraveis.

Apesar de a taxa de desemprego global cair de &a?2010, para 5,7% em

2016, os jovens eram quase trés vezes mais prapdosgue os adultos a estar
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sem emprego. Em 2015, 85% da populacdo urbana seavigos de agua
potavel administrados de forma segura, em comparegd apenas 55% da
populacao rural.

Por fim, o governo brasileiro apresentou na ONU,jellno de 2017, o seu relatorio
sobre os avancos dos ODS, enfatizando importaacrasponsabilidade fiscal para atingir os
principios de responsabilidade socioambiental ptese na Agenda 2030 para o
Desenvolvimento Sustentavel. Embora ndo seja olbjesse estudo, em analise superficial
avalia-se que o documento € insuficiente. A criad@d@omissdo Nacional dos Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel (CNODS) ndo legitimpagticipacdo da sociedade civil. O
problema fiscal se traduziu na transferéncia ddaelm Programas Socais para o pagamento da
divida brasileira. De forma geral, os avancos tegi®s no documento nada mais sao do que o

claro rompimento de um estado de bem-estar sogmbdratico.

1.6 AS CERTIFICAQOES E A GESTAO DA INTEGRIDADE ORGAZACIONAL

Muitas organizacdoes tém feito um redesenho em strat@a para a adocdo de
sistematicas de boas praticas de governanca, ggséacional e a implementacédo no que diz
respeito a gestdo de riscos, controles internosa@riate a fraude e corrupgdo. Agrupada ao
arcabouco da RSE e/ou da Sustentabilidade, asipagéaas buscam zelar e fortalecer a sua
imagem perante ao seu grupo de interesse. Pategtam robusto arsenal de certificacdes e
selos que, na verdade, ndo tém por si s6 pesaesuégpara as qualificar como socialmente

responsaveis, integras e sustentaveis.

1.6.1 SA 8000

Como ja descrito, os Relatérios de Sustentabiliddde Balanco Social sdo formas de
prestacdo de contas para a organizacao se comuaaioaseus publicos interessados. Embora
nao sejam objetos desse estudo, vale destacaelgseecertificacdes, como por exemplo a SA
8000, a partir de auditagens especializadas, imdigmes, nacionais e internacionais, também
favorecem o dialogo com seus publicos, incorporaadiar a sua imagem e reputacédo, além da
atracdo de novos negocios. Trata-se de certificag@onacional, valida por trés anos. A
certificacdo garante que a organizacdo tem desdrpsocial e, a0 mesmo tempo, tem
processos continuos de melhoria do seu sistemaest@og quanto ao enfrentamento e a
prevencéao de riscos sociais e trabalhistas.

A SA 8000 € uma norma voluntaria e certificadorasdada nas Convencbes da

Organizacéo Internacional do Trabalho, na Convede&dNacdes Unidas sobre os Direitos da
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Crianga e na Declaragdo Universal dos Direitos HwsaEla foi estruturada em moldes
similares ao esquema internacional de Avaliacdo Gimformidade por Organismos
Certificadores de Sistemas de Gestdo da Qualid&fe 9000) e de Sistemas de Gestao
Ambiental (ISO 14000).

Para obter um Certificado SA 8000, emitido petecial Accountability Internacional
(SAI),?° atestando que a organizacdo estd mantendo o sempienho social e melhorando
continuamente 0 seu sistema de gestdo para a pévee riscos sociais e trabalhistas, a
organizacdo passa pela avaliacdo de sua atuacatmreonde nove quesitos: 1) Trabalho
Infantil; 2) Trabalho Forcado; 3) Saude e Segur@gapacional; 4) Liberdade de Associagédo
e Direito a Negociacdo Coletiva; 5) Discriminacép;Préticas Disciplinares; 7) Jornada de
Trabalho; 8) Remuneracéo; e 9) Sistema de Gestao.

Segundo a SAl, atualmente, existem organizacfesceotiicacdo SA 8000 em mais
de 72 paises em todo o mundo. No Brasil, 68 orgafiezs sdo certificadas. Mas, como ja
referido nesse estudo, muitas vezes o discursoit® wiferente da pratica. De acordo com
avaliacao do Sindicato do Bancarios e Financia®$Sao Paulo, Osasco e Regibes, ligados a
maior central sindical brasileira, a Central Unitms Trabalhadores (CUT), por exemplo, as
praticas do Banco Bradesco conflitam com o selermaicional SA 8000. Para a diretora do
Sindicato, Sandra Regina, “os trabalhadores exigemito mais do que apenas serem
informados sobre datas de elei¢cdes”. Ainda segunadpinido da dirigente, publicada em
matéria veiculada no site do Sindicato, “desdeajbanco obteve a certificacéo internacional
que trata de responsabilidade social, ha seis gnase nada mudou na vida dos empregados”.

Segundo Jair Rosa, “Temos frequentemente levads e&nincias de desrespeito ao
auditor externo responséavel no Brasil por essdficagdo concedida ao banco. J& cobramos,
inclusive, 0 acesso as atas relativas ao Bradbkas.infelizmente, ndo conseguimos” (ROSA,
2014).

A conclusdo possivel é que, invariavelmente, t#isagdes, onde a pratica da
organizacdo € questionada em relacdo ao que péoialaclarado, prejudica a confianca na
propria certificacdo. O caso citado também reptaseem tal afirmacédo. Conforme critica a
diretora do Sindicato do Bancérios e Financiaresédo Paulo, Osasco e Regibes, “diversos
bancéarios ndo acreditam na SA 8000 devido, prifroigate, a falta de solugdo as denuncias”
(ROSA, 2014).

29 A SAI é uma organizagédo ndo-governamental com seséstados Unidos e com representantes de esgidad
de varios paises.
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1.6.2 A ABNT NBR ISO 9001 e ABNT NBR 1SO 14001

As normas da série 9000, de consenso internacioegllamentam os fundamentos do
Sistema de Gest&o da Qualidade (S&@nto dos produtos quantos dos servigos prestados.
ISO 9000 é uma norma introdutdria, basicamente ura do SGQ, que, a partir das suas
diretrizes, permite a organizacéo avaliar a suaadpde de fornecer produtos ou servigcos
gue atendam as exigéncias dos publicos interessados

De uma série de ISOs, o Brasil estd mais famibaiozcom a ABNT NBR I1SO 9001, a
versao brasileira da norma internacional ISO 9@M4.define todos o0s requisitos para que o
Sistema de Gestao da Qualidade seja colocado eiwtepnas organizagdes.

Todas as normas da ABNT sdo reavaliadas a cad@ @nos e, se necessario,
atualizadas. Dessa forma, é possivel garantir jaganenta esteja aderente aos desafios do
mercado. A globalizacdo, por exemplo, mudou todoanlelo de negdcio das organizacoes,
além de uma mudanca da referéncia do que é qualjpkae ostakeholdersEm 2015, foi
lancada uma nova versdo da norma da ABNT, em twiQ&t a de 2008.

De acordo com a ABNT:

A nova versado da norma oferece ao usuario uma dérleeneficios. Por exemplo:
coloca grande énfase no envolvimento das liderargjada a lidar com riscos e
oportunidades corporativas de forma estruturada;linguagem simplificada, com
estrutura e termos informais, que sao especialnigaie para empresas que utilizam
diversos sistemas de gestdo, como por exempl@ 8sguranca e Saude no Trabalho,
ou continuidade de negdcios; aborda a gestao @gacdéd suprimentos de forma mais
efetiva; tem uma utilizagdo mais facil para emmpeda servicos e de tecnologia.
(ABNT, 2015).

Embora tenhamos um importante avanco com a refeoidaa, seja para a melhoria dos
processos organizacionais internos ou para asspatéeessadas, € importante destacar que seu
papel € prover a confiancga, de forma consistergpetitiva, dos bens e servicos de acordo com
que as partes interessadas especificaram. SeguBINE, a Norma nédo especifica requisitos
para bens ou servicos. As necessidades e expastatv produto ou servico cabem ao
consumidor e é ele quem deve definir a sua espac#o.

O Operador Nacional do Sistema Elétrico, desde ,288@icipa do Sistema da Gestao
da Qualidade, por meio da NBR ABNT ISO 9001, exchusente voltada para a certificacao
dos seus Centros de Operacdo. Esse é a Unicécaeétd do Operador, que sera detalhada no
capitulo IV.

300 Sistema de Gestdo da Qualidade, conhecido pedfissionais da area pelo acrénimo SGQ é um comjde
elementos interligados e integrados utilizado patender & politica da qualidade e os objetivos e u
organizacdo. Ele &€ um elemento fundamental paraoguprodutos e servicos atendam as expectativas dos
consumidores. (QUALITIN, online, 2016)
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Apés a énfase na gestao da qualidade dos prodséwsieos oferecidos pelas empresas,
foram criados outros sistemas de gestéo e ferraspata certificacdo, visando atender outras
guestdes importantes como, por exemplo, 0 meioartéi A nova consciéncia ambiental e a
escassez de recursos naturais amplamente vistaidageela sociedade vém influenciando as
organizacdes a repensarem, de forma sistematizabdee reducéo dos impactos ambientais
associados aos seus processos produtivos.

A Norma ABNT NBR ISO 14001, também baseada na $8fe14000, é um Sistema
de Gestdo Ambiental (SGA).Ela também € uma norma aceita internacionalmereelgfine
0s requisitos para colocar um Sistema da GestadeAabem pratica nas organizagdes.

O SGA contribui para melhorar as praticas interaaexternas de desempenho das
organizacdes com relacdo a preservacao da biodiades Ela contribui para que qualquer
organizacao gerencie, monitore e controle os risglasivos as suas operacdes, no que tange,
por exemplo a poluicdo do ar, questdes referentegia e ao esgoto, gestdo de residuos e a
contaminacgdo do solo, controle de insumos e matgrienas que representem desperdicios de
recursos naturais, contribuindo com o equilibridoemtal e a qualidade de vida da sociedade
em termos globais.

Segundo a ABNT, para as organizacgdes, a certificgaéante vantagem competitiva e
financeira, promovendo reducdo de custos, melharaeputacdo e confianga das partes
interessadas, aumento do envolvimento da liderangaomprometimento dos funcionarios,
além de incentivo a melhoria do desempenho amlieotaparte de fornecedores, integrando-
0S aos sistemas de negocios da empresa.

Em 2015, a Norma ABNT NBR ISO 14001 também foi sadia, cujas melhorias sao
apresentadas pela ABNT: gestdo ambiental mais tanuerno posicionamento estratégico da
empresa; maior comprometimento da lideranca; aeémehtacdo de iniciativas proativas que
visem proteger o meio ambiente contra danos e dagi@, como por exemplo, 0 uso
sustentavel dos recursos e a mitigacdo das alegatitnaticas; enfoque no conceito de ciclo
de vida, a fim de garantir que aspectos ambiesigan levados em consideragao, desde o
desenvolvimento até o fim da vida util do prod@ét@docéo de uma estratégia de comunicacao
com foco nas partes interessadas. Além dissopskilplita uma integracédo mais facil a outros
sistemas de gestao, visto que tém a mesma esteutsraiesmos termos e definicdes (ABNT,
2015b).

31 O Sistema de Gestdo Ambiental € um conjunto d¢iqad, praticas e procedimentos técnicos e adtratiigs
de uma empresa com o objetivo de obter um meltsrdgenho ambiental. (TERRA, 2014).
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No Brasil, foi desenvolvido um Sistema de Gereneiatm de Certificados (Certifig),
por iniciativa do Inmetro em parceria com algunan@és da Qualidade da ABNT, cujo
objetivo é disponibilizar & sociedade, de modo gparente, informacdes dos certificados
emitidos no Brasil por organismos de certificacémeditados pelo Inmetro nos Sistemas de
Gestao da Qualidade (ISO 9001) e Gestdo Ambieis@l {4001).

De acordo com os dados do Certifig, em 2015, foeamtidos 5.493 ISO 9001; em
2016, 3.381; e em 2017, foram emitidos 2.389. Sald®O 14001, em 2015, foram emitidos
663; em 2016, 404 emissdes; e em 2017, apenas @dBicados validos no Brasil de
organizac¢des nacionais e internacionais.

De acordo com os dados apresentados, observa-sdeciinio na quantidade de
Certificados emitidos, em ambas as certificacoes ultimos trés anos.

Em novembro de 2015, ocorreu no Brasil o rompimeiet@luas barragens de rejeitos
da Mineradora Samarco, em Mariana, no estado dadMberais. Esta € considerada “a maior
catastrofe ambiental do pais”, segundo afirmouditabreixeira, entdo ministra do Meio
Ambiente. A tragédia de Mariana, como o aciderdeuficonhecido, causou liberacdo de 62
milhdes de metros cubicos de rejeitos e a formdedoma onda de lama, que atingiu até 10
metros de altura, deixando um rastro de destrugcawrte. O desastre social e ambiental
provocou impactos numa extensao territorial sencgolentes. A Samarco foi reconhecida
como uma das lideres em responsabilidade socioatabie Brasil, a primeira mineradora do
mundo a ter a certificacdo 1SO 1400. Segundo Alydmeeida, jornalista e colunista, sobre as

tematicas de sustentabilidade, nova economia éatiapio consciente, da revista Isto E:

Nosso conhecimento é majoritariamente formado péormacgbes passadas ou
presentes e, a cada dia, a previsdo dos efeita®$utle nossas atividades fica mais
complexa e improvavel. Assim, como todas essasrfemtas e metodologias sdo
baseadas em melhores préaticas criadas no passdemspara gerar conforto a
acionistas e outros stakeholders, mas ndo garasgguranca diante de operacfes de
grande impacto. A pressao por mais e mais prodsoasada as incertezas ambientais
e sociais, fazem com que cada dia sem acidenteusejdia mais préximo de um
acontecimento inesperado. Esse dia chegou paranwmr&s depois de anos
perseguindo produtividade, eficiéncia, e conse@umeente estocando mais rejeitos.
(ALMEIDA, 2015).

Como se pode constatar, é preciso rever os modelaggdcios. Os padrdes atuais, 0
arsenal de Relatorios de Sustentabilidade e as &mpie olham para o passado e que, muitas
vezes, sao estratégias de marketing, denuncianogjyadrdes atuais da Responsabilidade

Socioambiental ndo sdo suficientes para protegeciadade.
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1.6.3 A Gestéao da Integridade

A complexa conjuntura econdmica das organizacéasleiras, principalmente pelas
suas relacbes com Orgaos publicos, organizacOesdps e de capital misto, seja abrindo ou
encerrando negocios, importando e exportando,aatier sua competitividade em relacéo as
organizacdes internacionais.

De forma progressiva, a corrupgdo vem degenerasetoo publico e privado, seja has
relacdes entre 0s seus empregados, sejam eledenmtesi, diretores ou administradores, até
cargos menores que possam ter contatostakeholdergxternos a organizacao.

No mundo, as organizagcfes e governos vém implememtaoliticas de prevencéo e
criando barreiras contra os atos de corrupcdo. Gamescrito anteriormente, constatado pelo
Ministério Publico Federal como a maior investigagéa corrupcéo no Brasil, a Operacéo Lava
Jato, iniciada em marco de 2014, levantou provasudesquema que envolvia uma estrutura
de licitagbes com carteis de empreiteiras em cstigom a Petrobras. Foram agdes, subornos
e altos valores em propinas concedidas a todasrésspnteressadas, no ambito interno e
externo da organizacao.

Em parceria com a CGU, o Grupo de Trabalho do Pactpresarial pela Integridade
Contra a Corrupcéo, do Instituto Ethos, publican, 2009, o manual “A Responsabilidade
Social das Empresas no Combate a Corrup¢ao”, patssado como uma ferramenta de apoio
para implantacdo das politicas que promovam irdade e combate a corrupgao.

Outro destaque importante foi o Pré-Etica, lang@aud®010, também, em parceria entre
o Instituto Ethos e a CGU, como uma reacao ao aastial, politico e econdmico gerado pela
corrupgéo, e pago, de uma maneira ou de outrarganizagdes, governos e cidadaos.

E imperativo salientar que a corrupgdo nédo é cauapenas pelo setor publico: trata-se
de um mal que é produto dos mais diversos set@esodedade. O Pro-Etica ndo é uma
certificacdo formal, mas um reconhecimento ao com@Bso com a ética corporativa, pela
adocao de politicas e acfes voltadas para o Pragienintegridade (prevencao, detecgéo e
remediacédo de atos de corrupcéo e fraude), auntengaoonfianca nas relacdes entre o setor
publico e o setor privado. Em 2014, ele passouupma reestruturacdo, ndo apenas para se
adequar as mudancas trazidas pela Lei Anticorrypgde determina a responsabilizacdo
objetiva das empresas e prevé multas pesadas,tamalsém, para ampliar o numero de
participantes e a divulgagao das instituicoes besthaalas.

N&o héa beneficios diretos ou privilégios as orgagies premiadas com o Pro-Etica. Ao
participar, de forma voluntaria, as organizacdeglean um compromisso, publicamente

declarado com a consolidagédo da ética e com o @ymgiimento de atuar em conformidade



58

com alei n®12.846/2013, conhecida como Lei Engpk#mpa ou Lei Anticorrupgao, instituida
com apoio da CGU, do Ministério Publico e do Comséldministrativo de Defesa Econ6mica
(CADE). Sua redacao destaca:

Art. 1° Esta Lei dispde sobre a responsabilizadgetiva administrativa e civil de
pessoas juridicas pela pratica de atos contra aesthacado. Paragrafo Unico. Aplica-
se o0 disposto nesta Lei as sociedades empreséarias sociedades simples,
personificadas ou ndo, independentemente da forenardanizacdo ou modelo
societario adotado, bem como a quaisquer fundagd®ssciacdes de entidades ou
pessoas, ou sociedades estrangeiras, que tenhamfiiadou representacdo no
territério brasileiro, constituidas de fato ou deeitb, ainda que temporariamente.
(BRASIL, 2013)

A lei foi um grande avanco, tendo em vista qu@ra punicao de pessoas juridicas e
pessoas fisicas, que estejam envolvidas em esquismamrupcdo. O texto legal delimita e
esclarece o0 que € aceito e 0 que € proibido, ntamge as relagcdes com o setor publico, além
de alocar responsabilidades pelo atos considertcitss. Ela engloba relacdes contratuais ou
ndo contratuais. Trata também de uma responsajdibzabjetiva, independentemente se for
por dolo ou culpa. Portanto, ela sera obrigadgpareg os danos causados, mesmo que nao
tenha culpa na infracao.

Ainda sobre a lei n® 12.846, ressalta-se a incldsddcordo de Leniéncia, antes apenas
usado na esfera administrativa pelo CADE nos psosede cartel. O Acordo estimula que as
organizacfes colaborem com as investigacfes naggmos de corrup¢do. Sobre o carater
punitivo, a lei brasileira observa o papel da oigagéo empresarial na sociedade. Alguns
segmentos ndo podem ser interrompidos ou suspeagsPMOo energia, agua e outros bens
essenciais, pois o dano seria ainda maior. Comalaednitivas, as organizacdes podem sofrer
a perda de seus bens e direitos, por exemplo.

Para regulamentar a Lei n° 12.846, foi editadceor&to n° 8.420, de 18 de marco de
2015. Abrangendo diversos aspectos, o decretoamaguita cinco pontos focais:

1) A responsabilidade administrativa, por meio dmcBsso Administrativo de

Responsabilizacdo, o PAR;

2) A forma como deve ser feito o calculo da muli@guns parametros para o valor

final;

3) As regras para o acordo de leniéncia com deeedagitos da empresa,

4) O Cadastro Nacional de Empresas Inidoneas e8sap (Ceis);

5) Um programa de integridade, estabelecendo ésnadros basicos para comprovacao

da existéncia e efetividade do programa.

De acordo com o objetivo deste estudo, evidencia-§&rograma de Integridade,
definido no Decreto n°® 8.420, de 18 de marco dé&28artigo 41:
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Para fins do disposto neste Decreto, Programatdgridade consiste, no ambito de
uma pessoa juridica, no conjunto de mecanismosoeegimentos internos de
integridade, auditoria e incentivo a dendncia degirlaridades e na aplicacao efetiva
de codigos de ética e de conduta, politicas eridigetcom objetivo de detectar e sanar
desvios, fraudes, irregularidades e atos ilicitetigrdos contra a administracéo
publica, nacional ou estrangeira. (BRASIL, 2015).

No artigo 42, sdo elencados dezesseis parametseseen avaliados para definir a
existéncia e aplicacdo do programa na organizagao:

1) Comprometimento da alta direcdo da pessoa garidi

2) Existéncia de padrdes de conduta, cédigo da,épialiticas e procedimentos de

integridade, aplicaveis a todos os empregados en&lradores, independentemente de

cargo ou funcao exercidos

3) Existéncia de padrbes de conduta, cédigo dea éiqoliticas de integridade

estendidas, quando necessério, a terceiros, tam® dornecedores, prestadores de

servico, agentes intermediarios e assoctados

4) Treinamentos periodicos sobre o programa derikzde

5) Analise periddica dos riscos para realizar aafj#s necessarias ao programa de

integridade

6) Registros contabeis completos e precisos dasatées da organizagao

7) Controles internos que assegurem a pronta ele@dore confianca em relatorios e

demonstracdes financeiras

8) Procedimentos especificos para prevenir fraediéisitos no ambito de processos

licitatorios, de contratos administrativos ou emalquer interagdo com o setor publico,

ainda que intermediada por tercejros

9) Independéncia, estrutura e autoridade da instémerna responsavel pela aplicacao

do programa de integridade e fiscalizagcéo de seypimentq

10) Canais de denuncia de irregularidades, abertaamplamente divulgados a

funcionarios e terceiros

11) Medidas disciplinares em caso de violacao dgnama de integridacge

12) Procedimentos que assegurem a promtarrupcdo de irregularidades

detectadas e maneiras de remediar os danos gerados

13) Diligéncias apropriadas para contratacdo efocme 0 caso, supervisdo, de

terceiros, tais como, fornecedores, prestadoresedéco, agentes intermediarios e

associadas



60

14) Verificagdo dos processos de fusdes, aquisiedesstruturacdes societérias, do
cometimento de irregularidades ou ilicitos ou destércia de vulnerabilidades nas
pessoas juridicas envolvidas

15) Monitoramento continuo do programa de integigdavisando 0 seu

aperfeicoamentce

16) Transparéncia da pessoa juridica quanto a deagéra candidatos e partidos

politicos.

