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RESUMO

O estudo do processo de transformacdo organizaciona avanca no sentido da compreenséo
de que a criatividade, aprendizagem e inovacdo, sfo cada vez mais tributérias de valores que etéo
aém dagueles tradicionais como o lucro, a eficiéncia, a produtividade, a qudidade e a flexibilidade.
Isso dgnifica que a empresa de sucesso (criativa, intdigente ou agprendiz e inovadora) néo
trandformara seus principais Ssemas organizecionals sem antes colocar N0 mMesmo patamar
(daqueles vdores econdmicos) o desenvolvimento humano e a sugtentabilidede ecoldgica e
ambiental do desenvolvimento. Tais vaores estéo relacionados a principios de acdo capazes de
promover 0 desenvolvimento sustentéavel. Desconsideralos, no desenvolvimento de sstemas
organizecionals, parece ser ago cada vez mais insustentavel. Essa Tese gpresenta um quadro de
referéncia fundamentado em recentes estudos sobre 0 processo de transformacdo organizaciona
gue avancam sobre a tendéncia funcionadista em relacéo ao paradigma vigente. A abordagem funda:
Se nas teorias da transformacdo organizaciond, do ambientalismo e de criagdo do conhecimento
organizeciond. O enfoque a0 desenvolvimento sustentave foi através do ambientaismo empresarid
tomando por base o desenvolvimento da reflexividade como um processo de criagdo de
autoconhecimento  direcionado a0 exame das préaticas socio-econdmicas e ambientais. A
metodologia empregada é qualitativa do tipo exploratdrio edescritivo, reconhecendo o estudo de
caso Unico como uma estratégia apropriada. O principa resultado da Tese € a proposicéo da

arquitetura de uma abordagem compreensiva ao processo de desenvolvimento industrial sustentével.
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ABSTRACT

The dudy of the process of organizationd transformations advances towards the
comprehention that credtivity, learning and innovetion are vaues which have been acquiring
increasingly importance when compared to those tradictiondist ones such as profit, efficiency,
productivity, qudity and flexibility. It means that the successful company (credtive, intdligent and
inovetive) will not change its main organizationa systems without bringing to the same leve (of those
economic values) human development, and ecologicd and environmentd sudanability of
development. These vaues are related with action principles which are able to promote sustainable
development. Neglect them during the process of developing organizacional systems, seems to be
more and more unsustainable. This thesi's presents a reference frame which is based on recent studies
about organizationa transformations that advances over funtiondist trends, regarding the actud
paradigm. This approach is based on organizationa transformations, and environmentaism and
organizational knowledge theories. The focus on sustainable development through business
environmentalism perspective was based on the development of reflexivity as a process of sdf-
knowledge cregtion, directed to the examination of socio-economic and environmenta practices.
The proposed research methodological approach is quditative and presents descriptive and
exploratory festures, recognizing the single case study as an gpropriate drategy. The thess mgor
result is the proposa of a sustainable industria development understandable architecture.



CAPITULO 1:

INTRODUCAO

“Pai, permite que onde o cor agdo ndo teme e a cabega fica erguida;

onde o conhecimento élivre;

onde 0 mundo nao foi estilhacado em pedacinhos pelas par edes domésticas;
onde as palavras brotam da verdade profunda;

ondea lutaincansavel estende os bragos para a perfei¢éo;

onde a clara torrente da raz&o ndo se perdeu no deserto arenoso e monétono
darotinamorta;

onde a mente é conduzida por ti em direcdo a pensamento e acles
abrangentes

% permite, meu Pai, que a minha péatria desperte dentro desse céu de
liberdade.” [Tagore, 1991].

“Em graus diferentes, todos fazemos parte dessa aventura, todos podemos
compartilhar o éxtase que surge a cada nova descoberta; se ndo por
intermédio de nossas proéprias atividades de pesquisa, a0 menos ao
estudarmos as idéias daqueles que expandiram e expandem as fronteiras do
conhecimento com sua criatividade e coragem intelectual. Nesse sentido,
vocé, eu, Heréaclito, Copérnico e Einstein somos todos par ceiros da mesma
danca, todos dangamos com o Universo. E a persisténcia do mistério que nos
inspiraacriar.” [Gleiser, 1997].

“A resposta do cacique Seattle mostra a impoténcia dos indios diante da
avassalador a cobica dos brancos. M as evidencia também a forca e a grandeza
da concepcao indigena da natur eza. O arcaico se confronta com o0 moderno. O
paradigma da religagio se acareia com o paradigma da dissociagdo. A
disténcia de mais de um século daquele paradigmaético confronto, podemos
avaliar de que lado estava a razéo. O arcaico se revela nos dias atuais como o
mais contemporéneo. Ele guarda o segredo da nova alianga que deve ser
inaugurada entre o ser humano e o seu belo e grandioso planeta Terra.”
[Boff, 1995].



1.1. SOBRE O TiTULO DO ESTUDO

A presente proposta de pesguisa nasceu da convicgao de que os desafios para a construcéo
do desenvolvimento sustentével [Brundtland et d., 1987], condtitui-se uma oportunidade singular
para a mudanca organizaciond, na atudidade. Por esse ponto de vista, a natureza articuladora
propria da Engenharia de Producdo faz da mesma um campo de conhecimento impar para o
tratamento dos complexos temas da agenda ambientdista relacionados com as empresas de
producdo. 1sso se da porque, ao formar e capacitar lideres facilitadores para lidar com o fenémeno
organizaciond estd em sua propria natureza fazé-lo pela convergéncia do conhecimento em bases
inter e transdisciplinar, em harmonia, portanto, com a demanda desse novo tempo.

O titulo do trabaho, “UMA ABORDAGEM COMPREENSIVA AO PROCESSO DE
DESENVOLVIMENTO INDUSTRIAL SUSTENTAVEL”, sintetiza a preocupacio do autor
em contribuir para a compreensio do sentido subjacente a esse processo de transformagéo
organizeciond. Busca-se, assm, ultrgpassar uma pesguisa cingida a observagdo e a descricdo purae
smples do comportamento ambienta visivel da organizacdo e/ou voltada exclusvamente a
instrumentos de gestdo. Nesse sentido, €la esta direcionada para aquelas empresas nas quais e
buscam referenciais em principios de desenvolvimento sustentével, nos propdsitos suscitados pela
CNUMAD (Conferéncia das Nagdes Unidas sobre o Meilo Ambiente e Desenvolvimento, Rio de
Janeiro, 1992) [1996].

O titulo também Srdliza as prencupegies do candideto a pesuisadar em face da.complexidede dos auais
desdfios asditadios 2 Engenbaria de Producgo pelo novo paradigmaorganizadiond emfomeco. Fdarsg utimemante,
em empress indigates enpresss gue gradan e anpresss aiadaas de conhedmanio. Compreandar a
transfomecio agenizadond, portarto, também Sgnifica compresnder que radardlicede e redondlizagio o
indssodiaves E, soboretudo, lancar-se & auperagfd des limitagies oo audl pensamento rciondlizecor queimpedem a
patenadizacfo da aidividede, 0 exarddo da gorendizagem, a aiaczo de conhedmanto 2o nivel da empresae 0
comprometimento des pessoes envalvidss fundementas & transiggo da organizagzo. E compreantler que prooessos
angidos a prindipics e reyras de radondizegdo (portanto, a téonicss e ingrumantos daivados) o snplificedores e
redutores da redidede, a medida que diminem sues SnguUlaidedes (desordem e inoarteza) mutilando, diminendo, ou
ignorando asuareturezacomplexa E compresndar que o processo deraciondlizeczo, fonte defendmenostaiscomo a
induanidizagéo, a urbenizagdo, aburoaraizacio, atecnologizagdo e a unidimensiondizagéo do ser humano,

também é génese do fendmeno da globaizacio. E compreender que o “cacanhar de Aquiles’ do



desenvolvimento sustentavel esta colocado justamente na dudidade paradoxa dagueles processos
cuja raciondidade, mutilada e reduzida aos aspectos funciona e instrumenta, eta a promover
smultanes, indidtinta e ambiguamente, tanto a sustentabilidade da vida como a sua extin¢do. Hoje,
expande-se a compreensdo de que a organizacdo da producdo responde, em grande parte, por essa
Situagdo, mas, como num holograma, também carrega as sementes da solugéo. Qua é, porém, a
natureza do compromisso dagueles que promovem a transcdo da organizacdo para com 0S
principios de Desenvolvimento Industrid Sustentavel? Para muitos, o processo de adaptacéo
edratégica, denominado “ser verde’, dgnifica apenas mimetismo para "cecar" - dientes /
consumidores - e sobreviver na concorréncia, desenvolvendo um comportamento competitivo e
predatdrio pbr natureza.

Nesse estudo busca-se, portanto, contribuir com caminhos abertos a reflexividade como
posshilidade objetiva da transicdo organizaciond a luz da éica e da cidadania, aravés do
desenvolvimento da consciéncia critica e em 0posicio a consciéncia ingénua ou distorcida. Essas
Ultimas, torna-se oportuno afirmar, geram mudancas, mas ndo transi¢do a medida que o sujeito,
refém da raciondidade funciona ou insrumenta, assume pseudoneutraidade ou reduz- se as normas
e as prescrigdes, frutos de uma “ciéncia sem consciéncid’ que €, pdr iSO mesmo, a competéncia

central do atua crescimento insustentével da sociedade de mercado.

1.2. UMA QUESTAO CENARIO PARA O ESTUDO

O presente estudo retoma uma questdo de natureza estratégica presente nas discussdes da
CNUMAD - documento fina denominado de Agenda 21 - [1996], redlizadano Rio de Janeiro em
1992. Ela diz respeito a como os pressupostos de desenvolvimento sustentavel podem ser
transformados em agBes concr etas, pela sociedade organizada e, aém da propria Agenda 21,
outros autores recentemente também a evidenciam [Turner et d., 1994, gpud Furtado, 1996:37;
Les 1996]. A literatura especidizada tem procurado mostrar a singularidade de tal questionamento.
Muitos explicitam-no como um permanente desafio e, também, oportunidade para todas as areas do
conhecimento na atudidade, por conta da sua natureza paradigmética (sentido kuhniano). Outros,
COmo uma crise civilizatdria por conta da sua natureza enigmédtica tipo "decifra-me ou te devoro'.

Quaisgquer que sgam 0s pontos de vista, portanto, é plenamente judtificavel 0 estudo de seu



desdobramento no contexto das organizagBes de producdo de bens e servigo, campo especifico da
Engenharia de Producéo.

1.3. SOBRE A PROBLEMATICA DO ESTUDO

1.3.1. Uma Visio Geral

Asiddaseansdosde mudancadasodedede, utimemeate condidandadesedsouidss mundidmeatecomo
um dessvavimeto Sdetad, quetionem o proceso de radondlizagfo indudid vigate e adtam ades
transformedoras & "todos os grupos odas' [CNUMAD, 1996:445]. Como grupo &ivo nesse processo de mudanca
daood, juttamente com os damas (edado e sdedkde aganizadd), 0 Hor enpresaid dize invesindo e
transformecgd organizaciond buscando o dessvavimento sudentave [Brunddand et dl., 1991; CEPAL/ONUD,
1991].

Em uma viso maao, a teia do desavalvimento sudentavd converge para 0 consso de e a
coMprensid desse, CoMo rocessD, reguer O tratamanto da interdegpendénda dos pontos de vida econdmico,
ambientd esoad [Brundiand @ d., 1991; Rattner, 1991; Leff, 1994; CNUMAD, 1996, Las 1996, Briisske, 1996,
Vidra e Webe (0rgs), 1997; etc]. A literatura egpeddizada no asaunto tem susaitado quettes audas sore 0
pensameanto e as agdes dacarrente marcadida e face dequde tralameanto [Briiseke, 1996; Las 1996]. Asatengdes
conoantram-<e nes edrategias voluntarita ou detleminista. como pdlos [ 6gicos des mudancas preconizedes pdr aouda
corente Essss abordegans pdlanizadss sobre as arigans des mudances despartam a artica a medida que saus
Odfensres fudamse en quedros de rfeéda que os levam a cofundr, pdr exampo, vduniaismo com
autometismosinduzidos por presses de nommes, o0digos deliderancasdtorials legidacio ambientd, marcados vardes
incentivos etc.. Preocupedos com podgdes smilares aessa Litima, dguns arfticos deartam paraas consaiéndas da
compreans20 ingénua ou didordda da trandfamecZd organizadiond, a partir de quedros de rfaénda miopes a0
movimeio arbiaidida De fato, uma conseqliéncia vita para todo e quaquer empreendimento €
aquela segundo a qua as pessoas participantes (direta ou indiretamente) ndo compreendem
(inclusve muitas se surpreendem) porque mesmo quando 0S consensos SAo aingidos as agles
associadas nem sempre s80 implementadas. Essa Situacéo justifica a Questdo Cenario explicitada no

Item 1.2. anterior. O fundamento para 0 derta dos criticos esta na teoria do desenvolvimento



sugtentével segundo a qual o contexto do movimento ambientdista facilita a criag@o das posshilidedes
peraum pensar e agr integrados (Néo fragmentados) e mulameate SNagioos demodo condgtantecomo prindpio da
indissoddhilidede entre 0 enondmico, 0 odd e 0 arbientd. A quest?o cantrd edd em que essa condrugéo O €
possivel quando e compreande a necessidede de se abordar a redlidede ssgundo, Smultaneamante, as dmensies
sado-conjunturd ecivilizatoria, face & natureza complexa desse referencid [Leis, 1996].

O pensamento explicitado no Ultimo parégrafo acima pde sob foco de atencéo os diversos
Matizes da atud abordagem ao desenvolvimento sustentéavel aplicada as empresas privadas de
producdo. |sso ocorre a medida que se estar atento para o fato de que eles (os Matizes) configuram
dternativas de propostas, ndo necessariamente excludentes, em face a necessdade daquela
transformacdo organizacional. O que preocupa, no entanto, € que no ambito dos discursos daqueles
gue defendem (ou criticam) esses Matizes, constatamtse profundos e generdizados conflitos na
dimensio sécio-conjuntura, nos diferentes niveis da dimensdo ontoldgica (individuo, grupo,
empresa, sociedade, etc.).

Muitos autores abordam o desenvolvimento sustentavel defendendo o enfoque de ampliacéo
do conceito tradiciona de cliente, assumindo que os impactos ambientais associados as operagdes e
produtos das empresas sf0 aspectos da qualidade. Perguntam-se, entdo, se a0 adotarem a gestéo
pela qudidade totd a empresa jA ndo edtara naturdmente adaptada a0 processo do
desenvolvimento sustentével [Hillenbrand, 1993; Marcus e Willing, 1997].

Alguns dagueles, embora fundamentados no suposto potencid criado pela qualidade, véo
aém do enfoque tradiciona desta e defendem a necessidade de mudancas profundas no rumo dos
negdcios auas, capazes de promover o redinhamento da empresa com o desenvolvimento
sustentéavel. Esses indagam sobre a visdo da nova empresa adequada a0 desenvolvimento
sustentavel [Schmidheiny, 1992; Graedel e Allemby, 1995; Hart, 1997].

Alguns autores, porém, criticam o foco restrito a reducéo de emissies adotado por aqueles
gue defendem o enfoque da qualidade, e assumem uma posicéo muito controvertida. Argumentam,
principamente, que responder aos desafios ambientai's esta se tornando uma proposicéo complicada
e de profundo impacto nos custos, advinda da viso irredigta tipo ganha-ganha (win-win) entre as
guestdes econdmicas e ambientais. Propdem, entéo, que o foco sgja re-direcionado para afaixade
compensacdo (rade-off zone), na qua é possivel confrontar os beneficios ambientais com o

impacto correspondente no valor acionério da organizacdo [Walley e Whitehead, 1994].



Exisem dguns outros autores que se dizem preocupados com as questdes reldivas as
responsabilidades socio-ambientais das corporaces. Nesse sentido, defendem o enfoque de que a
organizacd com um comportamento ambienta responsave interndiza aquelas questdes a luz de
seus objetivos estratégicos, da sua cultura, da sua tecnologia € do seu pessod [Corbett e
Wassenhove, 1993].

Outros estudiosos do assunto, assumindo uma posicéo tida como radica, defendem uma
profunda reestruturac@o das fungdes organizacionais. Por esse enfoque presume-se que as funcles e
edtruturas tradicionais das organizagtes ja ndo sdo capazes de lidar com as complexas questfes da
atualidade, sobretudo com as necessdades humanas. Propdem, assm, a criacdo de novas fungoes
como, pbr exemplo, o ambientalismo [Mitroff et d., 1994].

Exigte, também, a posicéo adotada por aguns cientistas-ambientdistas de reconhecimento
internaciona e muitos executivos de renome, 0s quais tém expressado a compreensdo de que o
grande desafio do presente século esté no foco do aproveitamento total das matérias-primas. Para
eSS, a questdo requer estudo em um nivel ontoldgico mais amplo que o tradiciond e, nesse
sentido, argumentam ser necessario a criacdo de negodcios sitentavels dentro de comunidades
sustentaveis [Capra e Pauli, 1995].

Os enfoques de transformac@o organizaciond, introduzidos nos seis parégrafos contiguos
anteriores, configuram os diversos Matizes da atud abordagem ao desenvolvimento sustentével, em
relacéo as empresas privadas de producdo. Alguns autores consideram que 0 questionamento critico
a esses enfoques ainda é escasso, por parte dos analistas organizacionais, mas observam que as
pesquisas nessa area de conhecimento tendem a crescer [Shrivastava, 1994; Newton e Harte,
1997]. Alguns estudos eaborados no inicio da década de 90, sobre 0 assunto da mudanca
organizaciona em relacdo com o desenvolvimento sustentavel, ja chamavam atencéo paraa natureza
dos conflitos envolvidos.

Hunt e Auster [1990], andisaram o padréo dos programas ambientais das empresas
americanas no final da década de 80 e inicio da década de 90, concluindo, dentre outras coisas, que
poucas empresas poderiam ser classficadas como em um estégio avangado de gestdo ambiental.
Chama atencao o fato desses mesmos autores ressdtarem, de modo bastante enfético, o carder de
complexidade desse processo de transformagéo organizaciond, particularmente diante das questGes

legais e dos regulamentos, para a sobrevivéncia da empresa. Como proposta dternativa



autores conferem prioridade ao enfoque estratégico, cultural, humano e tecnol dgico, para avancar na
compreensdo desse processo de mudanca

A Organizacdo das Nagdes Unidas, através da Comissao Econdmica paraa Ameérica Latina
e 0 Caribe — CEPAL -, redizou pesquisas (no inicio da década de 90) sobre gestéo fundada em
principios de desenvolvimento sudentdvel, em grandes empresss da Améica Latina
[CEPAL/ONUDI, 1991]. As conclusbes (derivadas dos estudos de caso) ddo conta de que as
empresas, dém de terem estabelecido paliticas tidas como efetivas para a protecdo ambientd,
edavam ampliando as mesmas para (gradativamente) incorporar critérios de desenvolvimento
sugtentével. Esse estudo também enfatiza agumas insuficiéncias da “agéo ambiental” nas empresas
estudadas notadamente nas areas de P& D (novos processos e produtos), de investimentos para a
protecéo ambiental e de agBes organizacionais (p. ex.: diagndgticos e informagdes sobre questoes
ambientais). Congdatagbes como as obtidas com o0s casos estudados nessa pesquisa da
CEPAL/ONUDI, na qua estéo incluidas grandes empresas do Brasil, sfo precursoras de conflitos
externdizados a época e que ainda se mostram ndo resolvidas na audidade, ratificando a

necess dade de uma abordagem que possibilite a sua compreensgo.

1.3.2. A Questdo no Brasll

No caso do Brasil a evolugéo do quadro ndo foge ao padrdo internacional, se bem que com
uma certa defasagem. Neder [1992:7], com base em pesquisas préprias e em dados do governo
brasileiro, trata do comportamento ambiental predominante no setor indugtrid brasiléiro (inicio da
década de 90), caracterizando-o como “uma cultura técnica (...) que oscila entre a total
irresponsabilidade ou improvisacdo e uma postura ‘receptiva’ emergente em controle e
poluicdo.”. Neste estudo, Neder esta particularmente preocupado com a mudanca organizaciona
centrado no tema da politica orientada ao enfoque integrado da questéo ambientdl.

Donaire [1992], em seu estudo de casos sobre a “Interiorizacéo da Varidvel Ecolégica na
Organizacéo das Empresas Indudtriais’, em diversos setores da indUdtria brasileira, observa que
essa é uma tendéncia que e intendfica e € irreversivd. Nesse estudo, Donaire trata da
transformacdo organizaciond enfocando a estrutura e o comportamento da empresa, partindo de

criticas a0 concelto de responsabilidade socid para, em seguida, utilizar-se do conceito de



conscientizagdo social. Esse pesguisador conclui, dentre outras coisas, que a velocidade da
implantacdo e consolidacéo da atividade de gestéo ambienta, embora tenha influéncia da legidacéo
especifica e de pressdes da comunidade, esta fortemente condicionada a sua concepcdo na estrutura
daempresa.

Mamon, cita pesquisas proprias no inicio da década [Mamon, 1991 apud Mamon,
1996:49] e pesquisas mals recentes nNo universo das quinhentas maiores empresas brasleiras [Price
Waterhouse, 1995, apud Maimon:1996:49], para concluir que “Na maioria dos casos, as empresas
brasleiras ndo tém uma consciéncia ambienta, podendo ser classificadas como empresas redtivas
gue respeitam as hormas quando da presséo fiscalizadora, no Ultimo momento, sem antecipacao”.
Esses estudos sobre a transformacdo organizaciona foram feitos com base em diagndsticos do
comportamento ambiental de empresas brasleiras, através do conceito de responsabilidade
ambientd.

Nalinha propoda por Mamon [1996] e outros autores, a Gazeta Mearcantil [1996] publicou uma sie de
fasdiauos sore Get2o Anmbientd petrodnedo pdo SEBRAE, oIBAMA e o Ingtituto Hebat Levy. No
cadamo que trata da avdiacZo do desampanho ambientd des empresss lideres em dez seoresindudriasno Brasl, é
dito que “o desenvolvimento sustentével vemn e tornando uma realidade no contexto de cada segmento da
indlgtrial’ [Gazeta Mercantil, 1996¢:6]. Essaaveliacio modraque héum gradierte de dessmpanho ambientd com
Oestaoue para 0 setar quimico, pepd e oduloss eautomotivo, seguidos pelos setores siderdrgicos, de
mineracdo e de fumo e, numa posicdo mais inferior, os setores téxtil, metaurgia, aimentacéo e
ceramico. Esee esudo afdiza, contudo, gue “a imensa meioria das empresas braslaras ainda resringe ua
responsabilidade ambiental a0 atendimento alegidacdo de contre da paluicdo da égua, do ar e do lo”
[Gazeta Mearcanil, 1996a3]. Ascondusies dessaavdiacfo S0 de que esse comportamanto “busca a meximizacéo
de lucros, no curto prazo, a0 MesTo tempo emque a enpresa € compdida a dar respodas as exigéndas do
mercado e a regulamentacdo legal” [op. at]. O etudo chamaaengdo, anda, parao carder regtivo oosarvado no
compoartamento des empresss Em contrgpartida, 0s autores prescrevam um compartameanto “ético ambientd da
anpresa, once a regponsetiilidede amblentd integrarse a Sua estrutura arganizedandl”, reconhecendo, contudo, quea
A impamentacdo eda condidoneda &s oportunidedes ambientas aos marcados, aos rgaos de conirde e a
sodedede organizada [op. at)]. O eddgio méa's avangado dessa transfomeggd organizadiondl é aingido quando da
adesio vount&ia da empresa s oattificagies e aos oddigos ok lidaranges searids como os indrumentas de meaor



patendd peraa aiacgd de vantagam compitiva, dentre os rferandais intemedionais aueimente digoonives [Gazeta
Mercatl, 1996a5 e 1996c4].

Os muitos agumentos e prencupegdes, como agudes destritos nos paragraos antaiores ddingam um
Quedro de contrades ambiglidedes e paradoxos, que desfiam a compreensto do proceso de trandformegéo
organizedond no contexto do dessrvalvimento St tavd. Tome-Se necessAtio, portanto, ebordear essaproblaméticaa
luz dateoriaorganizaciond sohremucenga

1.3.3. A LuzdoQuadrodeRedeéndada TexriaOrganizadond
A ocongaacfo do caréter regtivo obsarvado no compartamento des empresss, como desito nos daisitas
antaiores fundase no ja déssioo presspodo de que 0 processd de trandomecZo arganizadond  NED ooarTe,
necessatiamante, como uma evaluczo naturd, sem negegdes rgaigdes e conflitos [Schon, 1973 O assnio da
redgénda a mudengg, mesTo Nfo sando novo tanto pera a tearia como para a prdica organizedond, € uma
preooupeczo profundemate aud e rdevarte Essadinmdiva funderse ros inlmeros estudos sobre barreiras a
implementacdo de programas, aqui exemplificados nas recentes pesquisas sobre Just In Time
[Santos, 1994] e sobre gestéo pela quaidade total [Bennett & Kerr, 1996]. Ultimamante, contudo,
dguns autares vam gorafundando essa questéo, aesoaniamante preocupedos com as limitagdes indrumentals da
ebordegem tredidond amudarca, no aud contexto. Esseentendimanto edaricamente explidtedo nesparasde Mc
Gill eSoaumn X, [1996:X]:
“Mudanca, a mantra dos gerentes nos dias de hoje, mostrou-se uma
resposta inadequada em anos recente. Uma década e meia de dedicacdo a
mudangas ndo deixou muitas organizagcdes quase nada melhor equipadas para
lidar com os seus ambientes competitivos dindmicos do que se ndo tivessem mudado em
absoluto. Sua empresa, provavelmente, mudou. Mas ela ficou mais inteligente? (...)
Alterou alguns processos para refletir esse novo conhecimento e essa nova visao?
Organizagdes mais inteligentes aprendem a mudar e aprendem com as mudancas.
(...) de forma que lhes permita criar ambientes onde possam ter sucesso. O

aprendizado é sua vantagem competitiva sustentavel.” .
Dentre os exemplos existentes na literatura organizacional sobre 0 processo de reacdo a
mudanca nas organizagdes, muitos sio 0s estudos também voltados aos programas de mudancga das

empresas em face do processo de desenvolvimento sustentével [Gray et d., 1994; Elkington, 1994;
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Hutchinson, 1996; Gazeta Mercantil, 1996ah; Miranda et a., 1997; entre outros]. E curioso,
entretanto, que esse processo de resisténcia ocorra mesmo existindo estudos cientificos dos mais
renomados advertindo que o rumo atudl do desenvolvimento globa é insugtentavel e é notavel que
essa tendéncia persista a despeito de todos os esforcos conjuntos ja acordados para inverté-la, nas
Gltimas décadas [Brundtland et a., 1991; Schmidheiny, 1992, CNUMAD, 1996; Financid Times,
1997; Hart, 1997].

