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Resumo

O objetivo da presente pesquisa é discutir como a responsabilidade social empresarial
(RSE) vem sendo gradualmente alcada a categoria de competéncia estratégica, num
movimento em que producdo académica e experiéncia pratica parecem convergir para alinhar
0 aproveitamento da RSE com o mecanismo institucional do gerenciamento de imagem. A
argumentacdo procura respaldo na investigacdo da assinatura e do acompanhamento do Pacto
Ambiental da Petrobras com a Sociedade, o qual foi motivado por um vazamento de 6leo na
Baia de Guanabara em 2000, mas cujas consequéncias continuam presentes cinco anos depois
do desastre. Os resultados da pesquisa bibliografica, da pesquisa documental e das entrevistas
com informantes-chaves parecem relacionar a relevancia do estudo a consideracdo da
competéncia em acles de gestdo socio-ambiental para atender as necessidades de ajustamento
estratégico, para embasar decisdes organizacionais referentes a reputacdo corporativa e ao
capital reputacional, bem como para colocar em pauta o carater estratégico das relagdes entre
empresas produtivas e Terceiro Setor.

Abstract

The present study has the objective of investigate the interconnections between social
corporate responsibility, corporate strategy and impression management under a specific
circumstance: when a energy company is involved in an environmental accident and how it
can mitigate these risks. To fulfill this objective, it is analyzed the case of Petroleo Brasileiro
S. A. — Petrobras — and the “Pacto Ambiental da Petrobras com a Sociedade” which is an
ambiental pact where that company assumes a wide responsibility face to face to the ambient
problems of the society inserting the corporate social responsibility and the relationship with
NGOs in the context of its strategy.

Palavras-chave: responsabilidade social — estratégia — risco reputacional — gerenciamento de
impressoes.



Introducéo

Muito recentemente, os investimentos na construcdo de uma imagem corporativa que
evidencie a preocupacdo da empresa com 0 meio ambiente vém sendo apregoados como parte
importante de uma estratégia eficaz para a obtencdo de vantagem competitiva sustentavel por
parte de empresas em determinados setores, tal como ocorre, por exemplo, na industria
brasileira de cosméticos (ver: Melo e Vieira, 2003). Quando se busca projetar uma imagem de
responsabilidade social e ambiental, essa escolha estratégica parece ser capaz de ajudar a
aumentar vendas, otimizar a distribuicdo, intensificar o valor agregado ao produto e aparar
ameacas legislativas (Petroni, Polizelli e Kruglianskas, 2003), entre outros beneficios.

A percepcdo da RSE como atividade estratégica esta sujeita, por outro lado, as criticas
perpetradas pela teoria institucional, mais especificamente quando se considera a perspectiva
do gerenciamento de impressdes (Mendonca e Amantino-de-Andrade, 2002; Mendonca e
Gongalves, 2002), ou seja, quando se percebe que € possivel questionar a construcdo e a
manipulacdo de uma imagem social desejada pela empresa para otimizar suas relacdes com o
governo, com clientes e empregados. De acordo com essa abordagem, a responsabilidade
social teria como principal objetivo conferir legitimidade a organizacéo, isto é, possibilitar
que os stakeholders déem suporte aos objetivos e as atividades da empresa por meio de uma
nova representacdo de sua identidade, de suas motivacgdes e de sua moralidade.

O presente artigo propde examinar aspectos estratégicos decorrentes do episddio do
vazamento de mais de um milhdo de litros de 6leo combustivel ocorrido no ano de 2000, na
Baia de Guanabara, no Rio de Janeiro, o qual resultou em um processo de aprendizado
estratégico que culminou com a elaboracdo do Pacto Ambiental. Ao contrario dos recentes
trabalhos acerca desse mesmo tema, o artigo ndo privilegia a orientagdo prescritiva. Ao se
optar pelo predominio da via descritiva, deseja-se sobretudo atender a demandas de
académicos brasileiros para que sejam desenvolvidas perspectivas reflexivas na area de
Estratégia (Rodrigues Filho, 2004). Acredita-se que essa abordagem amparada na descri¢ao
sinalize, destarte, para trés possibilidades contributivas principais.

Em primeiro lugar, o caso em estudo parece ser efetivo para apresentar as congruéncias
entre a utilizacdo estratégica da RSE. Em outras palavras, atentando-se para a no¢do cléssica
de strategic fit, ndo € de surpreender que as aces destinadas a prevenir e/ou amortecer o
impacto causado por danos socio-ambientais venham sendo direcionadas para os ambitos
estratégicos dos processos decisorios nas organizagfes. Segundo, como se mostra adiante, a
pesquisa parece evidenciar que a competéncia estratégica (cf. Hamel e Prahalad, 1995)
relacionada a préatica da RSE esta fortemente atrelada a construcdo de reputacdo corporativa
favoréavel (Fombrun, 1996), pela via do gerenciamento de impressdes (Rosenfeld, Giacalone e
Riordan, 1995). Finalmente, em terceiro lugar, o estudo acerca do Pacto Ambiental da
Petrobras com a Sociedade pode vir a configurar-se como um dos raros exemplos na literatura
da area de Estratégia em que parcerias entre empresas e organizacdes ndo-governamentais
(ONGs) assumem uma dimenséo estratégica.