Ainda sobre o Pro-Etica destaca-se que a inici@igaual e gratuita. O regulamento
prevé que podem participar todas as sociedadessar@is e simples, fundacdes, associacdes
de entidades ou pessoas e sociedades estranggjtdarmente constituidas e que tenham sede,
filial ou representacéo no territorio brasileirs Que cumprirem todas as exigéncias para a sua
admissibilidade, serdo avaliados pela Secretareiiiva do Pro-Etica, papel desempenhado
pelo Ministério da Transparéncia e CGU, a partrrdapostas apresentadas na Analise de Perfil
da organizacéo e o Questionario de Avaliacdo. Rassehabilitada a organizagdo que alcancar
pontuacédo igual ou superior a 70 pontos e, cunvalaente, atingir o minimo de 40% em todas
as areas do questionario. Com isso, passam a pari@muma lista de organizacdes que estao
comprometidas com a integridade, a prevencao, gigemterrupcéo e remediagao de atos de
fraude e corrupcdo. Sem duvida, os maiores beogf&@o a publicidade positiva e relatorio
com analise detalhada de suas medidas de integraladm sugestfes de aprimoramento. A
aprovacao nao significa que as organizacfes astés He cometer irregularidades, mas que
estdo adotando medidas de prevencdo a corrupgambeém, caso ocorra, que elas criem
medidas para detecta-las, interrompé-las e coogyidanos cometidos.

De acordo com a CGU, participaram da edicdo PréaER017, 375 empresas de
variados portes e ramos de atuacdo. Apenas 19&ranvio questionario de avaliacdo
devidamente preenchido e no prazo estipulado. Ag@ecesso de avaliacdo, 23 organizacbes
foram aprovadas e reconhecidas.

O que se tem observado € uma mudanca na rotinargasiza¢des, que passam a
estabelecer a Gestédo da Integridade para que &blisog interessados figuem cientes das
atitudes a serem tomadas e das consequéncias pdracdo. S8o implementadas normas,
codigos e canais de denuncia, incentivando uma utandorreta de todos, sejam as
organizacdes ou as partes interessadas. Em tesmagcanismos anticorrup¢ao, uma vez bem
estruturados, passam a ser alavancadores de ctwvigbmtie. A adocdo de sistemas de
integridade fortalece a confianca, melhora a reg@ataprevine fraudes, aperfeicoa processos e

serve como modelo para a sociedade.
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Ha uma gama de legislacdes especificas e frentappamocao integridade. Aquelas
em que o Ministério da Transparéncia e CGU vémnakmanerecem destague. A pagina
eletrdnica da CGU apresenta alguns conceitos eatremte relevantes ao debate, como:

» O Nepotismo ocorre quando um agente publico usaa@osicdo de poder para
nomear, contratar ou favorecer um ou mais parentes.

* Lei n® 12.813/2013 (Lei de Conflito de Interessegle define situagdes que
configuram esse tipo de conflito durante e apdseocécio de cargo/emprego no
Executivo Federal.

* Programa de Fomento a Integridade Publica (Prafip)ituido pela Portaria n°
1.827, de 23 de agosto de 2017 iniciativa da CQH jp@entivar e capacitar os
orgaos e entidades do Poder Executivo Federal lzingmtarem Programas de
Integridade.

* O Ministério da Transparéncia e a CGU também digiaam vérias cartilhas
e manuais que orientam quanto a implementacaoatgdPnas de Integridade:
Manual para Implementacdo de Programas de Integrida Setor Publico;
Guia de Integridade Publica; Guia de Implantaca®mgrama de Integridade
em Empresas Estatais; Programa de Integridadeiridé® para Empresas
Privadas; Cartilha Integridade Para Pequenos NegjoCiartilha Proteja a sua

Empresa contra a Corrupcéao; Cartilha Empresas|8irasi no Exterior.
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2 A HISTORIA DO OPERADOR NACIONAL DO SISTEMA ELETRI CO (ONS)

A ideia de uma sociedade sem eletricidade € inindagi. Com o advento da revolucéo
industrial, passamos a associar a producéo deiarargrogresso e ao bem-estar: a energia é
o fator determinante — e limitante — no desenvadvita de uma sociedade. No Brasil, a historia
do Operador Nacional do Sistema (ONS) esta dirattarilgada a producado e transmisséo de
energia.

O ONS é o 6rgao responsavel pela coordenacéo mlsoda operacdo das instalacdes
de geracio e transmissdo de energia elétrica ten®idnterligado Nacional (SIRf)e pelo
planejamento da operagdo dos Sistemas Isolado®(#3sob a fiscalizagdo e regulacio da
Agéncia Nacional de Energia Elétrica (Aneel).

Instituido como uma pessoa juridica de direitoguo; sob a forma de associacéo civil
sem fins lucrativos, o ONS foi criado em 26 de &gake 1998, pela Lei n® 9.648, com as
alteragdes introduzidas pela Lei n° 10.848/200dgelamentado pelo Decreto n° 5.081/2004,
ano do novo Marco Regulatério do Setor ElétricosBeao (SEB).

O Operador Nacional do Sistema Elétrico foi couogtit de forma singular,
distinguindo-se do modelo classico das associag¥es brasileiras. Sua estrutura, receitas,
obrigacdes e responsabilidades derivam do queesttBielecido em lei e/ou definidas pelo
Poder Concedente (a Unido, por meio do Ministéeidkihas e Energia) e nao pelos préprios
associados e consignadas em seu estatuto, oosej@gamados agentes.

A analise sobre a constituicdo do ONS mostra qrie@d foi criado pela iniciativa dos
interessados. Uma associacéo civil € regulada Ipglalacéo civil e tem a sua formacéo
destinada a realizacdo dos fins descritos no setuss social, onde sdo definidos os seus
direitos e deveres, obrigacdes e a determinac8eweepresentante legal. Enfim, o documento

que rege o seu funcionamento.

82 O Sistema Interligado Nacional (SIN) é constitujglar quatro subsistemas: Sul; Sudeste/Centro-Oeste;
Nordeste; e a maior parte da regido Norte. A ineezao dos sistemas elétricos, por meio da maltraatemissao,
propicia a transferéncia de energia entre subsistemermite a obtencdo de ganhos sinérgicos e raxplo
diversidade entre os regimes hidroldgicos das basiintegracédo dos recursos de geracao e trar@mfegorece

0 atendimento ao mercado com seguranca e econahéciéh capacidade instalada de geracéo do SIN pasia)
principalmente, por usinas hidrelétricas distrilagi@m dezesseis bacias hidrograficas nas diferesg&ses do
pais. (ONS, online, 2018a).

33 Os Sistemas Isolados séo os sistemas de disfitbdig energia elétrica que ndo estdo eletricarsengxtados
ao Sistema Interligado Nacional - SIN, seja pobeaztécnicas, econdmicas e/ou ambientais. Antegioien a
elaboragéo do Plano era de responsabilidade dakias. A partir de 1° de maio de 2017, atravdseda® 13.360,
de 17 de novembro de 2016, esta atribuicdo passmu do ONS, agora entdo com a responsabilidades pel
atividades de previsao de carga e de planejamendpelracéo de todo territério brasileiro. (ONS,8)1
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Outra questédo que distingue 0 ONS e merece deséguea peculiaridade em relagédo
ao principio constitucional previsto no artigo Beiso XVII da Constituicdo Federal, que
consiste na plena liberdade de associar-se pasalifitos, chamado Principio da Livre
Associacao. Essa é mais uma diferenca do ONS paras associagdes civis classicas, tendo
em vista que a associa¢do ao Operador Nacionakod@maneira compulséria para os agentes
gue produzam energia acima de 30 MW e desejamneetzw a Rede Basica do SIN.

O Operador Nacional foi constituido como um sistelmg@overnanca, cujos interesses
dos agentes associados sao representados pelosli@odge Administracdo e Fiscal. A
Organizagdo possui uma estrutura de governancgaragtiplos niveis, na qual seus membros
associados estdo representados em trés catednagsicdo, Transporte e Consumo. Ha um
esforco constante para assegurar sua governalgltiadte do ambiente politico e do seu papel
de gestor independente de uma rede de agentesgdalgeu reconhecimento técnico.

O ONS é composto por membros associados e memhrtsigantes, que sao as
empresas de geragdo, transmissdo, distribuicAosucodores livres, importadores e
exportadores de energia. Também integram o Opeftddoional: o Ministério de Minas e
Energia (MME) e representantes dos Conselhos desubadores. Todos os membros
associados ao ONS se vinculam a Organizacado deafoompulsoéria, desde que produzam
energia acima de 30 MW, para se conectar a RedeaBd#s SIN.

Quanto as fontes de recursos que compdem o orcamer®NS, de acordo com seu
estatuto, aprovado pela Aneel através da Resolgémizativa n° 1.888, de 22 de abril de
2009, sao consideradas:

« Receita decorrente de parcela dos encargos deousistdma de transmisso,
definida pela Aneel;

» Contribuicdo dos membros associados, proporciomah(amero de votos na
Assembleia Geral; e

» Outras fontes que venham a ser aprovadas pela.Aneel

Destas, a principal fonte da Organizagdo séo oargons de uso do sistema de
transmissao, que representam, aproximadamented@iéea a receita do ONS. Abre-se aqui
um paréntese para destacar que, na conta de eqaeg@ega ao consumidor, estdo incluidos

0s ressarcimentos de trés custos: (I) geracaoatgian(ll) transporte de energia (transmisséo

34 Valores mensais devidos pelos usudrios as copno@sis de transmisséo, pela prestagdo dos semégos
transmisséo, e ao ONS pelos servigos prestadayladbs em funcdo da tarifa de uso da transmisadede
basica e do montante de uso, conforme definidasAredel.
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+ distribuicao); e (lll) os encargos e tributos. Botras palavras, os recursos do ONS séo
definidos e, em quase toda sua totalidade, sd@sagas para os consumidores finais. Isso
significa dizer que, se o Operador Nacional fossglenado a pagar uma indenizacao, quem o
faria, em Ultima instancia, seriam os consumidéiress. Sendo assim, é importante salientar
que seu or¢amento tem origem publica.

O ONS preza, prioritariamente, pela garantia darsega e suprimento de energia no
pais, mesmo que para isso tenha que acionar ugnmagas (a gas, oleo, carvao, etc.),
principalmente, por causa da escassez de aguesevatérios das usinas hidrelétricas. O
Operador possui muitas metodologias que ponderdespacho térmico, mesmo nos cenarios
mais desfavoraveis de afluéncfa€ontudo, como podera ser constatado no desenariiim
desse capitulo, as decisfes que impactam o valenelgia e a garantia do suprimento sao
avaliadas e deferidas por um grupo de entes gavemtais.

As atividades desempenhadas pelo ONS produzemitiesepara todos os agentes
setoriais. Também tém efeitos sobre os consumi@oassforma geral, sobre a sociedade como
um todo, por exemplo: reduzindo os riscos de f@dta@nergia elétrica; alavancando recursos
para investimentos; e aumentando a competitividsadodas as atividades econémicas que
usam a energia elétrica como insumo relevante.

Para uma melhor compreenséo sobre a criacdo doeCiNSstrutura do setor elétrico
brasileiro, € importante contextualizar historicatee a evolugcdo do cenario nacional,
especialmente, a partir da década de 1960, quamdega a ser desenhada aquela que pode ser
considerada como a base do SEB como hoje conhecemos

O surgimento da Eletrobras pode ser considerado comdos marcos fundantes dessa
histdria. Constituida em 1961 e efetivada em 18BR2passou a controlar as grandes empresas
estatais brasileiras: Furnas (Sudeste), Chesf @dte}l Eletrosul e Eletronorte. A criacdo da
holding foi favorecida pela necessidade de investimentosgeracdo de energia e, com 0
surgimento de grandes hidrelétricas, houve a nigeglesde uma interligacdo coordenada do
sistema elétrico, que se tornava cada vez maisleamp

Na década de 1970, foram criados os Grupos de €aa¢do da Operacao Interligada
(GCOI Sul e GCOI Sudeste) e 0 Comité Coordenad@piracao do Nordeste (CCON), todos

sob a batuta da Eletrobras, visando a expansaceto Elétrico Brasileiro. Tais estruturas

35(...) previsdo de afluéncias no Sistema Interligado dveati(SIN), que corresponde a estimativa do voldme
agua que devera chegar aos reservat@sMARA DE COMERCIALIZACAO DE ENERGIA ELETRICA,
2018).
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colegiadas subsistiram, em constante aperfeicoanaté a segunda metade da década de
1990, sendo importantes para 0s novos avangodigc institucionais no campo das
interligacdes que se faziam necessarias para arestwo da energia.

A partir do cenario descrito acima, inicia-se ogaesso de reforma do setor elétrico. De
1996 a 1998, o Projeto de Reestruturacdo do Sdtdridd (RE-SEB) representou um
importante marco da histéria desse segmento daatanO novo modelo tinha como objetivo
alavancar a producdo, a transmissao e a distribbdee&nergia elétrica, garantindo a eficiéncia
da gestdo do setor elétrico e 0Ss menores piE@@s0S consumidores, sem prejuizo da
remuneracao justa e da capacidade de investimast@mpresas, além do livre acesso as
linhas de transmissdo pelos produtores indepergjetgénindo, inclusive, as novas fungdes
da Eletrobras, pela qual o RE-SEB foi conduzido.

As reformas no setor elétrico foram implementadagdgtinamente. Tendo como base
uma politica de reducéo da presenca do Estadconaméa, 0 governo do presidente Fernando
Henrigue Cardoso adota um conjunto de medidaslatigess e executivas que mudaram o
panorama do Setor Elétrico Brasileiro. Tais medidsavam a privatizacdo e ao aumento da
competitividade, atribuindo novos papéis ao Estado.

Em meados da década de 1990 foi publicada a 18:D87, de 13 de fevereiro de 1995,
que estabelece a obrigatoriedade de licitagdo pasgime de concessédo ou permisséao de
servicos publicos, em diversos setores estratégfassrecendo a participacdo do capital
privado em atividades até entdo monopolizadas ppresas estatais. Conhecida como a Lei
Geral das Concessoes, ela contribuiu para a asigétitde um novo modelo do setor elétrico
no pais. No mesmo ano foi publicada a Lei n° 9.9u4é, determinou regras especificas para a
concessao desses servicos no ambito do setoce)éatilitando, inclusive, a entrada de capital
internacional.

Naquele periodo, a grave crise financeira do jpaitol drasticamente a capacidade de
investimentos das estatais. Especialmente no s&ityiico, muitas obras foram paralisadas,
concessoes foram cassadas e houve uma grande pieatia setorial. Contudo, a evolugéo do
setor elétrico ndo foi suspensa.

Por meio da Lei n° 9.421, de 1996, foi constituddAgéncia Nacional de Energia
Elétrica (Aneel), autarquia vinculada ao Minista@®Minas e Energia, que comecou a operar
em 1997. Na mesma época foi instituido, pela L&.478, o Conselho Nacional de Politica
Energética (CNPE), que assumiu a atribuicdo dedltamne propor ao presidente da Republica

as diretrizes da politica energética nacional.



66

O RE-SEB favorecia a criacdo de um mercado compettte compra e venda de
eletricidade no Brasil, a divisdo da indlstria dergia elétrica em geracdo, transmissao,
distribuicdo e comercializacao e a criacao de umcag® de energia. Ratificando esta posicéo,
sua ultima etapa foi a implantacdo de um Marco Ré@uo do Setor Elétrico, destacando a
criacdo do Mercado Atacadista de Energia (MAE)Xo ONS, além da assinatura dos contratos
iniciais entre geradores e compradores de enelgfiaca, visando a transicdo do ambiente
regulado para o ambiente competitivo.

A partir desse contexto, confirmou-se a esseneaidédde uma Unica organizacao que
“orquestrasse” toda a producdo de energia dassusim@ectadas ao SIN. Metaforicamente
falando, 0o ONS é o maestro dessa “orquestra”, gegypa atribuicéo legal exclusiva de realizar
o despacho centralizatiala geracdo de energia elétrica no pais, com lidtude de utilizacdo
0 sistema eletroenergético de forma segura e efgi€uanto a garantia do suprimento de
energia em todo o pais.

Atualmente, a Organizacdo atua por meio de cinecar@e de Operacao, sendo quatro
regionais (Sul; Sudeste; Norte/Centro-Oeste; e &&ted localizados, respectivamente, em:
Floriandpolis, Rio de Janeiro, Brasilia e Recifedre nacional (também em Brasilia). Sao
desses locais que saem os comandos de despachadaogpara as usinas de todo o pais.

Os centros operados pelo ONS sao advindos das ssspfederais (Furnas, Chesf,
Eletrosul e Eletronorte). Todos migraram para o @N@pulsoriamente, juntamente com 0s
seus profissionais operadores.

Para o exercicio das atribuicdes legais do Opendeoional e 0 cumprimento de sua
missdo, sdo desenvolvidos estudos e acfes dittiees G sistema e seus agentes proprietarios
para gerenciar as diferentes fontes de energiaedeade transmissao de forma a garantir a
seguranca do suprimento continuo em todo o passcéano: a otimizacdo da operacao do
sistema eletroenergético, visando o menor cusi@ @aistema, observados os Procedimentos

de Red& aprovados pela Aneel; a garantia de que todog@stes do setor elétrico tenham

36 O Mercado Atacadista de Energia (MAE) foi criaddopDecreto n° 2.655, em julho de 1998, para faxerem
ambiente no qual compradores e vendedores pudessgroiar e definir o preco spot da energia elétreftetindo

o0 custo marginal da energia no sistema, determipacibcada submercado, nos patamares de carga pesatia

e leve.

37 De acordo com a revista ONS 18 Anos (2017), o afgsp centralizado consiste na programacéo de geracé
para cada usina integrante do SIN a fim de garanfornecimento de energia elétrica de forma ceefié@
econdmica, atendendo aos requisitos de demandiNdo S

38 De acordo com o site do ONS, documentos de caréterativo, elaborados pelo ONS com a participalgio
agentes que, aprovado pela Aneel, estabelece egdimentos e 0s requisitos técnicos necessarias @ar
planejamento, para a implantac¢éo, para o uso eapaparacéo do SIN, bem como as responsabilidam €s\NG

e dos agentes.
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acesso a rede de transmissao; e que a expanséd slfaca ao menor custo e vise as melhores
condi¢cbes operacionais futuras.

O Operador ndo possui nenhum ativo de geracacsniiasdo e distribuicdo. Seus
anicos ativos compreendem as instalacfes predidisakilia, os mobiliarios, os equipamentos
de informéatica e a tecnologia. As demais instalagiediais sdo alugadas.

Para a melhor compreensdo quanto a coordenacderdgdg e da transmissdo de
energia elétrica do SIN pelo ONS, é importante refge sua estrutura, que foi recentemente
redimensionada, a partir do Projeto de Reestrudioraealizado entre 2017 e 2018. Segundo o
ONS (2017):

Em 2017, a empresa de consult@&n & Companyfoi contratada para a conducao
da reestruturacdo do modelo organizacional do QM$Snovo modelo foi proposto a
partir da consideracdo de diverstakeholders- que foram consultados ao longo do
processo — e da adequacéo da organizacao frentewaas desafios do setor elétrico.
Apés a fase de desenho da estrutura organizaciamal,nova etapa foi iniciada no
inicio de setembro [2017] para a implementacéacsttatara planejada. O processo de
reestruturacao contou com a participacéo ativaddesores, gestores e empregados,
gue contribuiram para o desenho do plano e reafizacom o apoio da Bain, a
implementacéo da nova estrutura. Durante a fagmplementacédo, foram definidas
também novas diretrizes para as competéncias gaisedentro da nova visao do ONS
sobre o papel de seus gestores. A reestruturag@ougicom isso, contribuir para uma
organizagdo mais integrada e apta a se adequaogos paradigmas de se operar o
Sistema Elétrico Brasileiro.

A Organizagdo é composta, atualmente, por cincet@ias: Diretoria Geral (DG,
Diretoria de TI, Relacionamento com Agentes e AgmiRegulatorios (DTAJ Diretoria de
Planejamento (DPL4: Diretoria de Operacdo (DO®R)e Diretoria de Assuntos Corporativos
(DAC)™.

% A Diretoria Geral (DGL) é dedicada a orientagadragégica e a articulagdo institucional. Cuida do
relacionamento e da comunicacao institucional. Hade planejamento de longo prazo da Organizacdeue s
desdobramento em estratégia, metas e indicadoeadiz® auditoria e assegurampliancee gestéo de riscos.
Coordena a atuagéo das demais diretorias.

40 A Diretoria de TI, Relacionamento com Agentes sukgos Regulatérios (DTA) cuida das atividades He T
relacionando-se com as areas técnicas no que speite a estratégia e arquitetura de TI, desenvelnio de
novos sistemas, infraestrutura e suporte e marddedQs sistemas existentes. Trata de assuntosmfera
regulacéo setorial e aos Procedimentos de Reded@upas atividades de integracdo de novos ageiessso

a rede. Realiza as atividades de relacionamentooscagentes. Coordengmcesso de contratacdo dos servigcos
e do uso da transmissao, bem como, dos servicdarasc Realiza a apuracdo mensal de servicosargox

41 A Diretoria de Planejamento (DPL) tem sob suaagespabilidade todas as atividades de planejamesgtueos
eletroenergéticos, compreendendo os estudos deagdgs e reforcos da rede de transmissao; o pitaagaja
eletroenergético de médio e longo prazo; e os estdd engenharia e previsoes.

42 A Diretoria de Operacdo (DOP) realiza a programatgicurto prazo, em base mensal e diaria, a iz
tempo real e a pés-operagao, zelando pela contidaid qualidade da operacéo do SIN. Coordena evigipea

os Centros de Operacdo do ONS e dos agentes.

43 A Diretoria de Assuntos Corporativos (DAC) é rasgivel por prestar servigos as demais diretoriagireas
juridica, de recursos humanos, finangas, suprirsertservicos gerais, buscando a eficiéncia e aaidic
organizacional em suas acdes.
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A composicgéao das Diretorias é feita da seguint@éoitrés diretores sdo nomeados pelo
governo (DGL, DTA e DOP) e dois sao escolhidos pskembleia de agentes associados (DPL
e DAC). Os diretores do ONS possuem mandatos definile quatro anos, prorrogaveis por
igual periodo. Os mandatos ndo possuem datas deiries, ou seja, a entrada e saida dos
Diretores ndo ocorre no mesmo periodo, provocantdescontinuidade da gestéo.

Cabe aos diretores de cada area praticar todds®secessarios ao funcionamento da
Organizacéo; elaborar, propor e desempenhar todastribuicbes de carater técnico
estabelecidas nos Procedimentos de Rede; prepsgamento anual e o relatorio da
Administracéo e as Demonstracdes Financeiras; euatras atribuicdes.

Vale ressaltar que nas atribuicdes das Diretoapgnas na Diretoria Geral, pela
primeira vez, aparece explicitamente a preocupaoéo a conformidade e integridade dos
processos do ONS. A reestruturacao favoreceu edoride uma geréncia @ompliancee
reativou a geréncia de Auditoria Interna. Além djgsermeando a gestao da integridade e a
transparéncia da Organizacéo, foram implantadasisfio do Cédigo de Conduta Etica e a
implementacdo do Canal de Denuncias, que serathaets oportunamente no decorrer da
dissertacao.