Uma problemética como aexplicitada no parégrafo ltimo anterior, quando refletidaaluz do
quadro de referéncia sobre mudanca propiciado pela teoria organizaciond, atrai a atencéo do
pesquisador para a compreensdo das inlmeras concepgdes de gestéo associadas. Nessa linha de
raciocinio, Escrivao [1995], ao abordar o trabalho do executivo (elegendo a Teoria da A¢do como
quadro de referéncia), demonstra em suas criticas que 0os modelos organizacionais de enfoque
localizados e parciais (decisdo, comportamento, etc.) sfo deficientes em fornecer subsidios para a
compreensdo da “dta complexidade, grande interdependéncia e rgpida mudanca’ da redidade
organizaciond. Para spaar essss ddfidéndas de opta pdo enfogue do diagnddtico orgenizadord, bessedo num
moddo de organizacfo 99émico. Esse moddo é condiruido com alinter-rdagfo dosprindpeistames argenizadonais
reconheddo como de maiar poder explicativo. Tastames datidos datenria organizadondl, S0 0s ssuintes dsd <o,
edrategia, comportamento, esruturae teondloga Mas presspondo queatenriaorganizaoond andango conditul um
camo de conhedmeantos arganizedos, Esanivan [1996:9] deservalve umasintese dos prindipals campos dsaplineres
parmitindo priorizar essestames Para isso utiliza- se de dois principios: o primeiro assume que teoriae a
prética estdo condicionadas historicamente a0 seu contexto de origem e, segundo, que as teorias
adminigrativas diferem ou asseme ham: se pel os pressupostos que exibem. Contudo, deva dém da
guestdo dos modelos - incdusve o Sgémico - e identifica que esse quadro de referéncia propiciado
pela teoria organizaciond, predominantemente funciondista, € insuficiente para a compreensfo do
sentido das agBes do executivo. Como Escrivio edta interessado na natureza do trabalho do
executivo (individuo como unidade de andise), demongsra a necessidade do fundamento
compreensvo e va buscar em Weber a sua inspiracdo. Aqui, interessa ressdtar que
argumentacéo corrobora 0 reconhecimento de que, sob a légica da racionaizacéo do paradigma
funcionalista, ndo é possivel compreender o sentido da agdo humana, dém de reconhecer o poder

explicativo da abordagem s stémica fundada em diferentes temas organizacionas.
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Outra concepcdo de gestdo € aquela que Uutiliza a légica de mudanca por respostas de
adaptacdo estratégica. Nessa linha, a pesguisa de Amboni [1997] descreve e judtifica 0 uso das
principais abordagens de adaptacéo organizaciond (ecologia populaciond, escolha edtratégica e
determinismo ambientd, edrutura organizaciond e vaiaveis dtuacionals cdo de vida
organizeciond, biogréfica e contextudista), com raizes nas digtintas familias tedricas (ciclo de vida,
teleologica, didética e evolugdo), de modo a propiciar maior capacidade de compreensio do
fenbmeno organizaciona, na sua pesquisa. A importancia desse procedimento fica particularmente
claraao fina do seu trabalho, quando e conclui [op.cit.]:

“(...) diferentes abordagens de adaptacdo permitem o entendimento das mudancas

ocorridas nas organizacdes. Todavia, 0 nivel de compreensdo do processo de

adaptacdo pode decorrer da abordagem escolhida, porque o pesqguisador

dependendo da abordagem, iré dispor de maior ou menor poder para entender e

justificar as determinadas mudancgas em um determinado tempo ou no transcorrer

da histéria da organizacéo”.
Também pelas colocagdes de Amboni [1997], portanto, o poder de compreensdo do processo de
transformacao organizaciona esté na utilizacdo de um complexo de abordagens, antes que emuma
Unica abordagem. Além disso, Amboni enfatiza que essas abordagens devem estar fundamentadas
em diferentes teorias - portanto com diferentes pressupostos e paradigmas - cada uma capaz de
revelar os diversificados e complexos processos de mudancas. Assm procedendo entende-se que
esse autor demonstra preocupacdes com as possivels singularidade das mudancgas antes que com
uma tipologia de mudancas. E fundamental, porém, ter em conta que a metéfora de adaptagio
edtratégica da organizacdo as mudancas de contexto tem seu ponto critico justamente nessa logica
[Morgan, 1996; Stacey, 1995 e 1996].

Em uma linha convergente Motta [1998] também trata das teorias e modelos para a
transformacéo organizecional. Esse autor enfatiza a necessdade de um pensamento sSstémico
particularmente quando se estgja interessado em estudar a mudanca ao nivel da organizacdo. Motta
defende que a capacidade de compreensio do processo de transformacdo organizaciond esta no
uso de um padréo de interdependéncia formado pelas seguintes perspectivas (ou temas): estratégia,
edrutura, tecnoldgica, humana, culturd e politica. Ele reconhece, contudo, que, diante da

diversdade e complexidade dos fenbmenos organizacionais, 0 estudo e a pratica da mudanca
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organizaciona reclama o usufruto da pluraidade de modelos, ao invés de supervaorizar qualquer um
deles. Essa posicéo ganha mais sentido e propriedade quando se considera que num contexto de
rgpidas transformagdes falar em modelo € sempre falar no passado e, portanto, € ndo reconhecer a
necess dade de gerar potencia de criatividade, aprendizagem e inovago.

O estudo das transformagBes organizacionals, no contexto de globaizacdo e na Gtica do
desenvolvimento sustentavel, reclama uma base logica de reflexéo capaz de criar um potencid
compreensivo (massa critica) necessario a trandcéo paradigmética em curso. Genericamente, iSO
significa que h& um enorme espago para contribuir tanto na compreensdo das premissas comuns
entre as varias correntes de pensamento que procuram delinear um novo paradigma (sentido de
Kuhn) do sstema socid, como na identificacdo de fraturas no atud paradigma organizaciond e,
também, na geracdo de dternativas de solucéo aos atores passivos e ativos desse processo de
mudanga [Schon, 1973; Zilbovicius, 1994; Sdm, 1996; entre outros]. Essa argumentacdo procura
mostrar que 0 setor de producdo industrid estA no cerne de um processo de globaizacéo
envolvendo mudancas nas concepgdes e nas relactes entre ciéncia, tecnologia e sociedade que, a0
longo dos Ultimos anos, também esta sendo abordado segundo a perspectiva do desenvolvimento
sustentavel. Chama-se a atencéo para o fato de que, ao se reconhecer como ator do movimento ou
processo ambientalista, a classe empresarid também assume a necessidade de refletir sobre seus
préprios referenciais de modo a capacitar-se a entender, aprender e atuar sobre o curso do mesmo.
Essa ditude, longe de ser um processo naturad e smples, congtitui um fendmeno do ambito dos
estudos sobre a transformac@o organizaciond. Ela revela-se nas inlimeras concepcdes, diferencas
de envolvimento, agprendizagem e comprometimento daguela classe com o0 processo de
desenvolvimento sustentavel. Em decorréncia, um dos pontos focais de interesse das atuas
discussdes esta na compreensdo do processo de mudanca necessario a que as empresas
transcendam de um processo de crescimento insustentavel para um processo de desenvolvimento e
sugtentabilidade.

Tendo-se em conta aguelas preocupacdes, a consciéncia da profunda reconstrucéo
vaorativa em curso e a intrinseca ransformacdo organizaciona associada, formulou-se 0 seguinte

problema de pesquisa:
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COMO OS PRESSUPOSTOS DE DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL
SAO COVERTIDOS EM ACOES CONCRETAS, NO CONTEXTO DOS
SISTEMAS DE PRODUCAO?

Como dizem Capra e Pauli [1995:2]: “De fato, quanto mais nés estudamos a situacao, mais nos
convencemos de que em Ultima andlise, esses problemas sdo justamente facetas diferentes de
uma Unica crise que é essencialmente uma crise de percepcdo.”. Essa € portanto, a

problemética que se delinela para o presente traba ho.

1.4. OSOBJETIVOS

Os objetivos propostos para a presente pesquisa s8o 0s seguintes:

1.4.1. Geral
Propor a arquitetura de uma abordagem compreensiva que contribua para 0 gpoio a
pesquisa ou a acdo executiva, em face a transformac@o organizaciond para 0 desenvolvimento

ustentavd.

1.4.2. Especificos
Identificar bases tedrico-préticas que contribuam para a compreensdo da atividade
industrial de modo contextuaizado ao desenvolvimento sustentave;
Identificar limitagBes para a compreenso da transformacdo organizacional existentes nas
principais vertentes da atud abordagem ao desenvolvimento industrial sustentave, a partir
da literatura especidizada disponive;
Asociar, com base na literatura especidizada, fundamentos tedricos que permitam
superar as possivels limitagbes a transformacéo de pressupostos de desenvolvimento
sustentével em agBes concretas, em um sistema de producéo;
Verificar como uma empresa privada, em processo de sensibilizacdo em face as questoes
socio-ambientals, transforma pressupostos de desenvolvimento sustentavel em ag0es

concretas; e
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Sintetizar, a partir da base tedrica e da investigacao empirica, as bases da arquitetura da

abordagem compreensiva objetivada.

15. A ESTRUTURA DO PROJETO DE TESE

A presente Tese edtd organizada em sete capitulos, uma ligta bibliografica e um Apéndice
com o Relatdrio do Estudo de Caso empreendido.

No primeiro Capitulo faz-se uma introducdo destacando-se o sgnificado do estudo,
resgata- se uma questdo considerada como cenario para o desenvolvimento do assunto e expde-se a
problemédtica a ser tratada. Em seguida apresentam-se os objetivos, os indicativos de contribui¢do
origina, ajudtifica e arelevancia do estudo e, ao find, tratam-se dos fundamentos metodol 6gicos da
pesquisa.

No segundo Capitulo discute-se a Situagdo das organizagtes de produgdo no contexto do
desenvolvimento sustentavel. Para isso, introduz-se uma viséo globa do contexto em transicéo,
Stua-se a empresa ho contexto do movimento ambientalista e faa-se sobre a evolugdo do
pensamento desta como atores privilegiados deste movimento.

No terceiro Capitulo tratam-se das principais abordagens ao processo de desenvolvimento
industria sustentavel, procurando ressdtar dementos fundamentais dessas propostas. Conclui-se 0
Capitulo com uma sintese dos pressupostos de acdo explicitados em cada uma das abordagens.

No quarto Capitulo desenvolve-se uma critica genéica a aud abordagem a0
desenvolvimento indudtrid sugtentéavel. No primeiro momento tratam-se 0S processos tipicos
levantados pelos autores dos Matizes dessa abordagem. Na sequéncia, sdo apresentados trés
estudos sobre transformacéo organizaciona no contexto do desenvolvimento sustentavel .

O quinto Capitulo trata das bases para a proposicao de uma abordagem compreensvaa
transformac@o organizaciond orientada a0 desenvolvimento indudtrid sugtentavel. O assunto é
tratado a partir de trés vertentes. Inicidmente gpresentam-se os fundamentos segundo a teoria
organizacional sobre mudanca, em seguida os fundamentos ambientdistas e conclui-se com os

fundamentos segundo o dominio da teoria cientifica.
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O sexto Capitulo trata da construcdo da arquitetura de uma abordagem compreensiva a0
desenvolvimento industrid sustentével, a partir dos resultados obtidos com os estudos tedrico e
prético, em atencdo a proposta objetivada nessa Tese.

O s&imo Capitulo trata das principais conclusdes da Tese e das pistas sugeridas tanto para
estudos de natureza académica como para iniciativas empresariais voltadas ao desenvolvimento
indudtrid sustentavel.

Ao find apresentam- se as Referéncias Bibliograficas.

1.6. JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA

A judtificativa e rdevancia desse estudo déo-se a partir da intencdo do autor externaizada no
objetivo do trabalho. O assunto da transformacdo organizaciond no contexto ambientdista do
desenvolvimento sustentéavel € um dos grandes desdfios atuais das comunidades académica,
empresarid e toda a sociedade organizada.

O processo de desenvolvimento sustentével tem sdo interpretado como o epicentro de uma
transformacdo de proporgdes globais envolvendo as dimensdes econdmica, socid e ambientdl
[CNUMAD, 1996]. Mas, diferentemente de outros fendmenos, este traz a singularidade de desafiar
0 pensamento reducionista uni ou mesmo bi-dimensond anda vigente e ingigar um conhecimento
aticulado de forma multidimensiond. Por exemplo, como edratégias de acdo centrais a este
processo, as organizaces sdo foco naturd de investigagtes académicas, porém, 0 processo de
desenvolvimento sustentével ingtiga a compreensdo das percepgdes técno-mercadol dgicas sem a
hegemonia destas sobre 0 socia e o ambienta, ou vice-versa O fato € que a literatura evidencia
escassez de estudos sobre esse fendmeno, capacitados a compreender esse processo de
transformacdo organizaciond.

Os estudos sobre aguele assunto, segundo a literatura pesquisada, concentram-se em temas
relacionados com: 0 processo decisorio associado a interndizacdo das questfes ambientais nas
empresas (especidmente metodologias de avaiacdo de ciclo de vida de produtos e processos de
envolvimento de stakehol ders interessados no assunto do desenvolvimento sustentavel), estratégias
de adaptacéo organizaciona ao contexto de desenvolvimento sustentavel, transformagéo da cultura

organizaciond segundo os vaores ambientdigtas, introducéo de inovagdes segundo a légica de
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tecnologias limpas, implementagdo de sstemas de gestdo ambiental, entre outros. Contudo, 0s
autores tendem a expressar sua concordancia quanto a caréncia de estudos mais holisticos sobre 0
processo de mudanca organizaciond relacionado com o desenvolvimento sustentavel. Nesse
sentido, procuram tratar do assunto segundo a Gtica ambientaista de pensar globd e agir local. Por
estavia, 0 estudo da transformacao organizaciona no sentido de investigar como o desenvolvimento
sustentével esta sendo colocado em prética, mostra-se como uma dternativa de grande potencial.
Assumindo esse enfoque, esta Tese procura avancar no sentido de contribuir na compreensdo do
processo de transformacdo de pressupostos de desenvolvimento sustentavel em agdes concretas,
consciente de que o potencid para a disponibilizacdo de insrumentos de agprendizagem e
transformacao organizaciona é algo decorrente.

Esse estudo procura superar insuficiéncias dos atuais estudos sobre a transformacéo
organizaciona naqua os pressupostos de desenvolvimento industria sustentavel sdo convertidos em
ac0es concretas, no contexto dos sistemas de producdo, pelo menos quanto aos seguintes motivos:

Descontextudizacdo em rdacdo a0 fendbmeno da globdizacd na perspectiva da
sugtentabilidade do desenvolvimento;

Desassociagao com a Teoria Organizaciond; e

Foco excessvo naraciondidade instrumenta.

Condgdera-se que as contribuicOes desta pesquisa tedrica e exploratdria, por isso mesmo de
natureza mais genérica, terdo potenciad para desenvolvimento (e/lou desdobramento) de novas
pesquisas nesta area ainda ingpiente, bem como para aplicacbes de apoio as acles executivas

associadas ao desenvolvimento sustentével, sobretudo nas empresas de producéo.

1.7. FUNDAMENTACAO METODOL OGICA

Sob o ponto de vista dos paradigmas e teorias que fundamentam as principais abordagens
a0 assunto da transformacao organizaciond, 0s avancos mais significativos para a compreensao da
transformacao organizaciond s80 conseguidos quando se estd fundamentado na inter-relacéo das
principais perspectivas organizacionals, antes que em uma perspectiva particular. 1sso por que a
supervaorizacdo das especificidades de um dado objeto de andise, segundo qualquer perspectiva

particular, é fonte de insuficiéncias na compreensfo do todo. Essas insuficiéncias tém aimentado
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dificuldades de gprendizagem, induco e implementacdo, em redagdo as transformactes

organizacionais necessarias.

1.7.1. A Natureza da Pesquisa

Burrd e Morgan [1979] tratam da andise organizaciona partindo do pressuposto bésico de
gue todas as teorias de organizacdo estéo baseadas em uma Filosofia de Ciéncia e em uma Teoria
da Sociedade. Essas duas naturezas definem um eixo de ciéncia formado pela dicotomia
subjetivo/objetivo e um eixo de sociedade formado pela dicotomia regulagdo/mudanca radical. Essa
leitura mostra a teoria organizacional como de fundamento funcionaista, a medida que se orienta por
uma Visdo socid que privilegia o estudo de como a sociedade pode ser preservada de mudancgas
radicals, ou sga, como manter a ordem socid, a integracéo, o equilibrio, a estabilidade e o
consenso. Ao mesmo tempo, 0 eixo de ciéncia assume que o fendmeno pesguisado é ago concreto
e externo ao pesquisador e, destaforma, pode ser estudado através de métodos quantitativos, como
na visdo mecanicisa das ciéncias naturais. Essa viséo implica em uma raciondidade condicionada e
restrita aos aspectos insrumentais e do caculo, onde “Os homens pouco interferem na
construcdo da realidade, j& que essas leis explicam a existéncia de forgas sociais superiores a
acao dos homens.” [Escrivao Filho, 1995:53].

O quadro de referéncia emergente para 0 estudo das organizagtes funda-se em que a
concepcdo de ciéncia e sociedade, assumida através de uma abordagem duaista na dimensdo
episemologica OBJETIVO OU SUBJETIVO, encontra-se em transigéo [Morgan, 1996; Morin,
1996; Capra, 1997; Stacey, 1997; entre outros]. Esse movimento gponta para uma raciondidade
qgue reconhece a interdependéncia ou inseparabilidade dos elementos OBJETIVOS E
SUBJETIVOS. Do mesmo modo, a concepcio dudista de sociedade de REGULACAO OU
MUDANCA RADICAL encontra-se em transicdo e tende para um desenvolvimento sustentéavel
[Leff, 1994; Leis, 1996; entre outros]. Esta tendéncia metodol Ogica para a pesquisa aponta, pois,
para uma congtrucdo de conhecimento de natureza quditativa e quantitativa, como eementos
indissociaveis da redidade. Sobre essa perspectiva, deixa de ser relevante a perene discussio sobre

se a metodologia quditativa é mais apropriada para uma dada pesquisa ou vice-versa. Contudo, €
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preciso ter em conta que o conhecimento atua é ainda é tribut&io de um quadro quditetivo ou
quantitativo.

Os avangos nessa tendéncia da pesquisa em ciéncias socials, originariamente quantitativa
(positivismo), mostram que a dicotomia quantitativo-quaitativo tem sdo mais e mais compreendida
como uma questdo de adequacdo dos objetivos da pesquisa [Boudon, 1989]. 1sso pbe o problema
da escolha dos métodos antes como uma vantagem relativa do que como uma vantagem absoluta,
portanto, deixa de ter importancia se a metodologia quantitativa, por exemplo, é absolutamente
melhor que a quditativa Nesse sentido, a literatura especidizada no assunto é unénime em
reconhecer que o fundamental é orientar a pesquisa de maneira compeativel com o paradigma
associado a0 quadro de referéncia desenvolvido para a mesma [Hughes, 1983; Haguette, 1992;
Rudestam e Newton, 1992; Yin, 1994]. Compreende-se, entdo, que embora a corrente
funciondista (a mais disseminada na andise organizaciond) tenha feito amplo uso da metodologia
quantitativa, isso ndo sgnifica que toda e qualquer pesquisa estga obrigada a fazer o mesmo.

Numa primeira gproximacdo, a natureza de uma pesquisa pode ser associada a fatores
como atipologia do problema e o publico avo interessado nos resultados [Furtado, 1996]. Sob o
ponto de vista da natureza especifica do problema essa pesquisa trata de um sujeito que investiga
objetos-sujeitos. De acordo com essa linha a presente pesquisa esta classificada como na area das
ciéncias sociais. JA pelo publico avo, a presente pesquisa estd associada a diferentes grupos de
interesses tais como: decisores, grupos de pressdo, grupos executivos, grupos da comunidade
académica, etc..

Os pesquisadores no dominio das ciéncias sociais reconhecem a metodologia quditativa
como uma forma de investigacdo mais apropriada para a investigacdo e compreensdo de fendbmenos
no contexto organizacional [Haguette, 1992]. Exemplos recentes desse tipo de procedimento
podem ser encontrados em Vvérias pesquisas desenvolvidas no Programa de Pos-Graduacéo da
Engenharia de Produgéo [Escrivdo Filho, 1995; Amboni, 1997; Menegasso, 1998; entre outros|.
Esse procedimento € bastante recomendado quando se trata de um fendmeno ainda pouco
conhecido e onde a pesquisa adquire um cunho exploratério, [Godoy, 1995:63].

A pesquisa quditativa base a- se especid mente na fenomenologia e no marxismo e, por essa
via, é possivel digtinguir dois tipos de enfoques para a compreensdo da redidade [Trivifios,
1995:117):
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Enfoques subjetivistas- compreens vistas (fenomenol égico); e
Enfoques critico- participativos com visao historico-estruturd (dia ético).
A patir dai é possivel identificar alguns dos elementos essenciais a pesquisa de natureza
quaitativa [Bogdan, 1982 apud Godoy, 1995b:62-3 e apud Trivifios, 1995:128-33]:
Contextual posto que o fendmeno € observado e compreendido no seu proprio
contexto no que se valoriza o contato direto e prolongado do pesquisador com o
ambiente e a Stuacao que esta sendo estudada;
Descritiva, com destaque para a palavra escrita procurando a compreensio
ampla do fendbmeno sob estudo, sem reduzir o ambiente a as pessoas nele
inseridas,
Enfase no processo e nd no resultado, verificando-se como determinado
fendmeno se manifesta nas atividades, procedimentos e interagdes didrias,
Uso de um quadro referencid com a premissa de que a compreensdo do
comportamento humano exige a compreensdo da estrutura dentro da qual os
individuos interpretam seus pensamentos sentimentos e agoes,
A preocupacdo essencid € com o dgnificado que os individuos conferem a
realidade, tornando possivel compreender o fendmeno a partir da perspectiva
dos participantes, e
Utilizacéo do enfoque indutivo na andlise dos eementos de modo que néo se
parte de hipbteses estabelecidas a priori, mas de questdes focais que vao se
tornando mais diretas e especificas com o transcorrer do estudo.
Tendo em conta premissas, 0 arcabouco metodoldgico delineado para a presente pesquisa é
construido aluz dos objetivos inicidmente propostos. A natureza do problema colocado sugere,
pois, uma pesquisa de enfoque quditativo fenomenolégico do tipo exploratério e descritivo. Ela
desdobra-se em duas diretrizes basicas de pesquisa Uma caracteriza a vertente da pesquisa
bibliogréfica e envolve dementos de natureza tedrica e historica. A segunda caracteriza a vertente da
pesquisa Estudo de Caso histérico-organizaciona, com o estudo de caso Unico.
Através da pesquisa bibliogréfica contextudiza-se o tema da transformag&o organizaciona
a0 assunto do desenvolvimento sustentével e congtréi-se um quadro referencia tedrico para

fundamentar o Estudo de Caso. Com esse Ultimo estudo identifica-se como e 0 que estd sendo feito
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na empresa escolhida como objeto de pesquisa, para a transformacdo de pressupostos de
desenvolvimento sustentével em acBes concretas. O Estudo de Caso € uma estratégia de pesquisa
indicada especidmente quando o foco de interesse esta direcionado para fendbmenos atuais e onde
as possibilidades de controle sobre 0s eventos a serem estudados sdo restritas, sobretudo numa
andlise contextudizada [Godoy, 1995b]. A literatura ressdta que quem pretender desenvolver essa
edratégia, mesmo utilizando agum esquematedrico inicid, precisara ter uma postura aberta a novos
elementos que se gpresentem com o andamento da pesquisa. O amadgama dessas duas vertentes de
pesquisa resulta na Abordagem Compreensva do Processo de Desenvolvimento Indudtria
Sustentével arquitetada nessa Tese.

A adocéo da perspectiva exploratéria da pesquisa judtifica- se a medida que se tem em conta
gue a problemética da transformacdo organizacional no contexto do desenvolvimento sustentavel
anda é de interesse recente na academia. Além disso, os enfoques académicos comumente
adotados ainda sGo muito focados. Esse procedimento também ressdta o cardter genérico e
sSistemati zador, t& necessario quando o pesquisador se depara com uma literatura pulverizada e
ainda sem gprofundamento tedrico sobre o assunto. A perspectiva avaliativa surge a medida que, no
Estudo de Caso, so comparados distintos periodos da transformacdo pela qual passa a empresa
pesquisada, face o contexto do desenvolvimento sustentavel. Esse Ultimo sentido revela uma
perspectiva segundo um recorte longitudina e transversal da redidade, de modo que € possivel

afirmar que a pesquisa adquire um carater combinado dessas duas perspectivas.

1.7.2. A Pesquisa Bibliogr afica

Essa pesquisa tem por objetivo a eaboracéo da fundamentacdo tedrica necessiria a
compreensdo do fendmeno em estudo, ou sga, a transformagdo organizacional no contexto do
desenvolvimento sustentével. Ela configurou-se em diversos momentos fortes dentre os quais et a
edruturacéo da bibliografia necessaria a implementacdo da disciplina de Gestdo Ambienta no
Programa de Pos-Graduacgo em Engenharia de Producéo da UFSC, no ano de 1996. Hoje, tem-
Se a consciéncia que foi no contexto das discussies dessa disciplina que ocorreu a sensibilizagéo do
autor dessa Tese para adotar uma estratégia interdisciplinar e, por isso mesmo, compativel com a

natureza das questBes associadas a0 desenvolvimento sustentavel. Um segundo momento forte
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ocorre com a participacdo do autor dessa Tese em diversos seminarios e defesas de Tese ocorridas
em outros centros da UFSC, no ambito dos quais foi possivel obter indicagdes e sugestGes sobre
bases bibliogréficas atuais sobre 0 assunto do desenvolvimento sustentéavel. Um terceiro momento
dé-se com a pesquisa direta nas bases de dados s stematizadas disponives aravés das Bibliotecas
Oficiais da UFSC e via Internet. Torna-se necessario esclarecer que esse Ultimo momento SO foi
possivel quando o autor, fundamentado nos resultados da pesquisa redizada nos dois primeiros
momentos anteriormente citados, mergulhou de forma sdletiva nas bases de dados informatizadas. A
escassez de publicagbes especidizadas no assunto, as nuances de palavras-chave envolvendo
questdes fundamentais a compreensdo do mesmo e a difusio generdizada de estudos superficias,
congtituem-se verdadeiras armadilhas ao empreendimento. O principal resultado dessa pesquisa foi
0 achado de diversos edtudos de sstematizacdo hbibliogréfica privilegiando o assunto do
desenvolvimento sustentével de forma associada ao tema da transformag&o organizaciona, com foco
nos sstemas de producdo. Dessa forma foi possivel escolher a contextudizacdo do estudo
pretendido a0 movimento ambientaista principa mente explicitado no pensamento em Leff [1994] e
Leis [1996]. Do mesmo modo, foi possivel identificar bibliografias que Sstematizam as principais
abordagens a0 desenvolvimento indudtriad  sustentéavel, como propostas de transformacéo
organizacao para 0s sstemas de producéo, no setor privado. Um terceiro foco do resultado dessa
pesquisa esta na identificacdo de estudos tedricos, no ambito da teoria organizaciona sobre
mudanca, capazes de modrar as auas tendéncias para superar 0 enfoque funciondista
predominante nesse dominio. Nesse Ultimo momento, novamente privilegiaram-se estudos cuja
tonica etd na dstemdizacdo de propostas teoricamente embasadas sobre a transformac@o
organizacional, sob pressupostos compativeis com a congtrucdo de um processo gerencial
direcionado a0 desenvolvimento sustentavel. Esses estudos Ultimos mencionados estéo explicitados
principamente no pensamento em Morgan [1996], Motta [1998], Mintzberg e Westley [1994], e
Nonaka e Takeuchi [1997].