O trabalho de campo conduzido para a investigacdo do caso comportou pesquisa
documental e entrevistas realizadas com informantes-chaves (Patton, 1990), em razdo de se
adotar a diretriz epistemoldgica de que, para auxiliar o pesquisador a acessar dimensdes
estratégicas relevantes, é necessario examinar os discursos dos estrategistas (Barry e Elmes,
1997). Seus principais resultados sdo mostrados na terceira se¢do do artigo. Antes, porém,
apresenta-se um quadro tedrico de referéncia que comporta consideracdes sobre as
motivacdes empresariais para a RSE, as duas facetas estratégicas da responsabilidade social
pertinentes ao trabalho e a importancia estratégica do Terceiro Setor. Na segunda secéo,
discorre-se brevemente a respeito dos procedimentos metodologicos utilizados na pesquisa.
Ao final do texto, sdo apresentadas as principais conclusdes e algumas recomendacfes para
novos esforcos de pesquisa.



1 Referencial tedrico
1.1 As motivacdes empresariais e a RSE

Nos foruns de discussdes em Administracdo, os debates tedricos acerca das motivacdes
empresariais e da participagdo de empresas privadas em projetos e acgles sociais estdo
adquirindo, pouco a pouco, maior relevancia. Dentro deste contexto, podemos identificar o
surgimento de uma colegdo de construcdes tedricas que tentam identificar e compreender as
caracteristicas e idiossincrasias desse movimento (Cappellin et al., 2002; Ignéacio Jr e Caetano
Jr, 2001; Ventura, 2003).

Uma das conclusdes mais significativas destes esforcos de pesquisa parece ser a Visdo
de que a importancia da RSE expandiu-se a medida que o poder do agir empresarial ampliou
seu escopo de atuacdo na sociedade, adquirindo um papel mais significativo no contexto da
globalizacdo (Mclntosh et al., 2001).

A partir da segunda metade dos anos 1980, as relacOes e os limites entre as esferas do
setor publico, do setor privado e da sociedade sdo reconfigurados, provocando uma confusdo
entre 0s papéis e as responsabilidades de cada um. As politicas neo-liberais ressurgem
promovendo o ajuste fiscal, a reducdo das despesas sociais do Estado, as privatizagdes, a
desregulamentacéo, a liberalizacdo do comércio e das relacdes trabalhistas (Kreitlon, 2004). O
Estado, consagrado como o grande provedor e promotor dos beneficios sociais, parece ser
conduzido a retirar seu empenho da questdo social, transferindo esta responsabilidade para a
iniciativa privada.

Ao mesmo tempo, aumentam os estudos sinalizando que o crescimento econémico nao
promove necessariamente o desenvolvimento econdmico e social das sociedades de forma
equitativa, distributiva e justa. Pelo contrario, os processos de modernizacdo e globalizacédo
aprofundam as disparidades sociais e econdmicas, ampliando o desemprego, a economia
informal, a parcela da populacdo em condicdo de pobreza e a concentracdo de rigqueza nas
méos de poucos (Cappellin et al., 2002 ; Korten, 1996; Ventura, 2003). A percepcdo do poder
e da influéncia que o setor privado detém, em contraposicdo a pobreza, escassez de recursos
naturais e concentracdo da riqueza crescente no mundo, fez com que o0 processo de
globalizacdo econémica fosse alvo de pesadas criticas (Grayson e Hodges, 2002).

Diante do agravamento dos problemas sociais no mundo, a questdo social passa entéo a
ser abordada de duas formas diferentes. Por um lado, o papel das organizacbes passa a ser
questionado pela sociedade civil; por outro, as prdprias organizacdes percebem que a
conjuntura de instabilidade social, econdmica e politica pode restringir seu crescimento
econdmico, seus ganhos de produtividade e sua competitividade (Hesselbein et al., 2003).

As guestdes éticas e sociais passaram, a partir de entdo, a constituir uma das discussoes
centrais acerca do desenvolvimento econémico das nagfes, principalmente no que tange a
distribuicdo de renda e a responsabilidade pelas condicBes de vida das populagdes (Ingham,
1993). Por meio dos ajustes correspondentes na ideologia vigente nos negécios, a RSE ganha
inegavelmente um status estratégico: se a sociedade civil pode reunir “condi¢cdes para
mobilizar-se e retaliar as empresas socialmente irresponsaveis ou inidoéneas™ (Srour, 2000, p.
43), a RSE passa a ser fundamental para a sustentacdo do desenvolvimento empresarial.