De forma imperativa, os agentes devem subordinag@oONS, sob pena de
fiscalizagdo/penalizacdo da Aneel, embora a execugdoperacao seja, exclusivamente,
atribuicao deles.

O ONS realiza a programacéao da operacédo nos htezde cinco anos, anual, mensal
e diario, que, basicamente, consiste na previsédem@nda e capacidade de geracdo de energia
levando em consideracao diversas informagdes folaepelos agentes e entidades ligadas ao
setor. As acdes do Operador visam a otimizacageiagdo do SIN e tém por objetivo atender
ao mercado, com a melhor utilizacdo possivel dngses energéticos respeitando as restricoes
determinadas pela capacidade de transmisséao, Saaonbientais, usos multiplos da agua,
disponibilidade das usinas e estudos de integrdgamvas instalacbes. E desta forma que as
diretrizes da programacao vao se ajustando paapre&imar das condi¢des reais, a medida
gue mais informacgdes vao sendo inseridas nos estBdoem, torna-se necessaria uma revisao
de curto prazo das avaliagcbes das condicbes deimmo. Por isso, a relevancia do
compromisso dos entes envolvidos, como o MME, aeRrea Agéncia Nacional de Aguas
(ANA), bem como dos agentes, em manter o ONS irddiomacerca de todas informagdes
necessarias para manter a programacao da operaggpridxima da realidade.

Na gestdo da operacdo do SIN ha intensa atuac&@N&opara compatibilizar o uso

multiplo das &4guas dos rios e dos reservatérios @&@roducdo de energia elétrica. Entre as
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preocupacdes estdo as condicdes de navegabilidelenidrovias do pais, o transporte
hidroviario nos reservatorios, bem como o abastecimndas cidades e suprimento de agua para
animais e preservacao de peixes. As decisdes paxeniver o Ministério de Minas e Energia,

o Ministério do Meio Ambiente, Ministério da Integéo Nacional, Aneel, ANA, Instituto
Brasileiro do Meio Ambiente e dos Recursos Natumenovaveis (lbama) e agentes

envolvidos.

2.1 PRIMEIROS DESAFIOS

Onze dias ap0s o ONS ter a autorizacdo de opeBdiN,00 sistema elétrico nacional
mostrou sua fragilidade, que redundou no blecagiteldde marco de 1999, atingindo milhdes
de pessoas, com maioria no Sudeste e Centro-Oe&eadil. O Operador Nacional teve que
explicar para cerca de 50 milhdes de brasileiromyidibs pela fatalidade do blecaute os
complexos meandros do abastecimento elétrico do pai

Ainda em 1999, os principais reservatorios situadssregides Sudeste, Centro-Oeste,
Nordeste e Norte iniciaram um esvaziamento de fgrawdatina, o que levou a uma crise, em
2001. Nesse ano, o Brasil vivenciou um grande solaje energia elétrica, acentuada pelas
condicdes hidroldgicas extremamente desfavoraveis.

Dada a situacao estabelecida, o governo decretgacionamento compulsorio de 20%
de energia para os consumidores de mais de 100 kWkito a penalidades financeiras
crescentes. Estava instalada a maior crise rederabastecimento elétrico brasileiro.

O Operador Nacional teve participacdo nas acdemndelvidas para enfrentar a crise.
Para comandar as acoes, foi criada a Camara dé&dGizsCrise de Energia Elétrica (CGE), por
meio da Medida Provisoria n° 2.148-1, de 22 de mai2001. Presidida pelo entdo ministro da
Casa Civil, Pedro Parente, teve a participacdo iéstmos de Estado e dos presidentes das
principais empresas e organizacdes relacionada®@®tor energético. O quadro de escassez
enfrentado serviu também para evidenciar a todesseancialidade da existéncia de uma
operacao integrada, que coordenasse a energiazptadeelas geradoras, com a seguranca e
confiabilidade das redes de transmissao.

Além disso, varios desafios colocaram o desempédtmico do Operador a prova.
Pode-se destacar os “apagdes” de 2002 e 2009ntmeomperam o fornecimento de energia
elétrica para de mais de 90 milhBes de pessoasofamnbses eventos sejam estanques, faz-se
necessario refletir sobre 0os seus impactos nadsmge Sem energia elétrica, a populacao fica
exposta a varios riscos, inclusive de morte (pengxo, durante a parada de funcionamento de

equipamentos em hospitais; por acidentes causados ginais de transitos desligados; por
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questbes de seguranca, especialmente a noitegmegicom pessoas presas em elevadores;
entre outros), além do impacto no abastecimenégda, no funcionamento da rede de telefonia
e de telecomunicacdes em geral, que geram trapstéinanceiros e estruturais.

Esses desafios contribuiram para a consolidacdNi®, que precisou investir ainda
mais no aperfeicoamento dos processos de plandg@amenperacao do Sistema Interligado
Nacional e de seu modelo de gestéo corporativa.

Sem duvida, em todos esses cenarios adversosqueissa Organizacdo passou, houve
muito desgaste na vida pessoal e profissional dgwegados. O clima organizacional foi
afetado sobremaneira. Foram muitos os conflitosrelagdes entre lideres e liderados. Em
varios momentos, a saude dos empregados foi sesetamtingida, além do rompimento de
lacos familiares, que muitas vezes culminou emragpa conjugal. De acordo com Chiavenato
(2015), o clima organizacional varia ao longo de asmtinuumgue vai desde um clima
favoravel e saudavel, até um clima desfavoravalgativo. Entre esses dois extremos, existe
um ponto intermediario: o clima neutro.

O termo clima organizacional refere-se, em espetigbropriedades motivacionais do
ambiente organizacional, sendo aqueles aspectosrginizacdo que levam a
provocacdo de diferentes espécies de motivagdosews participantes. O clima
organizacional é favoravel quando proporciona fsgi® das necessidades pessoais
dos participantes e elevacdo da moral. E é desfesbmquando proporciona a
frustracdo daquelas necessidades. O comportameatdugcdo dos interesses de
motivacdo humana e de sua percepcdo sobre come @swresses Serao
recompensados pelo meio ambiente no qual se estado. (CHIAVENATO, 1998
apudSILVA; DHIEL, 2013, p. 9)

Além disso, a organizacdo implantou um ProgramaEddomarketing, ofertando
cultura, lazer e oficinas para empregados e faradiaAs acdes de endomarketing fortalecem
0 engajamento, melhoraram o clima organizaciosalelacdes pessoais e a saude de t@dos
cesta do programa de beneficios também foi ampliadasive com a contratacéo de servigcos
de remocdo em caso de urgéncia de saude. Nasdagsesior tensdo, alguns empregados
precisaram ser socorridos. A Gestao de Sauderataéa no decorrer do presente trabalho.

Segundo Bekin (1995, p. 2):

O endomarketing consiste em ag¢fes de marketingdasdt ao publico interno da
empresa, com o fim de promover entre seus fundms& departamentos valores
destinados a servir o cliente. Objetiva facilitar realizar trocas construindo
relacionamentos com os funcionarios, compartilhanslmbjetivos da empresa ou
organizacao, harmonizando e fortalecendo estagheda

2.2 EM BUSCA DA CONSOLIDACAO
Em outubro de 2002, Luiz Inacio Lula da Silva venee disputa pela sucesséo

presidencial. Lula tomou posse em janeiro de 2808meio a um cenario econémico bastante
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desfavoravel, marcado pela disparada do délar, prelsséao inflacionéaria e pelo pessimismo

dos investidores externos em relagdo ao futurocdaamia brasileira. Os investimentos em

energia elétrica sofreram queda acentuada no pdragd de seu governo, voltando a crescer
apenas em 2005.

Seguindo a sua trajetodria, em 2004, novamente of@iNlEpactado por um novo Marco
Regulatorio do Setor Elétrico. Foi a primeira gmanckvisdo institucional desde as
transformacdes ocorridas na década de 1990, qukarasn na definicdo das bases para a
construcdo de um modelo competitivo e reguladoeiP 9.648, de 1998, foi alterada pela Lei
n°® 10.848 e regulamentada pelo Decreto n° 5.08i¢suae 2004. No que diz respeito ao ONS,
ela alterou a sua governanca e a sua autorizagd@udie ser da Aneel e passou a ser do Poder
Concedente. Contudo, as atividades foram mantitasua totalidade, reforcando, com isso, a
necessidade da autonomia na atuacdo das atribui@fi@sas do Operador. As mudancas
decorrentes da nova legislacédo resultaram na agiovde um novo estatdfopara o ONS,
conferindo-lhe uma maior autonomia e independéneiaconducéo da operacéo sistémica
centralizada da geracao e da transmisséao de eméitiaa.

E muito importante ressaltar que, com o passarados, o Sistema Interligado foi
crescendo, e, com isso, a sua complexidade e aN® t@mbém. Somente em 2009, por
exemplo, os sistemas elétricos dos Estados doAde Rondbnia passaram a fazer parte do
SIN. Em 2013, o estado do Amazonas foi integrad8iatema Interligado por um sistema de
transmissao, sendo que sua capital, Manaus, sOyadazer parte do SIN no ano de 2015.
Apenas em 2014, foi realizada a interligacdo do pdn&tualmente, o Unico estado que nao
esta integrado ao SIN é Roraima, que é considenadsistema isolado.

Em maio de 2017, o ONS assumiu a responsabilidatie previsdo de carga e de
planejamento da operacéo de todos os Sistemaddsale distribuicdo de energia elétrica que
nao estao eletricamente conectados ao SIN, sejaziies técnicas, econdémicas ou ambientais.
Baseiam-se, predominantemente, em usinas térmigadiade 6leo diesel e caracterizam-se
pelo elevado nimero de unidades geradoras de pequete e pela grande dificuldade de

logistica de abastecimento.

44 A Aneel homologou, em 12 de agosto de 2004, pdo ohe Resolugdo Autorizativa n® 328, o novo estadiat
ONS, previamente aprovado pela Assembleia Ger@pukerador. De acordo com a mensagem do Conselho de
Administracéo, publicada no Relatorio Anual 20®4,d reafirmacao das suas atribuigfes pelo novoeloatb
Setor Elétrico Brasileiro que proporcionou as codes necesséarias para que o setor evoluisse sped@ da

Sua estrutura institucional.
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Vale salientar que, apesar do ONS levar em corgjderem seu planejamento as
questdes ambientais, no que diz respeito da sueagime propriamente dita, 0 que €
considerado, prioritariamente, no seu planejamentperacdo € a seguranca: a garantia do
fornecimento de energia para o pais, independentende combustivel ser ou ndo poluente.
Por outro lado, o Operador, na medida do posspralilegia as fontes mais limpas. Por
exemplo, frente a baixa ocorréncia de chuvas g pamo medida para o ndo acionamento de
usinas térmicas, em 2017, foi efetuado um interec@mbernacional de energia com o Uruguali,
que permitiu a transferéncia de energia para oilBiaso contribuiu para a preservacdo da
geracgdo hidraulica brasileira. O Operador advogaip@ matriz renovavel e tem investido em
estudos pré-operacionais que viabilizaram a ingggrade diversos empreendimentos, em
especial de geracéo edlica.

A inovacao vem impactando a operacéo do SIN, & plarvariaveis importantes, como:

a expansao do sistema elétrico; adocao de novaddgtas de geracdo, como as usinas edlicas
e fotovoltaicas, cujas geracdes sao intermitentaspliacao do sistema de transmissao em alta
tensdo. Quanto a geracao eolica, € necessarintaalipie € muito complexo prever a producao
de energia elétrica a partir dessa matriz. Na@ke quando comeca ou termina o vento. Essa
intermiténcia impacta diretamente em toda a cadigaprocessos do ONS, desde o
planejamento, a programacao até operagdo em tesapo r

Além dos desafios que fazem parte da mudanca ga®esrrendo em escala global

— crescimento das fontes renovaveis ndo converisice@ica e solar, geracdo

distribuida e descentralizada, utilizagdo de siatede armazenamento de energia,

novo papel dos consumidores na producao local elgiane no gerenciamento de seu

consumo, por exemplo — existem desafios especifioastema brasileiro — como a

perda de regulacdo do sistema de reservatéritiizagiio conjunta de extensos links

de transmissdo em Corrente alternada e CorrentéimDanpara intercambios de

energia entre regides, mais intermiténcia e saatd da oferta de energia, a gestéo

do uso mudltiplo dos recursos hidricos, dentre msuitotros — que se somam para
tornar a operacao do sistema cada vez mais com@eXs, 2016).

Ressalta-se, também, que ha muitas questdes diesafigpara a operacdo do SIN: a
severa escassez de recursos hidricos no Brasji geen acontecendo ao longo dos anos, além
de outros fendbmenos da natureza, como as descdrgasféricas. Essa ultima questao ja foi
responsavel por muitos blecautes, tendo em vis& @pi raios derrubam as linhas de
transmissdo. Os aspectos juridicos também impacimetamente no planejamento do
Operador. Podemos destacar a regulacdo quant@a slazagua de um reservatorio, que pode
ser muito reduzido, prejudicando o turismo no erdato lago onde a usina hidrelétrica esta

implantada, além de atrasos nas licencas ambiest@idas pelo Ibama, que prejudicam a
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entrada de operacdo de uma usina, por exemplosEsdas questdes sdo passiveis de multas,

gque, de alguma forma, sempre impactaréo a sociedade

2.3 A REDE DE RELACIONAMENTO DO ONS

A capacidade de construir relacionamentos efetivamtinuos, duradouros e

estratégicos e a capacidade de amplia-los é undgrdesafio. Negdcios sustentaveis estdo

intimamente relacionados ao alinhamento das orgat&s com os interesses dtakeholders

Ao longo tempo, o ONS expandiu a sua rede relaoien#o, seja por questdes técnicas,

judiciais, ou até mesmo para novos aprendizados.

Figura 3 - Mapa d&takeholdersio ONS.
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O ONS participa de uma extensa rede de relacionasieom diferentes tipos e niveis

de interacao, destacando-se:

» Agéncias Reguladoras: fiscalizagéo e regulacdogdaeéia Nacional de Energia

Elétrica (Aneel) e interacdo com a Agéncia NaciatalPetroleo (ANP) e a

Agéncia Nacional de Aguas (ANA);

* Governo Federal: articulagdo com o Ministério den&di e Energia (MME);

participacdo no Comité de Monitoramento do Setétrieb (CMSE); segue as

determinacdes do Conselho Nacional de Politicadétiea (CNPE);

* Governos Estaduais e Municipais: relacionamentontguao suprimento

eletroenergético e definicdo das providéncias

assegurar condi¢cdes adequadas de suprimento;

e idasd operativas para
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» Poder Legislativo: presta esclarecimentos sobresadtados de suas avaliacdes
das condicdes futuras de suprimento de energiacalé Comissdes do Senado
Federal e da Camara dos Deputados, em especiames$zio de Infraestrutura
do Senado;

» Poder Judiciério: atua em funcéo da judicializag@auestbes relacionadas ao
suprimento de energia ou ao uso multiplo dos resungroenergéticos;

» Agentes associados: elaboracdo dos processosagcoicforme o estabelecido
nos Procedimentos de Rede;

* Associagoes setoriais: extensao do relacionamemntoos agentes Associados

Ainda no ambito de suas atribui¢cdes técnicas o@méegracao direta com a Empresa
de Pesquisa Energética (EPE) e com a Camara der@alizacao de Energia Elétrica (CCEE),
por meio da troca de estudos e informacgOes estatb@teem Acordos Operacionais, que
envolvem o compartilhamento de bancos de daddspss e modelos computacionais, bem
como a troca regular de informacgfes. A EPE é a esapestatal, vinculada ao Ministério de
Minas e Energia, responsavel por realizar estug@sguisas para subsidiar o planejamento do
setor energético. A CCEE é uma empresa privada, fs@mlucrativos, responsavel pela
administracdo dos contratos de compra e venda elgianelétrica no Sistema Interligado
Nacional, sua contabilizacéo e liquidacao.

O Operador, a partir da sua atribuicdo na gestiostnirsos hidroenergéticos, participa,
ainda, de colegiados ligados a gestdo e uso nuiltipsses recursos, como os Comités de
Bacias.

A relacdo com paises vizinhos também é uma imperfaidtica de relacionamento. O
ONS interage, na operacao das interligacdes irntenmais, com 0s operadores de sistemas
interconectados ao SIN por meio de Acordos Opeasiticomo 0s estabelecidos com a
Administracion del Mercado EléctricdADME), do Uruguai, e com aCompaiiia
Administradora del Mercado Mayorista Eléctri@Gammesa), da Argentina.

A interacdo em ambito internacional se da pelacatuam grupos como%ustainable
and Reliable Power Grid¢GO15), que congrega os 18 maiores OperadoresstEmas
elétricos do mundo, &€omision de Integracion Eléctrica Region@lIER) e do Comité
Nacional doConseil International des Grands Réseaux Electsq(®GRE). Estes s&o
importantes organismos de interacdo do ONS paeseolvimento de trabalho em conjunto

e troca de experiéncias.
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As relacdes com as universidades, institutos, aemte pesquisas e estudantes também
se destacam nos diferentes campos de conhecimaatmonados a operacdo de sistemas
elétricos.

Ja o relacionamento com a imprensa contribui paeasgus resultados cheguem até a
sociedade. Como € possivel perceber, a sociedagléoenecedores sao classificados no mapa
de stakeholderglo ONS. A sociedade é classificada no mapa combligm em geral”. Essa
categorizacao vem, ao longo do tempo, demonstragiauato a organizagcao precisa investir na
ampliacdo e no aprofundamento do relacionamentoecenciedade. H4 uma percepcao interna
de que a sociedade é o publico com o qual o Opengaaoprecisa interagir, tendo em vista que
nao atende, diretamente, a essa camada. Mas, nvdesmento de negdcios sustentaveis
depende, eminentemente, de processos de relacinttanmen todas as partes interessadas. E
imperativo que a Organizacao considere a questaseenilanejamento Estratégico e que o
dialogo com a sociedade seja apoiado pela diredar@ganizacao.

Uma pesquisa realizada pelo Uniethos em 2012, csBnenpresas que possuem
estratégias de sustentabilidade integradas aos segécios, mostra que o
relacionamento corstakeholderg um processo intrinseco ao planejamento e a
inovacéo. Mais de 60% dessas empresas mantém iparcem organizacdes da
sociedade civil e 50% afirmam ter relacdes conramanstakeholdersmas apenas
25% organizam processos de consultas sobre at®g&isade negdcios e uma pequena
parcela de 10% das empresas que possuem estratiégmsstentabilidade conta
comstakeholdergxternos em seus sistemas de governanca. A mimzpclusédo da
pesquisa é que ampliar a capacidade de constiagiaceamentos efetivos, continuos,
duradouros e estratégicos cetakeholderg® o primeiro dos grandes desafios.
Ampliar os relacionamentos com os poderes puUblicmsn organizacdes da
sociedade, com comunidades ou mesmo com fornecedepende de clareza de
objetivos e, especialmente, de habilidades socjais parecem ainda nédo estar
consolidadas na maioria das empresas. (MAGALHABS32

2.4 O ONS EM NUMEROS

Em 2017, a quantidade de agentes Associados aodbéifpu a 331. Esse numero
também demonstra a complexidade dos processos dwadyp € a sua crescente
responsabilidade como gestor da rede de institsiedastalacdes envolvidas na operacdo do
SIN. Segundo dados do ONS, até 2016, a rede darirsgo brasileira alcancava a marca de
134.765 km.
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Figura 4 - Sistema de Transmissdo
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Tabela 2 - Tabela do ONS: Crescimento 2017-2022

Tipo 2017 2022 Crescimento 2017-2022
MW % MW % MW %
Hidraulica  105.222 67,9% 114.342 66,2% 9.120 8,7%
Nuclear 1.990 1,3% 1.990 1,2% 0 0,0%
Gas/GNL 12597  8,1% 15.847 9,2% 3.250 25,8%
Carvao 3.138 2,0% 3.483 2,0% 345 11,0%
Oleo / Diesel ~ 4.732 3,1% 4.732 2,7% 0 0,0%
Biomassa  13.193  8,5% 13.300 7,7% 107 0,8%
Outras 809 0,5% 980 0,6% 171 21,1%
Eélica 12.299  8,0% 15.216 8,8% 2.917 23,7%
Solar 952 0,6% 2.841 1,6% 1.889 198,4%
Total 154.932 100 172.731  100,0% 17.799 11,5%

Fonte: ONS, 2017.

O orcamento do ONS, aprovado pela Aneel por meiRdsolucdo Autorizativa
n® 6.157, de 16 de dezembro de 2016, para o pectmupreendido entre janeiro e dezembro
de 2017, foi da ordem de R$ 600 milhdes.

2.5 UM ONS MAIS TRANSPARENTE

O papel do ONS néo é diretamente percebido peladamte, como , por exemplo, que
a programacao para a garantia do abastecimentuoedgi& para os dias do Carnaval, eleicdes,
além de grandes eventos, como a Jornada Mundidudentude, a Copa do Mundo e as
Olimpiadas sao feitas pelo Operador num prazord®m @nos, sendo aprimorada anualmente,
mensalmente e na operacao do tempo real. A peeegdro e fora da organizagdo apenas
reconhece a atividade do Operador quando emergesitumagéo de crise, como por exemplo,
um desligamento de energia na cidade de S&o Pldekses casos, as paginas de jornais
impressos e midias eletrénicas (internet, radi¥ppBssam a veicular o nome a organizacao,
muitas vezes, de forma negativa e, outras vezes) coefetivo solucionador da questéo.

De acordo com a recomendacao da Aneel, o Operadgrade investir em publicidade,
tendo em vista que o0 seu orcamento, como ja déim, wasicamente da tarifa de energia. Ou

seja: a sociedade pagaria a conta. Destaca-sesqoaras de interacdo mais direta do ONS
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com a sociedade ocorrem por meio de sua partiopaga féruns técnicos setoriais nacionais
e internacionais e no desenvolvimento de estugosjetos com universidades.

Durante 18 anos, o Operador conservou a sua estintganizacional, apesar de todos
0s cenarios que ja foram descritos, que aponta@sangonecessidade de expansao e renovacao.
De forma burocratica e altamente tecnicista, arorggéo se retraiu, blindando-se dos seus
stakeholders

Em maio de 2016, o ONS entrou em uma nova fasep @posse da nova Diretoria
Geral, assumida por Luiz Eduardo Barata Ferféiram sua terceira passagem pela
organizacdo. Com a intencédo de renovar a Orgamzacaovo diretor adotou uma gestao
sustentada por trés pilares: Inovagao, Transpa@nicitegracao.