A andise dos documentos resgatados com a pesquisa bibliogréfica foi redizada a partir de
uma leitura preliminar dos textos para, em seguida, redizar uma leitura sdletiva e extrar temas
centrais e comuns, ou mesmo singulares, ao pensamento dos autores como e ementos prioritérios a

construcdo da abordagem compreensiva pleiteada. Sobre essa base redlizou-se umalaturareflexiva
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e interpretativa, procurando correlacionar agueles temas e seus conceltos associados de modo a

embasar todo o estudo.

1.7.3. Sobre o Estudo de Caso

Essa vertente da presente pesquisa toma o estudo de caso Unico como uma estratégia de
pesquisa em uma visio smilar ao explicitado no pensamento emYin [1994; 2001]. Nesse sentido é
necessario esclarecer que a preferéncia por essa determinada estratégia de pesquisa surge dentro de
uma premissa plurdigtica diante do repertdrio de opcles para redizar a pesquisa em ciéncias
socias, pelaqua o pesquisador estabelece 0 procedimento de acordo com aSituacdo com aqual se
envolve. A |0gica dessa pesguisa empirica estd em pesquisar o fendmeno no seu préprio contexto
tendo em vigta a impropriedade de faze-lo de outro modo a medida que as fronteiras entre cs
mesmos sAo profundamente difusas. E necessiio esclarecer que as demandas do desenvolvimento
sugtentavel as engenharias tém como foco a preocupacdo com uma ciéncia e tecnologia centrada na
interdependéncia entre 0 econdmico, o0 anbienta e 0 desenvolvimento humano, em contraste com o
predominante foco instrumental, o0 que exige o trato das condigbes contextuais. Uma primeira
conseguéncia do esclarecido é que o0 pesquisador vé-se diante de muitos focos de interesse e de
varias fontes de conhecimento. Essa condicdo torna singular a questdo da convergéncia do
conhecimento que et sendo sistemnatizado no estudo, notadamente no que diz respeito as questdes

condutoras da pesquisa.

1.7.4. Questdes Orientadoras

Na pesquisa de enfoque quditativo € possivel colocar as hipéteses de pesquisa como
questdes orientadoras que atuam como diretrizes para o trabaho objetivado [Trivifios, 1992:105].
Nessa pesquisa tem-se a intencdo de explorar as tendéncias ambientalistas da empresa, objeto de
estudo, no que diz respeito ao desenvolvimento de condicBes que promovam a reflexividade dos
individuos nos espacos do sistema produtivo, em face ao desenvolvimento sustentavel. As questfes
abaixo procuram colocar em evidéncia o que se desga esclarecer, de acordo com o problema de

pesquisa formulado e os objetivos ja explicitados. Entretanto, eas também foram formuladas
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segundo o pressuposto de que areflexividade [Leis, 1996] dos individuos no espaco de producdo é
um processo de criacdo de conhecimento organizaciona [Nonaka e Takeuchi, 1997]. Tendo-seem
conta o objetivo especifico de verificar como uma empresa privada, em processo de sensibilizacéo
em face as questBes socio-ambientals, transforma pressupostos de desenvolvimento sustentéavel em
acOes concretas, as seguintes questdes de orientacdo sdo consideradas:
1) Como se desenrolou o processo de transfor macao or ganizacional da empresa
objeto do estudo tendo em vista 0 desenvolvimento sustentavel, no periodo
de 1970 — 19987
2) Naquele processo:
2.1) Quais as principais mudancas estratégicas implementadas na
or ganizacao os condicionantes or ganizacionais introduzidos?
2.2) Quais as tendéncias ambientalistas do processo gerencial
predominante?
2.3) Quais as principais agdes ambientalistas implementadas ou em
implementacdo pela empresa?

Nessas questes esta implicito que a organi zacdo vem mudando sua visao sobre as questoes
socio-ambientais a0 longo do tempo e, portanto, suas liderangas se reconhecem como atores do
movimento ambientdista. Nesse sentido, o foco da pesquisa esta direcionado para as mudancas
estratégicas ao longo do periodo consderado. As questdes também orientam para:

- Identificar os principais eementos do contexto ou ambiente de atuacéo da empresa que

S0 utilizados por suas liderangas como figura de fundo para suas reflexdes e agies,

- |Idertificar os principais dementos do processo gerencia associado a transformacéo

organizaciona orientada ao desenvolvimento sustentavel; e

-Avdiar dgumas das principais conseqléncias da conversio de principios de

desenvolvimento sustentével em agdes concretas para empresa.

1.7.5. Delimitagdo do Objeto de Estudo
O objeto de estudo de uma pesquisa é uma construcdo intelectud que ndo apresenta limites

concretos, mas define-se de forma arbitraria pelo pesguisador de acordo com as necessidades do
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estudo [Gil, 1991; Yin, 1994]. Como delimitacdo para a presente pesquisa escolheu-se uma
empresa privada do setor industria, da Regido Sul do Brasil, com base nos seguintes critérios:
CRITERIOSPARA A ESCOLHA DO CASO - EMPRESA QUE:
1) Suas liderancas ndo se afirmem preocupadas apenas com o desempenho econdmico,
meas também com o desempenho ambienta e socid;
2) Estgja atuando também no mercado de exportacéo;
3) Edtga desenvolvendo atividades e programas significativos em relacdo as questdes
socio-ambientais, pelo menos nos Ultimos dez ancs,
4) Se auto-reconhega, audmente, indo adém do atendimento as questfes legas e
normativas, em relacdo as questdes socio-ambientais,
5) Mostre real interesse e predisposicao pelo presente projeto de pesquisa;
6) Sgja uma empresa de producdo privada do setor industrid naciond; e
7) Sga indicada por consenso entre 0s especidistas Nno assunto como um caso de
interesse para ser explorado.

A organizacdo escolhida para o Estudo de Caso € aWEG S.A., formada por um grupo de
empresas pertencente a diversos setores indudtriais. As principais Unidades desse Grupo estéo
Situadas na cidade de Jaragué do Sul, estado de Santa Catarina, Regi&o Sul do Brasil. A escolha
dessa organizacdo ndo ocorreu de forma imediata, com base nos critérios acima mencionados, mas
foi fruto de um compartilhar de opinides do autor da presente Tese com diversos e renomados
especidigtas no assunto do desenvolvimento sustentavel, de diferentes ingtituigdes relacionadas a0
setor industrial no Estado de Santa Catarina. A naioria desses especidistas concordou em que a
WEG € um caso sihgular no Estado, em matéia de questdes sicio-ambientais. Além diso, o
préprio candidato a pesquisador visitou a referida empresa um ano antes do estudo ser redizado
para uma avaliacdo. Com essavistafoi possivel edtreitar lacos de interesse miituo no assunto, abrir
portas de modo a facilitar 0 bom andamento do futuro trabaho e, principamente, avaliar o potencia
da empresa para atender aos objetivos tracados na pesquisa a ser desenvolvida. Importante
registrar que contribui para esse compartilhar de intengdes a cultura ja bastante consolidada na
relacéo universidade/ empresa, no presente caso forjada ao longo dos Ultimos anos entre diversos

pesquisadores da Universidade Federa de Santa Catarina e executivos do Grupo WEG SA..
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1.7.6. Procedimentos de Andlise

Na pesquisa quditativa a coleta e a andise do materid ocorrem de modo smulténeo. O
estudo estd organizado com base no protocolo da pesquisa, diario de campo e relatérios das
entrevistas.

A organizacdo do presente estudo teve inicio com a entrevisa de negociacdo e de
plangamento, redizada com a equipe do Departamento de Engenharia da Qualidade da empresa
em questéo. Essa equipe funcionou como uma Comisséo de estruturacéo e vaidagdo do estudo,
durante todo o tempo do trabaho. Além disso, houve aguns momentos em que o pesquisador
participou das discussies em andamento na empresa sobre os diversos Programas relacionados as
guestdes socio-ambientais. Dentre as discussdes tem-se, por exemplo, aguelas relacionadas com o
Plangamento Edtratégico Ambiental, com o processo de escolha da Unidade que serviria como
Projeto Piloto para implementagdo do SGA-1SO 14001, com a estratégia para disposicdo de
residuos solidos e com os resultados da exposicéo de trabalhos dos Circulos de Controle da
Qualidade (especidmente sobre o tema Meio Ambiente). Importante registrar que antes e apos as
entrevigtas programadas havia reunides com aguela equipe nas quais discutiam-se e analisavam-se
0s pontos criticos que 0 pesquisador julgasse necessaio esclarecer ou aprofundar com 0s
entrevigtados ou com novos individuos. Nagudla entrevigta inicid foi feita uma agpresentacéo
executiva do estudo a ser redlizado, levantou-se 0 potencial das fontes documentais possivels de
serem pesquisadas e, 0 mais importante, listou-se as pessoas que seriam entrevistadas segundo o
interesse do pesquisador. Um ponto importante a registrar € que a empresa em estudo possui uma
sngular estrutura de Comissies e Comités, situacéo que facilitou bastante a pesquisa. Assm, optou
Se por entrevistar, como ponto de partida, toda a diretoria executiva do Grupo e, em seguida, todos
aqueles gerentes ou diretores que faziam parte do Comité de Gestdo da Quaidade e Meio-
Ambiente. Além disso, sempre que aguém do escd@o inferior era citado (por agum dos
entrevistados), ou identificado como lider de dguma atividade sgnificativa para o estudo,
pessoa passava a integrar a lista dos sujeitos a serem entrevistados. Registra-se, também, que todas
as entrevistas foram realizadas no proprio loca de trabalho do entrevistado e complementada com,

pelo menos, uma visita as instalagbes sob a sua responsabilidade.
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Cada uma das entrevistas redlizadas foi gravada para posterior transcricdo. Esse materid,
juntamente com o diario de campo onde 0 pesquisador registrou observagtes e idéias contextuals
surgidas durante cada entrevidta, foi estudado antes de cada nova entrevista de modo a permitir
correces de rumo e reestruturacdo da pesquisa sempre que 0 pesquisador julgasse necessario.
Esse procedimento € recomendavel no sentido de se evitar acimulo de conhecimento sem uma
sstematizacdo adequada aos propdsitos do estudo. Importante registrar que a andise do materia
sempre fol redlizada a luz da pesquisa documenta interna e externa a empresa, como um segunda
fonte de conhecimento. Todo esse cruzamento de fontes diversficadas (documentos, entrevistas
com diversos individuos e observeghes diretas) permitiu a criagdo de um conhecimento
Sstematizado de forma gradativa e em bases consstentes [Minayo et al., 1995].

A Figura 1, a seguir, reflete de modo esquematico a estratégia de pesquisa empregada na

Tese como um todo, ndla situando o Estudo de Caso.
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1.7.7. Definicdo dos termos
Ac0es concr etas — atividades organizacionals que definem aimplementacéo de um
projeto ou programa;
Arquitetura — processo de criar as condigOes organizacionais (arte de modelar o
espaco) segundo as necessidades e aspiragoes humanas,
Concepcao de gestdo — conjunto de orientagBes subjetivas (idéas, conhecimento,
formacdo, experiéncia, etc.) sobre gestéo;
Condicionantes organizacionais — Stuagdes ou dispogitivos organizacionais que
facilitam o processo de interagdo socid;
Conhecimento — crenca verdadeira justificada;
Contexto civilizatorio — redidade definida por cosmovisdes e préticas
indiferenciadas;
Contexto socio-conjuntural — redidade definida por conflitos, vaores e
identidades diferenciadas,
Corrente ambientalista — corrente de pensamento em relacdo a conducéo do
processo de desenvolvimento sustentével;
Desenvolvimento sustentavel — processo de transformacdo no qual a exploracéo
dos recursos, a direcdo dos investimentos, a orientagdo do desenvolvimento

tecnoldgico e a mudanga ingtitucional se harmonizam e reforcam o potencial presente

e futuro, afim de atender as necessidades e aspiractes humanas;

Desenvolvimento industrial sustentavel — atividades de desenvolvimento do

setor industria no sentido do desenvolvimento sustentével;

Dicotomia — método de classificacéo em que cada uma das divisdes e subdivisies
ndo contém mas de dois termos contraste entre dois pdlos légicos e
complementares da redidade;

Filosofia da or ganizacéo — orientacdo comum relativa a gestéo compartilhada entre
0s membros de uma organi zacao;

Interagdo social — processo de compartilhamento da vida cotidiana face a face

COom O OUutro;
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Matiz da Abordagem ao DI S — vertente do conhecimento que esta sendo criado
sobre o desenvolvimento industrid sustentave;

Movimento ambientalista — movimento histérico e vitd de forga civilizatoria,
liderado por grupos multisetoriais socidmente organizados em escala mundid e
cientificamente embasados;

Mudanca estratégica — dteracdo, através do tempo, no contexto, processo e
contelido da estratégia;

Ponto de vista — eixo de enquadramento de uma Stuacdo problemética,
explicitando vaores e propriedades das agOes, de acordo com as preferéncias do
jeto;

Pressuposto — suposicao ndo discutivel e aceita tacitamente como certa;

Processo gerencial — processo de criagdo das condiches organizacionas
necessrias a interagd socia dos individuos na organizagdo, orientado ao
desenvolvimento da reflexividade;

Protétipo — edtrutura de natureza genérica que serve para o0 diagnéstico de
problemas/oportunidades e criacdo de aternativas de solugdes em face aumaidéa
e 0 intento de sua implementacéo;

Questdo socio-econbmica e ambiental — questdo explicitando o cardter
interdependente entre as dimensdes econdmica, socid e ambienta, de uma Stuacéo
problemética;

Reflexividade — capacidade de gerar autoconhecimento dirigido a0 exame das
préticas sociais exisentes,

Tendéncia ambientalista da organizacéo — tendéncia de ainhamento intenciond,
compartilhada pelas liderancgas da organizacdo, com aguma corrente de pensamento
em relacdo aconducdo do processo de desenvolvimento sustentével;
Transformacgao organizacional — processo de criagdo de um novo modelo de

organizacao e producao, fundamentado na reflexividade;
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1.7.8. Limitagdes do Estudo

As limitagbes do presente estudo para atingir os objetivos propostos dizem respeito,
principamente, a0 escopo e a metodol ogia de pesquisa aplicada.

No que diz respeito ao escopo o foco esté nas mudancas estratégicas e limita-se a estudar a
empresa como um todo. N&o se pretende estudar mudancas no nivel de grupo ou de individuo. Téo
pouco pretende-se tratar da mudanca organizacional ao nivel de grupos de empresas, ou de setoridl.
No que diz respeito & metodologia, dla esta delineada para tratar de um fendmeno ainda pouco
conhecido e de um caso especid na regido. Trata-se, portanto, de uma pesquisa exploratéria de

modo a fornecer bases consi stentes para estudos subseqlientes mai s aprofundados.
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CAPITULO 2:

O AMBIENTALISMO MERCADISTA

“A rigor, ‘6mega’, assim como Tao, Gaia ou 0 ‘eterno retorno’, ndo sio nomes para uma realidade
objetiva. Eles sdo sinais de uma aventura do espirito que, se chegar até a praxis, supora uma absoluta

novidade para a civilizagdo ocidental, porque pretende reunir o que sempre esteve separado no

Ocidente. Por um lado, indo além da distingdo entre polis e oikos (que a modernidade depois

atualizaria como separ acao entre politica e a economia, € hoje poderiamos melhor inter preta-lacomo
separacdo entre a politica e a ecologia), e por outro, para nos reencontrar mos talvez com os tempos
de Homero, com a vida como um Unico campo deamor e luta eternamente mutavel entre os deuses, 0s
homens e a natureza. Foi nesse sentido que descrevemos o ambientalismo como um ethos pré-poés-
moderno.” [Leis, 1996:273].

2.1. SINTESE INTRODUTORIA

Neste cgoitulo, a intencéo @ autor € explarar 0 debete atud que evadve as organizagles privades de
prooicéo no contexto do movimento ambientdida, Stuando aqudes que pensam e fazem adividede indugtrid como
umadsscorentesde pansamantio desse movimano.

A presate agumatagdo dessvdve-2em trésmomeantos e cadaum 0esses por Savez, savede contexto
pera 0 sspuinte Explarasg, inddmente, a aritica expressa no pansamanto de dguns autores e pesuissdores nataves
Oete Soulo, ohre atrand 2o paradigmética avilizatriaem curso. No ssgundo momento, reomam-seasraizeseos
prindpais momantosfartesdo movimento anbienidista, de.aoordo com Lss prindipais corentes de pensamanio sore
0 dessvadvimato sdetid. Como taadro e Utimo momanto, fazse uma breve exposcéo da evdugfo do
persamato da carente ambientdisa mercadida, conduindo-se pda oportunidede de explarar 0s prindipais metizes
dessa corente como expressies da transformac@o organizecional na intencdo do desenvolvimento
sustentavdl.

Ao fird do capitulo, goresantare uma breve dntese condusiva da agumentacéo desenvalvida como
demento arientador emativador do capftulo ssgLinte
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2.2. A TRANSICAO CIVILIZATORIA

A compreensio dos fenbmenos globais atudmente evidenciados exige referéncia a
momentos marcantes dos Ultimos trezentos anos da histéria da civilizacdo, posto que sfo
acontecimentos particular e profundamente relacionados a Revolucdo Industrid. Nesse sentido, €
necessrio desenvolver argumentos sobre a transicdo quaditativamente diversa do seculo XX, em

relacdo aguela do seculo XIX.

No aud pensamento filosdfico ha autores qudificando a aud transcdo como
“principalmente critica, isto é ela se peculiariza por criticar e debater aqueles valores
dogmaticamente estabelecidos no século precedente” [Carvalho, 1989:102]. Nesse sentido, as
criticas que interessam a0 presente estudo, em particular, sdo aguelas que permitem criar as
condices necessarias a compreensdo daquela transicdo paradigmética (sentido khuniano)

civilizatoria, em curso. Seguem-se dgumeas delas.

Em relago & concepcao de ciéncia, aguelas criticas vém se concentrando no debate sobre a
validade dos postulados da objetividade, da separacio-reducdo’, da linguagem matemética, da
formalizacéo, entre outros pontos de vista, que permitem, por um lado, um desenvolvimento
cientifico sem precedentes e, por outro, uma Situacdo onde se revela uma ciéncia sem consciéncia
[Leff, 1994; Briseke, 1996; Morin, 1996; Della Senta, 1996; Capra, 1997]. O tom desse discurso
pode ser claramente gpreendido das paavras contundentes de E. Morin [1996:137-38], chamando
atencdo para uma ciéncia que tem sido “(...) incapaz de determinar seu lugar, seu papel em sua
sociedade, incapaz de prever se 0 que saira de seu desenvolvimento contemporaneo sera o

aniquilamento, a subjugagao ou a emancipacao”.

Preocupacles harmonizadas as de Morin [op. cit.] citadas no paragrafo anterior, também
podem ser gpreendidas das recentes palavras do professor Della Senta [1996]:

“(...) a ciéncia tornou-se o fator estratégico predominante, tanto para os avangos

tecno-industriais, quanto para a supremacia tecno-militar; em Ultima analise, na

1« A separaco sujeito/objeto é um dos aspectos essenciais de um paradigmamais geral de separacio/reducéo,
pelo qual o pensamento cientifico ou distingue realidades inseparaveis sem poder encarar suarelagéo, ou
identifica-as por reduco darealidade mais complexa amenos complexa’ [Morin, 1996:138]; E esclarecedor ter em
conta gque a separacdo sujeito/objeto, realizada em nome da neutralidade nas atividades cientificas, também retira
aética, amoral e osvalores culturais, inerentes atoda e qualquer atividade humana.



luta para a hegemonia politico-econdmica mundial. O resultado é que em dois
séculos e meio, uma nova civilizagdo emergiu do homemmaquina e do homem
ciéncia, ganhou dimensdes globais, e brandiu a capacidade de alterar as condi¢fes
da vida sobre o Planeta. Ao explorar os recursos da natureza, macicamente, o
homem passou também a ferir profundamente os sistemas naturais, provocando um

impacto destrutivo sobre o meio ambiente. As consequéncias foram aparecendo,

também, na satde individual e coletiva, assustando populacdes e governos”.

Do ponto de vista socio-econdmico e ecoldgico, as criticas concentram-se em discussdes
sobre as tendéncias do atua padrédo de desenvolvimento da sociedade, no processo de
globdizacdo, e seus possiveis desdobramentos. Elas se referem as sstémicas, crescentes e ja
reconhecidas probleméticas globais (uso de drogas, violéncia, desemprego, miséria, ndo eqliidade
da riqueza, perda da diversdade cultura, exclusdo social, escassez de recursos naturais, perda da
biodiversdade, degradacéo de ecossstemas, ampliacdo do buraco na camada de ozbnio,
aquecimento globa, complicacles climéticas, desertificacdo, etc.), as quais desafiam e pdem em
xeque a ldgica ou a razéo subjacente a acdo antrépica. Aquela idéia de uma sociedade globdizada
difunde-se cada vez mais e é tida, de um modo sem precedentes na histéria humana, como o
paradigma exigencid da humanidade. Mas sua singularidade estd, jusamente, na reducdo da
redidade através da suposta hegemonia da |6gica de desenvolvimento centrada na globaizacdo dos
mercados ou na raciondidade econdmica [Arendt, 1989; Ramos, 1989; Lux, 1992; Sam, 1993;
Leff, 1994; Morin, 1996; Leis, 1996; Della Senta, 1996; Bruseke, 1996; entre outros]. Sobre essa
I6gica, as ja classicas paavras de Ramos [1989:22-23], sfo ricas e profundamente esclarecedoras

guando argumenta em tom de derta

“(...) hoje em dia a expansdo do mercado atingiu um ponto de rendimentos
decrescentes, em termos de bemestar humano. (...) Os resultados atuais da
moder nizacgdo, tais como a inseguranca psicologica, a degradacéo da qualidade de
vida, a poluicdo, o desperdicio a exaustdo dos limitados recursos do planeta, e
assim por diante, mal disfarcam o carater enganador das sociedades
contemporaneas. (...) No decurso dos ultimos 300 anos, a racionalidade funcional
tem escorado o esforco das populagdes do Ocidente central para dominar a
natureza, e aumentar a propria capacidade de produco. E certo que essa € uma

grande realizacdo. Mas agora ha indicios de que semelhante sucesso esta a ponto



de se transformar numa vitoria de Pirro. A percepgdo dessa situagao esta abrindo

novos caminhos de busca intelectual”.

Em uma linha critica smilar aquela de Ramos [1989], Lux [1993:85] € contundente na sua

avaiagdo das consequiéncias intrinsecas a0 pensamento econdmico ocidentd e de suas distorges:

“Desde a Revolugdo Industrial e seguindo pelo presente adentro, o interesse
proprio tem produzido poluicdo, esgotamento e destruicéo progressiva da natureza.
A evidéncia comega com as ruas imundas, os esgotos e 0 ar da Londres de Adam
Smith, e prossegue com a chuva acida, a destruicdo da camada de 0zonio e o efeito
estufa de hoje. Agora, aproximadamente duzentos anos depois de A Riqueza das
NacOes, a sociedade esta apenas comegando a reconhecer as consegiéncias
destrutivas do interesse proprio econdmico; entretanto, ndo demonstra a mesma
facilidade para reconhecer que esse estado de coisas é sustentado implicitamente

pela teoria econdmica em sua pura forma smithiana.” .

Das pdavras de Ddla Senta [1996], também se pode observar a importancia e a
profundidade daguel e debate quando esse autor argumenta:

“(...) a diversidade de valores reflete-se no comportamento ético, na pratica
econdmica, nos estilos de vida e nos padr&es de consumo das varias sociedades do
Planeta. O nundo moderno globalizado, contudo, esta se ressentindo da falta de
uma reflexdo mais profunda sobre a esséncia da existéncia do ser humano no
cosmo, e sobre as bases que devem harmonizar as relagdes homem-natureza. (...)
Existe um consenso generalizado de que, para administrar a mudanca global da
atividade humana, h& que se negociar convencgdes e instrumentos de gerenciamento

com a participacéo, em condig¢des igualitarias, de todos 0s paises.”.

O item que se segue, desenvolve-se sob 0 argumento de que aquelas e outras criticas
smilares sGo como ecos do ambientaismo, aluz ou no contexto do qua o foco do presente estudo

converge para a necessidade de se compreender a transformacao organizaciona concomitante.



23. O MOVIMENTO AMBIENTALISTA

InUmeros autores estudam os possiveis desdobramentos para 0 mundo empresarid das atuais
discussies sobre a problemética socio-ambiental, a qua pbe em Xxeque os resultados do
crescimento econdmico contemporaneo. A esmagadora maioria desses mesmos autores, contudo,
assume uma abordagem paradoxd. Isso ocorre a medida que arquitetam suas propostas,
supostamente transformadoras, prescindindo de um novo conhecimento sobre a propria redidade
gue criticam e, justamente por 130, S8 funcionais aos atuais modelos civilizatdrios. Na verdade, no
pensamento filosofico moderno ha um aerta sobre a fal&cia da ldgica de decidir o que fazer a partir
do que se faz, ou sga, “assumir que sO porque algo €, entdo deve ser.” [Brown, 1993:17].
Preocupacdo smilar esta no pensamento de Charles Handy, no seu “paradoxo do envelhecimento”,
segundo o qua “cada geracéo se percebe muito diferente de sua predecessora, mas plangja
como se a sua sucessora fosse ser igual a ela.”. Nessa mesmalinha Abreu Jr [1996:123] também
observa em tom de derta: “Nao vivenciamos a vida presente como se fosse o resultado de uma
trajetoria continua do passado até o momento da experiéncia que esta acontecendo. A vida é
marcada pela imprevisibilidade e pela instabilidade.”. A compreensdo dessa questdo ganha
especid clareza no pensamento de Ramos [1984:46 e 56] ao explicitar sua criticaavisio seridistae
afluidez daindividudidade, predominantes na ciéncia socid contemporanea:

“Ha um ciclo vicioso ligando a ciéncia social formal a disposicdo moderna cuja

seducgéo continua a ser tao eficaz que a maioria das pessoas toma, de fato, decisdes

sobre si mesmas e sobre os problemas sociais de acordo, acima de tudo, com os

pressupostos car acteristicos dessa disposicao. (...).

Nas sociedades modernas, a representagdo € um processo puramente

sociomorfico; ja ndo € mais uma legitimacédo da verdade da existéncia comunal

sobre fundamentos meta-historicos. E, antes, uma exigéncia para a pacificacio

negociada entre os individuos, para habilita-los a acomodar seus interesses

pessoais. A sociedade moderna ndo se reconhece como miniatura de um cosmos

maior, mas como um contrato entre seres humano”.

Entre aqueles autores inicidmente citado ha uma rara excegéo. Trata-se do estudo de Leis
[1996], o0 qua transcende a ja comum compreensdo de que as discussies da problemética sbcio-
ambiental sfo tributarias de um aprender fazendo centrado na logica de pensar globd e agir local.

Nese sentido, 0 seu argumento desenvolve-se a partir da idéa de que este debate esta



profundamente enraizado na lideranca histdrica de grupos multisetoriais socia mente organizados em
escda mundia e cientificamente embasados - denominada de movimento ambientalista -, um
fendmeno singular do século atud [Leis, 1996:63-66]. A luz desse entendimento, assume-se que
para avancar no estudo do pensamento e das acles desenvolvidos nas empresas privadas,
relacionadas com aguela problemética, faz-se necessario, primeiro, Stué-las no contexto dagquele
movimento e da sua intrinseca | égica de mudanca meta- histérica.