1.2 Estratégia empresarial e RSE: reputacdo corporativa e gerenciamento de imagem
Atualmente, as abordagens acerca do tema RSE estdo adquirindo caracteristicas mais
prescritivas e normativas por meio da construcdo de ferramentas tedricas, modelos de analise,
conceitos complementares e criacdo de indicadores de sustentabilidade social (Costa e
Carvalho, 2004). Estes enfoques consideram como relevante uma racionalidade instrumental
(cf. Serva, 1997) que permeia a andlise, ou seja, como e em que medida as empresas devem
desenvolver projetos de RSE. Esta racionalidade embasa uma abordagem estratégica que
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"procura fornecer ferramentas praticas de gestdo, capazes de melhorar o desempenho ético e
social da firma" (Kreitlon, 2004 p. 9) e que se baseia em trés argumentos principais: (1) a
empresa pode antecipar-se e tirar proveito das oportunidades de mercado decorrentes de
transformacdes nos valores sociais; (2) o comportamento socialmente responsavel pode
garantir vantagem competitiva e (3) uma postura pré-ativa permite antecipar-se e evitar novas
legislacdes.

Ao mesmo tempo, grande parte do valor de uma empresa € medida por seus ativos
intangiveis (Wright, Kroll e Parnell, 2000). Enquanto os bens tangiveis sdo mais facilmente
imitados pelos competidores, os bens intangiveis, tais como capital intelectual e marca, séo
mais dificeis de ser substituidos ou copiados (Carneiro, Cavalcanti e Silva, 1999) e, por esta
razdo, sua protecdo, exploracdo ou aprimoramento passou a fazer parte da estratégia
competitiva das empresas (King, Fowler e Zeithaml, 2002; Vollmann, 1996). Dentre esses
ativos intangiveis, o capital reputacional é um componente fundamental, sintetizando a
percepcao que se tem de uma empresa quanto a sua conduta no mercado (Fombrun, 1996):
uma reputacdo forte pode ser considerada como um ativo estratégico pois cria vantagem
competitiva para a empresa.

O conceito de reputacdo organizacional vem atraindo o interesse de académicos e
praticantes nas ultimas quatro décadas (Gotsi e Wilson, 2001), podendo ser definido de
diferentes formas: (a) como sinénimo de imagem corporativa; (b) como diferente de imagem
corporativa, mas em forte interrelacdo com a imagem, sendo a reputacdo corporativa uma
dimensdo que ira contribuir para a construcdo da a imagem corporativa da firma; e (c) como a
avaliacdo global da companhia pelos stakeholders, ao longo do tempo.

Para os fins do presente estudo, sugere-se que esta Ultima definicdo seja a mais
adequada. De acordo com ela, a avaliacdo global da organizacdo baseia-se nas experiéncias
diretas dos stakeholders com a companhia e em outras formas de comunicagéo e simbolismo,
que fornecem informacdes sobre as acdes da firma, e/ou uma comparacdo com as acles de
seus principais concorrentes.

Fombrun (1996, p. 38), define reputacdo corporativa como uma “reacdo efetiva ou
emocional liquida (boa ou m4, fraca ou forte) de clientes, investidores, empregados e 0
publico em geral, diante do nome da empresa”. Para o0 autor, a empresa é reconhecida por suas
diversas apresentagdes (descritas por suas acOes, seus planos e intengdes), formando imagens
mentais mais ou menos favoraveis, que levam a criacdo da reputacdo corporativa. Algumas
vezes, a imagem corporativa reflete exatamente a identidade da companhia, porém
freqlientemente a imagem é distorcida: a companhia tenta manipular o publico através de
propaganda e outras formas de apresentagéao.

Na visdo de Zyglidopoulous (2001), a reputacdo corporativa pode ser um dos mais
importantes recursos intangiveis de uma empresa, pois: (a) uma boa reputacdo corporativa
pode ser a maior dentre as fontes de vantagem competitiva, dando garantia aos clientes em
situacdes ambiguas, permitindo cobrar pregos mais altos e podendo atrair pessoas talentosas;
(b) pode também contribuir para a sustentabilidade da vantagem competitiva de uma empresa
porque leva muito tempo para uma empresa desenvolver uma sélida reputagdo corporativa, e
esta ndo pode ser facilmente imitada por atuais ou potenciais concorrentes; e (c) a reputacdo
corporativa pelo desempenho social € um importante aspecto da reputacdo global de uma
empresa, uma vez que se espera que as empresas cada vez mais tenham uma maior gama de
responsabilidades perante a sociedade. Por intermédio de seu modelo, os autores estabelecem
gue a imagem da companhia, existente na mente de cada stakeholder, ndo pode ser gerenciada
diretamente. Essa imagem é formada ndo somente em fungdo da comunicacao planejada, mas
também por sinais ndo planejados emitidos aos stakeholders.

Fombrun et al. (2000) definem risco reputacional como sendo o diferencial entre os
possiveis ganhos e as possiveis perdas de capital reputacional de uma determinada firma. Para
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Graysson e Hodges (2002), uma consequéncia do processo de globalizagdo é que as
companhias multinacionais se tornaram mais visadas, e as campanhas reivindicatdrias de
mudancas sociais e politicas tm as empresas como alvos legitimos e mais acessiveis do que
0s governos. O crescente movimento de organizagcdes nao-governamentais (ONGs), aliado
aos avancos tecnolégicos nos meios de comunicagdo, fez com que denuncias do
comportamento das empresas chegassem a novos canais — tais como as salas de bate-papos na
Internet, aumentando o risco reputacional das organizagdes.