Como medida inicial, o diretor Geral prop0s a zzgjio de uma pesquisa de clima, que
sera melhor detalhada no capitulo trés. Baratadamtinamizou o relacionamento com as
principais partes interessadas, vem patrocinandmrdormidade em todos 0S processos
corporativos e técnicos, além de buscar, em egpenia forma mais transparente de interagir
com a sociedade. Pode-se afirmar, de forma ludicateativa, que sua gestéo “abriu as portas
da casa”.

Em 2017, com relacdo a adogdo de processos contnaraéparéncia, o ONS lancou
seu novaovebsite A pagina na internet, totalmente reconstruidane f&cnicismo, aprimora a
comunicacao com a sociedade, a partir de infornsagde fazem sentido para 0s seus Usuarios,
respeitando as naturais complexidades de suadatas. A sociedade pode acompanhar, por
exemplo, a operacdo em tempo real sobre a cargjatdma e a contribuicdo das diversas fontes
de energia para o atendimento do consumo, e rdeslt@da operacdo, onde sdo publicados
boletins e relatérios que mostram a operacao eghliz os indices de desempenho do sistema

elétrico. De acordo com a mensagem do diretor gguahto ao lancamento d@bsite

O mundo vive hoje um acelerado e revolucionariocggeo de transformacao,
principalmente embasado nas inovacdes tecnolddicass formas de interacao entre
as empresas e seus consumidores surgem a cadaodificando profundamente as
empresas, que precisam manter-se atualizadas dgmashente para serem vistas,
compreendidas e aceitas por seus publicos. (..n ®ase nos principios da
transparéncia e da inovacéo, e fazendo a integda&onhecimento disponivel nas

“Luiz Eduardo Barata Ferreira assumiu a DiretoriaraGedo ONS em 17 de maio de 2016.
Nascido no Rio de Janeiro, graduou-se em Engenkitdca pela Faculdade de Engenharia da Univadsidio
Estado da Guanabara, em 1974. Possui pos-gradeat&istemas de Poténcia pela COPPE/UFRJ e MBA pela
COPPEAD/UFRJ. Assumiu a Secretaria Executiva dadiino de Minas e Energia (MME) a partir de maéo d
2015. Foi Superintendente e Presidente do ConsdeliAaiministracéo da Camara de Comercializacdo éegin
Elétrica (CCEE), de 2010 a 2015. Foi Diretor de @p&o do ONS no periodo de maio de 2004 a mai®de. 2
Atuou como Conselheiro de Administracdo do MercAtkradista de Energia (MAE). Anteriormente, exerceu
funcbes gerenciais e técnicas na Eletrobras, epuleaem Furnas. (ONS, 2018)



79

diferentes areas da organizacdo, utilizamos os aregdhrecursos de Tl para o
desenvolvimento do projeto e para a disponibilizagé informagfes. O novo site
pretende retratar uma organizacdo consolidadanhecida pelo setor e empenhada
em um processo de evolucdo continua. O foco é hbicpdeigo e a informacéo é
tratada sem tecnicismos, respeitando a complexitzideal de nossas atividades e, ao
mesmo tempo, a capacidade de compreenséo do cidedioformado. O trabalho se
desdobra em trés vertentes principais: energiatood, em que mostramos os diversos
estudos que avaliam as condi¢Bes de suprimentoeazado consumidor no curto e
médio prazo; energia agora, em que disponibilizanfoemag6es em tempo real sobre
carga, geracao e intercAmbios de energia; e rdsaltda operacdo, onde publicamos
relatorios sobre a operacéo realizada e o desempknbistema, e disponibilizamos
os dados histéricos da operagao do SIN (...). ((8F7).

No que diz respeito a integracdo, a Organizacadiasgu relacionamento com o setor
elétrico nacional e internacional e com o meio éaoddo, expandindo sua participacéo,
trocando e adquirindo novos conhecimentos.

No quesito inovacado, destaca-se o desenvolvimeat@roneiro Plano Diretor de
Desenvolvimento Tecnoldgico (PDDT) do ONS. Por mégédoum seminario internacional,
promovido nas instalacdes do Escritério CentraD#S, no Rio de Janeiro, com transmissao
ao vivo para as demais unidades (em Brasilia, dldpolis e Recife), e em parceria com a
Fundacado Coordenacao de Projetos, Pesquisas ®&3tcholdgicos da Universidade Federal
do Rio de Janeiro (Coppetec/UFRJ), o ONS reunieaaljistas do setor elétrico de varias
partes do mundo, empregados, centros de pesquisasegsidades. Durante o evento foram
apresentadas visdes e experiéncias quanto aosodetsghologicos trazidos pelas mudancas
atuais do setor, assim como as solucdes tecnotogigaeis, sobretudo as prioritarias para a
gestdo da operacao do SIN, no Brasil, e das rééegas em esfera global. O referido Plano
foi compartilhado com a Aneel e com todos os padittes, além de outragakeholders
visando estabelecer parcerias em projetos de Resgidesenvolvimento (P&D) e estimular a
aproximacao de forma mais ampla com a sociedade.

Ainda no que tange a sociedade, vale enfatizarag@eganizacédo, ainda em 2017,
adotou como visdo para o horizonte 2017-2021: tffe organizacdo inovadora, integrada e
articulada com o setor de energia, capaz de eafrest desafios com autonomia e foco no
interesse publico”. (ONS, 2017).

Também passou a fazer parte do dicionario corparagntre outras questbes, as

seguintes perspectivas:

Tornar o relacionamento com a rede de agente®eiedade em geral mais efetivo,

consistente e transparente; atuar junto & Govean@ngporativa, ao Regulador e ao
Poder Concedente para aperfeicoar o desempenitadiustal eaccountability e atuar

de forma articulada e transparente junto ao Podecé&llente, ao Regulador e a EPE,
visando o aumento da seguranca e preservandmaahdade dos custos da operacéo.
(ONS, 2017).
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A visdo do Operador Nacional do Sistema Elétrigiatz seu foco no interesse publico,
contudo, isso nao significa afirmar que o ONS sej@m organizacdo de interesse publico. E
importante qualificar de fato o que € uma Orgardimata Sociedade Civil de Interesse Publico
(Oscip), conforme a Lei n°® 9.790, de 1999ara que essa distor¢do ndo se consolide dentro e
fora da Organizacéo.

De acordo com o Sebrae:

Uma Oscip é uma qualificacdo juridica atribuida ierentes tipos de entidades
privadas atuando em areas tipicas do setor putmitointeresse social, que podem ser
financiadas pelo Estado ou pela iniciativa privaden fins lucrativos. Ou seja, as
entidades tipicas do terceiro setor. Estd previstardenamento juridico brasileiro
como forma de facilitar parcerias e convénios amho$ 0s niveis de governo e 6rgdos
publicos (federal, estadual e municipal) e perpite doacdes realizadas por empresas
possam ser descontadas no imposto de renda. (SEBRAFE).

N&o se pretende, aqui, explorar a conceituacati¢gardo que € de fato uma Oscip, nem
sua efetividade como elemento de auxilio a poitablicas, que devem, como ja visto, ser
prioritariamente desenvolvida e fiscalizada peltaés, como fundamentado no capitulo |, tédo
bem explicitado pelos autores Cheibub e Locke.

Acredita-se que o0 equivoco com relacdo ao ONSsenhecido como uma organizagao
de interesse publico seja, para além da questaticiyr uma questdo meramente semantica de
atuar em prol da sociedade, associado a ndo obtefeducro, uma vez que ela é uma
organizacao sem fins lucrativos, investindo em desay a sociedade dos seus custos, por meio
da reducdo de despesas operacionais, racionalea@®mica e a busca incessante em ser
autossustentavel.

Uma questéo relevante para a dinamica da orgawoizacgue de certa forma vai ao
encontro de algumas premissas da lideranca, fesalRcdo Normativa Aneel n® 780, de 25 de
julho de 2017, que estabelece critérios para o @bempenhar as atividades de gestao
orcamentaria, além de outras providéncias. Semegueralisar os meandros da referida
resolucdo, vale destacar algumas questdes nelalasngue sdo mais relacionadas a esse

estudo. Segundo o texto, 0 ONS deve:

Desempenhar as suas atribuicbes com isonomia, pad@Tgia, integridade,
representatividade, flexibilidade, razoabilidadegporcionalidade e economicidade,
realizando as acfes necessdrias ao desenvolviteentdgico e a gestao eficiente e
eficaz de seus recursos orcamentarios;

46 A Leino 9.790, de 23 de margo de 1999, dispSessalgualificagdo de pessoas juridicas de direiago, sem
fins lucrativos, como Organizagdes da Sociedadi @vinteresse Publico.
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Zelar continuamente pela eficiéncia e eficacia wamdaocdo de seus processos
administrativos, mediante acdes de gestéo e deot®igiie promovam o uso prudente
de seus recursos orcamentarios nas despesas €ie eusivestimentos;

Criar a auditoria interna e canais de comunicag@ures para fortalecimento dos
controles internos, e contratacdo de auditoriareat@ara avaliacdo dos registros
contabeis, verificacdo da divulgacao das demorissacontabeis, e emissédo de parecer
com possiveis recomendacdes e ndo-conformidades;

Estabelecer de pesquisa de avaliacdo de satidfeg@ital entre os empregados e anual
entre os associados do ONS, de modo a capturaenrantar as demandas necessarias
com vistas a melhoria na transparéncia, equidadeutralidade das atividades e
decisdes;

O Conselho de Administracdo devera analisar, delibe aprovar as propostas de
Acordos Coletivos de Trabalho a serem firmadostatinente entre a Diretoria e 0s
representantes dos sindicatos de categorias poofiés do Operador;

Os membros do Conselho de Administracéo e do Com$éscal, tendo conhecimento
de irregularidades envolvendo bens, servicos osopssdo ONS, devem denunciar os
fatos aos 6rgaos da Administracdo Publica e a Auditinterna, sob pena de
responderem, subsidiariamente, por tais condutas;

Publicar em area de livre acesso do seu site,aaraa a prestacdo de contas, contendo
as demonstragBes financeiras, os demonstrativoexdaucéo das despesas, com
balanco orcamentario por grupo de natureza e cdonnmiagGes sobre as despesas
previstas e realizadas, e os pareceres do Cong$edival. Devem ter nivel de
detalhamento adequado, de maneira que permita &l Amea sociedade tomar
conhecimento, objetivamente, quanto a naturezacH#se do gasto, ao respectivo
volume financeiro, a economicidade e a moralidadimimistrativa dos dispéndios
realizados. (ONS, 2017).

Evidentemente, muitos desses pontos ja eram adofalo ONS, alguns de forma
voluntaria e outros por determinacdes oficiais, s&m a clareza e profundidade da referida
resolucdo. Observa-se, portanto, que o Operadoregdna materializar uma gestdo de
integridade, que de forma n&o consciente poderduzpto a adequacédo ao arsenal leis e
certificagfes relativas a RSE, como visto na ségaio

A adocdo dessa nova forma de gerir 0s negdciossiéa) muitas vezes, ponto de
divergéncia entre as liderancas do ONS, seja pt&r @& prontiddo dos seus lideres para
guestdes socioambientais e/ou pela origem tecaidégsbrganizacao, que visa, prioritariamente,
o eficiente resultado da operacdo do sistemaa@dirasileiro.

A implementacdo da area dmmpliancee a criacdo de uma futura area de
Responsabilidade Social podem, efetivamente, dantripara a introducdo de um novo
vocabulario e direcionadores socialmente responsguejetos de acdes voluntarias, para além
da letra da lei, como, por exemplo, a integracad@rganizacdo com a comunidade do seu
entorno.

Um outro avanco na seara institucional, porém dulefere-se ao Decreto n° 9.143,

de 22 de agosto de 2017, emitido pela Casa CivPrgaidéncia da Republica, que altera o
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artigo 6° do Decreto n°5.081, de 14 de maio det2@Bpondo sobre a inclusdo de um
representante da sociedade civil e de notério sal@ercomposicdo do Conselho de
Administracdo do ONS, indicado pelos membros d@nwoColegiado. Em primeiro lugar,
embora possa parecer um progresso ter um comparesteiedade civil como conselheiro do
Operador, na verdade, o fato remete a um contrsspais ele devera ter notério saber, o que
pode cercear a participacdo de um cidaddo comumiuacao dos referidos interlocutores
poderia, por exemplo, favorecer a proposicao derdies institucionais mais relacionadas aos
aspectos socioambientais ou até mesmo a formutig@oliticas destinadas aos interesses de
cunho publico. Atualmente, essa posi¢do € ocupadauiz Fernando Leone Vianna, como
titular, e José Sidnei Colombo Martini, como sueAmbos foram indicados em 28 de agosto
de 2017 e sé&o engenheiros com carreira executigatooelétrico. Subliminarmente, acredita-
se que, tendo em vista a complexidade da missé@p#wador, 0 assento ndo deveria ser
ocupado por um cidadao que néao tenha proficiércsetor.

Em segundo lugar, vale a pena destacar a dicotamtti@ o publico e o privado. O ONS,
embora criado por uma lei, é, de fato, uma orggéizgrivada, cuja opcdo de ser ter um
representante da sociedade civil na composicdew€gnselho de Administracdo € uma acao

meramente voluntaria. De acordo com o Instituta&th

O paradigma do “capitalismo do acionista” foi doamite na gestdo empresarial
durante toda a segunda metade do século XX, pelosm® contexto das companhias
americanas e britanicas. Mesmo assim, grandes sagp@Em muitos paises sao
orientadas por interesses stakeholders Na Alemanha, por exemplo, aLei de
Cogestao Nitbestimmunydetermina que os conselhos de supervisdo de egand
empresas sejam formados em igual nimero por repieedes de acionistas e de
trabalhadores. A legislacdo da Franca também exjge representantes de
trabalhadores ocupem posicéo nos conselhos dagsasp(MAGALHAES, 2013).

2.6 GESTAO DE PESSOAS
O ONS é uma organizagdo que investe no desenvoitine capacitacdo das suas
equipes, para que elas possam contribuir para promento da sua missao institucional e o
enfrentamento dos novos desafios do setor elétmaobysive as constantes mudancas do
ambiente regulatério do setor. Em decorréncia dogsso de reestruturacdo, os esforcos, em
2017, foram concentrados na renovagao do seu quiglrempregados. Para tal, foram
instituidas ac6es que se estenderdo ao longo deslar2018 e 2019. Destacam-se as seguintes
acoes:
a) Programa de Transicdo Profissional (PTP): estabalet rito de preparacao
para a transicdo profissional e para o0 desligamei¢o empregados

(Aposentadoria). Inicialmente, a Organizacao detewmum corte de pessoas
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gue atingissem 65 anos de idade. O processo fstogela Diretoria, tendo em
vista a possivel pratica de descriminacao por idadgie poderia gerar futuros
pagamentos de indenizacdes trabalhistas. O progoanedormulado e a adeséo
passou a ser voluntaria, criando condicbes paraegse processo ocorra de
forma planejada, tanto para a organizacéo, como gmempregados optantes.
Séo elegiveis os integrantes do quadro funciorekgtejam aposentados ou que
rednam as condicbes para aposentadoria, junto &SS,INna data do
desligamento. Aderiram ao PTP um total de 110 egagles, representando um
percentual de 13% do quadro do ONS. O prazo da sas empregados variara
entre de janeiro de 2018 a dezembro de 2019.

b) Programa de Identificacdo de Potenciais Sucesderaso objetivo de apoiar a
renovacao do quadro, por meio de avaliacdo tédugaerfil comportamental
dos profissionais e a identificacdo de suas tend&mie trajetorias de carreira.
S&o constituidos Comités de Desempenho. As avebagip realizadas por um
grupo de gestores sobre aspectos relacionados ndiddim para a carreira
gerencial ou técnica e o desempenho profissiorsapddicipantes.

c) Programa Vida & Carreira: a experiéncia do PTRctem que a Organizagao de
debrucasse sobre a importancia dos empregadosepargrem para uma
transicdo em sua carreira, seja por aposentadorigio. Contempla todos os
empregados, independentemente de idade, por meagddes periddicas que
estimulem o planejamento e a visdo de futuro ndargs. psicoldgico,
financeiro, salde, carreira e empreendedorismordgrama também prevé
atendimento individualizado aos empregados queradeao PTP.

Segundo Francisco Sobreira Netto e Juliana PreBettgira Netto (2008, p. 1), em seu
artigo “Programas de Preparacdo para a AposentadoRPA: responsabilidade social das
organizacoes”:

a aposentadoria consiste numa ruptura abrupta emtgeeriodo totalmente voltado e
organizado para o trabalho e um periodo livre, ppee resultar numa verdadeira
desorientac¢éo temporal. Esta transi¢do exige umlicionamento mental e social que
a maioria da populagdo trabalhadora ndo possug pocessacdo da atividade
profissional tem como consequéncia a sua exclusédo miindo produtivo
(EMILIANO, 2005). Acompanhado do envelhecimentounat do ser humano, a
aposentadoria € um marco de alteracdo na dinamuéidr e social do individuo,
trazendo como consequéncia a mudanca dos habitmsede se aposenta e daqueles
gue com ele convivem, sendo entdo uma etapa daju&laecessita de preparacao.
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E uma caracteristica do Operador Nacional o cuidao seus empregados, que vai
além do previsto em lei, conforme destacam Chegtludicke (2002). Ainda sobre essa questéo,
vale ressaltar que o tema é tratado com profundidad indicadores Ethos e ISO 26000.

Apesar de todas as crises, 0 ONS consolidou axsst@recia e se constituiu de forma
diferente nos meios técnicos, haja vista o resolté sua pesquisa de imagem e satisfacao,
determinada pela Resolu¢do Normativa n® 780, eeidizom os agentes em dezembro de 2017.
O Operador alcancou um indice qualitativo e 83,7@%indices de satisfacdo com os produtos
desenvolvidos situaram-se entre 79,86% e 85,50¢mifpedo identificar oportunidades de
melhorias em 2018.

Por fim, vale destacar que, atualmente, com aggaatiao de toda a Diretoria, gestores
e principais partes interessadas desenvolveram o rRlanejamento Estratégico da
Organizacéao, assim como a revisao de sua Miss8ap\é Valores.

Acredita-se que, a partir do novo modelo conceloaDperador, que sera apreciado no
proximo capitulo, e que foi constituido a partirgtojeto de reestruturacdo, da base da gestao
sustentada nos pilares Integracdo, Transparéntiavacao, do ambiente regulatorio e as
exigéncias quanto a adocdo de condutas de intdgrielaonformidade, o ONS tera condi¢cbes
e devera conduzir o seu negécio a partir de olhais social, ambiental e economicamente

sustentavel.
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3 A LIDERANCA E A RESPONSABILIDADE SOCIAL EMPRESARI AL

As organizacdes vém, de forma estratégica e cotivaetimpliando suas agendas com
a implementacdo da Responsabilidade Social Empaks@RSE). Diferentemente da
filantropia, a RSE passa a ser um sistema de gegté@ monitorado e avaliado. Além disso,
tem planejamento definido, orcamento e gerencian@atindicadores para que a sociedade
reconheca o seu papel social.

E importante destacar que, esse processo possuifigora chave: o lider da
organizacdo. O papel da lideranca é fundamentadpotem vista que se ela reduzir a RSE
simplesmente ao cumprimento da legislacdo, comorelemm Cheibub e Locke (2002), nao
fard nenhum sentido, comprometendo até mesmo as,gudgramas e beneficios que foram
resultados de negociacao trabalhista, como jahdetalno Capitulo I. Por outro lado, existe a
crenca de que todos os investimentos sociais dpkgaara que as organizagcdes alcancem seus
objetivos materiais podem estar voltados para ac8ol de demandas sociais, aumentando,
dessa forma, a expectativa do papel social dosiaxes.

Howard Bowen gpud Carrol, 1999, p. 270), em obra publicada no cdotebo pos-
Segunda Guerra Mundial, foi o precursor da Respmiidzde Social Empresarial. Seus
estudos apresentam a ideia de que as organiza@esrdros de poder e decisao e suas agdes
impactam a vida dos cidaddos. A pergunta apresenpaid Bowen é: “quais sao as
responsabilidades sociais que se espera que onbam@egocios assumam?”

O autor fortalece a ideia de que as organiza¢cOesndeompreender melhor qual € o
seu verdadeiro impacto social e ético, razédo pedh & RSE deve fazer parte da estratégia da
organizacao, logo, auditada e gerenciada, o quelmma o papel da lideranga no seu processo
de implementacdo. Bowen defende, ainda, que ahgardeve compreender o impacto social
e ético da organizacdo na sociedade, cujos ressltdevem ser incorporados a gestdo de
negocios.

Para Bowen, a “empresa privada s6 pode ser aeedtssim continuar sendo, se ficar
patenteado que ela pode servir melhor a sociedadge outro sistema qualquer”, afirma o
autor (1957, p.58), defendendo o sistema privadtedSe contexto que se difunde o conceito
de Responsabilidade Social Empresarial entre oghsmie negocios: uma combinacao entre
uma ideia de obrigacdo e de uma ac¢do voluntargdes garantir a manutencao da ordem no
sistema vigente em boa parte do mundo ocidentasdRa-se que os padrdes socialmente
aceitos se alteram no tempo e os interesses dasizagdes sao influenciados por eles. Dessa
maneira, a responsabilidade social pode ser relad® aos diversos interesses da vida

socioecondmica da sociedade.
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Como visto no Capitulo I, as exigéncias feitas @amizacdes quanto a conducédo de
negocios socialmente responséaveis tém sido cadaneéxres. S&o leis, acordos, normas,
certificacdes e ferramentas. Todos eles estacatiegite relacionados ao gerenciamento das
informacfes da RSE, uma vez que auxiliam na définigde indicadores que devem ser
utilizados, e como dissemina-los dentro e fora @mmizacdo. Entretanto, ainda h& poucos
modelos que contemplam o papel da lideranca. SegBatticia Tomeigpud Kugel, 1973,
p.191):

O desenvolvimento do conceito de responsabilidagéalsacompanhou a propria
evolucdo dos numerosos programas de responsabilsizdial estabelecidos pelas
empresas americanas, isto €, segundo o autor, exri@axpa dos anos passados
demonstra que a sensibilidade para os problemaaisdai institucionalizada. Os
executivos passaram a aceitar a necessidade garealtas a¢des e procuraram fazer
com que estas fossem componentes regulares dagsdpedas empresas.

Cada vez mais, h& pressdes para que as organizaf@essolidarias e, evidentemente,
aceitar tais pressdes contribuira para a sua ésergs relacdes ldgicas do sistema econdmico,
politico e social. Os objetivos da responsabilidadeial podem n&o estar intrinsicamente
relacionados a maximizacao de lucros.