E necessio efdizar, de antaméo, que a hibliogdia pespisaha frepentamente ebarda 0 movimento
arbietdiga de modo pdaizado. Leis [op. at63] traa dessa quetfo enfatizando que “as abordagens mais
tradidonais’ tentam enuedk& 1o como grupo de pressfo au de interesse; comMo Novo movimento sodd, ou, andg,
como um movimanto higdrico. Para superar tais abordegas Leis prapde o esudo do ambigntaismo como um
movimento hiddrico e vitd de farga avilizetdria demodo ardaivizar o caratar antropooénirico deste como movimanto
higtérico. Chamarse aencéo para 0 agumearto expliditado no pensamanto dequele autor ssgundo 0 oA agorensto
do verdedeiro sentido deste movimento néo ooarre aravés de abordagens palaizedss da redidede Ha sH ocorre
quando £ compreande, de modo indissodavd, as contribuigies desse movimanto 20 sodd, adicae amord da
humanidede, asam como adivarddede davida Lds qudifica essa abordegem como mas rica porouianto snteizacs
oonagtos do ambiatdismo como gupo ce interese - famedo por indtitigdes de carater téico, Mes com
cgpeddkede de influinda pdlitica - , € como novo movimanto sodd - acfo sodd - . A énfase et por contada
diverddede das expressies e interagies degude movimanto, como um epego ande € possive tratar do conflito eda
coopaacdo sem dimentar posgdes radicals e palaizadss (ou redudoniamos dudidas). Nas paares textuas do
mesmo; “A introducdo da questo ambiental produz, portanto, a divagemprincipal e decisiva (avilizatdria) da
sodedade contenporanes, indalando No S0 de cada um dos stores e atores sodaistradidonaisumanovae
nmeisestratégica possihilidade, tanto para o conflito cono paraa cooperagao’ [op. at..65-6).

Pressupondo-se 0 ambientalismo como um movimento histérico, vitd e de forca civilizatoria,
descreve-se, na seqiiéncia, aguns dos seus principas momentos fortes. Esse procedimento
metodolgico é aqui adotado no sentido de facilitar a contextuaizacdo do pensamento e das agoes
ambientalistas das organizagbes privadas de producdo. Assm, o Quadro 1, a seguir, € um
insrumento criado para concretizar idéia, a partir das teorias e praicas do movimento
ambientalista, sobretudo conforme desenvolvido por Leis [op. cit.:62-220]. E fundamental, contudo,

ndo perder anogdo do cardter meta-higtdrico davisio anbientaista



QUADRO 1

MOVIMENTO AMBIENTALISTA: RECORTE
LONGITUDINAL DESTACANDO SEUS PRINCIPAIS
MOMENTOSFORTES

Fonte: sintetizado a partir de L eis[1996:62-220].

PERIODO

MOMENTOSFORTES

SEC. XIX -
FINAL ANOS40

Raizes estéticas preservacionistas. visao antropocentrista contestada ¢~ 1800).
Debate entre preservacionistas e conservacionistas (criticas ao dualismo
sociedade/natureza, ao antropocentrismo e ao industrialismo).

ANOS50-60

As ciéncias no debate ambientalista: Caracteristicas transnacionais e forte
repercussdo internacional. Debate sobre a protecdo da natureza (UNESCO:
Conferéncia Geral no ano de 1947, na cidade do México). Criagdo da Unido

Internacional para a Protegdo da Natureza (IUPN) por cientistas ligados a ONU, no
ano de 1948. Primeiros marcos de um ambientalismo mundial (1949): a Conferéncia
Cientifica da ONU sobre Conservagdo e Utilizagdo de Recursos (UNSCCUR) e a
Conferéncia Técnica Internacional sobre Protecdo da Natureza (ITC). Outros marcos
com os relatdrios das duas correntes de pensamento predominantes. Uma, formada
por cientistas que subscreveram manifesto da revista The Ecologist (tese:
impossibilidade de que a humanidade continue indefinidamente no mesmo caminho
e da necessidade urgente de estabilizar o crescimento da popul agdo e da economia)
e, aoutra, o relatorio dos reformistas cientistas, politicos e empresérios - Clube de
Roma fundado em 1968 -, (tese: os principais problemas ambientais sdo globais,

expandem-se de forma exponencia e seus principais sintomas sdo a exaustdo dos
recursos naturais, a poluic¢do industrial e a escassez de alimentos). Destague para 0
estudo elaborado no Massachussets I nstitute of Technology (MIT), no ano de 1972,
por solicitacdo do Clube de Roma, sob o titulo “ The Limits to Growth”.

ANOS60-70

A revolugdo ambiental da sociedade civil: surgem as ONG's ambientalistas
mundiais. A primeira é a World Wildlife Fund (WWF), uma dissidéncia da institui¢cdo
ambientalista cientifica IUCN. As ONG's subseqiientes mostram tragos
conservacionistas da WWF. Movimento iniciado nos paises desenvolvidos e
difundido para os paises em desenvolvimento (em termos de investimentos). O ano
1970 (Dia da Terra - EUA) marca um ambientalismo aberto, misto de questfes
estéticas, cientificas e sociais, busca superar dualismo
preservacionismo/conservacionismo, predominantes. As diferengas estdo mais nas
estratégias e ideologias das ONG’s ambientalistas do Norte e do Sul do que na
guantidade destas.

ANOS 70-80

A chegada da ecologia ao Estado: Contexto do debate ambientalista de tendéncias
radical e apolitica. Vai além da teoria politica existente (valores e préticas apaliticas:
estéticas, cientificas e sociais, em sentido amplo) e se funda na convergéncia das
posicOes radicais vigentes. Politicamente, o debate é multidimensional, como saida
ao unidimensional (Mercado/Estado), re-contextualizando o debate Esquerda/Direita
no debate Ambientalismo e Nao Ambientalismo. Salto politico com a Conferénciade
Estocolmo (ano de 1972), marco da presenca de ONG's em um encontro
internacional, gerando aumento do ndmero de paises com programas ambientais
(quantidade de agéncias estatais de meio ambiente). Tendéncia da formacéo do
espago publico ambientalista mundial e ndo de governos mais conscientes.
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ANOS 80-90

O mecado e 0 desmvdvimento sugtentavd: novo sentido por conta do concdto de eco-
deservalvimento proposto por Sechsem 1973 (desenvolvimento ecologicamente orientado e mote do
Programa das NagBes Unidas para 0 Meo ambiente - PNUMA). Até Esoodmo-72, o debate
orientavase pdacriticaao crescimento econdmico. Agora, einvarteeofoco parao desanvalvimento
econdmico segundo um estilo sustentavel parao maio ambiente. Essamudancade pensamento sofre
influindas da Dedaracéo de Cocoyac (ano de 1974) e do Rdadrio Que Faire (ano de 1975). A
Dedaacéo é fruto da conferénda conjunta des ONU para 0 Comédo e 0 Dessrvavimento
(UNCTAD) e para o Meio Ambiente (UNEP). E singular na higiéria uma problemiética no oenéio
internaciond exigindo consenso através da cooperacio entre paises, segundo um portto de vista
globa endo dediangas entre blocos de poder. Governos reconhecem que as mudangas necessarias
(problemética ambiental) ultrapassam as cgpacidades de quaquer pais isolado. Ciertistas sodedade
avil egoverno dosEUA resgiram muito maisrapidamente gue o resto do mundo, com basenoGlobal
2000 Report encomendado por Carter no ano de 1977. Essefal o contexto do Rdatdrio Brundtland, da
Comissio Mundid sohreMeo ambientee Desenvolvimento, ciadapdaONU. Eeémarco dachegeda
do debate ambientdiga a0 ameago do Ssema intemaciond, tratando a economia mundid e 0 meio
ambientecomoindissodéveis

ANOS
RECENTES

Conferénda das Nagdes Unidas sobre 0 Meo Ambiente e Dessnvavimanto, Rio1992: Contexto
moadrando que, forado ambientaismo, no fendmeno daglobdlizacio daeconomia, das comunicagdes
edatecnologiadainformacdo néo se obsarvam dementosespirituas Doiseventosmarcam o comego
dadécada o fim do comunismo sovidtico, anuncdiando 0 ingresso da humanidade num mundo sem

barreiras para a expansio do mercado mundid e a Conferéndia das Nages Unidas sobre 0 Meo
Ambiertee Deservolvimento, nacidadedo Rio de Janeironoano de 1992 A Rio-92 natzhiliza-se como
um encontro intermacdiond singular, legitimado pdamarcante presencade um ndmero sem precadentes
de chefes de Edtado e de representantes de ONG's. O marco da Conferéncia néo esta nos acordos
assinados ou implementados pel osgovernos. Antes, estanacongrucio deum espago plblico globa

voltado para congruir consensos. O momento forte da Rio-92 foi 0 encontro de culturas e sstoresda
sociedade mundid, resultando em consensos paradém de regras e possibilidades de aggo dos atores
tradidonaisdomercadoedapalitica

O Quadro 1 destaca eementos essenciais do movimento ambientalista, iniciando pelo
periodo onde ocorrem os primeiros sinais de um movimento globa e de preocupagdes de natureza
estética. O contexto € de crescente desconfianga no modelo socio-econdmico vigente, pela visto
das consequiéncias negativas para todos (tanto para as pessoas como para a natureza). Nesse
periodo, predominam duas correntes de pensamento. Leis [1996] descreve a primeira, mais radica,
como preservecionista e de visdo biocéntrica (de carder éico e espiritua, defendendo a
preservacdo das &ess virgens, flexivel apenas quanto as atividades de lazer e educacéo),
aticulando-se através de ONG's. Com respeito a outra corrente, Leis a descreve como mais
moderada, por definicdo conservacionista e de visio antropocéntrica utilitarista (voltada para uma
exploracdo dita raciond dos recursos naturais). Nessa, prevalece a logica de proteger aqueles

recursos da degradacéo apoiada em um controle estatal eficiente, porém, sob o pressuposto do

interesse proprio da economia de mercado.
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A partir de um debate de tendéncias radicais (polarizadas), 0 movimento ambientalista
modificarse, na década de 50. Os destagques estdo no aprofundamento das questdes e nos primeiros
lideres de transcendéncia mundia (ver Quadro 1). No padrdo explicitado por nova tendéncia
predominam lideranca e o debate promovido pela comunidade cientifica (implementado com véaias
conferéncias internacionais). No pensamento em Leis, as raizes deta mudanca etéo nas
preocupacdes cientificas com a complexidade das inter-relagbes individuo- natureza, com a difusdo
do consumismo e com a ansia de prosperidade, exacerbados no pds-guerra. Os destaques, neste
momento forte, envolvem a tendéncia ao equilibrio entre o poder do Estado e da Sociedade Civil, e
0s sentidos de preservacéo da vida selvagem e da conservacado dos recursos naturais. O argumento
centra dessas idéas € que estd em curso um complexo processo de convergéncia para moldar um
ambientaismo global, com matizes dinamicos e diversficados de liderancas multissetorials, de agdes
transnacionais e de forte repercusséo internaciond [Leis, 1996:82).

Aquele processo de convergéncia sob lideranga cientifica, contudo, ndo se desenvolve a
margem de conflitos. No pensamento em Leis, essa convergéncia de idéias tem sua fonte no debate
entre duas tendéncias cientificas predominantes (lideradas por bidlogos e cientigas naturas,
respectivamente) com visdes divergentes sobre a problemética ambienta. Esses cientistas-
ambientdlitas mosram uma compreensdo mais avancada daguedla probleméica - Vvisio
interdisciplinar e criacdo de conhecimento inovador - a medida que se fundam na ecologiacomo um
dominio de conhecimento de natureza holigtica e de sintese. Essas idéias destacam o contexto
sngular da ecologia que possibilita um debate onde se logra compartilhar a consciéncia de que a
problemética ambiental € indissocidvel da problemética socid. Esse, portanto, € um marco nesse
processo de convergéncia. Para aguela primeira corrente, contudo, as causas da problemética
ambiental esto relacionadas com o crescimento populaciona e o desenvolvimento econdmico (tese
da necessidade de limites) e, para a outra, a causa esté na tecnologia (tese da necessidade de um
novo modo de desenvolvimento).

A discussio da abordagem interdisciplinar, destacada no pensamento em Leis, gponta para
importantes tendéncias. A primeira diz respeito a radicdizacdo daquele debate (comentado no
parégrafo Ultimo anterior), em razéo da caréncia de estudos dessa natureza no dominio das ciéncias
socias (0 que teria criado massa critica a extrapolacdo dos dominios disciplinares tradicionais por

parte dos cientistas-ambientalistas). A segunda (sem ordem de importanciareativa), trata da criacéo



de condighes para converter a dicotomia crescimento populaciona/desenvolvimento econdmico
(pela comunidade académica), através de uma nova orientacdo do debate para a questéo de como
adcancar ese desenvolvimento. A terceira, referese a nova orientacdo, destacando a
possibilidade do consenso sobre a necessidade de crescimento zero tanto da populacdo como da
economia. Por Ultimo, a reacdo dos paises do Sul gerada no contexto das relagdes Norte- Sul desse
consenso, sob o pressuposto de que os problemas ambientais eram criados pelos paises do Norte
para manter os demais sob dependéncia[Les, 1996:96].

Todas aguelas tendéncias (parégrafo Ultimo anterior) marcam a questéo daintroducdo tardia
das ciéncias sociais no debate da problemética ambientdista. Leis explora esse ponto de vista
observando que edtas Ultimas se desenvolveram segundo uma orientacdo cada vez mas
antropocéntrica. Mesmo admitindo o teor antropocéntrico do pensamento classico das ciéncias
sociais, contudo, €e critica aqueles que, com as suas leituras subseqlientes, contribuiram para
concentré-lo. Nas suas proprias paavras [op. cit.:101]: “Marx, Durkheim e Weber reagiram
contra teorias sociais de fundo biologistas, mas seu legado € mais complexo que uma simples
negacao do meio ambiente natural.”. Leis serefere a que, no pensamento em Weber [1944 apud
Les, 1996:103] e em Durkheim [1966 apud Les, 1996:102], existem eementos nucleadores de
uma ecologia humana (ou sociologia ambientd). Por essa razéo, de faz uma contundente critica ao
pensamento funcionalista (predominante na teoria socid), condatando que agueles nlcleos
perderamse no pensamento dessa corrente em razéo de sua leitura descontextualizada daqueles
cléssicos. Tendo isso em conta, Leis conclui que a abordagem socioldgica da problemética
ambientalista esta bloqueada a medida que o paradigma socioldgico esta incluso no paradigma das
ciéncias socials que é de natureza antropocéntrica. As premissas desse paradigma s2o as seguintes

[op. cit.:104]:

“a) a espécie humana é a unica que possui uma cultura, fato que a torna singular
em relacao as outras espécies;

b) a cultura varia permanentemente, sendo o0 processo de mudangas culturais muito
mais répido que o das mudancas biol égicas,

c) em funcéo do anterior, se conclui que a maioria dos problemas e diferencas
humanas sdo um produto social e ndo natural, podendo, portanto, ser socialmente

mudados e corrigidos;
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d) do mesmo modo, se conclui também que o processo de acumulagéo cultural ndo

tem limites e, portanto, a curto ou longo prazo todos os problemas sociais tém

solugdo.”.

Leis exemplifica a limitagdo da abordagem funcionaista com 0 caso da rgeicdo da proposta
ambientdiga do Clube de Roma de limitar o crescimento (ver Quadro 1). Esse caso permite
constatar que as consideragtes de escassez de recursos (naturais ou ndo) Sdo sempre rejeitadas na
elaboracéo de politicas desenvolvimentistas [Le's, 1996]. Toda argumentacdo leva Leis auma
conclusdo baslar para os atuais estudos sobre a problemética socio-ambienta. Trata-se de
compreender a defasagem das ciéncias sociais (quanto as questdes ambientdistas) mais por conta da
busca de consenso segundo aguele paradigma antropocéntrico do que, propriamente, das limitagdes
no conhecimento cientifico vigente. E nesse sentido que a superaczo de tal impasse depende de um
novo paradigma que harmonize as relagdes entre a sociedade humana e a natureza.

Contribuindo no sentido Ultimo colocado, Leis retoma o pensamento em Catton e Dunlap
[1978:45, apud Leis, 1996:105] e resgata premissas desse possivel paradigma aternativo:

“a) a biosfera é a base da vida social, e a espécie humana é apenas uma das muitas

espécies que, em forma interdependente, vivem na mesma;

b) a acdo social intencional produz, com freqiéncia, resultados inesperados no

meio ambiente;

c¢) sendo finita a natureza e seus recursos, existem limites fisicos e biol6gicos para o

crescimento econdmico e a expansao da sociedade humana em geral.”.

A necessidede de Suparar anuda posicéo palitica bloguesdia pdas idedl ogias dominentes; contudo, faz com
Oue 0s movimentos odais emagantes da sodedede avil tomem alinidativa de revindicar e30ego NecessAio a agéo.
Sore essa StuagaD, Lds esdarece que essa dividede emergante, nos anos sessarta, et contextudizada 2o debete
que cdlocaem xenue as hegamonias do Mercado (idedlogialibardl) e do Edado (idsdlogiasoddidd) emrdagp avida
ad.

Naguele contexto dos anos 60 - 70, as ONG's ambientdistas conquistam espaco e
reconhecimento (ver Quadro 1), fundadas na visdo cientifica da probleméica ambientd e
apresentam  caracterigticas conservecionistas. Leis observa que o cardter revolucionario do
ambientalismo et justamente em n&o contradizer os vaores defendidos pelos demais movimentos

socias e, mas que s, em ampliar-lhes a abrangéncia [op. cit.:117]. Nessa perspectiva, surge um



V)

ambientaismo expresso pela interdependéncia de preocupacles estéticas, cientificas e socials,
buscando superar as orientagtes preservacionistas e conservaci onistas dominantes até entéo.

Ao extlarecer aquela tendéncia Ultima citada, Leis argumenta que o ambientaismo forjado
pelas ONG's - pondo em questéo a sobrevivéncia da espécie humana - comeca a deixar de ser
funciond aos sstemas politico, econdbmico e sociad vigentes. Conclui, entéo, que diante de
problemas globais socio-ambientais e da globdizacd econbmica, “o sistema politico
internacional baseado em Estados soberanos ndo possui (nem possuira) nenhuma capacidade
efetiva para aborda-los fora do plano retérico” [Leis, 1996:119], significando que o trato dos
problemas globais etd mais na dependéncia da Sociedade Civil (pdas ONG's). Ou sga, a
problemética ambientdista € transnaciona e gpresenta desdobramentos naturais incertos, enquanto
que a poalitica tradiciona € naciona ou internacional e eda voltada para resultados artificiais
previsiveis. Las[aop. at..125], contudo, faz umaforte arftica 2o persamento pdlitico contemporéneo dimendo aue
“a modernidade ignorou ddiberadamente os fundamentos bioldgicos da governahlidade palitica’. He
edarece gue 0s esudos que Nép abordaram as quettes ido-arhbientastambém néd abordaram as questtes da
gobdizagfo edasodededeavil plangtaia A aggo da Sodedede Gvil mundid emrdaggb apradleméticaambianteista,
portanto, va dém de preocupegdes com consiéndas nagdives do Mercado e do Edtado. Nesse santido, Las
pondera que da predsa s3 compreandica tanto no ambito des rdagdes gobas antre redidedes locas (campo
trangnediondl), como no &mhaito des edratégias de rdagfes entre as dimensdes hidfigcas e paliticas (campo ecddgico
propriamentedito).

Na década de 70, no seio de uma crescente sensibilizacdo da Sociedade Civil (sobretudo
nos paises de primeiro mundo), 0 movimento ambientalista assume uma ditude politica diante de
governos insensiveis as suas reivindicagfes (ver Quadro 1). Sobre esse novo momento Leis
eClarece que embora contextudizado num debate de tendéncias radicais e apolitico, o
ambientalismo atua de uma forma diferenciada em relacdo aos demai's movimentos contemporaneos
(direitos humanos, feminismo, etc.). Para que o sistema palitico sgja sensibilizado e atue, porém, “é
necessario previamente chamar a atencéao do publico, justificar a necessidade de intervencao
politica e avaliar os custos e alternativas de modo realista’ [op. cit.:131]. Sobre esse processo,
Leis exclarece que a palitica verde do movimento ambientdista (néo confundir apenas com 0s
partidos verdes ai inseridos) é resultado de suas aividades préticas nos paises desenvolvidos,

fundamentada em pelo menos quatro principios [Spretnak e Capra, 1984:30, apud Leis, 1996:134]:



“a) ecologia;

b) responsabilidade ou justica social;

¢) democracia direta ou participativa - grassroots democracy -; e

d) ndo-violéncia.”.
A ese respeito € oportuno ter em conta alguns esclarecimentos levantados no pensamento em Leis
[op. cit.:134-7]. O primero principio provém do campo da ciéncia e orienta politicas de
comprometimento com a qudidade da vida em gera, sob 0 pressuposto de rompimento da
dicotomia sociedade/natureza. O segundo principio esta contextuaizado nas idéas socidistas (mas
ndo deve ser confundido com o sociadismo real) e, dém disso, esta historicamente associado a0
movimento de protecdo sociad do séc. XIX. Sobre esta Ultima posico destacam-se dois pontos
importantes. Primeiro, que aguele movimento estava sengbilizado pela desestruturacdo das
economias das comunidades locais em razéo de desdobramentos negativos da expansdo dos
mercados (sentimento de preservar relacbes de solidariedade e cooperacdo). Segundo, que o
posicionamento frente & expansdo do mercado, na audidade, é de natureza globd e ndo restrito
gpenas as questfes socials e nacionais. Além disso, a questdo ndo esta mais colocada de forma
polarizada, mas voltada para a inter-rdacd das forcas produtivas, socias e naturais. As
preocupantes questdes de degradacéo do viver humano atrdam-se, assm, as questées do meio
ambiente (pressuposto de que a base de recursos é finita e impde limites restritos & continuidade do
crescimento tanto da economia como a populacdo humana). O terceiro principio, resl¢ado no lema
“pensar globdmente e agir locamente’, traduz a perda de confianca nos poderes politicos
centraizados condtituidos e, também, o reconhecimento da necessidade de construir uma politica
participativa. Findmente, o quarto principio representa a ideologia verde e é 0 pressuposto de
rejeicdo a politica dominante (idéia de ressténcia ativa a ser usada no dominio das relagBes
humanas).

A patir detes prindpios tama-se oportuno tratar dayposicéo paliticado ambientaismo no espedtro dequdas
do paradigma idedGgoo da modamidede [op. dit:138-40]. Nesse satido, pda importnda dos agumentos
desavalvidos por Leis paraa congruggd de uma pdlitica ambientdista, convém destecar um Singular impesse: Ese
autor condata que uma pdlitica congruente com os ditedos prindipios arbientdidas €impossive deharmoniza-se, de
fomafundord, &s atuas|égicas do Edtado au do marcado. Mas, pera compreander esse argumento no pensamato
em Leséneosssaio tar en contaque asingulaidede dos prindipios de uma pdticaambientdista e, judamente em



aia posshilidedes pera convater dootomias Obsava-se que td pdlitica hermoniza-se tanto com findidedes
consgvadoras como com revaludordias (exempla; dguns vaores aientam a ag2o para consavar a divarsdede
hiddgica e a cultura, euanto que outras a arientam para revaludioner as rdagies s e paliticas exidentes). E
vaiosd nolar e essss duplas exdigdndas aiam uma Stueczo paradoxd, quendo refldides do ponio de vida
ingrumentd, aquel induz os 3 gtas acompansagies ou trade-offs (Casos dos processos ded S as contemporanens).
Do porto de visa dos prindipios da pdlitica ambientalista, porém, essss trade-offs s pensados didogicamente?, 2o
invés de indrumentdmente, como ja 0 damorngram as novas tendéndias dos processos dedisrios multiaritério por
gprendizagem e participecéo [Roy, 1996].

Nagude contexto, Les[op. dt] comentaquealdgicadapditicaambientdigarompecom ametrizideddgica
dominante porgue assume uma aientaggd sam pdaizagies mas com vinouios em todo 0 espactro palitico exigente
Por consguinte, as pdliticas do ambientdismo podem combiner arientagdes afavar tanto de privatizagdes como de
nedondizagtes como também concordar com 0 aumento des despeses do Edado em umiss &ess e propor a
dminuigéo em outras Ou andg, favoreer aliberag@o do mercado paradguns produios e exigr aregulamentagéo de
ourcs Las dferece esss examplos e explica que es2 modo de s do arbietdismo € decorate des
patticularidedes dos vaares e também, pdas caradteridicas da ua prodemédica (interesse néo gpanes pda aganda
ambietdigaan 9, mestambém peo complexo de pdliticas e prodlemes cd ocados naagands, indidintamente). Nesse
stido, agude autor condui: “O projeto ambientalisa supde entdo que nemas esratégias da esquerda, nemas
da dirata (que privilegiam os atores pertencentes ao Edado e ao mercado, respectivamente) sBo capazes de
compensar afalta deradcionalidade ecol égica das sodedadesmodernas” [Las 1996:142].

Os detalhes do processo poalitico oferecidos pelas idéias em Leis permitem destacar que 0s
processos de democratizacdo sdo fundamentais ao projeto ambientaista, uma vez que este eta
bascado em um espaco publico de caracterigticas ético-comunicaivas. A importancia de td
aticulacéo é vitd para a formacdo de uma consciéncia ambientdigta, pois [op. cit.:147]: “A
tentativa para definir uma agenda internacional sobre problemas ambientais iria produzir o
surgimento de um espaco publico mundial que, por sua vez, se congtituiria no grande
facilitador da circulacéo da energia ambientalista no interior das diferentes nagtes.”.

A Conferéncia de Estocolmo em 1972, articulada pelas Nagbes Unidas, torna-se marco
inicid de resposta a criagéo daguele espaco uma vez que legitimou o tratamento politico globd da

questdo ambientdista, com os governos colocando 0 meio ambiente como tema prioritario para o

2\/er Morin [1996].



debate. Com esse processo, amplia-se a nogdo de meio ambiente em razdo da combinacdo das
guestdes ecoldgicas as socias (relacionadas a fome e a exclusio socid, p.ex.). Aquda discussio,
embora polarizada entre paises desenvolvidos e menos desenvolvidos, logrou atingir consenso e, nas
proprias paavras de Leis [1996:151]: “foi tdo inspirado que legitimou o ingresso do
ambientalismo no plano das politicas publicas, abrindo espaco para que as demandas e
valores que estavam emergindo na sociedade civil comecassem a ser abordadas pelos
Estados’. E complementa, em seguida, com uma critica ao pensamento politico moderno por conta
de suas acles “autoritéias’, como reflexo de, textuamente: “(...) uma visdo pouco complexa da
problemética ambiental, tanto como uma percepcdo val orativamente neutra (e simplificada)
do papel da técnica e da tecnocracia” [op. cit.:152]. Ou sga, Leis sugere uma interpretacdo ndo
tanto como autoritérias, mas como tecno- burocréticas.