Neste sentido, Fombrun et al. (2000) defendem que as empresas com atividades de RSE
podem ndo sO garantir sua sustentabilidade como até mesmo obter ganho de capital
reputacional, seja alavancando oportunidades de negécios ou mesmo reduzindo 0s riscos
potenciais de sua conduta no mercado, ou seja, aumentando ou preservando o valor da
empresa.

Assim, o investimento em programas de responsabilidade social mitigaria o risco de
perda reputacional, o qual poderia permitir ganhos de capital capazes de potencializar a
capacidade da companhia de atrair recursos, melhorar sua performance e construir vantagem
competitiva. Outros beneficios derivados da abordagem sugerida pelos autores seriam:
melhorar a habilidade de atrair contratos com o governo e fornecedores, possibilitar a
cobranca de precos premium pelos produtos da empresa e a reducéo de seu custo de capital.

No Brasil, Mendonca e Goncalves (2002) propuseram analisar a relagcdo entre as
motivacdes empresariais e 0s projetos de RSE a partir das premissas da teoria do
gerenciamento de impressdes (ver também: Rosenfeld, Giacalone e Riordan, 1995). O
argumento central dos autores baseia-se no questionamento de acdes e projetos sociais, por
meio de uma perspectiva dicotdmica entre os conceitos de imagem e substancia.

Substancia é definida como a “esséncia” da organizacdo, por meio da qual as impressoes
e os retratos mentais surgem de forma espontdnea. Essa esséncia é ndo-intencional e
governada por tradicdes e praticas sociais (Alvesson, 1990; Mendonca e Gongalves, 2002).
Imagem ¢é definida como um registro simbdlico construido, comunicado a partir da producéo
intencional de imagens corporativas pretendidas. A imagem €, portanto, uma construcao
social que incorpora interesses, escolhas e relacbes de poder de determinado grupo para
alcancar certos objetivos (Alvesson, 1990).

Uma questdo estratégica derivada dessa abordagem diz respeito a decisao de divulgar as
acOes sociais da empresa de forma sensacionalista (énfase na imagem), a qual poderia
transmitir a idéia de que predomina uma exploracdo comercial da RSE, ou esperar que apenas
0 comprometimento social dos participantes da organizacdo (énfase na substancia) seja
suficiente para propiciar um retorno satisfatorio para os principais stakeholders (Paiva, Lima
e Benedicto, 2003).

1.3 Estratégia empresarial e a aproximacao estratégica com entidades do Terceiro Setor

Com o crescimento da importancia estratégica da reputacdo corporativa, tornou-se
premente para as empresas adquirir e readquirir continuamente a credibilidade, o respeito e a
autoridade. Uma das formas de apressar esse processo € a aproximacado estratégica com as
entidades do Terceiro Setor.

Novamente a partir dos Estados Unidos, observa-se uma tendéncia de formagéo de
parcerias entre empresas privadas e ONGs, de maneira a atribuir maior legitimidade as acoes
sociais empresariais. Percebe-se a importancia estratégica proveniente do trabalho em
conjunto com o setor nao-governamental, que tem crescido em alcance e importancia
econdmica (cf. Grayson e Hodges, 2002), passando a ocupar um importante espaco na arena
politica de alternativa aos problemas sociais, antes concernente ao Estado (lizuka e Sano,
2004). De forma complementar, além da pressdo direta sobre as empresas, as ONGs
mobilizam pressdes indiretas por intermédio de outros stakeholders, tais como a midia e
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orgaos reguladores e fiscalizadores (Larkin, 2003).

Uma pesquisa extensiva a respeito de atitudes com relacdo ao Terceiro Setor por parte
de formadores de opinido na Australia, na Franca, na Alemanha, no Reino Unido e nos EUA
(ver: Grayson e Hodges, 2002) constatou, por exemplo, que quase o dobro das pessoas
acredita que as ONGs sdo mais confiaveis do que governos, veiculos de comunicacdo e
empresas. Cerca de dois tercos dos entrevistados disseram que as empresas S0 se importam
com o lucro, enquanto bem mais que a metade afirmou que as ONGs "representam principios
em que eu acredito”. Outro dado interessante para o debate envolvendo a gestdo estratégica
reputacdo corporativa envolve a percepcdo de que ONGs como Anistia Internacional,
Greenpeace e World Wildlife foram percebidas — por larga vantagem na compara¢ao — como
detentoras de maior credibilidade do que companhias gigantescas como Ford, Microsoft,
Monsanto e Nike. O resultado dessa pesquisa tem implicacbes diretas para estratégias de
gerenciamento de imagem que envolvam a percepcao da legitimidade da agao organizacional.

Vérios sdo os tedricos organizacionais que incorporam o conceito de legitimidade em
suas analises acerca do relacionamento entre as empresas e 0s demais atores sociais,
"reconhecendo as vantagens de se criar legitimidade para as instituicdes existentes, evitando
assim a necessidade de uso de formas mais coercitivas e visiveis de poder" (Hardy e Clegg,
2001 p.10). A idéia subjacente € a de que o processo de legitimacdo evitaria o surgimento de
oposicoes e de confrontos nas organizacGes e em seu relacionamento com a sociedade.