Na opinido do economista Milton Frideman, os obgida organizacdo devem se
restringir, Unica e exclusivamente, a alocacdo eteirsos na producao e distribuicdo de

produtos e servigos. Segundo Tomei (1984, p. 191):

Duas colocacdes de Friedman esclarecem seu racisobre a questao: “s6 ha uma e
apenas uma responsabilidade social da empresaamtiécursos (para producao) e
coloca-los em atividades a fim de maximizar lucresponsabilidade social é um
comportamento antimaximizacéo de lucros, assunsaa peneficiar outros que nao
séo acionistas da empresa”. Proposicdes apresemadaartidarios desta corrente
esclarecem a abordagem conservadora: nenhuma @agioativa que nédo é tomada
em favor de beneficio claro e explicito de aci@sisie uma empresa € insuficiente do
ponto de vista de uma economia de mercado. Exigta e somente uma
responsabilidade da empresa: utilizar seus recersoganizar suas atividades com o
objetivo de aumentar seus lucros, seguindo as sedoajogo de mercado. A
responsabilidade social da empresa € um custmaédiciuma taxa autoimposta que
necessariamente atinge os lucros e reduz a efida@apresa. Do outro lado estdo os
advogados de responsabilidade social: aquelesaferditm a ampliacédo da industria.

A questéo central é: serd que a lideranca deveadoh seus modelos de negocios,
“responsabilidades sociais” além das requeridas leprsuprindo a sociedade de suas
incessaveis demandas e, incorporando-as em sdosZudsnda segundo Tomeifud Petit,
1967, p. 26) “(...) bens publicos, como ar e agueoq ruas seguras, melhores sistemas
educacionais, etc., sdo demandas que nao podesatsdeitas pelas técnicas tradicionais de
geréncia empresarial com funcdes especificamenpteeucas”.

Conforme define Bowen (1953), responsabilidadeat@cl'a obrigacdo do empresério

de adotar politicas, tomar decisdes e acompamtiedide acao desejaveis segundo o0s objetivos
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e valores da sociedade”. Mas, quais seriam as agp#sitas no pensamento do autor? Qual a
responsabilidade da organizacdo e de seus empsesg&deoal o grau de importancia dos
objetivos econdmicos e sociais da organizacaomPar dessas questdes fica claro que a nogao
de responsabilidade social se defronta com a suidgede da ética e da moral.

A dificil operacionalizacao da responsabilidadgalasté relacionada as fronteiras dos
objetivos internos e externos da organizacdo ecarnitantemente, & sua participacdo na

sociedade. Tomei (1984, p. 192) indica que:

(...) neste sentido, surgem duas discussdes @aswditeratura organizacional: dentro
do universo empresarial, 0 confronto proprietdaéomnistas e executivos-gerentes; e,
a nivel macro, a definicdo da esfera de acao eammbs da atuacéo do Estado. Estes
agentes permitem inUmeras combinac8es, com limifeanteiras diversas. E, no que
toca a questdo de responsabilidade social, paraugueperacionalizagdo seja viavel,
€ condicdo a congregacédo dos interesses destesgrup

Neste contexto, a lideranca do ONS, que ndo conheepertério de responsabilidade
social, e com base na sua constituicdo legal,fguafhsta da maximizacéo de lucros, tendo em
vista que é uma organizacado sem fins lucrativosatee posicionar em um cenario mais social,
associando a sua marca a ideia de interesse puhlijos objetivos de sua existéncia devem ser
relacionados e percebidos pela sociedade, por deeigualidade do servigo prestado. Esse
posicionamento pode revelar que a Organizacao teratensao de ocupar, e nao de fomentar

o papel do Estado, quanto ao desenvolvimento pokitifavor do interesse publico.

3.1 A GESTAO DA QUALIDADE TOTAL NO CENTROS DE OPER};&O
Desde 2000, o ONS vem investindo nos requisit@bektcidos pela norma ISO 9001,
que trata dos requisitos para Sistemas de Gest@aalalade (SGQ), com vistas a certificacao
dos seus Centros de Operacao e a melhoria congtampiestacido de servico aos agentes do
OperadorA verséao brasileira disO 9001 chama-se ABNT NBR ISO 9001, que atualmente
esta na versdo 2015. Todos os Centros séo cattiica
* Centro Nacional de Operagao do Sistema — CNOS #&rcCBrgional de Operacao
Norte/Centro-Oeste — COSR-NCO: “Operacdo do Sistémerligado Nacional.
Operacao do Sistema Interligado Nacional na RedgoRal Norte/Centro-Oeste”.
* Centro Regional de Operacdo Sul — COSR-S: “Operaghdistema Interligado
Nacional na Rede Regional Sul”.
» Centro Regional de Operacédo Sudeste — COSR-SErd¢ie do Sistema Interligado
Nacional na Rede Regional Sudeste”.
» Centro Regional de Operacéo Nordeste — COSR-NEer&ao do Sistema Interligado

Nacional na Rede Regional Nordeste”.
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As demais areas da organizagdo, sejam elas mdimpndo participam do processo
de certificacdo, logo n&o possuem o “selo de camftade ISO 9001”. O objetivo da referida
certificacdo € melhorar a gestdo de uma organizagdade ser aplicada em conjunto com
outras normas de funcionamento, como normas de saigacional, de meio ambiente e de
seguranca, conforme comentado no item 1.6.2.

A politica da qualidade € um compromisso que arorggdo declara para suas partes
interessadas, assim como a missao, visdo e vaNoe®NS, a diretoria da organizacdo, em
especial o diretor geral, € apoiador do processediicacdo dos Centros. De forma declarada
reconhecem a importancia de ampliar o processogsaatras diretorias, mas ainda ndao ha
nenhuma meta estabelecida, tendo em vista que ec@wsiElerada uma prioridade.

Os SGQ séo estruturados pelos Indicadores de @dalide Gestdo da Operacao
(IQGO), que permite uma analise mais profunda aregente sobre a efetividade da gestédo dos
seus resultados, de forma estruturada e balanc€ad®GO é formado considerando 4
perspectivas. Para cada perspectiva é associadonjomto de indicadores.

» Perspectiva A — Processos Finalisticos:

Nesta perspectiva, a lideranca identifica os psm®sternos criticos que terdo maior

impacto na satisfacdo do Agente do setor elétrico
» Perspectiva B — Planejamento Estratégico:

Nesta perspectiva, a lideranca avalia cenariositiftl® ameacas e oportunidades,
definindo acbes para tratamento, alinhadas a égisatla organizacdo. O indicador desta
perspectiva acompanha a execuc¢do do Planejamentoamiros de Operacgao.

» Perspectiva C — Aprendizado e Crescimento:

Os indicadores desta perspectiva retratam a reabzdos treinamentos necessarios a
criacdo de valor para o setor elétrico e 0 acomgraehto da execucdo orgamentaria necessaria
para a realizacdo dos treinamentos.

« Perspectiva D — Cliente e Partes Interessadas:

Nesta perspectiva a lideranca avalia a visdo ddsspateressadas sobre os produtos
dos Centros de Operagao, por meio de pesquiséaenagdes.

N&o é o objetivo desse trabalho analisar profundsarereferida Norma, mas chamar
atencdo para alguns pontos importantes:

1) Todos os Centros de Operacédo do ONS foram ceddg@aovamente na versao

2015 da Norma ISO 9001. A ultima era versao deBiatde Gestao da Qualidade
foi em 2008;
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2) A nova versao introduz, dentre outras melhoriasreforco significativo no papel
da diretoria, tornando-a responsavel por respgmelersistema, exigindo ainda que
ela assuma um papel mais ativo no alinhamentosiensa da qualidade com as
necessidades do negocio. Outra questao relevardertvoducéo de requisitos de
conhecimento organizacional, sendo feita uma agdiz@o conceito de gestdo do
conhecimento ao escopo do sistema de gestao ddayieal

3) Mais de sessenta empregados, inclusive gerentegegdados e estédo diretamente
envolvidos com o processo de certificacdo dos Gsmte Operacéo;

4) Ha& um rigido controle de informacgdes e sua docuagéot deve estar disponivel
para todos;

5) Todos os colaboradores podem identificar uma nadoomidade e emitir um
relatorio;

6) Todas as reclamacdes recebidas, por qualquer eataedeverao ser registradas;

7) A cada seis meses, todos os Centros passam pauditaria, sendo uma interna
e outra externa, que avalia se a norma e os paxestiao sendo cumpridos. A
auditoria externa é a certificadora da norma.

Como se pode observar, por se tratar de uma dexss@bégica o papel da alta lideranca

é vital para o processo. Na verdade, a sua efeéiftecipacdo esta intrinseca aos requisitos de
todas as normas e certificagOes sociais, ambientieésntegridade. No ONS o0 apoio e suporte
da diretoria para a certificacdo 1SO 9001 podecsasiderado um importante condicionante

para a adocdo de uma politica de gestao socialmesgensavel.

3.2 EM BUSCA DE UMA POLITICA SOCIALMENTE RESPONSAVE

E importante ratificar que o ONS adotou uma novanéode gestéo, a partir de maio de
2016, com a posse do atual diretor geral, Luiz EttuBarata Ferreira. Pode-se afirmar que a
organizacdo esta passando, de forma paulatinajrp@rocesso de reconceituagdo, que esta
para além do projeto de reestruturagéo, realizad®(47. A gestdo iniciada por Barata, a partir
da sua experiéncia no setor elétrico, significopreender no ONS acdes voltadas a ampliacéo
do relacionamento com asakeholdersprincipalmente, com relacdo a sociedade e adbeao
politicas de prestacdo de contas, associada agksiétegridade.

Segundo a CGU, (2015):

Programa de integridade é um conjunto de medidasaubjetivo de prevenir, detectar

e remediar a ocorréncia de fraude e corrupcaompeesas, pensadas e implementadas
de forma sistémica, com aprovagédo da alta direg8ob coordenacéo de uma area ou
pessoa responsavel.
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Mesmo numa trajetéria sem os fundamentos da reapitidade social, pode-se
evidenciar, por exemplo, que constituicdo da aee@ammpliance em janeiro de 2018, € um
novo caminho trilhado pelo ONS. A criacdo da nokeadsta fomentando um novo olhar,
interna e externamente, quanto a forma do ONS gesgocio. Todos 0s processos, sejam eles
técnicos ou corporativos, deverdo estar em conftade com: legislagbes — nacional e
internacional; regulacdo do setor, e o Programiatdgridade.

Embora Cheibub e Locke afirmem que a responsabléidacial esteja para além da
“letra da lei”, a organizacdo ainda esta aquémodiendo em vista que, por exemplo, ndo
cumpre algumas legislagdes béasicas, como, por daeenpei n° 8.213/1991, conhecida como
a Lei de Contratacdo de Pessoas Portadoras deéDefecou Beneficiarios Reabilitados nas
Organizacbes, por meio de cotas que sao estalmdecit acordo com o0 numero de
funcionarios. Deixa de cumprir, também, a Lei n802/2010, que institui a Politica Nacional
de Residuos Sdlidos (PNRS). Tais legislacfes eglizacdo no ONS serdo detalhadas mais
adiante.

Pode-se afirmar que os direcionadores constitupdis area deComplianceserao
sinalizadores dessas ndo conformidades, uma vezesgee nova postura da organizacao
significa a ado¢ao de um “caminho sem volta”. Toamsliretrizes impactardo as liderancas,
empregados e todas as partes afetadas pelo nelgo€iblS. Quanto as liderancas, a partir de
Bowen, seus papéis serao cruciais para se estabalaa nova forma de ser, pensar e realizar,
entendendo a natureza da responsabilidade soea qrganizacdo deve assumir.

De acordo com Simone de Grandis (2017):

(...) as similaridades ent@ompliancee RSE séo evidentes: o fundamento de ambos
sédo os valores éticos e seus beneficiarios sapresae selustakeholdersNo entanto,
eles diferem quanto aos objetivos principais qus, programas déompliancesédo
especialmente prevenir fraudes, corrupcdo, a lawatgdinheiro e o financiamento
do terrorismo, enquanto o da RSE é contribuir pana sociedade mais justa e para
um ambiente mais limpo. (...) nesse sentido, calzer dque os programas
deComplianceassim como os de RSE, devem estar alinhados acioegimo um
todo e serem condizentes com o porte, a natur@zaofisticacdo das atividades da
empresa. Além disto, devem ser implementados apékés@ minuciosa do objeto
social e das operagbes empresariais e com fundameant projeto preestabelecido,
este que deve ser atualizado periodicamente.

Apoés um percurso de inciativas frustradas, quanbusca de se implementar acdes
gue trouxessem ao ONS uma imagem de organizac@&inseste responsavel, para além do
seu Viés técnico, a partir de 2016, a organizagamecou a empreender algumas iniciativas,

mesmo que de forma nao estruturada, na busca da RSE
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Nos anos de 2005, 2007 e 2010, o Operador Nalamsenvolveu pesquisas, a fim
de avaliar o clima organizacional, para que, poiordes seus resultados, fosse materializada
uma espécie de radiografia e, a partir dela, fossapreendidas acdes que pudessem: suportar
a melhoria da satisfacdo dos empregados; auxitieganizacéo na estruturacédo de novas acoes
prioritarias na gestdo e desenvolvimento de resulsomanos; e contribuir para os seus
objetivos estratégicos.

Abre-se um paréntese para destacar que nas tiEgEesscitadas, os indices quanto a
credibilidade, respeito e confianca estavam mujte@en das medias globais do mercado. Apos
a apuracao de resultados de todas as edi¢des éstalvelecidos planos de agdo, com maior
investimento nas tematicas que foram avaliadastivageente.

Nas trés pesquisas realizadas, as questdes reldamra ética foram os pontos de
atencdo destacados nos quais a Diretoria devereanpenhar. Mas, apesar de um grande
esforco, a partir dos seus planos de acgédo, asativms ao longo do tempo foram
desconsideradas dos processos e/ou evoluiram desfalmente.

Em 2016, completando dezoito anos, e a partir @os $ovos direcionadores —
inovacao, transparéncia e integracdo —, o Opefddoional realizou uma nova pesquisa de
clima, a quarta em sua trajetoria. O objetivo endroos empregados, conhecendo suas ideias
e expectativas, além de investigar o clima organal. Seus resultados retrataram de forma
representativa os principais problemas que afetanganizacdo. A partir da apuracgéo, foi
desenvolvido um plano de acdo corporativo, paea arn ambiente de trabalho mais inovador,
ético e transparente.

Vale ressaltar que participaram da pesquisa 84%udalro funcional, ou seja, 703
empregados responderam a pesquisa. Os resultadm® fdivulgados, aprofundados e
debatidos na Organizacdo, em sua total abrangécmia, participacdo de sindicatos e do
Conselho de Administracéo. Esse foi um diferended pesquisas anteriores (2005, 2007 e
2010), que ficaram restritas ao publico internom cesultados parciais.

Evidentemente, as acOes estabelecidas nos plaagaalsao insuficientes para resolver
os déficits da gestéo organizacional. Os topicoglaio tiveram foco nos direcionadores com
percentuais mais baixos. Além disso, outros inrestios tém sido feitos de forma a
complementar a pesquisa para suportar os novossr@mcONS quanto aos temas: Etica;
Confianca na Lideranca; Inovacgéo; e Trabalho, Hsiue Processo. Em carater meramente
ilustrativo, apresenta-se abaixo alguns resultaglos podem elucidar a performance da
pesquisa e enderecar o0 seu plano de acéo e owdidgas nas quais o Operador Nacional vem

investindo.
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Tabela 3 — Resultados | da Pesquisa de Clima 2016
Perguntas Resultados Percentuais (%)

A Diretoria do ONS ¢é acessivel 43

No ONS h& uma comunicacdo aberta e
transparente com os empregados

41

Eu posso reportar com confianga |as
praticas ou comportamentos antiéticos, 37
sem medo de sofrer retaliagoes

O ONS investe em inovacéao 43

O ONS é inovador em seus métodos
operacionais de trabalho (uso de noyas 39
tecnologias ou abordagens criativas)

Os processos do ONS facilitam | a

realizacdo do meu trabalho 39
O ONS é organizado e estruturado |de 38
forma eficiente

O ONS incentiva a colaboragéo, troca|de 45
ideias e recursos entre as equipes

Os gerentes executivos atuam de forma 40
integrada e colaborativa

Os Diretores do ONS sao integrados e

incentivam a cooperacdo entre |as 21

Diretorias

Fonte: ONS, 2016.

Por outro lado, a organizacdo obteve um percefawvalavel no que diz respeito ao
reconhecimento pelos empregados quanto aos ternabd&le das Entregas da Organizacao;
Performance Individual; e Clareza de Papeis (qué&iboiem para os resultados do Operador).
O maior destaque foi para o orgulho dos empregeanopertencer a Organizacdo. Em média,
todas os referidos itens obtiveram percentuaisadiend5%.

Sobre o plano de acdo que sucedeu a ultima pesguiseetoria investiu em atividades
gue estreitassem o seu relacionamento e dos gearteos empregados. O objetivo foi criar
espacos de troca para, prioritariamente, tratasiseta Gestao Corporativa, tais como: Evolucéo
da Reestruturacéo; Gestéo da Etica; Pesquisa 1e,Gli Opinido dos Empregados.

Outra acao que merece destaque foi o Programad@ag tjue teve o objetivo de criar
e consolidar um ambiente favoravel a inovacao/agmamento no ONS, a partir de sugestdes
dos empregados que fossem aplicaveis na Organizas&mwntribuicdes deveriam ser ideias
simples relacionadas a solucfes técnicas, de getdofraestrutura ou de aprimoramento.

Foram registradas, em 2017, 258 contribuicdesqgdas 53 foram habilitadas para estudo de



93

viabilidade e 40 para implantacdo. Ressalta-sequnaior interesse foi, realmente, estimular a
inovacao e ndo a implementacdo da acao propriardgatéinda sobre o plano de acao, devem

ser destacadas a Gest&o da Etica e a Reestruturacio

3.3 A GESTAO DA ETICA

Em 2002, foi langado o primeiro Cédigo de EticadidS, numa tentativa de implantar
uma gestao ética na organizacdo. Apesar de todanpanha de comunicacdo e, mesmo 0s
empregados tendo recebido um exemplar impress@doy€ nao foi assimilado, nem pela
lideranca, tampouco pelos empregados, e foi parsiraldas gavetas e arquivos, quando nao,
no lixo. De qualquer maneira, ao ser questionatispEartes interessadas, era comum afirmar
que o Operador Nacional tinha um Cdédigo de Etieafdlo, ele existia, contudo, ndo era posto
em prética.

Segundo o IBGC (2009, p. 66):

Além do respeito as leis do pais, toda organizde&e ter um cédigo de conduta que
comprometa administradores e funcionarios, elalmopath equipe técnica, de acordo
com os principios e politicas definidos pelo Camsetievendo por este ser aprovado.
O cdédigo de conduta deve também definir responidabés sociais e ambientais. O
cédigo deve refletir adequadamente a cultura danizgcdo, e enunciar, com total

clareza, os principios em que esta fundamentadee, 2énda, apresentar caminhos
para denuncias ou resolucdo de dilemas de ordera é&anal de dendncias,

ombudsman).

Por outro lado, o relatério da Conferéncia das MacOnidas sobre Comércio e
Desenvolvimento (UNCTAD, 2004, p. 14) destaca:

Os codigos voluntarios de conduta, as iniciativas acdmeércio equitativo e a
responsabilidade social das empresas estao sedorreda vez mais, caracteristicas
acentuadas dos mercados internacionais que envols@aises em desenvolvimento.
Sao Uteis a uma maior conscientizacdo dos aspectoigis, ambientais e de
desenvolvimento do comércio. Por exemplo, no sefer commodities a
responsabilidade social corporativa esta levandtasiampresas grandes a fortalecer
os lacos com os fornecedores de paises em desemolo. Isso da a esses
fornecedores acesso a mercados novos, frequentemaigtestaveis, bem como a uma
gama de servicos tais como a oferta de crédito iasienos. Permite, também, que
uma parte maior do valor agregado dos produto® fequ seus paises. Entretanto, é
preciso tomar cuidado para assegurar-se de quEthgos e iniciativas ndo se tornem:
(a) um aspecto formal de condicionalidade para mécoio; (b) tdo onerosas que
passem a atuar como barreiras as exportacdes des gan desenvolvimento; ou (c)
um desestimulo para as que as grandes empresaganmvinos paises em
desenvolvimento e busquem neles bens e servicos.

Vale ressaltar que, de acordo com o documentosddi€gs comerciais elevam o nivel
de investimentos internos, fortalecendo o empredordamo e a geracdo de empregos,
aumentando a participacédo da sociedade no maiss@eebens de consumo e servigos sociais

basicos.
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Em 2014, houve uma nova onda de gestdo ética almmecite responsavel na
organizacdo. O ONS, com um consultor externo, joatde com o publico interno, produziram
um novo Cadigo de Conduta Etica. Em relacdo aordeato anterior, pode-se considerar que
ocorreram algumas evolucdes, principalmente nalguespeito aos quesitos: Relacionamento
com Stakeholders Comportamentos e Condutas Esperadas, inclusil&cioradas a
integridade; Sangdes; e a criagcdo de um Comitéultovsinterno.

Quanto ao Comité, as questdes relacionadas deéticarecebidas por seus integrantes,
sendo avaliadas quanto a admissédo e, posteriormantisse 0 caso, a apuracdo da sua
veracidade. Denuncias andénimas ndo eram admiti@ise destacar que a composicdo do
Comité era formada, exclusivamente, por assistatd@ssDiretorias € ndo necessariamente
refletia a representatividade dos publicos impaautlo Codigo. Como o Comité é de carater
consultivo, a implantacdo das penalidades ficawargo da Diretoria. Uma das questdes
importantes destacadas na Pesquisa de Clima 20d$6nespondentes € que o Operador néo
tinha, de fato, uma politica de consequéncia pametimento de condutas inapropriadas. As
penalidades eram minimizadas, e, muitas vezesamagesconstatado o ndo comportamento
ético, nenhum profissional foi desligado ou sosancdes.

O referido Cédigo de Conduta Etica também n&o tiaflentegralmente, as questdes
sociais do pais e da cidadania, quando sim, hdarangcente uma superficialidade no seu
contetdo, como é o caso da Politica de Género.aNos seguintes, a gestdo ética nao foi
priorizada novamente, sucumbindo a uma agenda ateinente técnica.

De acordo com os resultados de Pesquisa de Clir 20jo pilar da ética apresentou
indices negativos, em alguns casos chegando ao paiamar de 25%, o referido documento
foi atualizado. Vale ressaltar que foram feitas ¢@8tribuicdes pelos empegados, que foram
classificadas entre denuncias e sugestbes. O pmaks revisdo do documento nao foi
participativo. De forma verticalizada, foi contr@d@auma consultoria para trabalhar no seu
aperfeicoamento a partir das melhores praticas @ocado, levando em consideracgéo,
principalmente: a importancia da organizacdo sansparente; oS pactos anticorrupgao;
conformidade com a legislacédo; mecanismos de saagcéabretudo constituicdo de um Comité
com competéncias técnicas apropriadas e com adugjderativa.