A partir do colocado no parégrafo Ultimo anterior € possivel compreender aqueles que
defendem, atualmente, 0 processo de expansdo do poder burocrético do Estado (retomar e ampliar
tendéncia dos séculos XIX e XX), para enfrentar a crise ecolégica. Sobre esse ponto Leis [op.
cit.:156] levanta dgumas questBes basicas. Rimero gue nenhum dos tedicos do assunto Sdeatague uma
ingtituicZo buroardtica pode manter amesma didénda (rdaivamante aoudatradidord) frente a netureza. complexa da
prodlarédtica arbientdiga Lds judifica essa Stuecéo dimmendo que os problemes enfrentados pdo Edtado nos
processos de indLdtridizaggd néo taiam complexidede enuivdantes aos prablemes odo-amhiatas Outra questéo
diz respeito aos limites da burocracia estatal no sentido de mobilizar condicdes para o florescimento
da criatividede e para a pluraidade de enfoques, como requer a problemética ambientdista. Leis
justifica essa posicao com base no reconhecimento de que a burocracia do Estado representa,
tradiciona mente, forcas mais unidimensionais e conservadoras do que inovadoras. Ele reforca esse
pensamento afirmando [op. cit.:156]: “Para que um Estado centralizado e autoritario pudesse
derivar sua legitimidade da protecdo ambiental teria que produzir também importantes
mudancas culturais, capazes de obrigar as atuais elites a postergar indefinidamente a
satisfacao de seus interesses imediatos.”. Chama-se atencéo do leitor para a compreensdo de que
eses questionamentos gpontam para limitagdes da ldgica funciondigta predominante, em face a
problemética ambientdista, a medida que aquela € essencidmente burocrética [Sdm, 1996] e

representa um pensamento voltado para o curto prazo ou atemporal.



Do ponto de vista epistemologico, Leis faz uma afirmativa crucia para a compreenso do
pensamento formador de uma consciéncia ambientalista [Leis, 1996:157]: “Em politica, as
urgéncias devem ser consideradas tanto do ponto e vista objetivo como subjetivo’. Sobre
ese ponto ele exclarece que a urgéncia ecoldgica reclamada pelos tedricos “embora fosse
considerada objetiva, nem por iSso seria percebida subjetivamente como tal pela maioria das
elites, ou pela maioria da populacdo.” [op. cit]. Na visdo compreensiva da teoria politica
defendida por ele, ta consciéncia advém de uma reconceituaco e transformacéo da propria politica
e da critica profunda a0 duaismo implicito na politica contemporénea (pelo qud as redidades
humama e natura sfo0 separadas e diferentes). A compreensdo da problemética sbcio-ambienta
reguer, portanto, o resgate de pressupostos e valores, com 0s quals sgja possivel repensar as inter-
rlacbes com a natureza, ndo reconhecidas pelo atud paradigma dudista (ou paradigma da
separacdo-reducdo) no qua se funda a abordagem funciondista.

Durante os anos 80 - 90, observa-s uma nova fase de trandcdo no movimento
ambientdigta articulada pelo conceito de eco-desenvolvimento (ver Quadro 1). Td concelto se
insere no debate do poés-Esocolmo-72, como cerne da proposta de desenvolvimento
ecol ogicamente orientada do Programa das Nages Unidas para 0 Meio Ambiente (PNUMA) [op.
cit.:164].

Leis comenta que os principios orientadores daguele conceito combinam mdltiplos pontos
de vidta, tais como: satisfacdo das necessidades basicas, solidariedade com as geragtes futuras,
participacéo da populacdo envolvida, respeito as culturas nativas, etc. [Ignacy Sachs, 1976, apud
Leis, 1996:164]. A partir dai, 0 conceito comegou aganhar espaco pela sua forca de articulagéo e
€, nas pdavras textuais de Leis[op. cit.]:

“(...) uma visdo complexa das relacdes globais do mundo contemporaneo que o
permitiu fazer uma dupla ponte, no campo das relagfes internacionais (como
critica ao carater das relacdes Norte-Sul), e no campo da critica a modernidade
(como critica ao progresso sem limites, em geral, e a modernizacdo industrial, em
particular).”.
Seguindo essa orientacdo, uma érie de reladrios internacionais (ver Quadro 1) de impacto mundia
ensgaram mudancas cruciais no modo de pensar ambientalista, a0 demongtrar as inter-relagtes dos

sistemas de poder internacionais com a degradacdo ecolOgica. Nesse periodo de transicdo, o
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pensamento em Leis destaca o posicionamento da comunidade cientifica, da sociedade civil e do
governo dos Estados Unidos (em particular). Esse Ultimo, quando passou a assumir, explicita e
oficidmente, a necessidade de uma articulacéo globa para tratar dos prademesambientas Edrurase,
asim, uma prddemdicasingular no candio intemeadiond sob prindipios de cooperac?o entre peises, numapargpedtiva
glabd enéo deressruturacéo de gruposde poder [Les 1996:167). Nesse santido, pode-seconddarar queavissodo
arhietdismo desevdve umanovaldgicade trandfommecgd dasodedede queetamuito dém des edratas elimitades
iddasdegabdizagéo demercados

Nesse contexto, a ONU toma a indativa de aiar (no ano de 1983) a Comissio Mundid sobre Meio

Amhiete e Desvavimanto, ajjo documento fird ficou conhedido como Rdadrio Brundiand (ver Quedro 1). O
marco desse Rda(no eda conduindandado no conodito de desavdvimento Sudentavd (DS, ddfinido, besicamante,
como ssgue[Brundland, G. H. et d., 1991:46):

“(...) aquele que atende as necessidades do presente sem comprometer a
possibilidade de as geracfes futuras atenderem a suas proprias necessidades. Ele
contém dois conceitos-chave:

0 conceito de ‘necessidades’, sobretudo as necessidades essenciais dos pobres
do mundo, que devem receber a maxima prioridade;
a nocao das limitacBes que o0 estagio da tecnologia e da organizacdo social
impBe ao meio ambiente, impedindo-o de atender as necessidades presentes e
futuras. (...)
Em esséncia, (...) € um processo de transformacdo no qual a exploracdo dos
recursos, a direcéo dos investimentos, a orientacdo do desenvolvimento tecnol 6gico
e a mudanca institucional se harmonizam e reforgcam o potencial presente e futuro,
a fim de atender as necessidades e aspiracdes humanas.” .
Em complementacéo, naquele Relatdrio estdo relacionados os seguintes principios desse conceito
[Brundtland, G. H. et d., 1991:49-70]:
equidade e interesse comum,
imperativos estratégicos.
retomada do crescimento;
mudanca na qudidade do crescimento;
atendimento das necess dades humanas essenciais,

manutencdo de um nivel populaciona sustentave;



conservagao e melhoramento da base de recursos,
reorientacdo da tecnologia e administracao do risco;
inclusdo do meio ambiente e da economiano processo de decis&o;

requisitos com carater de objetivos:
um sistema politico que assegure a efetiva participagdo dos cidad@s no
processo deci sorio;
um sistema econdmico capaz de grar excedentes e Know-How técnico em
bases confidvels e congtantes,
um dgsema socid que possa resolver as tensbes causadas por um
desenvolvimento ndo equilibrado;
um sistema de producéo que respeite a obrigacdo de preservar a base ecoldgica
do desenvolvimento;
um sistema tecnol Ggico que busgue constantemente novas solugoes,
um dstema internaciona que esimule padrBes sustentaveis de comércio e
financiamento;
um sistema adminigrativo flexivel e capaz de autocontrole; e
unificacdo da economia e da ecologia nas relagies internacionais.

No Reladrio Brundtland [op. cit.:230-58], ha referéncia especifica ao setor industria no
sentido de um Desenvolvimento Industrid Sugtentével. Trata-se de uma proposta para que as
empresas desenvolvam estratégias sob 0s seguintes pontos de vista:

estabelecimento de metas, regulamentacdes, incentivos e padrdes ambientas,
uso mais eficaz dos instrumentos econdmicos,
ampliacdo das avdiaghes ambientais;
estimulo aacéo daindistrig;
aumento da capacidade paralidar com riscos indudtriais referentes a:
substancias quimicas,
rejeitos perigosos,
acidentesindudrias, e

fortdecimento das agbes internacionais para gjudar 0s paises em desenvolvimento.
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Leis [1996:168] destaca que o mérito do Relatdrio Brundtland [Brundtland, G. H. et d.,
1991], se deve a0 seu cardter éico. Enfatiza, também, que embora 0 mesmo gere uma demanda
por uma politica e uma economia ecologicamente consciente, vai dém do reconhecimento da
complexidade e interdependéncia de espacos e fendmenos. Com esse argumento Leis quer chamar
atencéo para a singularidade da quest@o sicio-ambienta em articular ética e politica. Essa posicéo
se esclarece mais ainda quando de afirma, textuamente [Leis, 1996:169]: “Esse apelo ético do
relatério a uma responsabilidade entre geracGes para com a natureza, possui um ‘sabor’
surpreendente, do ponto de vista da histéria das idéias, que permite compreender bem a
complexa relagéo do ambientalismo com a modernidade.”. E complementa, chamando atencéo
para o fato de que Visio de responsabilidade ambientad va emergir, posteriormente, no
pensamento da classe empresarial.

Pelo exposto até aqui sobre a evolugcdo do movimento ambientdista, ja € possivel observar
que o mesmo gpresenta diferentes tendéncias em relagdo a condugdo do processo de
desenvolvimento sustentédvel. No pensamento em Les, os diferentes sujeitos desse processo
orientamse segundo trés correntes ambientalistas basicas [op. cit.:171-173]: Estatista,
Societalista e Mercadista. Os esclarecimentos desse autor sobre essas tendéncias s80
Sntetizados a seguir. Em esstncia, a corrente Estatista funda-se no pressuposto de que a eficiente
quaidade ambienta depende da atuacdo normativa, reguladora e promotora do Estado, posto que a
Natureza € um bem de natureza publica. A corrente Societalista, por sua vez, fundase no
pressuposto de que aingir uma sociedade sustentavel € antes uma questdo de eqliidade, a qua
precede a eficiéncia docativa, e exige que as organizagdes de base da sociedade civil subordinem o
Estado e 0 Mercado, como poder condutor da mudanca. E, a corrente Mer cadista, pressupoe
legitimidade na privatizaCdo dos recursos naturals e a eficiéncia aocativa como eixos de uma
sociedade sustentével, através dos quais (pela légica do sistema de livre mercado) os produtores
protegerdo o ambiente de acordo com a demanda (dos consumidores “verdes’). Em suma, o
enfoque Edtatista prioriza a combinacdo e o equilibrio dos principios de eficiéncia doceativa e de
equidade socid; o enfoque Societalista da prioridade ao principio da equidade social em detrimento
da eficiéncia docativa; e, o enfoque Mercadista, da prioridade a0 principio da eficiéncia aocativa
em detrimento da equiidade socidl.



No pensamento em Lels, assm como em vaios outros autores, a sustentabilidade se
fundamenta em trés dimensdes interdependentes e, portanto, sem ordem de prioridade. Primeiro, a
dimensdo da sustentabilidade ambiental esta voltada para a base fisica dos processos de producdo e
da vida socid, orientando para a conservacdo dos recursos naturals, a protecao dos ecoss stemas
naturais, a manutencdo das condicdes paisagiticas e a abisor¢do das interferéncias antropicas. Nas
palavras textuals desse autor [Leis, 1996:173]:

“(...) existe um consenso entre os autores de que, para 0 caso dos recursos
naturais renovaveis, a taxa de substituicdo ndo pode exceder a capacidade de
reposicao da propria natureza e, para o caso de recursos nao-renovaveis, além de
considerar a importancia do desequilibrio ecol6gico que produz sua diminuicéo, €
necessario acomodar o ritmo de sua utilizacdo ao processo de procura de
substitutos. No mesmo sentido, as taxas de emissdo de dejetos e de emissdo de

materiais contaminantes ndo podem exceder a capacidade de regeneracéo dos

ecossistemas.”.

A dimensdo da sudentabilidade socia, por sua vez, esta centrada nas idéas de
desenvolvimento humano. A definicdo de Desenvolvimento Humano, explicitada no glossaio do
Relatério e Desenvolvimento Humano da ONU [UNU, 1997], diz respeito as escolhas para a
formacéo, expansio e utilizacdo de capacidades humanas. Nesse mesmo Relatério também ha
elementos que esclarecem este conceito como uma visdo expandida, ndo estética ou limitada, que
va dém do plano puramente maerid - engloba vaores tais como: salde fisca e mentd,
conhecimento, maturidade, satisfagio das suas necessidades espirituais e culturais - . E esclarecedor
compreender que esse conceito esta em harmonia com as ricas idéias de resgate da visio
multidimensional do ser humano [Ramos, 1989; Chanlat, 1992], avancando para dém das idéias
reducionigtas da visdo unidimensiond funciondiga (restrita a0 acimulo ou abundancia de bens
materials em uma sociedade de mercado).

Em complamanto, a dmensfo da astianiahilidede enondmica diz repsito, fundamentdmente, aos fatores
paditicos e teonddgicos vatados & mudanga do moddo produivo para tecndlogias inovedores, respatadas as
ocondigfes auturds Ou sga, “a questdo cantral da problemética abiental que, enquanto eminentemente
avilizatéria, é palitica no sentido meis abrangente da palavra (néo sereferindo, portanto, apenas as condigies
téonicasda governahilidade).” [Les 1996:174).
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A Hgura2, aseguir, procuradnteizar umavisio Sgémicado concsto de dessrvavimento S gatavd aravés
do agui denominedo Mapa Temetico Glabd, buscando conduzr es disoussies Sbsaiantes pera o nive dos
ubsdemes 0ads o qua destaca: seaorganizac2o privada de producéo.
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Na sua andise sobre os resultados da Rio-92, Leis [1996:190] observa que ha uma certa
tendéncia a se pensar que “as solucdes para os problemas globais comegavam a receber uma
atencdo politica correta.”. Esse autor ja dertava para o que viria a ser oficiamente reconhecido
nas reunides de avaliacao, no ano de 1997 (Rio-92, cinco anos depois). Nessas Ultimas, concluiu-se
que muito pouco foi efetivamente redizado, aé aguele momento, em relacdo ao proposto pela
Agenda 21 [Financid Times, 1997]. Nessa linha de pensamento e com base no consenso entre
Varios autores, é oportuno ter em conta que € questionavel se os atuais paradigmas de acéo palitica
s20 redlmente capazes de atender as mudancas preconizadas pela Agenda 21, enquanto funcionais
ao marco civilizatdrio no qua surgiram.

Ao tratar da questdo paradigmética levantada no parégrafo Ultimo Leis [1996:196] conclui
gue os participantes da Rio-92 conviveram em duas realidades dissociadas.

Sécio-conjuntural - definida por conflitos, valores e identidades diferenciadas

(normamente cientes); e

Carédter civilizatorio e de longa duracdo - definida por cosmovisies e préticas

indiferenciadas (néo foram normamente cientes).
A esséncia dessa argumentacdo, no pensamento em Leis, esta em que aatua crise sicio-econdmica
e ambiental, caracteristica da atuad modernidade, € uma questéo de r eflexividade - definida como
a capacidade de gerar autoconhecimento dirigido ao exame das praticas sociais existentes
-. E oportuno ter em mente que tal caracteristica também é compartilhada por renomados cientistas
da atudidade e expde a crise de consciéncia critica (ou senso critico) reinante na atua sociedade
(ver item 2.1). Nesse sentido, os processos de mudangas tém suss fontes muito mais em
posicionamentos meramente instrumentais do que em percepgdes reflexivas. Sobre Stuacdo

vale destacar dgumas conclusdes extraidas do pensamento em Leis [1996:197-198]:
“E por isso que para a maioria das pessoas resulta dificil perceber a dimensio
civilizatéria dos problemas ambientais e ficam sem entender por que 0s consensos
registrados néo se traduzem em agdes concretas.”;
“Fora do ambientalismo, 0os consensos sobre os problemas ambientais dificilmente
sao reflexivos e, de fato, assumemse como funcionais com relagdo ao modelo

civilizatério existente, 0 que cria um impasse na dimensao socio-conjuntural.”;



“(...) a préxis de nossa época esta obrigada a abordar a crise socio-ambiental
global, de uma forma complexa e vinculada, tanto na dimenséo sécio-conjuntural
como na civilizatéria.”; e

“(...) a relacdo entre as elas tem um carater extremamente problematico que nos
obriga a pensa-la, no contexto de uma profunda transformacéo cultural, a partir de
um esforgo convergente (...), ndo apenas entre a filosofia e as ciéncias naturais e

sociais, mas também entre estas comareligido e a arte.”.

Pedo exposto até agui, neste Capitulo, observa-se que o pensamento ambientaista
subjacente a corrente Mercadista €éum rico dominio de oportunidades relevantes para a pesquisa
sobre 0 desenvolvimento sustentével, referida as organizagBes de producdo. As questfes, a seguir,
desdobradas sobretudo a partir daguelas conclusdes apresentadas por Leis conforme paragrafo
anterior, s8o exemplos dessa posi ¢&o:

O suposto voluntarismo da corrente mercadista €, na verdade, automatismo
induzido (normeas, cddigos de lideranca, regulamentacéo ambientd, etc.) ao invés de
percepcao reflexiva?

A concepcdo dos sistemas de gestéo ambienta, nas organizagBes privadas de
producéo, fundamenta-se em uma abordagem a problemética sbcio-ambiental de
forma complexa e vinculada tanto na dimensdo socio-conjuntura como na
civilizatoria?

As auas propostas de transformacdo organizacionad para o desenvolvimento
sustentével, nas empresas privadas de producéo, sfo funcionais em relacdo ao
modelo civilizatdrio existente?

Essa funciondidade esta gerando quai's conflitos na dimensdo sicio-conjuntural ?
Essas propostas possibilitam refletir a problemética ambientad no contexto da
profunda transformacdo cultura vigente e a partir de um esforgo convergente de
tendénciatransdisciplinar?

N&o se espera responder diretamente a todas perguntas. Elas sdo agui formuladas
para motivar o debate reflexivo que se segue e fundamentar as questdes de pesquisa, sobre tao

complexo tema



2.4. A CORRENTE MERCADISTA

“Muitas das necessidades humanas essenciais sO podem ser satisfeitas através dos bens e
servigos fornecidos pela indlstria... A indUstria tem o pder de realcar ou degradar o meio
ambiente; elainvariavelmente faz ambas as coisas.” [Comissdo Mundial parao Meio Ambienteeo
Desenvolvimento, 1987].

A higtéria registra que ja na antiga Grécia o exercicio da atividade produtiva (por exemplo,
de curtumes e fundigdes) dependia de autorizacdo e do cumprimento de obrigacoes [Fellenberg,
1980]. A idéia era resguardar o interesse da populacdo contra os efeitos dos gases emanados -
odor desagradavel e tdxicos -. As fundigBes, por exemplo, ja eram obrigadas a condruir dtas
chaminés, para permitir a dispersio de tais gases [op. cit.:1]. E interessante saber também que na
Roma antiga as atividades de curtumes, matadouros, fabricagdo de azeite, fabricagdo de vidro e
lavanderias também ja eram regulamentadas por decreto e que, por volta do ano de 1400, houve
proibicdes e fechamento de fabricas por iniciativas de comunidades locais [op. cit.:2].

Inimeros autores véem a intensificacdo da ocorréncia dagueles casos como um indicativo
da ampliagdo da problemédtica ambientd de uma escda locd para globd, a medida que se
desenvolve a atividade industrid e a despeito de todo o conhecimento técnico e cientifico disponivel
[Pearce et d., 1990; CNUMAD, 1996; Bartelmus, 1994; Graedel e Allenby, 1995; Hart, 1997].
Os destaques si0 para 0s aumentos sem precedentes de grandes acidentes’ e do potencia de risco
envolvendo um sem nimero de operacles relacionadas a essa aividade. Nesse debate, um dos
principais argumentos dos criticos refere-se ao carater reativo dos enfoques - predominio das
edtratégias de controle nas saidas (end of pipe) -, cujos resultados se mostram claramente
insatisfatérios [Graedd e Allenby, 1995].

Aqudas Ultimas colocagdes se mostiram particularmente criticas a luz de recentes posicdes

cientificas sobre as tendéncias “insustentavels’ e do consequiente “ Teorema da |mpossibilidade”,

3 Paraver mais sobre acidentes ambientais histéricos, relacionados &indUstria, tais como, BHOPAL, EXXON, etc.,
consultar Schoemaker e Schoemaker [1995] e Graedel e Allenby [1995], entre outros.



relacionadas com as atividades econdmicas globais [Ayres, 1996]. Tais posigies dertam que,
mesmo atudmente, até mesmo oS recursos renovavels tendem a exaustdo e que as capacidades de
suporte ou de assimilacéo (carrying capacity ou assimilative capacity) do ambiente também estéo
em um limiar critico. Essas posc¢les fundam-se numa perspectiva bio-geo-fisica (através do
concaito de metabolismo industrid) para reefirmar que “(...) 0 mundo natural - com 0 NOSso
sistema econdbmico desconfortavelmente embebido -, € um sistema auto-organizante
extremamente ndo-linear que esta longe (no sentido termodinamico) do equilibrio.” [Ayres,
1996:8].

PreocupacBes como aquelas Ultimas citadas sdo agravadas por constatacfes dispondo
sobre 0 acess0 gpenas parcid aos inventarios mundiais de substancias (por exemplo, produtos
toxicos produzidos e digtribuidos no mercado global), dificultando ou impedindo as eventuais ou
sgeméticas pesquisas académicas sobre 0 tema. Os esclarecimentos em Ayres [op. cit.:17-8] ddo
conta de que aguelas informagdes sao impaostas como da “ propriedade’ de empresas particulares e
governos especificos, 0 que impede o desenvolvimento de modelos quantitativos do ciclo de vida
dessas substéncias.

Na revisdo bibliografica empreendida nesta tese predomina o argumento de que a indlstria
encontra-se sob enormes pressdes externas para a mudanga, por conta daquelas preocupacoes
ambientalistas. Essa l0gica de abordar a problemédica ambientaista peo controle da poluicéo,
contudo, transformou-se em uma verdadeira “ camisa de forca’ para as organizagdes, notadamente
a partir da década de 70, com o crescimento vertiginoso das pressies legais. Por esse enfoque, 0
fendbmeno do aumerto das restrigdes e da abrangéncia de leis e de regulamentos ambientais € quase
sempre estudado como uma formidével pressdo externa politico-econémica para as empresas
[ Schoemaker e Schoemaker, 1995]. Enfoques como esses, contudo, tendem a privilegiar umalogica
dicotdmica entre a organizacd e 0 seu contexto. Isso dgnifica que, pelo lado da Corrente
Mercadista, tende-se a enfatizar a defesa da tese da livre iniciativa - mudanca voluntarigta -,
tecendo severas criticas a0 dstema de regulamentacéo estatal pela sua ineficiéncia [Walley e
Whitehead, 1994]. Enquanto, pelo lado da Corrente Edtatista, enfatiza-se a tese do necessario
controle estatal - mudanca determinigta - , criticando a ressténcia a mudanca também demonstrada
pela classe empresarid. Esse Ultimo enfoque fundamenta se em vérias pesquisas corroborando que

0 voluntarismo € antes a excecdo e Ndo a regra, entre elas uma recentemente publicada pela agéncia
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edtatal de protecdo ambienta Environmental Protection Agency - EPA) dos Estados Unidos
[Greer e Sdls, 1997].

Os estudiosos do assunto, contudo, tendem a concordar que 0 processo de construcéo do
desenvolvimento sustentével apresenta um novo momento forte ao fina da década de 80, sobretudo
quando passa a servir de estilo de gestéo para a acdo executiva. Nesse contexto, 0 Relatorio
denominado “Mudando o Rumo” (Changing Course) [Schmidheiny, 1992] € marco da inicigtiva
ambientdiga enpresaria. Esse Rdatorio € resultado do trabalho de um grupo de 50 lideres
mundiais desse setor (com expressiva participacdo de empresas multinacionais), que formaram o
Business Council for Sustainable Development (BCSD) em 1990 [op. cit.]. Como o préprio
titulo do referido reatério sugere, este contingente da classe empresarid coloca-se como
senshilizado pelo rumo conflitante dos negdcios atuais com o desenvolvimento sustentavel, e propde
mudanca. Adianta-se que ta posicio esta explicitamente relacionada com o enorme potencial de
oportunidades ambientalmente compativeis com os interesses econdmicos em jogo.

O pensamento do BCSD, audmente World Business Council on Sustainable
Development (WBCSD), sera aprofundado no Capitulo 3 e, de uma maneira gerd, muitas das
propostas subseqlientes partem de sua critica. No entanto, € oportuno antecipar que a mudanca de
rumo preconizada pelo BCSD tem o proposito explicito (por parte do setor empresaria) de mudar a
énfase em relac@ A lideranca promotora do desenvolvimento sustentével. E esclarecedor lembrar
(com base na contextuaizacdo desenvolvida no item 2.2.) que o debate ambientdista (nas décadas
de 70 e 80) esteve liderado pela Sociedade Civil e pelo Estado (em oposicdo a inércia do
Mercado). Na década de 90, porém, o setor empresarid reivindica a posi¢do de lideranca do
processo €, portanto, a reducdo do papel das outras duas correntes [Lels, 1996:176]. Nesse
sentido, Leis [op. cit.] lembra a reafirmacéo do setor mercadista quanto a imprescindive liberdade
de mercado, embora (esse setor) considere que 0 processo de desenvolvimento sustentavel sgja
politico por natureza. Em esséncia, essa nova lideranga empresarid ambientalistas argumenta que,
no contexto do livre mercado, o desenvolvimento sustentdvel depende da auto-regulacéo das
indUstrias multinacionais pela promocao da ecoeficiéncia [Schmidheiny, 1992]. Sobre posicéo
otimista do ambientalismo mercadista (anos 90), Leis destaca que ea se funda no pressuposto de

que “(...) ndo existem limites para o crescimento, devido a abundancia de recursos que



oferecem os avangos tecnol 6gicos e ao fato de que o mundo esta usando cada vez menos e
produzindo cada vez mais energia’ [1996:177].

Ricas observagbes da relacdo entre corporages transnacionais e 0 desenvolvimento
sugtentéavel advém das pesquisas redizadas pea Comissio Econbmica para América Latina e o
Caribe (CEPAL) [CEPAL/ONUDI, 1991]. Esses estudos concluem, entre outros pontos, que os
executivos daguelas empresas ja desenvolveram politicas efetivas para a protecéo ambienta e que
muitos estavam determinados a ampliar tais politicas, adotando critérios de desenvolvimento
sugtentével [op. cit.:101]. Contudo, essa mesma pesquisa também conclui que ainda existem véarias
barreiras @ mudanca as quais indicam inconsisténcias nesse comprometimento, por parte dessas
mesmas corporagoes.