Para Yaziji (2004), ao criar vinculos de parceria com ONGs, a empresa beneficia-se por
ter ao seu lado uma entidade com mais credibilidade e especializagdo para implementar
determinadas agdes sociais e ambientais, gerando como resultado um incremento de sua
legitimidade junto a sociedade.

Segundo Alvesson (1990), as organizacdes estdo inseridas em ambientes complexos e
politizados, devendo seus gerentes considerar aspectos de legitimidade com relagdo a
percepcao da sociedade a respeito da organizacdo e de sua imagem em um nivel mais elevado,
ndo sendo mais suficiente apenas a obediéncia as leis e a producdo de lucros. Para Brown
(1994), as organizacGes estdo inseridas em um ambiente social no qual, por dele serem
dependentes, necessitam adquirir um status legitimo para obter facilidades.

Por fim, para Austin et al. (2004), tanto as empresas quanto as ONGs adquirem
beneficios desse movimento. Para as empresas, as vantagens seriam a retencao de talento, a
conexdo com grupos de interesses, 0 reposicionamento da marca, a melhora de processos
internos e a aquisicdo de vantagens competitivas. Para as ONGs, as vantagens seriam maiores
doacBes, incremento da capacidade institucional, maior visibilidade e credibilidade,
ampliacdo dos canais de distribuicdo e aquisicdo de vantagens competitivas em relagcéo a
outras ONGs.

Cabe ressaltar, contudo, que nem sempre esse relacionamento — permeado por complexas
relacbes de poder — pode ser definido como uma estratégia em que todos os participantes
obtém ganhos reais e significativos. Pode-se questionar, assim, se as ONGs realmente
adquirem beneficios dessa parceria. De qualquer forma, a questdo do Terceiro Setor ressalta a
importancia da sociedade civil na construcdo de politicas sociais, em especial no que tange a
politicas sociais elaboradas, implementadas e monitoradas pela iniciativa privada.

2 Método de pesquisa

Em virtude de se direcionar a pesquisa para um evento envolvendo uma empresa
especifica, optou-se pelo protocolo do estudo de caso (Yin, 2001). Um dos pontos fortes do
método é sua habilidade em lidar com ampla variedade de evidéncias — documentos, artefatos,
entrevistas e observacdes — caracteristica desejavel para se operar com dados obtidos por
pesquisa bibliogréfica, pesquisa documental e entrevistas (Vergara, 2004).

Com relacdo a coleta de dados, além da revisdo bibliografica, foram utilizadas fontes de
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evidéncias provindas de: (a) levantamento de dados secundarios no site institucional da
Petrobras, tais como balancos sociais, relatério anual, artigos de jornais e revistas, pesquisas
de mercado e publicacdes internas disponibilizadas pela empresa; e (b) levantamento de dados
primarios, por meio de entrevistas em profundidade (Cooper e Schindler, 2003) por pauta
(Gil, 1999) para explorar as questdes relacionadas & gestdo da responsabilidade social da
empresa, aos acidentes ambientais e a seus desdobramentos.

Segundo Cooper e Schindler (2003), por meio da técnica de entrevista em profundidade
0 pesquisador usa um minimo de sugestdes e questdes de orientacdo, apenas guiando a
cobertura dos topicos estipulados, de modo a encorajar os respondentes a compartilhar o
maximo possivel de informacdes. Esse tipo de pesquisa é freqlentemente utilizado quando se
estd lidando com dados complexos, que ndao se encaixariam em entrevistas estruturadas.
Foram selecionados sete informantes-chave (Patton, 1990) da Petrobras para responder acerca
das quest@es ligadas aos acidentes e suas conseqiiéncias do ponto de vista estratégico.

Todas as entrevistas foram gravadas e posteriormente transcritas em sua totalidade, com
0 proposito de garantir a fidedignidade das informagdes, bem como para facilitar a consulta e
a andlise dos dados. Os roteiros seguidos durante as entrevistas com 0s executivos da
Petrobras foram adaptados a partir de uma pauta comum de acordo com os perfis dos
entrevistados, cargos e areas de atuacao.

3 O Pacto Ambiental da Petrobras com a Sociedade
3.1 A Petrobras e 0 acidente da Baia de Guanabara em 2000

Criada em 3 de outubro de 1953, a Petrobras € uma sociedade de economia mista
vinculada ao Ministério de Minas e Energia, tendo o governo brasileiro como seu principal
acionista. E uma sociedade andnima de capital aberto que, junto com suas subsidiarias BR
Distribuidora, Transpetro, Gaspetro e Petroquisa — que compdem o Sistema Petrobras — atua
de forma integrada (do po¢o ao posto) e especializada nos seguintes segmentos relacionados a
indistria do petroleo: exploracdo e producdo; refino, comercializacdo e transporte;
petroquimico; distribuicdo de derivados; gas e energia. No exterior, a empresa esta presente
em Angola, Argentina, Bolivia, Colémbia, Estados Unidos, Nigéria, além de manter
escritérios em Nova lorque e Japéo.