A abrangéncia do Codigo de Etica do ONS foi ampliadde forma inédita, passou a
cobrir novas temaéticas, além de prover melhoriasteas do documento anterior. Entre outras,
merecem destaque as evolugdes na ampliacao deramg@ncia sobre: conflitos de interesses;
recebimento de presentes; discriminacdo no ambumterabalho; meio ambiente; assédio

moral ou sexual; atividades politicas; nepotismexgoracéo do trabalho adulto ou infantil.
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O novo Comité passou a ter carater deliberativabygive com a revisédo de penalidades
e sancbes que podem ir desde uma adverténcia desligamento do empregado. Sua
composicado desde a sua instituicdo ndo foi reveladgue vai de encontro a politica de
transparéncia que a diretoria vem apregoando. Dqger forma, a competéncia dos
componentes é relacionada ao tema. Os assentaog@spondentes a especializacdo dos
empregados, por exemplo, a area juridica.

Atualmente, a area dsompliancee responsavel pela gestao da ética. Ela est&amadi
o contetido do Codigo de Etica para indicar melBpiague n&o necessariamente se trata de
uma nova revisao. Sao alguns ajustes importardasy,qor exemplo: divulgar a composicao
do Comité de Etica; esclarecer sobre a participdod@mpregado nas redes sociais; e integrar
as clausulas do Cdédigo aos contratos comerciaisfeaoracedores, centros de pesquisa, entre
outros. De fato, a interacdo do Codigo com o pahdixterno deve ser fortalecida, tendo em
vista que o documento esta disponivel no site der&jor. Essa questdo também remete ao
compromisso e ao esfor¢co que a organizacéo terfagere quando da implementacéo do Pacto
Anticorrupcéo e das certificacdes sociais, por eptemO envolvimento de todas as partes
interessadas é vital para o processo.

Outro fator importante sobre o Cddigo de 2016 f@nwolvimento do Conselho de
Administracdo, além do protagonismo da Diretoriapnaocesso. Para o lancamento interno
foram utilizados varios canais de comunicac¢ao, enagditismo ficou por conta de que todos
empregados assinaram um “Termo de Compromisso”atpsta que o Codigo foi recebido e
lido e por eles. Vale ressaltar que, de acordo adfesquisa de Clima 2016, apenas 72% dos
respondentes conheciam o Cédigo de Conduta Eticeydaizacdo. Embora seja um percentual
relativamente alto, as melhores praticas devenuyskga Hay Group — Korn Ferry, consultoria
contratada que realizou a pesquisa, chegar ao aatE®0%.

E impossivel construir uma gest&o ética sem o comigso das liderancas. Acreditar,
praticar o discurso e incentivar sua aplicacdo mevazer parte de todo o cotidiano
organizacional, numa espécie de exercicio de co@.éBem isso, todos os cbdigos, normas e
certificacdes serdo ineficazes e totalmente seror,vg@glodendo danificar a imagem da
governanca de forma irreversivel. Evidentementearaleira da ética deve ser incorporada e
praticada pelos empregados de forma genuina, assima pelas liderancas.

Segundo Celina Carpi (2015, p. 48):

Garantir uma atitude ética numa companhia, por@mmuito além das formalidades
do compliance Elas nédo sao fins em si mesmas, mas meios mamasgrucao de algo
muito maior e mais efetivo: uma Cultura de Integtiel que leve cada profissional a
refletir sobre a ética contida em cada escolhdiesid, em qualquer dimenséo da vida.
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A prética da reflexao antes da acao e a ponderaté® os interesses individuais e os
coletivos sdo a materializacdo de um Agir com Himaneio empresarial.

De acordo com os escritos de Bowen (1957, p.53):

O homem de negécios deve estar imbuido de respeltodignidade e pelo valor
essencial de todos os homens, e de um espiritinagaixao revelado em suas relagdes
com os operarios, fregueses, fornecedores, coropesice outros com quem tenha
transacdes comerciais.

A concepcao religiosa, portanto, moral, permeia toéllosofia da argumentacao inicial
sobre responsabilidade social, conforme o autopd@o de vista do trabalho, Bowen aponta
que “(...) a natureza e as condi¢bes do empregenueer tais que o trabalhador perceba uma
finalidade em sua tarefa e tenha nocdo de estdpsait ao proximo no desempenho de seus
encargos diarios” (BOWEN, 1957, p.54).

Complementa o autor, no mesmo trabalho, sobre ¢topd@ vista da necessidade
econbmica externa da empresa: “(...) s6 devem amichdos produtos condignos para
satisfazer as necessidades respeitaveis do publosoprocessos de venda e de propaganda néo
devem prejudicar os padrdes morais e culturaigtdsiem).

No que diz respeito a Gestdo da Etica, a partiréssitados da referida Pesquisa de
Clima, também foi contratado, pela primeira vez,aamal de denudncia, divulgado e conhecido
como Canal de Etica. Trata-se de uma plataformerret confidencial, acessivel pela internet
e por um servico telefénico gratuito (0800), disgpeh24 horas por dia, a todas as partes
interessadas do Operador Nacional. Pode-se afiop@r se trata de um sistema de
monitoramento desenvolvido pela Geréncia de Ge#a®isco eCompliance cujo maior
objetivo é conferir valor & conducdo do negécia, ppeio de uma gestédo ética e socialmente
responsavel.

Acredita-se que a garantia do anonimato quantot@iawlas sugestdes e denuncias
possibilita uma maior participacdo, o que no cas®@dlS ndo se configurou. A organizacao
ndo divulga a quantidade e carater das questdebidas nos 12 meses de sua implantacao,
mas afirma que todas as questbes foram enderegaalgsimas ndo se confirmaram como
denuncia. O gerenciamento do canal € feito por congultoria especializada, a mesma que
fez o0 a revisdo do Cdédigo, em 2017.

Vale destacar que a efetivagdo de um Cédigo e Etimma variavel que faz parte da
ISO 26000, dos Indicadores Ethos e GRI e do Patiba Em uma analise profunda dos
direcionadores de responsabilidade social citgumde-se constatar o seu cumprimento parcial
pelo ONS. Porém, nos desdobramentos do arcaboiggp @&torganizacdo estd aguém da sua
integral execug¢do. Com base nos Indicadores Ettms, relacdo as suas 22 dimensdes
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propostas quanto ao Cadigo de Etica, o0 documemabelscido pela Organizacdo n&o prevé
algumas questdes cruciais. Sao elas:
* Regras de relacionamento com agentes publicos;
» Praticas voltadas ao desenvolvimento de valoregti
* Programa de capacitacdo de seus empregados edemmire o Codigo de Conduta;
* O Caddigo de Conduta nao influencia as demais paéitda organizacao;
* A organizacdo ndo estende seu Codigo de Condutsz &adeia de suprimentos,
anexando-o aos contratos firmados;
* A organizacao nao verifica o cumprimento do CodigoConduta em sua cadeia de
suprimentos;
* A organizacao ndo possui sancdes ou punicdes rnaicaso de violacdo do Cédigo
de Conduta por parte de seus fornecedores;
* A organizacdo ndo possui diretrizes claras paentar medidas a serem tomadas em

caso de descumprimento de seus padroes estabsldeidomportamento; e

* A organizacdo nao verifica periodicamente a adad@® principios de conduta da
empresa por seus empregados.

Essa simples analise nos leva a concluir o quar@d8 esta distante de pertencer a
lista de organizacdes com a certificacdo Empre§eERca, por exemplo. No que diz respeito
ao tema, apesar da existéncia do seu Codigo deu@oiidica, ela ndo possuiu todos o0s
requisitos para a sua admissibilidade, entre outros

» Declaracéo de valores e principios relacionadosaeétita e a integridade;

* Proibicdo de praticas de fraude e corrupcao, in@usansnacional, quando aplicavel;

» Diretrizes apliciveis a fornecedores, prestadoeesenvicos, agentes intermediarios,
dentre outros.

Conclui-se que ha um longo caminho a percorrer,ar@mto principal a ser destacado
€ que ele deve ser um processo voluntario, paalatigue inaugure um novo modelo mental

de conduzir o ONS. Além disso, que seja uma agin eompromisso de todos.

3.4 A REESTRUTURACAO

Os resultados da Pesquisa de Clima 2016 apontasaen g necessidade de uma
reorganizagdo estrutural do Operador Nacional. Cdndescrito no Capitulo I, 0 ONS, desde
janeiro de 2017, vem investindo em um novo modefeitual. De acordo com a consultoria

contratada para o desenvolvimento do processapaltro consistiu em realizar a concepc¢ao e
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o detalhamento de reestruturacdo, tendo em vistaethor alinhamento do ONS as
condicionantes do ambiente externo e ao aumentefid&ncia e eficicia organizacional e
operacional. Os enfoques basicos do projeto foestrutura organizacional e governanca;
capacidades organizacionais; competéncias essereiqueridas e dimensionamento das
equipes; cadeia de valor e macroprocessos basiposgutos e servi¢os, envolvendo a revisao
das atividades desenvolvidas pelo ONS. O processthém foi alinhado as politicas
governamentais, ao quadro regulatorio e as diestrdo Conselho de Administracdo e da
Diretoria do ONS.

Apesar de indicadores claros de que a reestrutudsga@rganizacao era imprescindivel,
a percepcao interna de muitos empregados era dsequiatava de uma acdo autocratica da
Diretoria Geral. Resultados das pesquisas reabzpéta consultora apontavam para uma
percepcdo dos empregados quanto a ndo-participacfmcesso e até mesmo um descrédito
no trabalho, dada a dimens&o da mudanca, e gagre@assivel, de fato, sua implementagéo.

Apoés a fase de desenho da estrutura organizaciemasetembro do mesmo ano foi
iniciada implementacdo da estrutura planejada. d@gsso de reestruturagdo contou com a
participacdo ativa dos gestores e empregados (eon enmenor dimensao), que contribuiram
para o desenho do plano e realizaram a implementigéova estrutura.

Durante a fase de execucdo foram definidas tambeéwasndiretrizes para as
competéncias gerenciais dentro da nova visao do €& o papel de seus gestores. Os
desafios sdo muitos, principalmente, no que digeiés a gestdo de pessoas. Embora ndo seja
0 objetivo dessa dissertacéo, vale evidenciar qoeu@anca organizacional, embora muito
complexa, é infinitamente mais facil do que a mgdarcomportamental. Inerente ao
comportamento humano, os paradigmas podem naoaseraglos e, se forem, podem danificar
o clima organizacional, além de prejudicar a salmke empregados. Nesse caso, parece um
contrassenso, tendo em vista que, num estudo cnpeliminar em relacédo aos Indicadores
Ethos, no que diz respeito ao trabalho e qualiddelesida, a organizacdo declara a sua
preocupacdo com a saude, a seguranca e a qualel@ttta e atua de forma crescente na busca
do bem-estar dos seus empregados e de seus famipadera ser classificada no estagio cinco:
“Protagonista”, conforme os Indicadores Ethos, deskidos no Capitulo 1.

Segundo o artigo “Reestruturacdo Organizacion@gu® fazer com as pessoas?”, de
Carla Oliveira de Souza e Karen Kellen Silva dost&Osorio (2017, p. 1244):

O ambiente, por si s, ndo provoca mudancas deatooganizacao. S&0 as pessoas as
grandes responsaveis por criarem novos rumos panigaaizacao. No entanto, Duck
(1999) trabalha com o conceito de que as empratds eheias de sobreviventes da
mudanga, que sdo pessoas que aprenderam a caonves programas de mudanca,
sem de fato mudarem a si mesmas. Por fim, de acomioa visdo apresentada por
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Duck (1999), a gestdo da mudanca significa gereacdiategracdo entre pessoas que
estdo a frente do programa de mudanga e aqueladegeen implementar as novas
estratégias, desenvolver um ambiente organizagiwopicio a mudanca e administrar
as alteracdes emocionais inerentes de qualquafdraracao, visando a satisfacéo de
todos os envolvidos.

No que diz respeito a responsabilidade social, ipodedestacar que a reestruturacéo e
os pilares de gestéo (transparéncia, inovacacegragtdo) favoreceram a adocéao de algumas
praticas. E mister considerar que a esséncia dsiimigo ONS, por si s6, se traduz em uma
desafiadora acdo de Responsabilidade Social, emndasta os beneficios que o fornecimento
de energia tras para sociedade de uma maneira &g ndo se pode mais operar o SIN
exclusivamente por um viés técnico. O setor elgtical, cuja expanséo esta acontecendo, em
grande parte, a partir do capital estrangeirojamgte a um novo paradigma, uma nova forma
de fazer negocios. Adotam-se novos padrdes égcosildmicos, de integridade corporativa e
moralidade, que passam a ser o0s pilares de susiendas organizacoes, refletindo em sua
produtividade e credibilidade.

Conforme Ashley, “Avaliar o desempenho de uma esB®rguanto as suas
responsabilidades corporativas requer um conceitntgpresa que equilibre responsabilidades
econdmicas, sociais e ambientais, o que resultanemrelacéo circular entre elas” (2005, p.56).

O ONS sempre primou pelo cumprimento da legislagaadyora, como ja dito, em
algumas questdes ha uma significativa lacuna. R&gar forma, ratifica-se que pelo simples
fato da organizagdo cumprir a legislacdo, isso Ih@oafere a condicdo de organizacdo
socialmente responsavel.

De fato, o projeto da reestruturacéo apresent@odunidade de se introduzir um novo
vocabulario, que voluntariamente parte da lideramgm adotando. S&o novas praticas,
sustentadas pelas ética, integridade e importaheiprestacdo de conta. A fase ainda é
embrionaria, mas o0 mapeamento das nao conformigi@aees prenutncio de que se ha muito o
que fazer e que a Diretoria tera um outro papebnaucdo do negdécio, tdo importante quanto
os desafios técnicos da engenharia.

A Diretoria de Tl, Relacionamento com Agentes eulssss Regulatérios (DTA) passou
a ter um novo olhar para o agente, uma importaatt pnteressada no negocio ONS. Esta
sendo implantado um canal exclusivo de atendimeqi® também atenderd potenciais
entrantes ao setor elétrico, principalmente ose@mes dos leildes de energia, estabelecidos
pelo governo. Embora seja muito complexo entendigmansao desse canal, tendo em vista o

viés técnico das tematicas circulantes no mesrdost&m direito as informacdes técnicas que
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subsidiam seus negdécios comerciais, acentuandopdeorganizacdo no que diz respeito a
equidade.

Em 2018, por deciséo do diretor Geral, 0 ONS secass ao Instituto Ethos, que sera
descrito no item 3.8, e ao Instituto Brasileiro@evernanca Corporativa (IBGC), uma das
referéncias para o desenvolvimento de boas prategevernancga coorporativa.

O site do IBGC explica que:

Governanca corporativa € o sistema pelo qual asesap e demais organizacdes sao
dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvenslaatacionamentos entre sdcios,
conselho de administracéo, diretoria, 6rgdos dalfimagéo e controle e demais partes
interessadas. As boas praticas de governanca atiygoconvertem principios basicos
em recomendagdes objetivas, alinhando interessesactinalidade de preservar e
otimizar o valor econémico de longo prazo da orggéo, facilitando seu acesso a
recursos e contribuindo para a qualidade da gest@wganizacédo, sua longevidade e
0 bem comum.

Ambos os institutos poderéo ser inspiradores pamacaporacao da sustentabilidade e
da Responsabilidade Social Empresarial, auxiliamdplanejamento, definicdo de estratégicas,
politicas e processos que devem implementadasesmeatadas para além da legislagédo. Vale
ressaltar que as referidas instituices tém, entir®s atributos, um programa estruturado para
a capacitacao de seus associados, além dos gempéiscos para relacionamento e mobilizagéao
sobre as préticas socialmente responsaveis.

Especificamente no caso da associagcdo ao Ethosréncka de Relacionamento
Institucional e Comunicacdo sera a responsavel iptdeface entre o instituto e o0 ONS. A
parceria com a Geréncia de Gestao de RisCompliancesera fundamental para a introducao
do tema no ONS. De forma preliminar, ao analisdvas®s dos indicadores Ethos, a partir das
dimensfes “Visdo Estratégica”, “Governanca e Gést&ocial” e “Ambiental”’, pode-se
constatar que o ONS, para responder os Indicadtttess, devera optar por uma das pré-
formatacdes ou propor uma formatacao especificag@) responder apenas ao que faz sentido,
de forma que, a partir do seu autorretrato, sejespgstas acdes de aprimoramento ou de
adocdo de novas préticas. Paulatinamente, a oegdioizdeverad ampliar o escopo das
dimensdes. Mas, é importante reconhecer que a rpaidalenta, tendo vista a adaptacdo dos
processos e das pessoas, sem contar com as datiaeertécnicas, como, por exemplo, o
despacho de térmicas a carvao e assuntos juridiicGNS.

As dimensdes citadas, conforme explica o prépratitio Ethos (2018), sdo assim
definidas:

* Visdo Estratégica: a visdo e a estratégia de unpaesia constituem as bases para a
definicdo de suas ac¢bes, motivo por que devem Iseaneente validadas pela
organizacao. Pelo reconhecimento de sua importargamenda-se que ambas — a
viséo e a estratégia da empresa — incorporem #silole sustentabilidade, que devem
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estar igualmente presentes tanto nos produtoyigaeque a empresa oferece como
no seu modus operandi, ou seja, na forma como iaegarestabelece suas operagoes;

Governanca e Gestdo: sdo temas que orientam a smarestruturar sua gestéao
alinhada a RSE/sustentabilidade e abrangem desdgasicdo e implementacdo de
politicas até sua integracdo com 0s processosstiitogga empresa;

* Social: Nos ultimos anos, torna-se maior o reconfeto de que as empresas, além
dos governos, sdo responsaveis por garantir oiteses Direitos Humanos. Esse
respeito, que ndo se limita ao cumprimento legshpdica a todos os relacionamentos
da empresa. Nesse sentido, torna-se fundamental eompresa estabeleca politicas e
mecanismos que favorecam o respeito e previnangugratipo de violacdo a esses
direitos;

» Ambiental: A sociedade enfrenta atualmente muiessifios ambientais, entre os quais
se incluem a exaustdo dos recursos naturais, as&@mide poluentes, as mudancgas
climaticas, a destruicdo de habitats, a extincd@sgécies e o colapso dos ecossistemas
como um todo. Além desses, outro importante problgoe a sociedade enfrenta é o
processo de degradacdo decorrente da ocupacédo duorahe urbana, ou seja, da
antropizacéo. A medida que a populacdo mundiatere® consumo aumenta, essas
mudancas estao se tornando verdadeiras e cresaemasas a seguranca humana, a
salude e ao bem-estar da sociedade. Enfrentarmsbdsmas que, como se sabe, se
interrelacionam em niveis local, regional e glokealge uma abordagem abrangente,
sistematica e coletiva.

Ao analisar os Indicadores Ethos, no que diz res@s seus temas, subtemas e
indicadores e aos estagios que a organizacao lsssificada (Cumprimento e/ou Tratativa
Inicial; Iniciativas e Praticas; Politicas, Procedntos e Sistemas de Gestéo; Eficiéncia; e
Protagonismo), percebe-se que ha uma imensa lddariamas que nao sao tratados, ha os que
estdo num patamar superficial, assim como os qugaados como se a organizacdo fosse, de
fato, social e ambientalmente responsavel e, ppindo dizer, “protagonista”. Acredita-se que
muitas das questbes da RSE e da sustentabilidade faram adotadas por mero
desconhecimento e/ou a exclusiva relevancia dot@gdsco da organizacao.

A organizacao busca empreender acdes que garardamprimento da legislacéo e da
regulamentacgdo setorial. Contudo, nos dois Ultiamuss, vem respondendo a alguns processos
trabalhistas, por exemplo. Nao € objetivo do tiabalaliar o seu meérito, mas demonstrar que,
de fato, ha fragilidades no cumprimento legal. Balacteristica eminentemente técnica e pelos
impactos ao setor elétrico, acredita-se que a @@gdo estd mais atenta ao cumprimento do
ambiente regulatério.

O ONS, como ja descrito, também ndo cumpre a cet®abssoas com Deficiéncia
(PCD), embora esteja descrito no seu Codigo dea Btiespeito a diversidade e as diferencas
individuais. Em janeiro de 2018, a Diretoria e sn€&lho de Administragdo determinaram o
seu cumprimento. Sao 32 vagas a serem preenclidd@gperador vem se empenhando em

recrutad-los e admiti-los em seu quadro. O ndo cumgmto da cota esta relacionado,
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principalmente, ao limite do nimero de empregadixedd pela Aneel, ndo permitindo a
abertura de novas vagas.

No Brasil, o grau de especializacdo das pessoasdefigiéncia fica circunscrito ao
trabalho meramente administrativo, area na quaN& @m um namero restrito de vagas.
Porém, mais do que a efetivacdo da cota, a orggitizado esti preparada para lidar com as
diferencas. Essa afirmativa se estende a outragast@gdes, tais como etnia e orientacao
sexual. O Operador ndo promove oportunidades p&rgripos de segmentos em desvantagem
ocupem, por exemplo, cargos de lideranca. Ele tami#® tem acdes e politicas voltadas para
o grupo LGBTI (sigla que designa lésbicas, gayssebiuais, transexuais e intersexuais,
conforme o site da ONU (2018).

Quanto a prestacdo de contas, no que diz respeitarater financeiro, anualmente a
organizacao publica o seu Balanco Financeiro elatéte de Administracdo. Mas, no tocante
aos relatos de sustentabilidade, os Balangcos Souiaica foram publicados. De 2002 a 2005,
a organizacéo publicou um simples documento ddghgéo, que foi denominado de Balancgo
Social. Ele descrevia de forma incipiente suasgastsociais, longe de ser demonstrativo e
transparente, que reunia informacdes publicas a® aividades de gestdo econdémico-social e
ambiental. Por outro lado, naquela época, as dafepublicacdes eram, talvez, a Unica forma
de despertar a consciéncia da alta Diretoria eedgsegados para a importancia da adogéo de
praticas de responsabilidade social, o que, efatwde, acabou ndo ocorrendo.

E preciso considerar que, até 2016, a Organizagd@oscentrava quase que
exclusivamente nos resultados técnicos, a excexdoalpolitica de gestao de pessoas, que sera
tratada oportunamente. A questdo a ser destacadse éa organizagdo nao possui
estrategicamente praticas de RSE/Sustentabilidaep vai monitorar e divulgar os seus
resultados?

Sobre compromissos voluntarios e participacéo @&iativas de RSE/ Sustentabilidade,

a organizacdo nao adota, de fato, em sua gestGmpramisso com iniciativas voluntarias.