Em uma linha radical, porém, como que corroborando a citada pesquisa da CEPAL, varios
renomados autores tém dirigido severas criticas a0 setor empresarial. Essas pdem em questéo as
intencOes edtratégicas explicitadas por empresas multinacionals, em relagdo ao comprometimento
com principios de desenvolvimento sustentével, no atual contexto da globaizacéo dos mercados
[Finger e Kilcoyne, 1997; Goldsmith, 1997]. Nesse sentido, € esclarecedor ter em conta as
seguintes palavras de Leis[1996:178]:

“Marx e Weber (entre outros classicos da teoria socioldgica) demonstram que a
burguesia (...) sempre teve, ao lado de seus tradicionais valores capitalistas, outros
valores (...). Dessa perspectiva, € valido imaginar que (...), a nova burguesia global
esteja carente de valores que ndo sejam os estritamente capitalistas. Portanto,
ainda concebendo que o ambientalismo seja uma adogéo oportunista e instrumental

por parte do empresariado mundial, é dificil saber o impacto que podera vir a ter

essa adogdo no modelo atual de desenvolvimento.”.

2.5. SINTESE DO CAPITULO

Com arevisdo bibliogréfica empreendida nesse Capitulo, 0 autor do presente estudo conclui
pelas relevancia e pertinéncia de estudar o ambientalismo mercadista como um processo de
mudanca organizacional na intencdo do desenvolvimento industrid sustentavel. Contribui, nesse
sentido, aidéa amplamente difundida de que a Corrente Mercadista esta cada vez mais pressionada

pelas demais, aravés de regulamentacéol/legidacéo ambientd, acles cive's, boicotes, etc.. Por
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via, mogtra- se paradigmético o esforgo estratégico de um amplo e sgnificativo contingente da classe
empresarid (&mbito globd), para cepitanear a orientacdo do processo de desenvolvimento
sugtentavel, ao tomar a inicidiva para traduzi-lo do ponto de vista de uma profunda transi¢éo no
rumo atual dos negécios.

A natureza da mudanca pretendida pela corrente de pensamento ambientalista de mercado,
contudo, € posta em divida a medida que leva, ou ndo leva, em conta a complexa interdependéncia
entre a trangcdo civilizatdria em curso e os difusos conflitos existentes no contexto sdcio-
conjuntura. Como exemplo dessa Situac@o basta citar 0 atua impasse daqueles que, reféns da visio
funciond ao vigente paradigma de mercado, abordam aquela problemética de mudanca pela sua
reducéo as oportunidades de negdcio. A rica diversdade das estratégias de mudanca ja disponivels
na literatura especializada no assunto sugere, por 1SS0 Mesmo, uma busca criteriosa por modos de
trandformacdo organizaciond orientados a0 desenvolvimento sustentavel. Essa Ultima questéo
conduz o presente estudo a0 exame das atuais propostas de mudanca que procuram abordar o
desenvolvimento indudtrid sustentavel. O pressuposto aqui assumido € que propostas
delindam o aud estado-da-arte do pensamento e das agles, daqueles que atuam no ambiente
empresaria e académico, em face a complexa problemética suscitada pelo movimento ambientdista

aos sistemas de produgéo.
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CAPITULO 3:

PRINCIPAISMATIZES DA ABORDAGEM AO
DESENVOLVIMENTO INDUSTRIAL SUSTENTAVEL

“O Comércio e a Industria, inclusive as empresas transnacionais, desempenham um papd crucial no
desenvolvimento econémico e social de um pais. Um regime de politicas estaveis possibilita e estimula o
comércio e a industria a funcionar de forma responsavel e eficiente e a implementar politicas de longo
prazo. (..) O comércio e a induUstria, inclusive as empresas transnacionais e suas oOrganizacfes
representativas, devem participar plenamente daimplementacdo e avaliagdo das atividadesr elacionadas com
aAgenda2l.” [CNUMAD, 1996:481].

“Can Capitalists Be Environmentalists ? (...) Nos Estados Unidos, apds serem gastos cerca de US$ 1

trilhdo em esforgos para controlar a pluicdo ambiental, os resultados obtidos foram minimos.” [Mazon,
1992]

“Quanto mais cresce o poder de influéncia das empresas na sociedade, maior é a necessidade de sua
conscientizacgdo ecoldgica. (...) Até que ponto ja existem pessoas, principalmente lider es e empr esarios, com
a capacidade de fazer acontecer, conscientes de que esse estado de desequilibrio crescente € um sintoma de

um amplo analfabetismo ecol6gico?” [Motomura et al., 1993b:2]

“OS NEGOCIOS, ESPECIALMENTE GRANDES CORPORACOES, congituem as mais poderosas
organizagbes do mundo. (...) Um interesse proéprio iluminado estd conduzindo empresas visionérias a
aceitarem suas amplas responsabilidades. O dano que esta sendo feito a salide humana e a biosfera, diz
respeito a todos noés. (...) As empresas estdo competindo pelo futuro, mas somente poder&o fazélo se
ampliarem suas visdes, regenerarem suas estratégias, inovarem, e utilizarem novas maneiras de pensar

paratransformar suasorganizacfes.” [Hutchinson, 1996:11]

“Por um lado, se um negécio ndo aescer eleiramorrer. (...) Por outrolado, como pode uma empr esa fazer
face a per spectiva de que crescimento e lucr atividade podem requerer 0 abuso intoleravel do mundo natural?
'S80 perguntas como essa que as pessoas que escolhem dedicar o tempo de suas vidastrabalhando no mundo

dos negécios ndo podem deixar delado ou seesquivar facilmente.” [Magretta, 1997]
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3.1 SINTESE INTRODUTORIA

A intencdo do autor, no presente Capitul o, € apresentar uma revisdo da bibliografia sobre a
abordagem a0 desenvolvimento industrid sustentével, no aua contexto. Esse assunto tem sdo
tratado na literatura de lingua inglesa com a denominac@o de “ECO-CHANGE” [Newton e Harte,
1997].

A revisdo bibliografica mencionada identifica a existéncia de pdo menos oito propostas
daguela abordagem. Séo das a da Ecoeficiéncia, do Vdor, da Responsabilidade Ambiental
Corporativa, da Quaidade Ambienta, de Sitema Totd, da Edraégia de Portafdlio de
Sustentabilidade, da Ecologia Industrid. e do ZERI. Existem outras contribui¢des, mas aqui néo se
tem a pretensdo de exaurir 0 assunto. Essas foram escolhidas, porém, porque sfo, cada vez mais,
motivos de amplos debates, citagbes e consideradas melhor estabel ecidas na literatura corrente. Em
outras pdavras, tratam de temas reconhecidamente prioritérios tanto nos estudos académicos
guanto na prética dos programas de mudanca organizaciond, relacionados a0 desenvolvimento
indugtrid  sustentavel. Adiciondmente, €las despertam a curiosdade do pesquisador pela
criatividade, riqueza de sentidos e significados, com os quais os diversos autores envolvidos tratam
das inter-relagdes dos diferentes focos de interesse da andise organizaciond contemporénea. Em
sintese, pode-se afirmar que elas foram escolhidas porque 2o vertentes potencia mente valiosas do
conhecimento tedrico e praico que esta sendo criado sobre o desenvolvimento indugtria
sustentével. A seguir, as citadas propostas sdo tratadas como Matizes da atud abordagem ao
desenvolvimento indudtrial sustentavel.
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3.2. 0 MATIZ DA ECOEFICIENCIA

“O setor empresarial desempenhara um pape vital na salide futura de nosso planeta. Como
lideres empresariais, estamos compr ometidos com o desenvolvimento sustentavel ecom a
satisfacio das necessidades do presente sem comprometer o bem-estar das futuras geragoes. (...)
O Mundo esta caminhando par a a desr egulamentaco, iniciativas privadas e mer cados globais.

I sso requer empresas aptas a assumir maisresponsabilidades sociais, econdmicas e ambientais
na definicdo de sua atuacao. (...) A histéria humana é a histéria dos acer vos ampliados de
recur sosrenovaveis, da substituicdo dos estoques limitados e de uma eficiéncia cada vez maior no
uso deambos. (...) Esse processo exigir a esfor cos substanciais de educacao e treinamento, para
aumentar a conscientizagdo e encorajar as modificagdes dos estilos de vida rumo a formas de
consumo mais sustentaveis. (...) Nés, membr os do BCSD, compr ometemo-nos com a promogao
dessa nova par ceria visando a mudanca de rumo em diregdo ao nosso futuro comum.”
[Schmidheiny, 1992: X V].

No pensamento externalizado pelos que fazem o BCSD (Business Council for Sustainable
Development) [Schmidheiny, 1992], o processo de desenvolvimento sustentavel tem o sentido de
uma mudanca de visdo de empresa. Schmidheiny esclarece que se trata de um processo de
adaptacdo harmonica da empresa as mudancas de contexto, de acordo com as necessidades
emergentes da sociedade. Sobre issO acrescenta que o0 papel das liderancas executivas € o de
focalizar o contexto de novos pressupostos para promover a articulacdo da nova visdo de empresa.

A criacéo e implementacdo da visdo compartilhada para a acéo, a partir de pressupostos de
desenvolvimento sustentével, é estruturada segundo o “Moddo de Compromisso Empresaria e
Gestdo da Mudanca’ [op. cit.:86]. Nesse modelo, 0 compromisso organizacional com a viso
compartilhada sobre o desenvolvimento sustentéavel consolida-se com a integracdo dos aspectos
ambientais em todas as aividades do negdcio, sob a dtica de melhoria continua e inovacéo
tecnoldgica. Nas palavras textuais do autor: “Se essa visao for compreendida como um contexto
comum para agao, ao contrario de uma simples ‘grande meta’ ou um quadro idealizado do
futuro, ela propiciaré a estrutura e as diretrizes para estimular a agéo.” [op. cit:87].

A necessdade de que a clase empresarid mobilize-se, no sentido de formular e
implementar aguela nova visdo compartilhada é a preocupacéo centra no pensamento em

Schmidheiny. O pressuposto subjacente € que as preocupagdes ambientalistas ndo sG0 apenas
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custo, mas, também, fontes importantes de vantagem competitiva para os negocios. Por essa forma
de pensar, portanto, as decisies voltadas a0 desenvolvimento sustentavel podem atender
positivamente, a0 mesmo tempo, tanto ao meio ambiente como a economia. Schmidheiny defende
€ssa posicao com objetivo de superar a “visio antiga, mas ainda vigente” de antagonismo entre a
lucratividade (curto prazo) e a protecéo ambienta (longo prazo) [Schmidheiny, 1992:86]. Essa
mudanca radica de visdo esta condicionada, contudo, ao reconhecimento dos limites impostos aos
negécios pela transformacéo globad em curso (centrada no desenvolvimento sustentével). A
credibilidade sustentada por Schmidheiny para com essa mudanga radical funda:se nos excelentes
resultados obtidos com a revoluc@o pela quaidade total, posta em prética por numerosas empresas
(em todo o0 mundo). Por essa forma de pensar, as empresas que fazem o movimento pela quaidade
ja estariam provando que dispdem da capacidade para superar objetivos vistos tradicionamente
como pdlos opostos (dicotomias), a saber: aumento da qualidade e reducéo de custos. Central a0
pensamento dagqueles que defendem o Matiz da Ecoeficiéncia estd, portanto, o pressuposto de que
as empresas mas competitivas e bem-sucedidas sfo justamente aquelas que sdo capazes de
produzir bens e servigos de excelente qualidade e, a0 mesmo tempo, reduzir 0 consumo de recursos
e apoluigéo.

O conceito de ecoeficiéncia, porém, ndo orienta apenas para a mudanca tecnol 6gica, Novos
ingrumentos e préticas gerenciais. Ela envolve, nas préprias paavras de Schmidheiny, “mudancas
profundas nos objetivos e hipoteses promotoras das atividades empresariais’ [op. cit.:11].
Desenvolver a ecoeficiéncia em qualquer empresa €, portanto, 0 mesmo que promover a sua
transformac@o organizaciona de acordo com principios de desenvolvimento sustentavel.

A congtrucdo da visdo dindmica do desenvolvimento sustentével € explicitada pelos autores
desse Matiz como um processo recursivo. A preocupacao dos mesmos € com a hecess dade de que
essa Visio torne-se cada vez mas clara e, assm, gere um robusto comprometimento da
organizacdo. |sso se daria pelo desdobramento daguela em estratégias modificadoras dos processos
e dos sstemas organizacionals, as quais seriam capazes de dinha-1os, continuamente, a nova visao.
A consolidacdo dessa realidade ocorre com base na monitoracéo auto- referente dos resultados e no
aperfeicoamento continuo de processos e produtos, suportados por inovacdes tecnol égicas [op.
cit..87]. A Fgura 3, a seguir, externdiza, de forma esquemdtica, Modelo de Compromisso

Empresarid e Gestéo da Mudanca, descrito neste item.
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o ' LIDERANGA P/
: VISAO COMPARTILHADA DO
DESENVOLVIMENTO
SUSTENTAVEL

CONTEXTO
EMERGENTE

COMPROMISSO
EMPRESARIAL

MODIFICACAO DE PROCESSOS,
SISTEMASEMPRESARIAISE
CULTURA DA EMPRESA

!

INFORMAGOES, RESULTADOSOU
PRODUTOSE COMPORTAMENTOS

MELHORIA CONTINUA / INOVAGAO

FIGURA 3- MODELO DE COMPROMISSO EMPRESARIAL E GESTAO

DA MUDANCA DO BCSD.
Fonte: Esquematizado a partir dos argumentos do BCSD

[Schmidheinv. 1992].

Para uma compreensdo mais robusta da proposta da Ecoeficiéncia € necessario considerar,
sobretudo, 0s pressupostos que respondem pela articulacéo da visio dinamica de desenvolvimento
sustentavel, sob a lideranca dos executivos. O conceito da ecoeficiéncia prevé que articulacéo
€ congtruida segundo os seguintes pressupostos de acdo [Schmidheiny, 1992:87):

Reconhecimento de que n&o pode haver crescimento econdmico em longo prazo, a

menos que de sga susentavel em termos de meio ambiente;
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Confirmacdo de que todos 0s produtos, servigos e processos contribuem para um mundo

sustentave;

Manutencdo de credibilidade junto & sociedade, necessaria a sustentacéo das operacdes

daempresa;

Criacdo de um didogo aberto com todos os parceiros, para identificar problemas e

oportunidades e estruturar a credibilidade;

Proporcionar aos empregados um sentido para o que fazem, dém do recebimento de

sal&ios, 0 que resulta no desenvolvimento das capacidades e no aumento da

produtividede; e

Manutencdo da liberdade empresarid, através de inicidivas voluntarias, em vez de

coercOes reguladoras pelo Estado.
Esses pressupostos explicitam a idéia de que a classe empresaria considera-se possuidora das
competéncias, dos indrumentos e dos recursos hecessios ao empreendimento rumo ao
desenvolvimento sustentavel e, aém disso, de que suas experiéncias em gestdo pela qualidade total
sd0 direta e comprovadamente gplicaveis.

Um importante desdobramento daquela l6gica de pensamento (parégrafo Ultimo anterior)

esta em que a nova gestéo esta orientada para a minimizacdo de impactos ambientais durante todo o
ciclo de vida dos produtos (do berco ao tumulo), suportada pela permanente inovacao tecnolégica
[Schmidheiny, 1992:100]. H4, nessa idéa, a clara intencdo de direcionar todo o Sstema industria
para o idedl da economia do resproveitamento. E importante considerar, contudo, que o
pressuposto da lideranca empresaria esta na origem do processo de mudanca. Nessas bases, faz
parte da iniciativa empresaria 0 desenvolvimento da cooperacdo com governos para a difuséo de
processos e produtos ecoeficientes, pelo enfoque de prevencéo. A tese dos autores do Matiz da
Ecoeficiéncia é que as empresas privadas assumam voluntariamente o controle do processo de
mudanga, posto que, sob os pontos de vista econdmico e operaciona, isso faz mais sentido do que
submeter (determinismo) as aividades empresariais as pressdes externas das demais correntes
(Estado e Sociedade Organizada). A transformacdo das empresas através dessa l6gica, no entanto
(conforme observado no préprio Relatério do BCSD), ainda terd que superar barreiras de, pelo
menos, trés distintas naturezas [op.cit.:109]:

1) Econdmicss,
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2) Informacionas, e

3) Gerencias.

A primeira edta relacionada a necessdade de uma visfo de longo prazo para ultrapassar a légica
imedictista da eficiéncia pela melhoria continua e passar a investir dto em mudanca tecnolégica

Centrd a essa visdo esta 0 pressuposto de produzir viatecnologias limpas, desenvolvidas a partir de
guestionamentos as fontes de poluicdo e a0 uso intensivo de recursos e de energia. A segunda
relaciona-se a atua escassez de informagtes sobre as opgdes de prevencdo da poluicéo, especificas
a0 setor industrial da empresa, e as intrinsecas dificuldades de avaliacdo das possivels dternativas
de solugdo. A terceira consderada pelo proprio Schmidheiny como a mais importante, et
relacionada a | 6gica das liderancas executivas. Nessa Ultima, a problemética ambienta € concebida
como uma questdo de gastos e como uma questdo periférica, desviadora das metas prioritérias da
organizacdo. Nesse sentido, aquele Relatdrio enfatiza que tai's atitudes gerenciais fazem com que as
empresas percam o potencia de prevencdo da poluicdo pela fragmentacdo da responsabilidade. Ou
Ssga, 0 pressuposto de que as responsabilidades ndo sdo necessariamente compartilhadas, atua
como uma barreira a estruturacdo dos problemas e das oportunidades de gestdo da mudanca
[Schmidheiny, 1992:110]. ObservagBes dessa natureza tornam-se ainda mais criticas quando, o

mesmo Reladrio, cita exemplos para comprovar que atipica aitude da gestéo pela quaidade totd,
voltada a necessidade de manutengdo dos padrdes de qualidade do produto, pode inibir as acbes de
prevencdo da poluicdo [op.cit.:113].

Consderase oportuno destacar, também, que a visdo do desdfio ambientdista
compartilhada pelos que fazem o BCSD [op. cit.:119], esta voltada para um horizonte muito aém da
prevencéo da poluicdo. Essa compreensdo funda-se nas iniciativas empresarias com metas de
poluicio zero para certas subgtancias, em uma logica smilar as inicidivas de zero defeito da
qudidade tota. Em suma, Schmidheiny assume uma posi¢do que pode ser agui considerada
visondria por conta de afirmativas como, textua mente [ Schmidheiny, 1992:120]:

“(...) numa economia sustentavel, as necessidades mundiais e ndo as carteiras de

produto € que determinam os negdcios que devemos entrar e aqueles que temos de

abandonar. (...)
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No préprio mundo em desenvolvimento parece haver sinais cada vez mais nitidos
de que a acdo ambiental ajuda a gerar emprego, satisfazendo assim uma das
necessidades humanas mais basicas (...).

Os fundamentos conceituais e tecnolégicos para se conseguir processos e
produtos mais limpos ja foram lancados. Existe uma experiéncia consideravel e
cada vez maior de prevencdo da poluicéo, e as empresas estédo comegando a tomar
a dianteira com a responsabilidade pelo ciclo de vida do produto. Mas
desenvolvimento sustentavel significa mais que isso, € nos proximos anos o setor
empresarial serd desafiado a chegar ao nivel zero de emissbes de poluicdo
proveniente das fabricas, e a redirecionar o desenvolvimento do produto para a

satisfacéo das necessidades basicas, inclusive as dos pobres.”.

3.3. O MATIZ DA “ABORDAGEM BASEADA NO VALOR (VALUE-BASED
APPROACH)”

“No6s ndo argumentamos que as situagfes ganha-ganha ndo existem; de fato elas existem, mas
elas sGo muitoraraseinsignificantes diante do custo total dos programas ambientais da empresa.
As oportunidades ganha-ganha tor nam-se insignificantes em face dos enor mes dispéndios

ambientaisenuncairdo gerar um retorno financeiro positivo.” [Walley e Whitehead, 1994:46]

Waley e Whitehead [1994] partem da critica aos enfoques da problematica ambientalista
que se fundam na premissa “ganha-ganha’ (negocios-ambiente), argumentando que esses enfoques
comprometem os negécios e, assm, propdem a Abordagem Baseada no Vaor (Value-Based
approach).

Para desenvolverem a sua proposta, aqueles autores assumem a problemética ambientaista
(enfrentadas pelos executivos das empresas) como de natureza complexa e de custo crescente.
Partindo desse pressuposto, esses autores afirmam que 0s executivos se deparam com dificuldades
também crescentes para responder “o que’, “como” e “quando”, aos problemas associados. Eles
pdem em divida os indrumentos gerencias auadmente digponivels para integrar aspectos

ambientalmente relevantes environmental issues) ao processo decisorio. Defendem, entéo, um
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enfoque de compensacdo (custo-beneficio) quaificando-o como sistemético, integrado e flexive.
Eda via, afirmam des, é diferente das tradicionas e esa essenciamente voltada aos custos
ambientais, de modo a que as decisdes associadas ndo extrapolem o contexto das necessidades e
da perspectiva estratégica da empresa [Waley e Whitehead, 1994:50]. Nesse sentido, acrescentam
que a utilizagdo de td l6gica se torna audmente possivel porque a regulamentacdo ambiental (nos
EUA) tende a um enfoque mais direcionado para resultados (gestéo) e menos para oS mecanismos
de atendimento (enfoque predominantemente técnico), 0 que aumentaria a autonomia de resposta
das empresas. Nesse contexto, propdem, entdo, um modelo de decisdo para classificagdo das
questdes ambientalmente relevantes, sob a premissa de que a prioridade a elas associadas deve se
basecar em dois critérios. 0 vador criado para os acionistas Ehareholder value) e a autonomia

executiva para lidar com a problemética em causa. A Figura 5, a seguir, ilustra o modelo proposto

pel os autores.
A
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FIGURA 4 - CLASSIFICACAO DASQUESTOESAMBIENTAIS
POR PRIORIDADE
Fonte: Walley e Whitehead [1994:52].

Conforme esquematizado na Figura 4, as questdes ambientalmente relevantes sfo classificadas

segundo trés dominios (ou categorias): 0 estratégico, 0 operaciona e o técnico / organizaciond.
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Seus autores esclarecem, entre outros pontos, que esses dominios ndo possuem uma fronteira
rigidamente ddlimitada. Além disso, enfatizam que a classificacdo dos agpectos ambientais em cada
um dos dominios definidos exige abordagens especificas. Deixam claro, porém, que essas
abordagens fundam-se na premissa comum de que a unidade de medida é “(...) o valor criado
para os acionistas, antes que o grau de atendimento aos regulamentos (compliance), as
emissdes, ou o custo’ [Walley e Whitehead, 1994:50]. Eles qudificam essa légica de lidar com a
problematica ambientalista como uma abordagem que ultrapassa as limitagdes das abordagens até
entdo estabelecidas as quais seriam incrementais (melhoria continua), redtivas, funcionais, e estariam
nos limites de suas capacidades efetivas em custo-beneficio. Nesse sentido, fazem as seguintes
criticas aos demais enfoques [op. cit.]:

Que o enfoque da Ecoeficiéncia (ver item 3.1., p.65 dessa Tese) ndo condtitui um quadro

de referéncia para os executivos negociarem o conflito entre as questdes de mercado e

ambientais, no seu dia-a-dia; ndo orienta quanto as prioridades de processos e produtos,

e ndo trata nem dos limites das iniciativas de recuperacdo de areas ambientamente

degradadas (poluidas) e nem dos custos envolvidos,

Que naatud literatura especidizada na matéria de gestéo ambienta predomina o enfoque

unidimensiond, embora neda mesma estgja explicito um amplo reconhecimento de que a

vantagem competitiva pode ser obtida através de uma efetiva gestéo ambientd,;

Que muitos dos enfoques corporativos tratam das questdes ambientai's através de uma

discreta @rea funciond e, desta forma, as propostas de acéo ficam estruturamente

isoladas das demai's questdes centrais do negdcio;

Que ja existe um amplo consenso de que a abordagem funciona esta ultrapassada e que

€ necessario um modo de pensar mais integrado;

Que o pensamento de especidistas no assunto € tratar as questdes ambientais de modo

integrado a0 Sstema de decisdes do negocio como um todo, embora poucos

gprofundem o sgnificado dessalogica;

Que o movimento pela quaidade total € um meio potencia de integracdo das questies

ambientais a0 sstema do negdcio, desde que sga ultrapassado o enfoque exclusvo na

reducéo de emissdes (como € o caso da maioria dos programas de gestéo ambiental pela
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qualidade totd), e levem em conta, também, o custo e o vaor agregado por essa
quaidade; e
Que os esforcos tradicionais de reducéo de custo também sdo falhos — em umaposicéo
oposta aquela da qualidade (tépico anterior) — pelo foco nos custos do periodo, mas
sem dedicar atencéo suficiente ao impacto ambiental, aos custos no longo prazo e ao
atendimento das questdes legais.
Tendo em conta criticas, os autores do Matiz da “ Abordagem Baseada no Valor” propdem
gue as aghes executivas, relacionadas com a questdo ambientaista, sgam redizadas segundo trés
abordagens bésicas e interdependentes. Ou sgja, juntas, elas formam o quadro de referéncia gera
por eles proposto.

A primeira daquelas abordagens (paragrafo Ultimo anterior), trata da gestéo dos tépicos
ambientais classificados como estratégicos (ver a Figura 4). Nesse ambito, a autonomia é devada
tendo em vista que os objetivos associados anda ndo estéo definidos, existe elevada incerteza no
longo prazo e as ramificagbes competitivas so criticas. Em esséncia, esse € 0 dominio das questGes
ndo estruturadas. Walley e Whitehead esclarecem que, nesse dominio, a andise decistria € feita,
tipicamente, com relacdo ao critério de risco a0 qua a competéncia central do negécio fica
submetida, ou ao potencia de alteragOes criticas na estrutura de custo da empresa.

A segunda daquelas abordagens trata dos tdpicos ambientais ditos operacionais (ver a
Figura 4). Esses tOpicos estéo associados a objetivos e requisitos suficientemente definidos e,
dependendo da qualidade da implementacdo das solugdes adotadas, € possivel uma agregacdo de
vaor substancid. Nesse dominio, autonomia decisdria esté limitada em relacdo ao custo associado e
ndo a incerteza das questdes tratadas. A prioridade agui, portanto, é para a estruturacéo do custo
das agles, assegurando 0 maximo impacto ambienta admitido pelalegidacéo.

Ja as questdes ambientalistas técnicas/organizacionais (ver Figura 4), sSo aguelas cujo
impacto individua no vaor criado para os acionistas é relativamente baixo, Situagdo que poderia se
inverter com a interdependéncia de vérias decisdes de baixo impacto. Tendo isso em conta, Waley
e Whitehead concluem sobre a necessdade de um sstema de informagbes como suporte a
realizacdo das compensacdes (rade-offs) entre os custos e o controle ambiental. Esses autores
propdem, entdo, a criagdo de um sistema (“the best way to”) de informages gerenciais. Através

de um ta sgema eles consderam que € possivel mapear e disponibilizar os dados relativos as
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emissdes em uma base transfunciond. Esse sstema de informag0es edtaria integrado ao Sstema de
contabilidade ambiental e receberia 0 suporte de auditorias. Essas Ultimas seriam realizadas por

terceiros e estariam mais voltadas para oportunidades do que para regulamentos.

3.4.0 MATIZ DA RESPONSABILIDADE AMBIENTAL CORPORATI VA

“ Os aspectos ambientais disseminados atr avés das oper ages das empr esas estao se tornando
fatorescriticos etorna-se necessario prover respostasadequadas(...). A natureza emocional de
muitos desses aspectos faz com que sgja singular mente dificil antecipa-loseadministréa-los, (...).
Por exemplo, freglientemente, os aspectos ambientais levantam quest8es éticas que nem sempre
sao contempladas pelosdemais programas or ganizacionais j a existentes.