Em 18 de janeiro de 2000, ocorreu um vazamento de aproximadamente 1.292 mil litros
de 6leo combustivel resultante da ruptura de um dos nove oleodutos que ligam a Refinaria
Duque de Caxias (REDUC) ao terminal da Petrobras na llha D’Agua. O vazamento atingiu
principalmente a area do fundo da baia de Guanabara, causando danos ao meio ambiente e as
comunidades locais. Como conseqiiéncia, até a data de 31 de dezembro de 2000, a Petrobras
empregou cerca de R$ 103,7 milhdes em: (a) trabalhos de contencdo do 6leo derramado; (b)
recuperacdo das areas afetadas; (c) compensacdes e indenizacdes; (d) multa no valor de R$ 35
milhGes; e (e) criacdo pelo Governo Federal, de um fundo de protecdo da Baia de Guanabara
para o qual a Companhia contribuiu com R$ 15 milhGes (Ribeiro e Souza, 2003).

3.2 A relacgdo Petrobras versus Terceiro Setor

Ap0s o acidente da Baia de Guanabara, a Petrobras viu se materializarem varios riscos
reputacionais, dos quais os mais evidentes foram: (1) risco de perda de legitimidade junto as
comunidades afetadas pelos acidentes; (2) risco de sofrer acdo legal dos agentes reguladores e
fiscalizadores, como o IBAMA,; e (3) risco de cobertura desfavoravel por parte da midia. Essa
percepcao evidenciou o imperativo de governancga relacionado ao evento.

Em sua reacdo estratégica, a Petrobras identificou nas ONGs uma possibilidade de
parceria que tivesse como consequéncia a diminuicdo dos efeitos de imagem negativa
causados pelo acidente. Por um lado, as ONGs poderiam relativizar a exposi¢do negativa da
empresa na midia; por outro, poderiam construir lacos de confianca — por meio de sua
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legitimidade e credibilidade — e atuar como interlocutores junto as comunidades afetadas
pelos vazamentos, com as quais a Petrobras precisava negociar compensacdes pelos prejuizos
causados, bem como trabalhar pela resolugdo dos problemas localizados junto a esses
stakeholders.

O depoimento de LB, que na época do acidente ocupava o cargo de gerente de
comunicacdo nacional da Petrobras, tendo sido responsavel pela estruturacdo do Pacto
Ambiental, mostra como o entendimento com as ONGs assumiu um carater estratégico:

Com o primeiro grande acidente da Baia de Guanabara, se entendeu que vocé
tinha que estar trabalhando com parceiros. E ai o primeiro movimento foi trazer
essas ONGS para estarem juntas de nds, num relacionamento de transparéncia e
confianca. [...] naquela hora de vocé estabelecer o que eram oportunidades e
ameacas, quem eu tenho aqui que pode ser meu inimigo (que é ameaga), mas
pode se transformar numa oportunidade? As ONGS ambientalistas... Porque elas
sao porta-vozes, € um publico de opinido e se VOCé tem esses como parceiros... e
ndo como parceiros que se compra, mas parceiros que se convence e que se
mostra transparéncia, esse era o objetivo.

Apesar de posteriormente se anunciar o inicio de um tempo de mudancas estratégicas
para a relacdo entre a Petrobras e a sociedade civil, a executiva utiliza referéncias a
"oportunidades"”, "ameacas" e "inimigo", tipicas da Escola do Design, nascida no final da
década de 1950, nos Estados Unidos (cf. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, 2000).

O discurso do executivo 1V, que a época ocupava o cargo de gerente de SMS
(Seguranca, Meio Ambiente e Salde) alinha-se, por sua vez, com as perspectivas estratégicas
da Escola de Aprendizado — ao abordar a questdo das capacitacdes observadas por Hamel e
Prahalad (1995) — e, mais fortemente, da Escola Ambiental (Mintzberg, Ahlstrand e Lampel,
2000). Também surge nesse discurso a mengdo a relacao utilitaria tipicamente atrelada a uma
racionalidade instrumental, sobre a qual se discorreu na revisdo bibliografica do artigo:

A sequéncia de acidentes teve um carater coercitivo. Na época houve uma
preocupacao grande em colocar as ONGs no processo, fazer um pacto com elas.
As ONGs podem ser consideradas como um canal de ligacdo da empresa com a
sociedade. Somente o tempo cria esse elo com a sociedade, e as ONGs sdo esse
elo, porque elas tém credibilidade. A relacéo € utilitaria, mas essencial: as ONGs
tém capacitagcdes que a empresa nao tem.

A instrumentalidade do processo fica patente quando LB retoma o discurso business-as-
war e recorda que, antes dos acidentes, o relacionamento entre as ONGs (principalmente as
ambientalistas) e a Petrobras ndo era efetivo, ndo havendo um histérico de parcerias:

Como um todo, o relacionamento com as ONGS era um relacionamento entre
cordial, aceito e 0 “bélico”, principalmente na area de meio ambiente. Nao digo
que era totalmente ““bélico”, como se fosse uma cultura da companhia, isso n&o.
A companhia tinha um relacionamento, mas era aquele necessario, protocolar
[..] Vocé ndo trabalhando em parceria, vocé cria uma barreira, e esta
trabalhando aquele amigo-inimigo, aquela situacé@o de guerra constante.