Vale ressaltar que em seu Cédigo de Conduta Efiean-4.6, o ONS declara que valoriza o
envolvimento e 0 comprometimento em inciativasatater social, articuladas com instituicbes
governamentais e nao-governamentais e comunidanegrincipio, trata-se muito mais de um
desejo expresso, que reconhece a sua importarasagionto longe da pratica.

No que diz respeito ao Programa de Voluntariadoesmo promove, exclusivamente,
campanhas sazonais, tais como doacao de cobermatsjal escolar e brinquedos, além de
acOes especificas quando da ocorréncia de catsstmindiais e nacionais ou, ainda, de cestas

de Pascoa e Natal. Ndo ha efetividade para um gsodeansformador. A organizacdo néo
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possui politicas especificas que estimulem os egados a participarem do Programa, muito
menos reconhece o0s que atuam de forma espontanea.

O empregado € doador nato, principalmente, quaadorhgrande apelo emocional que
evidencie a caréncia social. No entanto, esta lalegeer um voluntario. Um dos casos mais
interessantes foi quando a organizagédo promoviaint@dgracdo mensal para a comemoracao
dos empregados aniversariantes cujo “ingress® doac¢ao de alimentos ndo-pereciveis. Eram
necessarios trés meses para completar uma cesta.b&s campanhas pontuais sdo mais
efetivas quando a organizacéo viabiliza as condipaea a participacdo, como nas campanhas
de Natal e Dia das Crianc¢as, quando os empregados dinheiro ao invés de se engajarem na
acao.

De acordo com os resultados da Pesquisa de ClineaN&) realizada em 2016, com a
participacdo de 703 empregados, inclusive diretf@@sstata-se que praticamente metade da
organizacdo participa das agbes de voluntariadm@rmas pela organizagéo. Apenas 135
respondentes gostariam de se engajar nas agoes.
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Tabela 4 — Resultados Il da Pesquisa de Clima

Vocé participa ou ja

participou de acdes do Frequéncia Frequéncia (%)
Voluntariado
Sim 362 52%
Nao 340 48%
N&o informado 1 -

Fonte: Autor, 2018

Tabela 5 - Resultados Ill da Pesquisa de Clima
Se vocé néao participa,
gostaria de participar Frequéncia Frequéncia (%)
das acdes de
voluntariado

Sim 277 39%
Nao 135 19%

N&o se aplica 286 41%
N&o informado 5 1%

Fonte: Autor, 2018

Ainda sobre a temética de doacgdo, desde 2017, quaéddepreciacdo de algum
patrimdnio (mobiliario e equipamentos), seja paadscéncia ou por que estejam danificados,
esse podera ser descartado da seguinte forma:

1) O material classificado como residuo soéftlagspeitando a legislagdo e o
normativo interno, que determina o que néo podaesseto pelo ONS e nem pela
sociedade, é naturalmente descartado como lixo.

2) Os bens poderédo ser doados para fins e uso desseesocial, desde que
comprovada a frustracdo de prévia tentativa de ajendm devido rito de
publicidade externa, devendo o donatario ser nadassente entidade da
administracdo publica federal, estadual ou muniiciatidade possuidora de
Certificado de Entidade Beneficente de AssistéBoeal — CEAS, nos termos

do disposto no Decreto n° 2.536, de 6 de abrila#81ou entidade possuidora

47 A Lei n° 12.305/10, que institui a Politica Na@bde Residuos Soélidos (PNRS) é bastante atuahigro
instrumentos importantes para permitir o0 avanc@ssrio ao Pais no enfrentamento dos principatdermas
ambientais, sociais e econdmicos decorrentes dejmaradequado dos residuos soélidos. Prevé a pravema
redugdo na geracéo de residuos, tendo como prappséica de habitos de consumo sustentavel eonjarto
de instrumentos para propiciar 0 aumento da reygaee da reutilizagdo dos residuos solidos (aquitotem
valor econdmico e pode ser reciclado ou reaprad@jte a destinagdo ambientalmente adequada ddi®seje
(aquilo que ndo pode ser reciclado ou reutilizado).
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do certificado de qualificagdo com Organizacao aeeslade Civil de Interesse
Publico — OSCIP, nos termos da Lei n° 9.790 dee2fdr¢o de 1999.

Até 2017, a aprovacdo de uma doacdo pela Aneelirarprocesso que levava, no
minimo, trés anos. Em muitos casos, o bem se degea a ponto de ndo ser possivel o repasse,
sendo descartado como lixo. Especificamente sobuestdo da prioridade de venda dos bens
exigida pela Aneel, os valores arrecadados desssmfepresentam apenas de 1% a 5% do
bem. Para o ONS, contribuiria muito mais para aacdio e o bem-estar da populacdo usuaria
a doacao desses equipamentos e mobiliarios a @esidaciais e/ou universidades, do que o0s
valores da venda. Porém, a Agéncia Reguladoradmtgre os valores arrecadados contribuem
para a diminuigdo dos custos do ONS.

Sobre a anticorrupg¢do, a sua timida declaracdoe sobrassunto esta disposta,
exclusivamente, em seu Cdédigo de Conduta Eticae@ 4.13 — Corrupgéo e Suborno”
descreve a promoc¢do da integridade e o repudio rdan2acdo por todas as formas de
corrupgdo, suborno e vantagens indevidas. Comegéritb no mapeamento inicial da area de
Compliance faz-se mister o Operador adotar e declarar ursi@gele integridade, que devera
ser mapeada e consolidada a partir dos compromigsonsa associacdo ao Instituto Ethos.
Evidentemente, n&o se pode deixar de considemapariancia da implementacdo do Canal de
Denuncias, mas é preciso ir além, tendo em vitggislacdo aplicavel e o selo Empresa Pro-
Etica, ja descritos no capitulo I. A organizacaeciza, de fato, possuir um programa educativo
de praticas de alerta de ocorréncias de corrupgaoputros procedimentos de monitoramento,
inclusive, contemplando a sua cadeia suprimentos.

Especialmente sobre a cadeia de suprimentos, e fasluntaria, a Diretoria enfatizou
como condicionante no projeto de reestruturacaddganizacdo a criagdo de uma area
exclusiva de suprimentos. O ONS néo esta submatidei n°® 8.666, de 1993, mas nem por
isso ndo deve estar desassociada das melhoresprtegislacdes pertinentes. Os indicadores
do Ethos a esse respeito também serdo uma efisazphea 0 cumprimento de conformidades
e a associacdo do ONS ao mundo da RSE. A relagddaroecedores também esta pautada
no Codigo de Conduta Etica, de forma muito incifgeEmbora também estejam declarados a
nao admissibilidade de condicbes desumanas e @deqesd trabalho infantil ou escravo, nem
quaisquer violagbes aos direitos humanos, a catkiauprimento passa a margem desse
monitoramento.

A relacdo do Operador Nacional com os sindicato®oeecitacdo. A livre associacao
sindical € um diferencial da gestdo. Os Acordotials de Trabalho (ACT) sdo conduzidos

pela diretoria, por meio de uma comissao interrsanégociacoes tém acontecido de uma forma
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cordata, embora a participagcdo dos empegados eowdgimento da pauta de negociacdo e
nas assembleias ndo seja efetiva. Muitas clausalastantes no acordo sao concedidas pela
organizacdo para além da “letra da lei”. E o casoadxilio maternidade, concedido a
trabalhadora por seis meses e, também, o auxéaher que vai até os sete anos completos dos
filhos dos trabalhadores. O beneficio € extensbghmmens. Entretanto, conforme Cheibub e
Locke (2002), ndo podemos considerar que as atieglgociais previstas em lei e fruto de
convencdes coletivas, mesmo com a anuéncia daipagao, sejam consideradas uma acéao

social. Afirmam os autores:

Nao podemos chamar de responsabilidade sociabas,garogramas, beneficios, etc.
gue foram adotados pelas empresas como resultatEgdeiacao trabalhista (acordo,
convencéo, etc.). Neste caso, estamos diante dequewtdo de poder, barganha
politica, e ndo de responsabilidade social. (CHBBLOCKE, 2002, p. 2)

3.5 Responsabilidade Social Empresarial no contxtgestdo de pessoas

As organizacdes sao instituicdes formadas por pessom objetivos e interesses
particulares, que se interrelacionam de formarayakbs. O contexto da gestdo de pessoas &
formado por uma relagcéo entre os funcionariosrganizacao, pois, como salienta Chiavenato,
“as pessoas passam boa parte de suas vidas trabmlthentro de organizacdes” (2010, p.8).

Para que sua misséo seja efetivada, as organizpgdgsam das pessoas, embora a
tecnologia tenha excluido muitos postos de trab&aaelagcdo com o empregado, o Operador
Nacional, desde a sua criacdo, tem se ocupandoeempgssoas, sempre com a tonica da
capacitacado técnica, desenvolvimento pessoal eidgdal de vida. Guedes conceitua
responsabilidade social interna como sendo “o fd@oempresa, seus empregados e seus
dependentes, ou seja, beneficiarios internos daesapsem 0s quais a organizacdo ndo pode
sobreviver” apudMELO NETO; FROES, 2001, p. 42).

Evidentemente que ha organizacdes que se apresemtamtidadas, mas negligenciam
acOes sociais internas em prol dos seus empredgadog se pode constatar nas manchetes de
jornais, por exemplo, o trabalho escravo, infamtilondi¢cdes insalubres ainda fazem parte do
cenario nacional e internacional. Quando néo, dimise apenas ao cumprimento da legislacao

trabalhista.
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3.6 RELACAO COM OS EMPREGADOS

Ao analisar todo o contexto historico do ONS, mesmmo uma organizagdo privada
sem fins lucrativos, com um carater eminentemenibligp, sem nenhum grau de
competitividade e com um orcamento anual solidarargido, percebe-se que a organizacéo
adota iniciativas para o fortalecimento organizaaio

O Programa de Endomarketfiglo ONS, que visa investir macicamente em acées
culturais e recreativas, favorece o clima orgamized, afetado pela sobrecarga de trabalho
estressante. Com verba direta do ONS, as atividamegeciam dentro e fora da organizacéo e
muitas vezes eram extensivas as familias. Desde®wa@pcdo, o projeto vem evoluindo,
contemplando atividades que tém como intuito edama criatividade, o desenvolvimento
pessoal e a integracéo social dos colaboradorsswundia a dia. Séo elas: Coral do ONS, aberto
a participacdo de empregados; entradas para sfilomes e pecas de teatro; palestras; cursos;
e oficinas, promovendo o acesso a cultura. O Pnogyf@i determinante para descobrir uma
vocagao organizacional: o fomento a cultura. Seguahiele Pereira Canedo,

Vale nesta linha de continuidade a incorporacatimansao antropolégica da cultura,
aquela que, levada as Ultimas consequéncias, temistana formagédo global do
individuo, a valorizagdo de seus modos de viversgee fruir, de suas manifestacbes
simbodlicas e materiais, e que busca, ao mesmo teampliar seu repertério de
informag&o cultural, enriqguecendo e alargando apacidade de agir sobre o mundo.
O essencial é a qualidade de vida e a cidadanido & populacdo como focapud
Botelho, 2009, p 40- 41).

Em 2005, de forma incipiente, o ONS inicia os sgursieiros investimentos em cultura
pelas leis de incentivo a cultura, com a utilizagad_ei n® 1940/9249, da Prefeitura do Rio de
Janeiro, e da Lei Rouanet (8.313/9P)Destaca-se que a utilizacdo da Lei Rouanet é muito
restrita e esporadica, tendo em vista a condig@atuédria do ONS como organizacédo sem fins

lucrativos.

48 De acordo com Rafael Rez (2013), endomarketing jged entendido como o Marketing voltado para é@ssag
dentro da empresa, também conhecido como Markétiiegno. O termo Endo € oriundo do grego Endus e
significa para dentro, logo seu conceito é defiridmo: o estudo das necessidade e desejos dosridoges.
Amplamente difundido pelo estudioso Bekin no anol€@5, onde discute o que o especialista PhiligeKot
anteriormente chamou de Marketing Interno das QOzgades, além de resumir o0 conceito de ser um gsoce
gerencial denominado de Marketing Empresarial. Vassaltar que para o endomarketing o colaboradeué
target e denominado de publico interno.

49 A Lei de Incentivo a Cultura, popularmente chamdelaei Rouanet, € conhecida principalmente popslitica

de incentivos fiscais. Esse mecanismo possibilite gidadaos (pessoa fisica) e empresas (pessdaalri
apliguem parte do Imposto de Renda devido em agdesais. Assim, além de ter beneficios fiscalrs valor

do incentivo, esses apoiadores fortalecem ini@atoulturais que ndo se enquadram em programasitdvio

da Cultura (MinC).

0 A Lei Estadual de Incentivo a Cultura é um meaanisle fomento que dispde sobre concesséo de hienefic
fiscal para realizagéo de projetos culturais. Griewh 1992, permite que empresas, contribuinte€BSIno Rio

de Janeiro, patrocinem a producéo cultural utiliwan incentivo fiscal concedido pelo Estado.
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Em 2007, foi dado um novo impulso, quando foraragrados a politica de apoio, via leis
de incentivo fiscal a cultura, os Programas de Maltiado e de Endomarketing. Essa triade foi
denominada Programa de Responsabilidade Sociatlo seonduzida pela Assessoria de
Planejamento e Comunicacao do ONS. Vale destaeagsga nova conducao esta relacionada
a minha chegada nesta assessoria. Meu ingressogaaizacdo ocorreu no ano de 2000,
guando, na Geréncia de Recursos Humanos, tive afiodlede implantar o Programa de
Beneficios e o Servico Social. O convite para a @&e Comunicacdo e Marketing foi ao
encontro de um perfil voltado para a Responsaliédgocial e Comunicacao, tendo em vista a
minha passagem profissional por organizagcbes comnak Centrais Elétricas e
Eletrobras/Eletronuclear.

Sendo assim, foi aprovada pela Diretoria uma eésgfimtde apoio cultural voltada a
viabilizacdo e a integracdo dos trés Programasu(\fatiado, Endomarketing e Patrocinio
Cultural). Cabe enfatizar que o Programa de Repditsde Social ndo é tratado como uma
politica efetiva. Na maioria das vezes, a Diretapeovas as a¢oes, levando em consideragéo o
seu impacto para o publico interno, a racionaliaag@ recursos e até a sua sensibilidade a
causas sociais. Ndao ha uma preocupacédo, compromisseesmo pauta especifica para a

dedicacéo do assunto de forma mais estruturada.

Figura 5 - Responsabilidade Social no ONS

Responsabilidade Social

Apoio Cultural
via Leis de

/ Incentivo Fiscal \

Programa de Programa de
Endomarketing Voluntariado

N

Fonte: Autor, 2018.
Longe de ser um efetivo programa de Responsabdi@iutial e Sustentabilidade, é

dessa forma que o ONS conduz as suas acdes. Mesfomth desordenada, é nesse espaco
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que séo inseridos alguns conceitos no cerne daiaegdo, tais como: responsabilidade social,
voluntariado e cidadania.

As acdes desenvolvidas, mesmo de forma pontuagnger reconhecimento dos
empregados e da Diretoria sobre a importanciaatganizacéo participar de acdes e projetos
sociais, seja pelo voluntariado dos empregados,pedg adogcéo de projetos sociais por meio
de incentivo fiscal a cultura. De qualquer formansercdo do pilar de Responsabilidade
Social/Voluntariado no referido Programa de Traasierofissional e a associagcéo ao Instituto
Ethos devem ser considerados como uma evolucdoarir plas embrionarias acdes
implementadas.

Nos ultimos dez anos, o portfélio de patrocinia@gios da cultura brasileira contou
com as seguintes instituicdes beneficiadas:

 Circo Social Crescer e Viver: instituicdo muitopesada e valorizada no meio social e
cultural, com forte viés ao desenvolvimento comamot O ONS é patrocinador desde

2008. Localizada no entorno da organizacdo, naddia Cidade Nova, no Rio de

Janeiro, o projeto também beneficia as comuniddde®raca XI, Morro Sdo Carlos e

Estacio. Por meio das artes circenses como elemeatdrais da geracado de multiplas

oportunidades de ascensdo pessoal e coletiva pargas, adolescentes e jovens,

prioritariamente de classes populares, compreema@enuetodologia singular no Brasil,

gue trabalha a transversalidade da formacao, paoddgfuséo e fruicdo do circo como
linguagem cultural. Em contrapartida, o ONS cowota @ participagao do circo em suas
acOes do Programa de Endomarketing: oficinas elates em eventos internos, como

o Dia das Criancas e Natal, bem como participag® atdes de treinamento e

desenvolvimento de equipes da organizagédo. O Gimbém faz parte do Programa de

Voluntariado da organizagéo, onde sao realizadeina$ de educacgao e cidadania para

alunos e pais, aléem da doacédo de brinquedos, absiematerial escolar feita pelos

empregados do ONS.

Ponto Cine: primeira sala popular de cinema digitaBrasil, com ingressos a precos
populares (R$ 4,00 a 8,00), tendo como publico phedessores e estudantes da rede
publica, com entrada franca. Considerado o maiusdi do cinema brasileiro dos
ultimos anos, dentro do Guadalupe Shopping, ZoméeMm Rio (um dos bairros com
menor IDH da cidade), ja foi premiado em variostifess nacionais de cinema.
Oferece também atividades voltadas para a formdegolateia, como debates com

grandes nomes do cinema brasileiro, divulgacaalecéo de trailers em pragas. Em
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2012, o ONS também patrocinou dois subprojetosiféfise da Paz e Cine Literario,

como forma de ampliar suas a¢gdes no Programa dsiaoiado.

» Por meio de incentivo fiscal & cultura, tambémgsitoocinados pelo ONS livros, CDs,

e DVDs, que, além de contemplar os empregadogas#ttém enviados a bibliotecas

de escolas especializadas e universidades pubiicétsplicando a sua contribuicdo no

ambito educacional.

» Outra acédo é a contribuicao a diversas instituig@egarias partes do pais, sejam elas
ONGs, cooperativas e/ou associagdes, por meiordpreade brindes corporativos, que
sdo distribuidos nos eventos técnicos em que o [AMi&ipa e nas comemoracdes
internas, sempre que possivel. Por exemplo, oesfilte empregados que nascem
recebem uma lembranca comprada na instituicio Sauiaecad.

Ainda sob a égide da Responsabilidade Social, s8endolvidas, também, acbes
pontuais e fragmentadas relacionadas ao meio atepemo o Programa de Conscientizacéo
de Coleta de Lixo, que ndo atende plenamente sldegb de residuos solidos. Em todos os
prédios, ha caixas coletoras para selecdo dosiossigalvo para pilhas e baterias. Porém, néo
h& gerenciamento do processo, muito menos o manieto com relacdo a destinacao do lixo.
Vale ressaltar que foram realizadas agOes de @im@Ecdo para a redugdo de lixo,
principalmente com relacdo a impressédo de papeées,faram indcuas, ndo surtindo muito
efeito. Parece contraditorio, uma organizacao embémeente técnica, que privilegia os recursos
naturais em sua operacgao, desprezar essa questao.

O ONS também ndo possui nenhuma certificacao atahiéniniciativa mais proxima
foi, quando das mudancas para as novas instal@€desnopolis, Recife e Rio de Janeiro), a
opcao de alugar prédios que possuem eficiénciggéiea e reaproveitamento da agua da
chuva, conforme estabelecido na certificacido LEEMara construcdo de edificios

sustentaveis. Hoje, o prédio de Brasilia é o Ugismnao possui a referida certificacdo.

51 A Associacdo Saude Crianga € uma organizacaa speidgrabalha com metodologia pioneira para reestir

as familias de criancas em risco social, proveegeté unidades publicas de salde, e promoverausmsustento.
Fundada em 1991 pela Dra. Vera Cordeiro, a Ass@gigacuma organizacdo sem fins lucrativos e seatdit
politica e religiosa.

52 LEED, ou Leadership in Energy and Environmentasipe, estd mudando a maneira como pensamos sobre
como os edificios e as comunidades séo planejadostruidos e operados. Lideres, dos mais de li§8spque
utilizam a Certificacéo, fizeram o LEED ser a pijrad plataforma utilizada para green buildings aiifieios
verdes, com mais de 170 mil m? certificados diaeat®. Esta certificagdo funciona para todos o$ogulfe pode

ser aplicado a qualquer momento no empreendimé&doProjetos que buscam a certificacdo LEED serdo
analisados por 8 dimensdes. Todas possuem présiteguipraticas obrigatorias) e créditos (recomedes) que

a medida que atendidos, garantem pontos a edific&aivel da certificacdo é definido, conformeuargidade

de pontos adquiridos, podendo variar de 40 pont@éCapontos. Os niveis sdo: Certificado, Silver]dG®
Platinum.
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No que diz respeito as condi¢des de trabalho, sajoimada de trabalho, 0 ONS vem
investindo prioritariamente em beneficios que dgaranqualidade de vida. H4A uma cesta de
beneficios que ampara o profissional, de formanggrdurante o desenvolvimento de sua
carreira, e, porque nao dizer, apos o seu desligiant@&mbém, como é o caso do beneficio de
Previdéncia Privada e do Programa de TransicaoisBimfal. Seu compromisso com a
qualidade de vida dos empregados e de sua respéativiia € quase uma vocagado. O Operador
segue as boas praticas preconizadas pelo mercqmitida de remuneracao da organizacéo €
outro destaque. Sob a égide de contratar os mellpoodissionais do mercado, o Operador
estabeleceu o Programa de Gestdo de Cargos e Regamecom revisdes constantes,
assegurando a competitividade do ONS na buscareteracéo de recursos humanos de alta
qualificacao.

Segundo Cheibub e Locke (2002, p. 6):

(...) as empresas assumem, elas préprias, 0 bameesseus empregados provendo
moradia, assisténcia a saude, aposentadoria,cetemente um modelo de extrema
responsabilidade social. Mas, quando se conside@m@sequéncias politicas desse
modelo, observamos que h4a, teoricamente, um ackntaamento do poder das
empresas que, além de unidade primaria de bemezstaémico dos trabalhadores e
da comunidade onde se insere, passa a ser tamb#m de bem-estar social.
Acrescenta-se poder social ao poder econdmico rdpsesas. Esse resultado pouco
considerado nas discussdes sobre RSE. Ele é del8ejav

Bowen (1957) afirma que € intrinseco a responskinié social dos lideres fomentar
melhores relagdes com 0os empregados e, conseq@égiasua maior producdo. Para o autor,
0S anseios e caréncias dos empregados tornametesotd¢ atencéo da organizacdo, passando
a fazer parte do indice de acbes que compdem ansplidade social dos “homens de
negocios”. De fato, boas condi¢des de trabalho reldedes humanas garantem a eficiéncia e
ajudam a reduzir os custos.