M uitas opor tunidades de pesquisa inter essantes per manecem em aberto nessa area. E necessario
maistrabalho conceitual para o estudo dasrelagdes entre os principios deresponsabilidade e as
suas consegliéncias; em outras palavras, os processos de sensibilidade ambiental corporativa.”

[Corbett e Wassenhove, 1993:132-3].

Outro Matiz da abordagem ao desenvolvimento industrid sustentavel esté na proposta de
Corbett e Wassenhove [1993], denominada de Responsabilidade Ambienta Corporativa. Ela
fundamenta: se em trés principios de acdo bésicos [op. cit.:117]:

O Principio da legitimidade, no nivel ingtituciond, onde a principa forca motriz paraa
acd0 é a legitimacdo socid. Aqui o foco esta nas obrigagdes (disponibilizar empregos,
criar rigueza para os acionistas, atender a legidacdo, etc.) e sancbes. Essas sfo
expectativas externas comuns a todos o0s negécios e decorrem do papel das empresas
como ingtitui¢gdes econdmicas, resguardadas suas especificidades;

O Principio da responsabilidade publica, no nive organizaciond, onde a principa
forca motriz para a acéo € a responsabilidade publica. Aqui, o foco esta nos parametros
comportamentais das organizacOes privadas com relaco as expectativas legitimadas pela
sociedade, de acordo com a natureza e funcéo do negdcio; e

O Principio da autonomia executiva, no nivel do individuo, onde a principa forca

motriz para a acdo é a autonomia de gestéo (managerial discretion). Esse principio
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determina como a empresa deve atuar. O foco, portanto, esta nas decisdes (escolhas),
nas oportunidades e na responsabilidade pessod de cada executivo, respeitados os
limites das responsabilidades estabel ecidos com os dois principios (nivels) anteriores.

Corbett e Wassenhove [1993:116], partem daidéia de que, no atud contexto, o dominio
das questBes ambientais com as quais se defrontam os executivos é extremamente amplo. Tendo
IS0 em conta, entendem que o ponto critico estd no eevado potencia de impacto ambiental gerado
por toda e qualquer organizacéo.

Ao tratar da natureza daguelas questdes Corbett e Wassenhove as qualificam como
complexas e enfatizam a velocidade na qual elas surgem. Tendo em conta esses eementos, eles
pdem em duivida o enfoque ad hoc a medida que expde 0s recursos da empresa. Alertam, ainda,
para a posshilidade de que as questBes ambientais provoquem agum efeito indesgado para a
empresa. Assumem, entdo, ser necessario a implementacdo de um processo de internalizacdo dos
aspectos ambientais de modo €ficiente e consstente com os objetivos de longo prazo dos negécios.
Essa consgténcia que tém em mente esta claramente voltada para a visio edratégica da
organizacd. De um modo mais detalhado, autores destacam que os aspectos ambientais
requerem um tratamento singular porque envolvem um misto de caracteristicas técnicas, éticas,
socials e competitivas.

O singular no pensamento de Corbett e Wassenhove (conforme paragrafo Ultimo anterior),
parainternaizar questGes ambientais na empresa, esté no desenvolvimento da capacidade de gestéo
com aqua o executivo saberia, “ingintivamente’, como lidar com tais questdes a qua quer momento
que surjam. Para viabilizar essa idéia, eles vao buscar fundamentos no quadro de referéncia
desenvolvido por Wood [1991:691-718, apud Corbett e Wassenhove, 1993:117], adaptando-o
para a proposicdo do modelo “Performance Ambiental Corporativa”. A Figura 5, a seguir,

reproduz esse modelo.
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Principios de Responsabilidade Ambiental Cor porativa:
Nivel Institucional - legitimidade social;

Nivel Organizacional - responsabilidade publica; e
Nivel Individual - autonomia executiva.

TOpicosambientaisrelevantes
(Environmnetal Issues)
Exemplos:
- Acidentes Industriais;

Polui¢do deroting; Resultadosdo
estuosdetos Cxpas

Corporativo:
(Wastes); P
Superfundo; Programas; e
Produto; Politicas
Embalagem; etc..

Processos de Sensbilidade Ambiental
Corporativa

- Processo de monitoramento e avaliagdo dos
aspectos ambientais;
Processo de lidar com os diferentes grupos
interessados (stakeholders); e
Processo de desenvolvimento, escolha e
implementacdo de programas e politicas.

FIGURA 5- PERFORMANCE AMBIENTAL CORPORATIVA: UM
QUADRO DE REFERENCIA.
Fonte: Adaptado de Wood, apud Cor bett e Wassenhove [1993:118].

Como mostrado na Figura 5, esse quadro adaptado funda-se nos principios inicidmente descritos
nesse item. O proposito explicitado por Corbett e Wassenhove é o de apoiar gestores a encontrar
processos apropriados para tratar as questdes ambientais. Ta apoio € um modo de estruturacéo de

idéias, aluz dos principios de responsabilidade ambienta corporativa, no qual os topicos ambientais
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s80 reconhecidos e suas diversas decodificagfes s8o combinadas. Esse processo gera as agoes
correspondentes.

Corbett e Wassenhove ressdtam o cardter ndo normativo do quadro de referéncia que
propdem, lembrando que ele é aberto as especificidades de cada empresa [Corbett e Wassenhove,
1993:118]. Além disso, des enfatizam que a predominancia de algum dagueles principios depende
da natureza do aspecto ambientd, das estratégias envolvidas, da estrutura e cultura organizaciond,
do quadro de pessoa e do grau de autonomia que os gerentes dispdem. A preocupacdo desses
autores esta em que a diversdade e interdependéncia das questdes ambientais podem mobilizar
digtintas reagdes segundo agueles principios, tornando possivel o surgimento de conflitos entre o
nivel gerencid e os demais. Torna-se necessrio, portanto, buscar a consisténcia entre o perfil das
acOes geradas e o0s objetivos organizacionais de longo prazo. Nesse Ultimo sentido, abre-se a
possibilidade de remangamento dos recursos destinados para uma dada questéo ambiental, de
modo a assegurar a efetividade das agbes da organizacdo como um todo. Aqueles autores, contudo,
levantam dividas sobre esse mesmo processo a medida que assumem a impossibilidade ddimitar de
modo claro as fronteiras entre os nivels de responsabilidede (indtituciond, organizaciona e
individua), no processo de triagem ou classificacdo das questOes.

A metodologia de implementacdo sugerida por Corbett e Wassenhove [1993:127],
apresenta 0s seguintes passos basi cos para a acao executiva:

Identificar quais as questdes ambientals que sfo atualmente relevantes para a empresa e
quais eles (os executivos) esperam gue se tornem relevantes no futuro;
Decidir, para cada tipo genérico de questéo ambientd identificada, qua € o resultado
julgado mais compativel com os interesses de longo prazo da empresa e em qud nivel de
responsabilidade ambiental corporativa esse resultado se insere  (conforme o
esquematizado na Figura 6). Esse procedimento determina 0s processos Necessarios para
atransformacdo de uma dada entrada em uma saida desgjada; e
Transformar os resultados em programas ambientais que sgam viavels do ponto de viga
operaciona (comumente visto como o grande desafio da gestéo).
Os autores do modelo em causa fazem uma critica as limitagBes da literatura corrente, sobre
gestdo das questBes ambientais, afirmando que nela hd pouquissma informacéo de como forjar a

ligacdo entre agueles principios e a prética [op. cit.:127]. Como dternativa, propdem a exploracéo
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das possiveis anadogias entre 0s hovos programas ambientais e 0s conceitos de gestéo de sucesso ja
comprovado. Nesse Ultimo sentido, orientam para a expansao das tecnologias de gestdo (TQC; JIT;
etc.) ou para adaptacdo sinérgica, antes que para a criacéo de novas. Alertam, contudo, que a
relevancia de quaquer andogia e a extensdo em que ela pode ser explorada € completamente
dependente do contexto. Além disso, ees sfo enfaicos quanto a necessidade de reconhecer 0s
aspectos éticos intrinsecos as questdes ambientais, 0S quais nem sempre sdo considerados pelos
programas audmente exisentes. Com base nedtas observacbes apresentam, entdo, uma

classficacdo para os programas ambientais conforme reproduzido no Quadro 2, em anaogia aos

programas até entéo estabel ecidos.
QUADRO 2 |PROGRAMASAMBIENTAISE CONCEITOSEXISTENTES:
ANALOGIAS.
Fonte: Adaptado de Cor bett e Wassenhove [1993:128)].
PROGRAMA CLASSE DE CONCEITOATUALMENTE
RELACIONADO PROGRAMA AMBIENTAL EXISTENTE
COM:
Manter a poluigdo sob controle Controle Estatistico de Processo
Reducéo deinventario de materiais perigosos Just-In-Time
Processos Zeroresiduo ou Zero descar gas Zero defeito (TQC)
Limites de Poluicédo Planejamento da producao sob
restricoes de capacidade
Cooperacdo com fornecedores e clientespara | Aliangas estratégicas em logistica para
reducdo de embalagens competicdo baseada em tempo
Assisténcia ao uso do produto Servicos de pés-venda, grupos de
suporte ao usuario
Produto Design para o ambiente Design voltado a manufatura
Design para a reciclagem Design para a disposicéo final
Gestao
DMedir Contabilidade de Residuos Gestédo contabil
(saber onde e (wast accouting)
guanto de poluicao
esta sendo gerado)
Demonstrativos de dados ambientais Demonstrativos de dados financeir os
2)Monitorar Auditoria ambiental Auditoriafinanceira
(Comunicagéo
interna e externa)
Relatério Ambiental Relatério financeiro
3)Motivar e
Treinar ) )

Em suas conclusdes, Corbett e Wassenhove [1993:133] deixam explicito que exisem

muitas oportunidades interessantes para estudo, neste campo. Enfatizam, principdmente, a
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necessidade de aprofundar as relagBes entre os principios de responsabilidade corporativa e
resultados deles decorrentes. Enfim, €les consderam que ha um grande desafio paraaacademia, em
todas as disciplinas relacionadas com a gestédo de empresas, com respeito a0 estudo dos

desdobramentos e das ramificagbes ambientas, nas teorias e conceitos associados ja existentes.

3.5.0 MATIZ DA QUALIDADE AMBIENTAL E A SERIE 1SO 14000

“ A medida que aumentam as preocupagdes com a manutencio e a melhoria da qualidade do meio
ambiente e com a protegdo da salde humana, organizagbes de todos os tamanhos vém
crescentemente voltando suas atengBes par a 0s impactos ambientai s potenciais de suas atividades,
produtos e servigos. (...) Atingir um desempenho ambiental adequado requer o comprometimento
da organizagdo com uma abordagem sistematica e com a melhoria continua do seu sistema de

gestdo ambiental (SGA).” [NBR 1SO 14004, 1996:3].

A Gestdo pela Quaidade Ambiental Tota (Total Quality Environmental Management -
TQEM), caracteriza 0 Matiz de pensamento daqueles que, partindo dos processos de quaidade ja
consolidados, procuram ampliar 0 escopo dos mesmos para incluir as questdes ambientaistas. Esse
Matiz tem sua extensdo natural na proposta contida nas normas da série 1SO 14000.

A proposta de Hillenbrand [1993], a seguir descrita e aqui usada para caracterizar o Matiz
de TQEM, parte da constatacdo de que a adaptacdo dos principios de TQM (Total Quality
Management), engloba uma ampla gama de atividades, tais como:

Gerir os departamentos ambientais internos & empresas como organizagBes voltadas
para Qualidade Tota. Essa gestdo teria as unidades operacionais da empresa e as
agéncias governamentais de regulamentacéo/fiscalizacdo ambiental como clientes,
Interndizar os principios da Qudidade Total nos servigos prestados pelas organizagtes
de engenharia e de consultoria;

Aplicar os principios de TQM na gestdo dos érgéos de regulamentac@ol/fiscdizacéo
ambiental, de modo a mdhorar as relagbes entre indigtria-6rgéo e publico-6rgéo,

tomando aindUstria e o pblico como clientes, respectivamente; e
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Abordar os impactos ambientais decorrentes das operages e produtos de uma empresa
como aspectos da qualidade, tratando-os através da utilizacdo da TQM.
Com respeito a abordagem ultima mencionada, Hillenbrand a define como uma viséo pela qud “a
producéo de rejeitoglixo e poluicdo, decorrentes das operacdes e produtos de uma empresa,
sdo problemas da qualidade e podem ser tratados atraves dos principios de TQM”
[Hillenbrand, 1993:102]. Essa visio esta fundamentada nos seguintes principios de TQM:

- Definicéo de quaidade ambientd;

- Compreensdo dos requisitos dos clientes chave (grupos de interesse);

- Enfoque nos processos,

- Prevencao;

- Descentralizac8o das decisies até o chéo de fabrica (empower ment);

- Gerenciamento com base em fatos ou casos,

- Trabaho em equipe (envolvimento) transfuncionals ou n&o;

- Mehoria continug;

- Comprometimento da alta geréncia; e

- Relacionamento entre fornecedor / cliente (visdo de cadeia produtiva).

A implementacdo desses principios é feita segundo o ja amplamente conhecido modelo de resolucéo
de problemas do movimento pela qudidade totd - ciclo PDCA - e através das ferramentas tipicas
da TQM, todos adaptados a TQEM.

Na recente proposta apresentada pela série NBR 1SO 14000, o ciclo PDCA é retomado
Segundo o0 esquema padréo reproduzido na Figura 6, a seguir. Esse esquema modelaum Sistema de
Gestdo Ambiental (Environmental Management Systems - EMS) genérico. Seus autores sao
enfaticos ap assumirem que se trata de uma estratégia globa de adesdo voluntaria das empresas ao
desenvolvimento sustentével, aravés de um processo de auto-regulamentacdo em padrdes

ambientais.
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Méhoria Continua

Poalitica Ambiental
Analise Criticapela / \
Administracdo
—_— Plangjamento

A

\ e N —_— Implementacéo e
Verificagdo e Acdo Operacio
Corretiva

FIGURA 6 - MODEL O DE SISTEMA DE GESTAO AMBIENTAL.
Fonte: NBR 1SO 14001 [ABNT, 1996].

A norma NBR 1SO 14004 [ABNT, 1996], especificamente, enumera (embora nela também estgja
mencionado que arelacéo ndo é exaugtiva) principios de orientacdo para 0s executivos responsavels
pelaimplementacdo ou aprimoramento de um SGA, a saber:
Reconhecer que a gestdo ambiental se encontra entre as mais atas prioridades da
organi zacao;
Estabelecer e manter comunicacdo com as partes interessadas internas e externas,
Determinar 0s requisitos legais aplicaveis e os aspectos ambientals associados as
atividades, produtos ou servigos da organizacao;
Desenvolver o comprometimento da administracéo e dos empregados no sentido da
protecB0 a0 melo ambiente, com uma clara definicdo de responsabilidades e
responsaves,
Esimula o plangamento ambiental a0 longo do ciclo de vida do produto ou do

[Processo;
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Estabelecer um processo que permita atingir os nivels de desempenho visados,

Prover recursos apropriados e suficientes, incluindo treinamento para atingir os nivels de

desempenho visados, de forma continug;

Avdia o desempenho ambienta com relacéo a palitica, objetivos e metas ambientais da

organizacdo, buscando aprimoramentos, onde apropriado;

Estabelecer um processo de gestéo para auditar e andisar criticamente 0 SGA e para

identificar oportunidades de melhoria do sistema e do desempenho ambientd resultante; e

Estimular prestadores de servigos e fornecedores a estabel ecer um SGA.

Napropogtadasdie | SO 14000, a prencuipecsd cantrd esaam gpoiar osexecutivos des ampresssadingr
e evartdmente demondrar um desampanho ambienta apotamante correto. Td dessmpanho saiapossve aravés
do contrale do impecto ambienta des atividedes da empresa, em rdaco aos produtos e sevigos, com bese no auto-
etabdedmento de 9ua pdlitica e de dyjetivas anbientas Os autores dessss Nomiss partem do pressupodo de que
muitosdosdiegnésticos ambientais até entéd efetiedos pelas orgenizegdes peraaveiar ssu dessmpenho ambientd, o
efetuados fora de um sgama de gestfo estruiurado e integrado a0 conjunto dbs dividedes argenizedonais Ta
procedimento, contudo, conforme € enfati zedo nesse Mesmo documento, Néd garante gue 0 desampenho anbientd de
quelquer empresa denda ou que continuard a dender aos requisitos legass e aos de aua prdpnia paliticaambiatd.
Como decorénda, apudesaltores dertam paraaimposshilidede daampress, evatuemente, poder damondrar esse
desampenho aosgrupos deinteresse (Sakeholders) eao govamo.
Conddaase impartante ressdltar que aexpedtativa, exlidtadanas propriss Nommas da Saiel SO 14000, é

ge un Sdama de Get2o Ambientd conodiido nese pedré mahllize quAQUer empreas a coddaar a
implementacdo da melhor tecnologia disponivel, quando apropriado e economicamente exequiivel.
Essa orientac@o funda-se em que a mudanca tecnolégica é condicéo basica para o desenvolvimento
sugtentavel. Torna-se fundamental, ainda, ter em conta que 0 Sistema de gestdo genérico proposto
pela ISO 14000 va dém da tradiciona proposta do movimento pela quaidade tota (Série SO
9000), ao colocar-se como um instrumento de mudanca para empresas diretamente interessadas no

processo de desenvolvimento sustentavel .
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3.6. O MATIZ DA “ABORDAGEM DE SISTEMA TOTAL”

“ Asorganizagdes do século X1 X e do século XX estéo obsoletaspor que falham em servir aos
amplos propdésitos da humanidade e, a0 mesmo tempo, estdo menos habeis em atender até mesmo
a0s seus proprios e estreitos obj etivos (...).

Aonde 0s negbcios, a ciéncia e o intelecto dizem-nos para limitar ou terminar nossas
preocupactes com as futur as ger agdes, a ética e os aspectos das funcdes de administragao nos
dizem para estendé-las par a além das ger agdes atuais, tanto quanto nos sga possivel imaginar o
futuro ealém.” [Mitroff et al., 1994:130-1].

O Matiz defendido por Mitroff et d. [1994] é por eles denominado de Abordagem de
Sistema Total (Total Systems Approach). Esses autores partem da viséo de que o tratamento da
complexidade do mundo atual requer um novo conjunto de pressupostos e, para isso, propdem um
novo conceito; a Gestdo pela Etica Total (total ethical management). O pressuposto central € que
as organizaches existem para servir as pessoas e, do ponto de vigta ético e mora, aguelas tém a
responsabilidade de [op. cit.:130-2]:

Tratar os seus colaboradores como parte da humanidade como um todo;

Produzir produtos e servicos de qualidade que atendam as reais necessdades da
humanidade;

Digponibilizar seus produtos e servigos para todos agueles que ainda néo tém sequer suas
necessi dades basi cas atendidas;

Controlar atecnologia a servico do bem socia e ambientd; e

Servir e gpoiar as futuras geracOes.

Esses autores assumem que todas as organizagdes sio sstemas complexos e, como tal,
quaguer novo programa néo pode ser desenvolvido e implementado sem que hga uma profunda
mudanca na estrutura basica, nas fungdes e no propdsito das mesmas, de modo a assegurar a
efetividade do todo. Nesse sentido, destacam que a estrutura organizacional deve contemplar as
necessidades cognitivas e emocionais de todas as pessoas que participam da empresa, orientando
0s programeas desenvolvidos no sentido de servir ao mundo e de ampliar o significado e o propésito

dapropriavida
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Por esse Matiz, as empresas privadas de producdo envolvemse com 0 processo de
desenvolvimento sugtentéavel a medida que identificam e tratam das interagBes existentes entre anova
funcéo ambientalismo e as demais cinco novas fungdes que desafiam 0s negocios na audidade,
fazendo 0 mesmo com as demais fungles ja classcamente utilizadas. Em sintese, as sais novas
fungdes identificadas sfo as seguintes [Mitroff et d., 1994]:

Ambientdismo (Environmentalism);

Gestdo de topicos criticos (I ssues Management);

Gestdo de Crises (Crisis Management);

Gestdo pela Qualidade Tota (Total Quality Management);

Globdismo (Globalism); e

Etica (Ethics).
A gestéo integrada de todas as fungdes organizacionais € redizada através da construcéo de um
quadro matricia das suas correlagtes. Esse modelo prevé duas atividades genéricas bésicas tidas
como vitals para 0 desenvolvimento daguelas novas fungdes, independentes do contexto daempresa
[Mitroff et ., 1994]:

Desenvolvimento de auditorias ou avaliagbes sequencials, para identificar os pontos

fortes e fracos de cada uma daguelas novas fungoes, e

Desenvolvimento do design e do re-design da estrutura bésica da organizacéo, de ta

modo que sgja possivel desempenhar cada uma daguel as novas fungdes identificadas.
A Figura 7, a seguir reproduzida, esquematiza 0 modelo da nova estrutura organizacional conforme
mencionado no Ultimo parégrafo. A nova funcdo ambientdismo proposta trata, “(...)
primariamente, da avaliacdo das ameacas gque 0s produtos e 0s processos de manufatura e
distribuicdo impdem ao ambiente e as comunidades locais’ [op.cit.:24]. A mencionada énfase no
design e re-design de produtos e processos de manufatura € redizada com a intencéo de torné-los

benéficos apo ambiente e de criar oportunidades potenciais de negdcios lucrativos.
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FIGURA 7 - ASQUATRO DIMENSOES DA NOVA ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL.
Fonte: Mitroff et al. [1994:35].

A nova prética de lideranca associada & Gestio pela Etica Total (agui traduzida e entendida
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como o papel do “FACILITADOR”, na Figura 7), pressuple, em esséncia, no conhecimento da

missdo da empresa como um todo e em “sabedoria para unir conhecimento e acdo” [Mitroff et

a.,1994]. No pensamento de seus autores, um dos fundamentos do processo gerencia é esse

conhecimento o qua requer trés capacidades basicas. pensamento holistico, reflexdo e julgamento

[op. cit.:134]. Também, conforme esquematizado na Figura 7, os FACILITADORES tratam da

gestéo da snergia natura e do conflito, segundo aquelas quatro dimensdes. Nesse contexto, Mitroff

et a. enfatizam que o processo decisdrio é encorgjado em todos os nivei's da organizacéo porque se

criam condigBes para 0 compartilhamento do poder e da autoridade aonde necess&rio, 0 que gera
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flexibilidade de resposta s rdpidas mudangas do ambiente onde a empresa atua [Mitroff et d.,
1994:136].

A ampla critica que aqueles autores fazem as organizaces contemporaneas é no sentido de
gue eas tornaramse obsoletas por ndo atenderem aos amplos propoésitos da humanidade e,
smultaneamente, perderam a habilidade de atingir as suas proprias e restritas metas [op. cit.:130].
Eles afirmam, contudo, que a organizacéo do futuro pode superar este impasse a medida que adote
0 conceito de gestdo pela ética tota, como competéncia centra da filosofia de lideranca executiva
para a mudanca. Deixam claro, no entanto, que nenhuma organizacdo implementou o conceito de
gestdo pela éica total e enfatizam que a Abordagem de Sistema Totd € um quadro de referéncia
para qualquer organizacao que desgle ser efetiva no longo prazo [op.cit.:139].

3.7.0 MATIZ DO PORTFOLI0 DE SUSTENTABILIDADE

“Alcancar a sustentabilidade significara bilh8es de dolares em produtos, servicose
tecnologias que raramente se encontram na atual idade. Enquanto os negécios de ontem
estavam, freglientemente, esquecidos com relacdo aos seusimpactos negativos sobre o
ambiente e 0s negécios de hoje procuram impacto zer o, 0s negécios de amanha devem

aprender arealizar um impacto positivo. (...)
A criacao de uma visdo dos negécios de amanh@, portanto, requer umaclara

compreensdo daqueles problemas. Para ultrapassar o greening ealcancar a
sustentabilidade, n6s devemos primeir o desemar anhar um conjunto complexo de

interdependénciasglobais.” [Hart, 1997:68].

O Matiz denominado de Portfdlio de Sugtentabilidede fundamenta-se em estudos sobre
poluicdo e consumo de recursos, realizados tanto nos paises do chamado Primeiro Mundo como
também nagueles em desenvolvimento [Hart, 1997]. Esses estudos concluem gue, mesmo no caso
em que todas as empresas dos paises desenvolvidos lograssem atingir emissdes zero a partir do ano
2000, ainda assm o planeta Terra edtaria solicitado dém de sua capacidade de suporte. Esses
mesmos estudos ainda concluem que os problemas de deplecdo das terras agricultavels, das

reservas pesgueiras e das florestas nativas, de polui¢do urbana, de pobreza, de doengas infecciosas,
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etc., est@o crescendo e ultrapassando as fronteiras geopoliticas. Hart assume o ponto de vista do
desenvolvimento sugtentavel (pelo qual o atendimento das necessidades da geracdo atud esta
destruindo a capacidade das futuras geracoes de atenderem as suas) e esclarece que as raizes dessa
problemética estdo, basicamente, na explosdo populaciona e no rgpido desenvolvimento econdmico
dos paises emergentes. Supondo que os problemas sfo dessa natureza, ele conclui que o controle
da situacéo esta dém das atribuicdes de qual quer corporacao, isoladamente.

Visto pela 6tica negativa, 0 empobrecimento dos consumidores, a degradacéo do ambiente,
a fdha dos sstemas politicos e a desagregac@o socia, tornam os negdcios cada vez mais dificeis
[Hart, 1997:67]. Tendo isso em conta, Hart opta por uma 6tica postiva justificando que a mesma é
potencia mente muito maisrica para a transformac@o organizaciond.

Hart observa que a transformacdo das organizagtes, empreendida com base na logica de
ser “verde (greening)”, € quase sempre estruturada com o foco na reducdo do risco, na
reengenharia, ou na reducdo dos custos. Ele argumenta que ser “verde’ raramente esta relacionado
a edratégia ou a0 desenvolvimento de tecnologia, 0 que deixaria os empresarios incapazes de
reconhecer um grande potencia de oportunidades. Aprofundando idéa, com base em recentes
avaliagOes de empresas, Hart identifica que poucos foram agueles empreendimentos reamente
capazes de desenvolver uma visio de sugtentabilidade, hgja vista que a maioria das edtratégias
ambientais até entdo formuladas fundam-se na logica de controlar ou de prevenir a poluicéo [op.
at.:71]. O Maiz do Ratfdio de Sudentahilidede fundarse, portanto, No pressupogto de que a Prevencéo de
PaluicZo, o Acompanhamanto de Produto (roduct stewardship) e a Tecndogia Limps, S50 edagios edratégioos
gdicosnecsssAicsaquaquer empresaintaressaca no dessvavimento Sdatave.

No sntido Uitimo colocedo, a Prevencéo de Paluico € como um primeairo petamer edratégioo, catdissdo
pdalégica de que a prevencéo de pduicto pega-e as mesma Essaedradya de um modo smillar aget?o pda
quelidede taid, prooura reduzr rgatos e conrsumo de enargia pdo enfogue de mdharia continug, no que 6s
ingrumentosindicados pdal SO 14000 revdam e galicivds[op. Gt 71-3].