Por conta do desastre ambiental, a Petrobras reavaliou este relacionamento sob uma
abordagem estratégica e optou por iniciar conversacdes com esse grupo de stakeholders, num
momento em que estava fortemente exposta a opinido publica no Brasil e no exterior, em
consonancia com as diretrizes previstas na literatura (Larkin, 2003).

3.3 O Pacto

A primeira acdo de aproximacdo com as ONGs ocorreu no momento imediatamente
posterior ao acidente, através da emissdo de um boletim semanal formatado especialmente
para esse publico, informando sobre o vazamento e suas consequéncias. Em seguida, a
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empresa formulou o Pacto Ambiental da Petrobras com a Sociedade, que teve a participacdo
das ONGs em sua redacdo e aprovacdo, sinalizando que a empresa desejava a parceria com
representantes do Terceiro Setor. Esse realinhamento estratégico ocorreu logo apds o
acidente, quando, plenamente conscientizada do problema pela midia, a opinido publica
condenava abertamente a empresa.

A acdo estratégica utilizada pela Petrobras para concretizar a parceria junto ao Terceiro
Setor foi identificar e selecionar uma entidade com grande credibilidade na sociedade civil
para ser a interlocutora da empresa junto as demais ONGs. A entidade escolhida foi a ONG
OndAzul. A partir dai, e agora sob a lideranca da OndAzul, um grupo reservado de ONGs
iniciou um processo de elaboracdo, em conjunto com representantes da Petrobras, das bases
que comporiam o Pacto Ambiental.

Na assinatura do Pacto Ambiental, Gilberto Gil discursou como representante das
ONGs ambientalistas — na posicdo de Presidente da Fundacdo OndAzul - ressaltando que: (a)
as ONGs acompanhariam e cobrariam o compromisso firmado e (b) responsabilizar-se-iam,
em integragdo com a empresa, pela implementacdo do Pacto Ambiental:

Quero reiterar ao Presidente da Petrobras a seriedade do compromisso de
nossa parte, certo de que essa seriedade é sem duvida alguma também da parte
da Petrobréas, e dizer que nos, [...] pequenos Davis que somos diante desse
Golias que é a Petrobras, vamos estar atentos e estaremos portanto
acompanhando, cobrando e nos responsabilizando conjuntamente na realizacéo
de todos 0s processos para 0 cumprimento desse novo programa que a
Petrobras estabelece para si propria diante da sociedade brasileira. E um
momento que marca, eu espero, e as evidéncias sdo visiveis, de que aqui se
inicia para a Petrobras, assim como para a sociedade brasileira e a Industria
brasileira, uma nova etapa (JORNAL DO MEIO AMBIENTE, 2000).

Enquanto o discurso de Gilberto Gil reforcava a relevancia do Pacto pelo lado da
legitimidade, o entdo presidente da Petrobras, Philippe Reichstul, declarava, por ocasido da
assinatura do Pacto Ambiental, que o mesmo ndo estava sendo assinado por pressdo,
afirmando ser simbdlica sua importancia. Cabe ressaltar que um dos determinantes mais
importantes para o sucesso do gerenciamento de impressdes € procurar camuflar o préprio
movimento da geréncia de uma imagem (Rosenfeld, Giacalone e Riordan, 1995).

E importante entender o contexto em que este pacto esta sendo assinado. Ele
ndo foi assinado sob pressdo. Foi assinado apos o evento, quando 0s maiores
danos ja foram cobertos e que, portanto, poderia cair no esquecimento. Nés
estamos fazendo uma revolucdo ambiental na Companhia e esse € um
compromisso assinado pelo presidente da Empresa. A maior garantia de que
esse pacto é extremamente sério é o compromisso e a palavra da maior empresa
do Brasil. Independente disso estamos montando instrumentos concretos de
acompanhamento desse Pacto, com as varias ONGs e 6rgdos governamentais.
Esse grande compromisso que a Companhia estd assumindo com Sociedade tem
reflexos em varios compromissos financeiros, juridicos e morais, como 0S
Termos de Ajustes de Conduta com os Estados, com as Procuradorias. Eu como
membro da sociedade fico satisfeito. Acho que estd montado um sistema
bastante apurado e tranquilo para que a sociedade possa em um ou dois anos
avaliar o avango [...] desse programa. (JORNAL DO MEIO AMBIENTE, 2000)

Além da OndAzul, também assinaram o documento as ONGs PNUMA-Brasil, IBG,
IBASE, Preservando o Amanhd, Coopernatureza, AMMAMage, FBCN, ONG Viva Terra,
Grude, CREAN, GEA, INPAMA, entre outras entidades.

Por meio deste documento, a Petrobras assumiu diversos compromissos como por
exemplo, certificar-se pelas normas ISO 14000 (certificado de exceléncia ambiental) e BS
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8800 (certificado de exceléncia de seguranca) suas unidades industriais e operacionais até
2002; fixar como meta sua transicdo de empresa de petréleo para de energia, com uma
progressiva énfase em fontes limpas, renovaveis e sustentaveis e proceder o requerimento aos
Orgdos competentes as licencas ambientais de todas as unidades instaladas antes da
obrigatoriedade legal.