Do ponto de vista de uma gestdo participativa, @r@gor Nacional estabelece,
rotineiramente, Comités e Comissdes para aperfeggmadesempenho. Em junho de 2017,
identificou-se vinte grupos multidisciplinares, cospresentantes de todas as Diretorias. Pode-
se destacar os Grupos de Trabalho para realizadaoithcdo, Comités Técnicos e a Comissao
Interna de Acompanhamento do Acordo Coletivo dédlke (ACT). Como ja registrado, esse
Comité favorece o relacionamento com as entidasiebcais, como forma de antecipar a
discussd@o e o tratamento de questdes trabalhi&h®stratégia privilegiou o nivelamento
constante de informacdes. O processo de dialogodrde entre a Diretoria, 0 corpo gerencial,
0s empregados e as entidades sindicais tem fadoradiusca de solu¢des para o atendimento
de expectativas, proporcionando um clima de méadertara e confianca na organizacdo. A

maioria das assembleias acontecem dentro dasag@sl do Operador.
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O Programa Jovem Aprendizzambém est4d em funcionamento, em parceria com 0
Servico Nacional de Aprendizado Industrial (SENA8&ntidade de formagdo técnico-
profissional que responde pela qualificacdo dosrapizes, onde eles cumprem a etapa teorica
dos estudos antes de ingressarem no ONS. O Prog@reen Aprendiz foi implantado em
2004, e, até o0 ano de 2017, contribuiu para a fgéima capacitacao de 129 jovens. Trata-se do
anico programa de cotas estabelecido pelo govaremdONS cumpre. Os jovens atuam nas
instalacBes do Rio de Janeiro, Recife, Brasililbadnopolis.

Lamentavelmente, apds o término do prazo de conpalo programa, ndo ha um
acompanhamento desses jovens quanto a sua integragdercado de trabalho. Até hoje,
apenas um adolescente do programa permaneceup qgasfdo de treinamento, no quadro
funcional da Organizacdo. Outra questado relevangieeé ONS sempre se limitou ao nimero
minimo de jovens estabelecido pela lei. Entre eydantos de melhoria, a organizacdo poderia
ampliar, voluntariamente, esse nimero, assim coanen um processo mais estruturado de
supervisao dos jovens egressos. Deve-se consigisaambém seria necessario um trabalho
educativo para que os empregados, de uma manei@, gontribuissem para o
desenvolvimento pessoal e profissional dos apresdialém, é claro, de desenvolver um
programa da tutoria que garantisse, de fato, anseacéo ativa e digna no mundo do trabalho.

Segundo o Artigo 429 da Lei n° 10.097, de 2000:

Os estabelecimentos de qualquer natureza sdo dbsigaempregar e matricular nos
cursos dos Servigos Nacionais de Aprendizagem raidenprendizes equivalente a
5%, no minimo, e 15%, no méximo, dos trabalhadaeristentes em cada
estabelecimento, cujas fungdes demandem formagéiegional (BRASIL, 2000).

Outra iniciativa relevante € o Programa Amigos deitura, que disponibiliza,
internamente, livros de diversos géneros literdiomance, suspense, vida pratica, biografia)
aos empregados terceirizados (motoristas, recaptasnmensageiros, auxiliares de servigos
gerais, entre outros) e suas familias, visandaina o habito da leitura. Os livros sdo doados
pelos empregados e séo dispostos em estantesamness@rvadas, em todas as localidades. O
controle e catalogacdo do acervo é feito pela &itia do ONS, com sede no Rio de Janeiro.
Embora seja uma iniciativa de estimulo a leitubseova-se que o fato dos usuarios retirarem

os livros ndo garante que os mesmos estdo seraodichuito menos compreendidos. A fim

53 A Lei 10.097/2000 afirma que empresas de médi@aeadg porte devem contratar jovens com idade édtes
24 anos como aprendizes. O contrato de trabaltle dorar de até dois anos e, durante esse pedgdeem é
capacitado na instituicdo formadora e na empresmapimando formacéo tedrica e pratica. Os jovens dém
oportunidade de incluséo social com o primeiro @gpe de desenvolver competéncias para o mundalshho,
enquanto os empresarios tém a oportunidade deilmantpara a formagéo dos futuros profissionaispdds,
difundindo os valores e cultura de sua empresa.
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de incrementar o projeto, foi proposta a formagégicculos de leitura, o que néo foi adiante,
tendo sido identificado que 80% dos usuarios satfabetos funcionais. Ainda com relacao
aos terceirizados da organizacao, € importantecksgue eles participam das iniciativas do
patrocinio cultural (shows, cinema e musicais) e Filmgrama de Endomarketing.
Bimestralmente, sdo oferecidos ao grupo um rolalesfras que abordam tematicas de seus
interesses, tais como: saude, reaproveitamentbndentos, ética e comportamento.

3.7 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Entre fevereiro e abril de 2018, a organizacaordesdeeu, juntamente com o publico
interno e partes interessadas, interna e exterrtap@ePRlanejamento Estratégico 2018-2021, a
partir de uma Visao de Longo Prazo — Horizonte 2@$l objetivo € dar continuidade ao
processo de modernizacdo organizacional, iniciagla peestruturacdo, e se adequar as
mudancas e tendéncias previstas para o setor. Fexastas a Misséo, a Visao, os Valores, a
proposta de valor para seus principais publicastdeesse, os objetivos estratégicos finalisticos
e de organizacdo e gestdo, as estratégias espeqifica sua execucdo e um conjunto de
projetos a ser detalhado por geréncia.

A respeito do desenvolvimento do Planejamento tesfiep, cabe destacar trés aspectos
importantes:

1) E a primeira vez que a sociedade é qualificamao publico estratégico, sendo
declarado um compromisso com ela, de forma questbala energia seja ponderado entre
seguranca e sustentabilidade ambiental.

2) A nova Missdo do ONS passa a ponderar, parsaatgg@ado suprimento de energia,
a variavel do custo global. O ONS tem que estardatgpara ndo garantir 0 suprimento a
qualquer preco, com 0 acionamento de usinas téspgc@ usam combustiveis mais caros.

3) Nos objetivos estratégicos 2018-2021 ha clarsenerevidéncia do efetivo papel do
ONS, sendo ele um verdadeiro influenciador de ipaktpublicas no que diz respeito ao
Sistema Elétrico Brasileiro (SEB).
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Figura 6 - Missdo, viséo e valores

@

Garantir o suprimento de energia elétrica no pais, com qualidade e

MRS equilibrio entre a seguranca e o custo global da operagdo

Ser protagonista na evolucdo do Setor Elétrico Brasileiro, com
VISAO 2030 independéncia e elevada capacidade de antecipagdo e adaptacdo as
transformacdes tecnoldgicas e institucionais

POTENCIAL FOCO EM

INTEGRACAO TRANSPARENCIA INOVACAO HUMANO RESULTADOS

Fonte: ONS, 2018.
Figura 7 - Proposta de valor para os publicos eater

:7 PROPOSTA DE VALOR PARA OS PUBLICOS EXTERNOS

Garantia de suprimento de energia com eficiéncia, qualidade e equilibrio entre seguranca e custo global
SOCIEDADE s ; = A = :
da operagdo, respeitando os efeitos de suas decisdes sobre a sustentabilidade ambiental

AGENTES Tratamento equanime
Confianga na andlise técnica e de risco para viabilizagdo e seguranga operacional dos seus negécios

Confianga na analise técnica e de risco para subsidiar a tomada de decisdes politicas e estratégicas do
MME setor elétrico
Contribui¢do técnica e operacional para a garantia do suprimento de energia elétrica do pais

ANEEL Confianga na andlise técnica e de risco para subsidiar decisdes e atividades relacionadas a fiscalizagdo e a
regulagdo do setor elétrico

EPE Acurécia e proatividade na geragdo de informagdes sobre a operagdo do sistema elétrico, essenciais ao
planejamento da expansao

CCEE Acuracia e proatividade na geragdo de informagdes essenciais ao exercicio de suas atribuigées relativas ao
funcionamento do mercado

Prontiddo na geracdo de informagdes técnicas confidveis para a produgdo de contetdo sobre a operagdo

miDIA do sistema elétrico

UNIVERSIDADES E * Indicagdo a eito da evolugdo t légica e de seus i tos no sistema elétri
CENTROS DE PESQUISA ndicagdo a respeito da evolugdo tecnoldgic e seus impac istema elétrico

Fonte: ONS, 2018.

Figura 8 - Objetos estratégicos 2018-2021
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OBJETIVOS ESTRATEGICOS 2018-2021

EQUILiBRIO ENTRE SEGURANCA E CUSTO GLOBAL
Aperfeicoar a consideragdo dos custos setoriais nas decisdes e incentivos que impactam o equilibrio entre seguranca e
custo global do sistema elétrico

NOVAS TECNOLOGIAS E METODOS PARA LIDAR COM A COMPLEXIDADE
Aumentar a velocidade de captagao, absor¢ao e desenvolvimento de novas tecnologias e métodos, para lidar com a
maior complexidade da operagdo do sistema elétrico

CAPACIDADE DE INFLUENCIACI'\O EXTERNA
Influenciar, de forma propositiva, as
decistes de inovagao, reestruturagdo, planejamento e regulagao do SEB

GOVERNANGA ESTRATEGICA
Aprimorar o exercicio da Governanga do ONS, tendo em vista 0 aumento de sua atuagdo estratégica e a garantia da
autonomia e impessoalidade de suas decisces

GESTAO PARA RESULTADOS
Dotar a Organizagdo de capacidade de gestdo estratégica e de orientagdo para resultados, que conduzam ao aumento
da integragao organizacional, da sustentabilidade organizacional e da demonstragao dos beneficios da atuacdo do ONS
para seus publicos de interesse

COMPETENCIA TECNICA E GERENCIAL
Ampliar as competéncias técnicas e gerenciais de seus empregados, para lidar com as transformac6es tecnoldgicas e
os desafios de operagdo do sistema elétrico

ONS DIGITAL
Transformar o ONS em uma organizagao digital, contemplando a geragdo de mais valor a partir do acervo de dados e
informagGes sobre a operagao do sistema elétrico

Fonte: ONS, 2018

Ao analisar os objetivos estratégicos relativohagzonte de 2017/2021, ha indicios
claros de que suas estratégias ja se posicionaaeaafgm das fronteiras técnicas — expansao,
seguranca do sistema e otimizacdo de seu desempe¢ahona proposta de abertura para o
relacionamento com sestakeholdersgestao corporativa, compreendendo a reducédouwo se
custo e gestdo de pessoas e, de maneira inéditaeasao de transparénciaeountability
perante a sociedade. No que diz respeito as qeestii@entais, essas estao diretamente ligadas
ao uso eficiente dos recursos, principalmente, celacdo a matriz renovavel, além da
diminuicdo do processo de judicializacdo (redugéandlitas no ambito técnico e trabalhista
que o ONS vém sofrendo). Como ja citado, o Planemesta em desenvolvimento. Em
leitura de documentos internos ja é possivel ifleatique a sociedade, de fato, aparece com
um importantestakeholder H4 uma preocupacdo com a garantia do suprimeata @
sociedade, que de alguma forma sempre apareceurnaios objetivos do Operador Nacional.
A novidade dessa nova forma de relacionamentordagse no equilibrio entre a seguranca e

custo, respeitando os efeitos de suas decisOes adustentabilidade ambiental. A relagao do



116

ONS com o governo apresenta-se com nova énfasetfiarmga na sua contribuicdo técnica e
risco para subsidiar a tomada de decisfes poléiessratégicas do setor elétrico.

3.7.1 O Idealismo Etico e 0 ONS

Conforme o pensamento de Cheibub e Locke, evocadbversos momentos ao longo
da presente dissertacéo, néo faz sentido denoderrasponsabilidade social cumprimento das
obrigacées legais e oriundas de negociacdo calefividealismo Etico, um dos modelos
descritos pelos autores, estd mais diretamenteiostdo a missao, as atividades e iniciativas
do ONS. O modelo se caracteriza por uma gestamiaegaonal cujas as acdes sociais se
realizam por conta de uma motivagcdo moral, valmatque pode beneficiar, mediata ou
imediatamente, ostakeholdersDe qualquer forma, o principal problema, indegernemente
do modelo, é que eles se concentram em beneficabes de ganha-ganha com a adocéo da
RSE.

Por conta do trabalho voltado a garantia da digpaade da energia a todos os
cidadaos parece, numa primeira analise, que aonigs®perador € de fato a responsabilidade
social personificada. Ha uma certa distorcdo, tezrdovista que o papel de estabelecer as
politicas publicas de expansdo para setor elétriegulamentacdes e diretrizes €,
exclusivamente, uma prerrogativa do governo. Eveteente, os estudos e 0s modelos
operacionais desenvolvidos, tanto no @mbito elagggetico quanto no ambiental, influenciam
as politicas publicas. Vale considerar que os sesufinanceiros do ONS tornam possivel os
seus investimentos em inovacdo, desenvolvimentoodemizacdo das suas atividades,
tornando-o um fundamental parceiro do governo ®@die o setor elétrico.

Podemos exemplificar as fronteiras e limites o @gper Nacional com o Programa Luz
para Todos, que foi criado em novembro de 2003nds acabar com a exclusado elétrica no
Brasil e prover acesso a eletricidade, principataeas familias da zona rural. Segundo o
Ministério de Minas e Energia, o programa se estendté 2018. Essa politica publica impacta
diretamente nas atividades do ONS, tendo em vistaagOrganizagcdo coordena a operacao e
transmissdo de energia no pais, de forma contiratgareenor custo possivel, privilegiando,
quando possivel, uma matriz renovavel.

Outros exemplos que podem ser destacados saditai¢ga® de um racionamento de
luz no pais e/ou a continuidade do horario de vetésas sao politicas cuja a prerrogativas sao
do Estado, e 0 ONS devera executa-las meramenteugomtor social. Sua contribuicdo é

indireta, via Estado, que é o garantidor do beraresicial. Outros atores podem, no limite,
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intermediar a provisdo, mas o0 Estado é que dewantjao acesso a todos. Isso ratifica a
contextualizacdo dos autores de se introduzir umarts&o politica na RSE, para além de uma
questao meramente moral.

Recorre-se, mais uma vez, aos escritos de Cheibhabke (2002, p. 6), que apontam:

Outros atores podem ajudar, podem colaborar eréda o fagam, mas nao podem
minar e/ou diminuir o papel e/ou fungcdo do Estadstan questdo. (...) temos que
examinar as consequéncias politicas de cada cwsac@lo, jA essas acdes tém
consequéncias ndo apenas para a propria empregar@ws grupos beneficiados
diretamente por elas, mas para a sociedade contodmja que influi na distribuicédo
de poder politico na prépria sociedade.

Vale considerar que a contribuicdo das organizagéeso bem-estar social € indireta,
provendo recursos apenas econdmicos, fortaleceesleadorma o papel do Estado. Ja no
estado de bem-estar no ambito capitalista, a @ssiatconcedida aos empregados, como, por
exemplo, o seguro saude ofertado pelas organizag@esssificada com uma agdo de extrema
responsabilidade social, tornando-a fonte de citiada

O ponto central da discussao € que o ONS devedieato aos riscos morais e politicos
gue podem advir de uma postura socialmente respeinsamo citam Cheibub e Locke (2002,
p. 13):

A disseminacao dessas acdes pode implicar a efaluzio a uma reducdo da esfera
publica e fragilizagcdo da propria nogdo de diredescidadania enquanto direitos
publicos, garantidos pela sociedade, coletivamasgegurado pelo conjunto de leis e
instituicdes que expressam essa nhorma coletivatazé&

Na verdade, todas as organizacdes e todos os aocess tém responsabilidades
sociais como cidadaos, membro de uma comunidadeneDeuma organizacdo podem ser
exigidas acodes filantropicas ou sociais. A maximsa i@feridos autores € que as organizacdes
socialmente responsaveis aferem algum tipo de lueroeneficio, mesmo que a longo prazo,
mas isso nao invalida que elas promovam atividadesais. Pois, a0 se engajarem elas
fortalecem a sociedade civil, por meio de dialogessos e articulados e a mediacao dos
conflitos que reforcem a democracia, via fortalemito da esfera publica 0 adensamento socio-
politico da sociedade em que opera.

Deliberadamente, a maior responsabilidade soci@NI§ esté na fortificagdo dos lacos
democraticos com os sesmkeholdergatores sociais, econdmicos e politicos), patemtis

principalmente pelos seus lideres.

Fora do ambito de suas a¢cBes empresariais parésylee., para fora da companhia,
uma empresa socialmente responsavel caracterizeleseumprimento das regras do
jogo democratico, ndo buscando obter vantagensvidae ou especiais. Mas

principalmente, uma empresa socialmente responsagejja em acdes publicas que
visam refor¢ar a concepcgao publica de democrasggogalmente via fortalecimento

da esfera publica de decisao social e 0 adensams&itepolitico da sociedade em que
opera (CHEIBUB; LOCKE, 2002, p. 14).
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3.8 FILIA(;AO DO ONS AO INSTITUTO ETHOS

Em marco de 2018, mediante aprovagéo de toda tobaeo ONS se filiou ao Instituto
Ethos de Empresas e Responsabilidade Social. Roceasiderar que esta associacao foi um
dos resultados alcancados a partir do desenvoltirdsste trabalho. As negociacdes para a
vinculacao favoreceram a oportunidade de se nefilstiematicas da Responsabilidade Social e
seus desdobramentos no que diz respeito a atuag@petador Nacional. Foi aberto um novo
repertério na organizacdo para o aprofundamentoqdastdes relacionadas aos direitos
humanos, integridade, mudancas climaticas e meineste, cadeia de suprimentos e gestao
ética.

Como uma das primeiras acdes, a Diretoria constiton grupo de trabalho interno, do
qual fagco parte. O grupo possui uma interfacealirein Instituto, assim como seus integrantes
sao os facilitadores dentro da organizacéo. Tetdesum novo dialogo e uma nova forma e
pensar.

Algumas atividades em parceria com o Ethos estdanglamento, tais como: avaliacéo
para a assinatura do Pacto Empresarial pela Idegie Contra a Corrupgcao; adeséo aos
Indicadores Ethos; avaliacdo para o Programa Reé:E a participacdo de empregados nas
Conferéncias Ethos.

A associacdo do ONS ao Ethos podera subsidiar @gmantos de desenvolvimento
sustentavel e da Responsabilidade Social da omygivz Os trabalhadores do ONS que
desenvolvem papeis de lideranca, por meio do Ete¥®m fomentar o patrocinio de modelos
de gestédo que facilitem a efetiva aplicacao degasasocioambientais na estratégia do negaocio.
Com isso, serd possivel contribuir para o desenpelsh sua missdo, visdo e objetivos
estratégicos, além de implementar melhorias em gestdo corporativa, que possam

efetivamente contribuir com o cumprimento do pajoeEstado e com a sociedade.
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CONSIDERACOES FINAIS

O tema Responsabilidade Social vem crescendo essecdndo no ambito empresarial
global. As organizacdes criaram enormes estrutarasseus organogramas para gerir a
Responsabilidade Social Empresarial, que tambésapaser adotada como uma imponente
ferramenta para gerir os negdécios de forma sustntgarantindo as empresas um grande
diferencial competitivo de mercado. Uma gama enaopgase que obrigatoria de certificacdes,
balancos sociais e de sustentabilidade, selos mspatestam a integridade, a ética, a
transparéncia, a adocdo de boas praticas no astdmioambiental das organizacbes, muitas
vezes, elevando a sua reputacédo e o seu valocéman

Ao explorar os conteudos para esse estudo foiyedstambém, constatar as exigéncias
da sociedade sobre as organizagfes, para queeglasjastas, responsaveis e promotoras do
bem-estar social, podem fragilizar o papel do Est&bk ganhos sociais, aparentemente, se
sobrepbem aos lucros financeiros. Na opinido ddasiwdutores, as organizacdes deveriam
apenas almejar o lucro e o bom desempenho de pelgzamndmico, deixando o protagonismo
das politicas publicas para o Estado.

A atuacdo do Operador Nacional do Sistema Eléteoadhora seja uma associacao
privada, esta diretamente ligada ao interessequil#\i sua Misséo, reescrita em abril de 2018,
atesta um novo enderecamento socioambiental, ndigjuespeito ao equilibrio entre a garantia
da seguranca e continuidade do suprimento e o glithal da energia para a sociedade. Nao
h& mais espaco para o abastecimento de energacueupreco. A programacao da operacao
deve considerar que o acionamento de geracao &rque utiliza combustiveis mais caros e
poluentes, sem duvida, influenciard no preco edesemente, na degradacdo do meio
ambiente.

Ao longo do estudo foi possivel perceber que, arphe 2016, varios processos, Como
a reestruturacdo da organizacdo e o0 estabelecindmtdirecionadores de integridade,
transparéncia e inovacao — atualmente incorporadeyalores organizacionais e a gestao da
ética — est&o delineando um ONS com mais respditsals social. E possivel afirmar que tal
responsabilidade esta além da sua funcdo eminemtertéenica e centrada em engenharia.
Para tal, basta olhar para sua Visdo, Missdo e ti@ige Estratégicos. Esse ultimo,
principalmente, no que diz respeito ao seu papabdafluenciador de politicas publicas.

A trajetoria socialmente responsavel do Operadaiddal ainda estd no comeco, mas,
de fato, o repertorio socioambiental tem aumenthdpm, vista a deliberacdo da Diretoria para
a associacao ao Instituo Ethos, em marco de 2@H8foj um dos resultados deste estudo. A

interacdo do ONS com o Instituto tem despertadiogéo e o aprimoramento de boas préticas
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empresariais. Evidentemente, a organizacdo dewerédcgpar com a adocdo de selos e
certificagcdes sociais, mas, necessitara de captgk ndo criar uma distancia abissal entre
retérica e pratica, implementando no seu cotidiag@rincipios que estruturam o que se
entende por responsabilidade social.

O Operador Nacional também devera estar atenta p@o centralizar a area de
Responsabilidade Social Empresarial em uma Untoates de seu organograma. Mesmo que
pequena, a RSE deve alcancar todas as unidadegatazacao e todas as Geréncias devem
conduzi-la. Também devera considerar que suas a@eslevem se ater simplesmente ao
cumprimento das leis, aos sélidos investimentos programas de qualidade de vida dos
empregados ou, muito menos, que a RSE seja adptadabrigacdo. Um dos grandes
investimentos sera, cada vez mais, desonerar edsmig dos seus custos, por meio da reducéo
de despesas operacionais, racionalidade econdémiaabasca incessante em se tornar
autossustentavel.

Por fim, espera-se que este estudo possa amglmbasamento do tema e as discussdes
com as pessoas gque ocupam cargos de lideranca escdemais trabalhadores, contribuindo
para o aprofundamento da tematica e para a in@g@orda RSE na conduta padréo de todos

gue integram ou interagem com o ONS.
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