De forma a resolver os problemas e dar inicio aos procedimentos acordados, a Petrobras
adotou, portanto, uma série de medidas que podem ser classificadas como operacionais,
visando num primeiro momento mitigar as consequéncias socio-ambientais e posteriormente
reduzir o risco de novos acidentes, bem como de administragédo de imagem, com o objetivo de
restaurar a imagem da empresa diante de seus stakeholders, tendo em vista que o acidente foi
intensamente exposto na midia e gerou grande desgaste de sua imagem.

Para concluir

Por meio dos resultados obtidos a partir da investigacdo aqui apresentada, pode-se
argumentar que a RSE em geral, e as parcerias com as ONGs em especifico, passam a
constituir um importante recurso estratégico para as empresas, principalmente no que se refere
ao gerenciamento de imagens. Ao mesmo tempo, uma celebracdo publica dessa parceria
constitui um expediente fundamental na atual sociedade poés-industrial, em que o poder
conferido & midia de massa torna mais importante do que 0s eventos reais 0s pseudo-eventos
(Alvesson, 1990): acontecimentos que nao sdo espontaneos, criados com o propdsito de ser
reportados ou reproduzidos como fonte de impressdes, atitudes e imagens comunicadas. Dito
de outra forma, por intermédio dos pseudo-eventos sdo corroboradas as atividades que fazem
parte do gerenciamento de imagem, tais como entrevistas para a imprensa, campanhas,
eventos tematicos e assinatura de pactos simbdlicos.

Uma imagem ¢é construida por meio de informacfes fracionadas, superficiais e
infrequentes, mediadas pela midia de massa e multiplicadas por apari¢6es publicas e fontes de
segunda mé&o, e ndo pelo contato direto do individuo com o objeto. Uma vez que tanto a midia
contemporanea quanto os sistemas de informacdo possuem a capacidade de construir
rapidamente imagens que substituem um mundo exterior, pode-se concluir que o evento da
assinatura do Pacto Ambiental da Petrobras com a Sociedade pode ser caracterizado como
exemplo de acdo estratégica de fulcro instrumental visando ganhos reputacionais.

De forma conclusiva, esse movimento de permanente debate entre o publico e o privado
parece indicar que, apesar de a RSE ser uma ferramenta estratégica importante, existem
aspectos que o gerenciamento de impressdes ndo consegue mascarar: as relacfes de forca e de
poder inerentes ao debate entre empresa, sociedade civil e governo. Assim, a parceria
estratégica entre empresas privadas e organizacfes do Terceiro Setor pode ser um caminho
alternativo para a reducdo de desequilibrios mas, com certeza, é um itinerario permeado de
questdes polémicas e ndo resolvidas, as quais ndo podem deixar de ser discutidas sob uma
perspectiva estratégica.

Podem existir problemas em se conciliar os interesses estratégicos de entidades com
perfis tdo diferentes de praticas organizacionais e que perseguem objetivos por vezes até
mesmo contraditérios. As empresas privadas, por um lado, possuem como razdo de ser a
premissa de maximizagdo dos lucros para os acionistas. As ONGs, por seu turno, séo
organizacbes sem fins lucrativos e atores sociais ainda incipientes, em luta pela demarcacgéo
de seu proprio espaco, historicamente marcado por acdes voltadas para o fortalecimento da
cidadania, para a democratizacdo da sociedade e para o trabalho de organizacdo, educacéo e
formacao politica de atores para intervencdo no ambito de politicas publicas e privadas.

Essas questbes remetem a duas limitacdes do presente estudo e que, espera-se, possam
instigar a curiosidade de outros pesquisadores. A primeira diz respeito a abordar a questéo
estratégica a partir de outra perspectiva: o olhar das ONGs. Examinar, enfim, em que medida
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elas também foram capazes de resguardar uma perspectiva estratégica acerca do
relacionamento com a Petrobras formalizado através do Pacto Ambiental, ou se foram
simplesmente cooptadas por um estrategista que exerceu sua supremacia. Desta forma, poder-
se-ia ponderar se as parcerias estratégicas firmadas por pactos tais como o0 caso em estudo
permitem intervencOes de representantes da sociedade civil com peso no processo decisério
correspondente, ou se as ONGs apenas assumem um papel coadjuvante.

A segunda possibilidade refere-se ao estudo dos siléncios, ou seja, pesquisar as
motivacdes, 0s interesses e as relacdes de poder existentes nos processos decisorios das ONGs
que optaram por ndo participar nem da elaboragdo e nem da assinatura do Pacto. Caberia
investigar o porqué, por exemplo, de ONGs com grande representatividade e forte reputacéao
no pais ou no exterior, como WWF e Greenpeace, ndo constarem da lista de adesdes. Quais
seriam 0s seus motivos e suas inquietacGes para ndo participar? Por que ndo interessaria a
uma organizacdo ambiental do Terceiro Setor firmar parceria com uma empresa do porte da
Petrobras, que influencia de forma significativa as regras do mercado ambiental brasileiro?
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