O pr&dimo patamar estratégico desse Matiz € o Acompanhamento de Produto (Product
Sewardship). Ele é atingido quando se amplia a edratégia anterior pela intencdo de assumir a
responsabilidade pelo impacto ambienta, segundo todo o ciclo de vida dos produtos, & medida que
as empresas conseguemn emissdes zero no primeiro patamar. O argumento l6gico utilizado é o de

gue a reducéo de consumo dos recursos e dos rejeitos exige mudancas fundamentals no design dos
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produtos e, nesse sentido, a utilizacdo da técnica de Design Orientado ao Ambiente (Design for
Environment - DFE) é uma opcao ja disponivel.

O edt&gio edratégico seguinte € atingido aravés da intencdo de investir em tecnologias
emergentes e fundamenta-se na légica de reconhecer a insustentabilidade da base tecnoldgica de
diversos setores indudtriais. A |6gica da Tecnologia Limpa seria, portanto, a esséncia da estratégiaa
ser desenvolvida pelaempresa

Hart argumenta, entretanto, que, sem um quadro de referéncia que forneca uma direcéo
aguelas trés estratégias genéricas, 0s eventuais resultados iréo se pulverizar [Hart, 1997:73]. Com
base nesse pressuposto, conclui que toda empresa precisa desenvolver sua propria viséo de
sustentabilidade, a qual seria como um mapa orientando-a para o futuro. Esse mapa mostraria 0s
caminhos pelos quais os produtos e servigos deveriam evoluir e quals as novas competéncias que se
fariam necessérias paratal. Paraimplementar seu modelo, Hart propde o instrumento de gestéo que

ele denomina de Portfolio de Sustentabilidade, agqui reproduzido na Figura 8, a seguir.
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FIGURA 8- PORTFOLI0O DE SUSTENTABILIDADE.
Fonte: adaptado de Hart, [1997:74].
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O Portfélio de Sugtentabilidade é uma ferramenta de diagndstico edtratégico para identificar a
posicéo da empresa no seu momento atua e suas tendéncias, verificando a conssténcia de suas
edtratégias em termos do desenvolvimento sustentavel. Nesse diagndstico, as respostas as questdes
formuladas sdo classificadas na seguinte escala [Hart, 1997:74]:

N&o existente = 1;

Emergente = 2;

Edabilizada=3; e

Ingtituciondlizada = 4.
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O posicionamento da empresa nesse mapa configura-se segundo a pontuacdo a ea atribuida, em
relacéo aguelas questdes estratégicas genéricas, em cada um dos quadrantes. Resumidamente, Hart
argumenta que o essencid é observar se ha equilibrio de pontuacéo entre os referidos quadrantes,
pois eventuais desbalanceamentos indicam problemas. Esclarecendo, uma concentracdo nos
quadrantes de baixo (ver Figura 8), por exemplo, sugere uma boa posi¢éo na situagdo atual, porém,
€ como um derta para a vulnerabilidade futura da empresa. Ja um enquadramento nos quadrantes
de cima (ver Figura 8), sugere a exigéncia de uma visdo de sustentabilidade, porém, sem a
necessria  habilidade operaciond ou anditica para implementala Por outro lado, um
posicionamento & esquerda (ver Figura 8) indica uma preocupacdo excessivamente voltada para
lidar com as questGes ambientas, aravés de iniciativas internas - relacionadas com mehorias nos
processos e com 0 desenvolvimento de tecnologia -. Findmente, em uma posicéo a direita (ver
Figura 8), mesmo sendo reconhecida como de comportamento aberto e publico, a empresa esta
correndo o risco de ter a sua imagem caracterizada como “verde lavavel” (greenwash), umavez
gque a base operacional e a tecnologia centra da empresa ainda sdo fontes de preocupactes
ambientaigtas Sgnificativas.

E oportuno ter em conta que Hart [1997:76] assume o desenvolvimento sustentavel como
uma responsabilidade que cabe primeiramente aos que fazem as organizagOes. Nesse sentido, e
defende o argumento de que embora sgja necessario inovar as politicas publicas (niveis naciond e
internacional) e mudar o padréo de consumo individua, aguele processo requer a lideranca e o

apoio empresaria, sem os quais a sustentabilidade ndo serd desenvolvida

3.8.0 MATIZ DA ECOLOGIA INDUSTRIAL (E.I)

“(...) a implementacdo da ecologia industrial e a migracao para o desenvolvimento sustentavel
envolver & mudancas significativas e dificeis, de natureza cultural, religiosa, politica e social. E,
portanto, mais de acordo com esses sistemas sociais € ndo com os sistemas tecnolégico e
econdmico, sobre os quais muitas pessoas dirigem seus focos, aonde estara a maior dificuldade
para aintegracao dos esfor ¢os de desenvolvimento sustentavel.

(...) No6s acreditamos que alguns setores da indlstria estdo comegando agora esta

transformacéo a qual pode ser adequadamente denominada de a nova revolucao industrial. A nova
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revolucdo tem potencial para conduzir-nos da situagéo atual de abordagem intensiva em recur sos

paraaquela da sustentabilidade global.” [Graedd e Allemby, 1995:68-9 e 338-41].

A nocdo de “Ecologia Industrid”, foi proposta pela primeiravez em 1971 pelo Ministério da
IndUstria e Comércio do Japdo (Japan’s Ministry of Industry and Trade -MITI) sob o enfoque do
desenvolvimento industrid  sujeito as restriches ecoldgicas, mas estes estudos ndo evoluiram
teoricamente [Matsuoka 1995, apud Ayres, 1996:1]. A partir dessas idéias iniciais, ocorreram
varias iniciaivas indegpendentes e isoladas, as quais recolocaram a referida nogdo novamente em
pauta. Nesse sentido, Ayres [1996:2], define Ecologia Industrial como “(...) a formalizacdo da
estratégia de reduzir o impacto humano nos sistemas naturais, imitando, declaradamente, o
aspecto da reciclagem de materiais de um ecossistema”.

Para os propdsitos do presente estudo, entretanto, utilizar-se-a o0 conceito de Ecologa
Industria (E.I.), segundo Graedd e Allemby [1995:399], que a definem como: “Uma abordagem
ao design de produtos e processos industriais que avalia tais atividades através da dupla
per spectiva de competitividade dos produtos e das interactes com o ambiente’. Esse conceito
€ colocado a partir da idéia de que os sSistemas industriais operam dentro da sociedade e das
estruturas econdmicas associadas, atraves de atividades que respondem as necessidades e desgos
daquelas. Esses autores trabalham o argumento de que tais atividades tanto produzem beneficios
(produtos e servigos) quanto externalidades (iabilities) como, por exemplo, impactos ambientais
indesgaveis. De uma maneira mais detahada a Ecologia Industrid é [op.cit.:9]:

“(...) meio pelo qual a humanidade pode, racional e deliberadamente, abordar e
manter uma desejavel capacidade de suporte, permitindo a continuidade da
evolucdo econdmica, cultural e tecnologica. O conceito requer que o sistema
industrial ndo seja visto isoladamente do seu sistema circunvizinho, mas em
combinagio com ele. E uma visdo de sistema na qual procura-se otimizar o ciclo
total dos materiais desde a matéria-prima até o material acabado, os componentes,
0 produto, o produto obsoleto e a disposi¢do final desse. Os fatores a serem
otimizados incluem recursos, energia e capital”.

Graede e Allemby afirmam que, contemporaneamente, aqueles que fazem as empresas
ed0 voltados para a saisfazer as necessdades dos clientes. Entendem, porém, que ao

empreenderem importantes melhorias de processo e produto requeridas para ta, ees néo
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desenvolveram a capacidade de prever com nenhuma precisdo, as eventuais consequéncias
rdacionadas aos impactos ambientais das aividades de suas empresas. Graedd e Allemby
esclarecem que embora uma ta cpacidade de previso ndo sga (por g S0) suficiente para evitar
gue as dividades indudtriais gpresentemn um impacto negetivo, ela teria potencid para evitar aqueles
impactos mais sérios. Além disso, as agbes da empresa seriam direcionadas para mudangas
incrementais, solucionando tanto os impactos do momento como agueles previsivers.

No pensamento dos proponentes do Matiz da E.l., a abordagem ao desenvolvimento
sustentavel nas empresas privadas et voltada para a resolucéo das interagdes entre aindlistriae o
ambiente, através da logica de avdiar e minimizar impactos no longo prazo. Seus autores assumem,
com l6gica, que a visdo de sugtentabilidade (longo prazo) estara assegurada enquanto estiver
adequadamente compreendida (no sentido de definida, executada e continuamente atudizada) e
contar com 0 gpoio de politicas governamentais eclarecidas. Na sua esncia, esse Matiz
fundamentarse nos conceitos de metabolismo ambiental, de metabolismo indudtrial e de

ecoeficiéncia. A Figura 9, aseguir, esquematiza essas idéias.

Interacgdes entre a empresa e o
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METABOLISMO
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DFE; e
Avaliacdo de Ciclo

deVida

| ECOLOGIA INDUSTRIAL |

FIGURA 9 - ESQUEMA DA ECOLOGIA INDUSTRIAL.
Fonte: Adaptado a partir de Graedd e Allemby [1995:11].
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Embora assumam o conceito de metabolismo indudtrid, Graedd e Allemby [1995.:68-9] sdo
enfaticos sobre a necessidade de distinguir a proposta da E.I. daquelas com base na Ecologia
Radica e na Ecologia Profunda. Eles judtificam essa posi¢céo, com base no argumento de que a
corrente da Ecologia Radica fundamenta-se no retorno as tecnologias pouco intensvas (low
technology). Essas Ultimas, por conseguinte, seriam incapazes de suportar demandas populacionais
crescentes, resultando em desagregacéo econdmica, tecnologica e cultural. A Ecologia Profunda,
por sua vez, a0 defender a utilizacdo de tecnologias apropriadas e tecnologias pouco intensivas
(eonde for possive), reduz o potencid de flexibilidade de guste da atividade industrid tanto as
demandas populacionais como a capacidade de suporte do planeta.

Aqueles autores também observam que a Ecologia Profunda e a Ecologia Industrid
compartilham do reconhecimento de que as consderagOes e as restricbes ambientals devemn sr
interndizadas as culturas e a dividade econbmica, como um todo. Enfatizam, contudo, que esses
enfoques diferem na visio do papd da tecnologia na transicéo para um mundo sustentavel. Em
essncia, ees dizem que enquanto a Ecologia Profunda assume a tecnologia como uma variave de
dominio redtrito, a E.l. assume que atecnologia € a varidvel fundamenta a ser explorada, como fator
critico de sucesso natransicdo para o mundo sustentavel.

A E.|l. esta voltada para novas préticas fundadas em métodos operativos que séo efetivos
em custo [Graedd e Allemby, 1995:11]. Graedel e Allemby defendem que a utilizacdo da E.I.
resultariaem umainteracéo benigna com o ambiente porque otimizatodo o processo de manufatura,
tanto do ponto de vista socia amplo como do ponto de vigta financeiro da organizacdo. Além disso,
colocam que a E.I. tem o objetivo de fazer com que a repercussio das decisdes industrials da nossa
época ainda sgjam consi deradas boas, mesmo dagui a 20 ou 30 anos [op.cit.:12].

A implementacdo a E.l. d&se através do estudo das reagBes empresalambiente nos
espacos compartilhados (¥ commons regimes’), os quais variam de acordo com o regime loca (p.
ex., &gua de consumo na cidade), regiond (p. ex., &gua das bacias) e global (p. ex. oceanos). A
metodologia usada para isso compreende uma familia de méodos denominados de Avdiacéo de
Ciclo de Vida (Life Cycle Assessment -LCA), os quais gpoiam uma estratégia de melhoria continua
genericamente denominada de Design Orientado para o Ambiente Design for Environment -
DFE).
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No que diz respeito aos principios norteadores da E.I., Graedel e Allemby [op. cit.:297]
explicitam os seguintes.

Cada molécula que entra em um processo de manufatura especifico deve deixa-1o como
parte de um produto vendavel;

Cada unidade de energia usada na manufatura deve produzir uma transformacéo de
materid desgjave;

Asindudrias devem utilizar o minimo de energia e materials em seus produtos e servicos,

As indigtrias devem escolher uma ampla utilizaco de materiais ndo tdxicos quando do
projeto de seus produtos;

Asindlstrias devermn obter a maioria dos materiai's necessrios através da reciclagem (néo
S0 de seus proprios produtos como também de terceiros), antes que a partir da extracéo
de matérias-primas, mesmo no caso dos materiais uslais (ou comuns);

Cada processo e produto deve ser projetado para preservar a utilidade portada pelos
materials usados (s stemas modulares e remanufatura);

Cada produto deve ser projetado de tal maneira que possa ser usado para criar outros
produtos Uteis, ao find de sua propria vida Util;

Cada digrito industrid (ou unidade fabril) deve ser desenvolvido, construido, ou
modificado, dando atencdo a manutencdo ou a melhoria do habitat local, a diversidade das
espécies e aminimizacdo dos impactos Nos recursos locais ou regionals; e

Cada indUstria deve edtreitar suas relagBes com fornecedores, clientes e representantes
das demais indlgtrias, com o intuito de desenvolver formas cooperativas para minimizar
materials de embaagens, promover areciclagem e, também, a reutilizacéo.

E importante ressdtar que Graedd e Allemby [1995:293] adotam de forma explicita os
fundamentos do Matiz da Ecoeficiéncia e, conjuntamente, defendem a idéia de que as atividades
industriais e as questfes ambientais ndo0 sfo contragtantes. Eles argumentam, contudo, que a
resposta das empresas depende da sua estrutura e da sua sensibilidade aos estimul os externos (por
exemplo, a mudanca nas necessidades dos clientes). No pensamento desses autores 0 processo
gerencid € um processo de controle do fluxo de informagfes da organizacéo. Eles o descrevem
como etapas sequiencias, iniciando com o processo de reconhecimento e filtragdo das informagoes,

passando pela geracéo de dternativas de resposta e concluindo com aimplementacdo das mesmeas.
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Nessas bases, argumentam que a légica mais eficiente para manter o lucro da empresa é aquela que
envolve a aencdo as preferéncias dos clientes porque, assm, € possivel processar decisdes de
forma arojada e antecipada. Essas, entre outras, seriam caracteristicas presentes nagquelas
empresas que estdo implementando aE.|., até entdo.

Greedd e Allemby [1995:296-308], enfatizam a necessdade de coeréncia de
posicionamento de uma organizacdo em termos do senso de responsabilidade ambienta corporativa,
do acompanhamento das atividades corporativas por parte da sociedade organizada, da
homogeneidade da regulamentacdo ambiental (entre paises) e do potencia de despesas legais, caso
0s padrbes corporativos variem de loca para loca. Com base nisso, €es observam que as
corporagdes multinacionais, com suas operagdes globalizadas, tém o potencid para disseminar a
E.l. & medida que transferem tecnologias avancadas e forcam os seus fornecedores locais a
adotarem préticas ambientalmente responsaveis. Reconhecem, contudo, que apenas umas poucas
empresas multinacionais iniciaram a implementacdo de uma estratégia de Design Orientado para o
Ambiente (Design for Environment - DFE) e que nenhuma redmente ja o implantou integralmente.
Nesse sentido, argumentam que as barreiras mais s&rias a implementacdo da E.I. ndo sfo técnicas,
mas culturas e organizacionas. Enfatizam, ainda, que o ecologista indudtriad precisa estar preparado
para enfrentar 0 desafio de resisténcia a mudanca ndo pela necessidade do desenvolvimento de

tecnologia, mas pela necess dade de implementar aguelas mudancas fundamentai s na organizac2o.
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3.9. 0O MATIZ DASINICICIATIVAS DE PESQUISA EM ZERO EMISSOESOU ZERI
(ZERO EMISSIONS RESEARCH INICIATIVEYS)

“Porquanto aindustria tenha se engajado corr etamente na busca das produtividades do trabalho edo
capital, a nunca pensou com o mesmo vigor num dramatico nivel de melhoria da produtividade da
matériaprima. Seaindlstriareduziu o seu inventario de materiais de tr & meses par a 15 minutos-

como é 0 caso da indUstria automobilistica - porgue nés ndo podemosimaginar aindistria reduzindo

suas necessidades de matérias-primasem 90% 7' [Capra e Pauli, 1995:14].

O Matiz denominado de ZERI [Pauli, 1996] é proposto pelos seus idedizadores como um

processo de Eco-Reestruturacéo voltado para:

Zero defeto;

Zexo inventaio;

Zero perdadeclientes; e

Zero emissao.
Na sua esséncia, eles assumem que ha uma crise de percepcéo na atua sociedade advinda de uma
abordagem linear da redidade. Em um dos primeiraos livros publicados sobre essa abordagem, Pauli
[1996] desenvolve sua critica argumentando que os sistemas de gestdo fundados na |dgica linear
estédo impedidos de reconhecer a necessidade de integracdo ecossistémica das empresas. Para
superar este impasse paradigmatico, Pauli propde, entdo, que os sistemas de gestéo se fundamentem
na logica sstémica. Mas, de maneira diversa daqueles que comumente adotam a metéfora organica,
Pauli inova e explora as smilaridades entre os processos conhecidos do sissema imunolégico (longo
prazo), antes que do sstema nervoso centrd (curto prazo), como andogia para a integracéo
€00s3 Stémica das atividades organizacionals.

Nos seus esclarecimentos sobre o Matiz ZERI, Pauli propde a nogdo de emissdo zero. Essa
nogéo é congtruida com base nas filosofias de defeito zero e de invent&io zero, atudmente ja
disseminadas em todo mundo académico e empresarid, através do TQC (Total Quality
Commitment) e do JIT Just In Time), respectivamente. A novidade da proposta ZERI, porém,

resde na idéa de um processo gerencid que objetiva a eiminacdo de todas as formas de
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desperdicios de matérias-primas. Nas pdavras textuas de Pauli: “(...) nada mais é do que um
esforco persistente para reduzir custos. (...) Ele suscitara, porém, uma integracdo bastante
diferente (...).” [op. cit.:113]. Em esséncia, Pauli defende o argumento da necessidade de uma
gestdo com foco na produtividade da matéria- primatendo em vista que dla sempre foi negligenciada.

No sentido Ultimo colocado, a problemética ambientalista subjacente ao pensamento dos
autores do Matiz ZERI edta estruturada pela critica a viso econdmica atudmente predominante,
Eles observam que Gltima visio congdera, como recursos principals, a matéria-prima, a méo-
de-obra e o capital. A questéo central levantada por Pauli € que o foco sempre esteve restrito a
eses dois Ultimos fatores, com drésticas conseqiiéncias para a sociedade e 0 ecossstema
planetario. Sobre congdtatacdo Pauli gpresenta informagdes contundentes. Elas se prestam para
comprovar que 0 goroveitamento convenciond de quaquer matéria-prima (definido como o
rendimento total de qualquer processo produtivo) é baixissmo. O préprio Pauli esclarece que,
partindo-se dessa premissa, néo faz sentido desenvolver 0s processos convencionas gpenas através
aumento de eficiéncia tradiciond (através da reducdo de defeitos, p. ex.). Ele lembra que,
proporciona mente, acdo sgnifica concentrar muito esforgo para atuar sobre muito pouco (o
gue resulta sempre em ganho minimo).

Aquela critica levantada por Pauli, sobre a atual 16gica de busca de eficiéncia dos processos
produtivos, fica claramente evidenciada através dos valores de aproveitamento da matéria-prima
atua mente obtidos naindlstria convenciona de diversos produtos, tais como:

Oleo de palma — aproveita-se apenas 4 % da biomassa (6leo de palma africana);

Fibras do sisal — aproveita-se gpenas 2 % da biomassa do sisd primé&rio; e

Celulose — gproveita- se menos do que 35 % da biomassa da arvore priméria.
Diante desses rendimentos Ultimos colocados, fica claro que os esforgos para aumentar a eficiéncia
dos processos respectivos, por mais intensos que venham a ser, pouco significam em relacéo as
matérias-primas envolvidas. Essa € a oportunidade identificada pelos proponentes do Matiz ZERI
para defendem a tese do aproveitamento tota da matéria- primaem todo e qualquer processo. Pauli
enfatiza que e trata de uma verdadeira “ Revolucéo Verde’, cujo sentido seria muito mais rico e
abrangente do que aguele propiciado com advento da Revolucgéo Indudtrid.

Em sua esséncia, a abordagem ao desenvolvimento sustentével pelas empresas privadas, a

luz do Matiz ZERI, implementa: se através da utilizacdo de um sistema de processos (numa mesma
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empresa ou em conglomerado de empresas) com os quas tende-se a fechar o ciclo do
gproveitamento totd das matérias-primas. Esse fechamento é conseguido fazendo-se com que todas
as saidas de um processo produtivo qualquer sgam utilizadas como recursos para outro(s). Essa
l6gica é descrita como de “bergo ao berco”, em contraste com Iégica de “bergo a0 tmulo” dos
enfoques contemporaneos de Avdiacdo do Ciclo de Vida de produtos. A Figura 10, a seguir,

esquematiza um exemplo tipico de como alégicaZERI € implementada.

FLORESTA

Arvoresderrubadas
o : Rejeitos de
ARVORE Massa Verde madeira

Oleos Essenciais; Geragao de energia local
. Perfumes;
Polpa de madeira; Preservativos;
Pape Proteinas

FIGURA 10 - ELO DESCONHECIDO: DESTILACAO E BIOTECNOLOGIA.
Fonte: Adaptado de Capra e Pauli [1995:153].

Em sintese, ametodologia ZERI esta estruturada da seguinte forma [Pauli, 1996]:
Desenvolvimento de modelos de Fluxo Total, pelo uso do método de andise de
Entradas- Saidas (qualificacdo e quantificacdo dos componentes das emissies);
Procura criativa, pelo uso de méodos de agregacéo e vaor (para todas as
Saidas identificadas na andlise anterior) e de modelos Saida- Entrada (Avaiando,
segundo os critérios de potencia de valor agregado, necessidades energéticas,
investimentos de capital, espaco fisico necessario e criacdo de empregos);
Quadlificacéo das tecnologias mais avancadas necessirias, e
Design da Palitica Industrid subjacente.

Essa metodol ogia € traba hada considerando os seguintes pressupostos [Bello, 1998:68]:
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Compreensdo de que ha necessidade urgente de projetar estratégias associativas e politicas
industriais baseadas no principio do desenvolvimento sbcio-econdmico sustentavel;

A criacao/geracéo de beneficios de vaor agregado para a sociedade é melhor sustentada
por meio de mecanismos de mercado, onde as forcas competitivas estimulam aindigtria a
eliminar todas as formas de desperdicio;

Concordancia de que a indUstria somente atingird seu potencia quando todo o desperdicio
for diminado e, dém disso, que eiminacdo - Emissio Zero - edta dinhada com o
direcionamento das corporactes para a qualidade total - defeito zero - e para o Just-In+
Time- estoque zero;

Embora objetivando diminar todo e qualquer desperdicio em uma mesma empresa, caso de
agum insumo ndo sga completamente utilizado, consumido ou integrado ao produto ou ao
processo de producdo, qualquer eventud residuo resultante sera transformado em insumo
de vdor agregado para outras indlstrias,

Ao buscar solucBes baseadas em inovacBes tecnol Ggicas e apoiadas por paliticas indudtriais
apropriadas, a industria precisa combinar esquemas de reducéo de custo com investimento
em meo ambiente;

O empreendimento de pesquisas conjuntas com centros de exceléncia desenvolve-se sob o
compromisso de criar exemplos que, se bem sucedidos, serdo fontes de projetos piloto e,
em seguida, da disseminacdo da tecnologia associada;

Reconhecimento de que 0 ZERI questiona todas as formas de producéo ja consolidadas, de
modo que 0s processos de producéo e os Sistemas de processamento e tecnologias
aplicadas, até entéo estabelecidos, serdo reestudados tendo a Emisséo Zero como meta;
Apoio a pesquisa interdisciplinar, no nivel pré-competitivo, como uma metodologia aplicavel
ao ZER;

Compromisso com um processo de longo prazo (minimo cinco anos), que combine
interesses estratégicos associativos com uma visdo de como garantir a competitividade no
futuro; e

Consciéncia de que a informacdo e a educacdo de consumidores e do publico em gerd,
sobre o0 potencial de oportunidades descortinadas pela Emissio Zero, requer um esforgo

especid de comunicacdo para um amplo entendimento das complexas questdes envolvidas.
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Pauli, com respeito a implementacéo do Matiz ZERI, agpresenta uma contundente observacdo
sobre a importancia da mudanca tecnolégica.  Inicidmente ee lembra que, com a industridizacéo,
difundiu-se 0 costume de buscar (de imediato) solugBes centradas no desenvolvimento de novas
tecnologias, independente da natureza do problema (politico, psicolégico, econdmico, etc.). Ele
argumenta, contudo, que ndo compartilha dessa l6gica visto que, embora considere a tecnologia
como uma parte importante do processo para a sustentabilidade, é necessario primeiro ter em conta
0 proposito a ela associado. Ele esclarece posicao, afirmando que 0 desenvolvimento de
tecnologias que sgiam ecol ogicamente sustentaveis precisa ser visto antes como uma ferramenta cuja
utilizacdo esta condicionada as normas culturais. Textuamente Pauli assim se expressa [Capra e
Pauli, 1995:]:

“Quando essas consideracdes sdo aplicadas a tarefa de conduzir os negécios a

sustentabilidade, torna-se claro que a tecnologia mais apropriada para este

propdsito é aguela que incorpora o paradigma da ecologia profunda.”.

3.10. SINTESE DO CAPITULO
Nesse capitulo revisou-se a bibliografia sobre os principais Matizes da atud abordagem ao
desenvolvimento industrid sustentéavel. Uma primeira e possivel conclusio é que o foco de
preocupacdo comum, no pensamento dos autores desses Matizes, estd no modo de formular e
implementar a mudanca da empresa, em um contexto de desenvolvimento sustentavel. A Figura
11, a seguir, € um esquema Sintético dessa idéia. Ta esquema, contudo, esté colocado sem

nenhuma pretensdo de delimitar fronteiras ou afinidades entre Matizes.
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QUALIDADE
MBIENTA

MUDANCA
ORGANIZACIONA

PORTAFOLIO
SUSTENTABILIDADE

RESPONSABILIDADE
AMBIENTAL

FIGURA 11 - PRINCIPAISMATIZES DA ATUAL ABORDAGEM AO
DESENVOLVIMENTO INDUSTRIAL SUSTENTAVEL.
Fonte: Elaborado com base nos elementos apresentados no terceiro

Capitulo dessa Tese.
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Considerando o foco na mudanca organizaciond é possivel concluir também que, no pensamento
dagueles mesmos autores, existem inlmeras posicoes conflitantes sobre a fonte (ou origem) das
idéias de mudanca - natureza da mudanca -, orientada a0 desenvolvimento sustentével. Nesse
Ultimo sentido, o Quadro 3, a seguir, serve agui gpenas para exemplificar a profusio de
pressupostos de acdo explicitados pelos autores de cada um dos Matizes em causa. Nele também
ext80 incluidos, para efeito de referéncia, os principios orientadores formaizados na Carta
Empresarid para 0 Desenvolvimento Sustentavel da Camara de Comeércio Internaciona (CCl)
extraido daNBR SO 14004 [1996:30].

QUADRO 3 | RESUMO DOS PRESSUPOSTOS EVIDENCIADOS PELOS
AUTORES DOS MATIZES DA  ABORDAGEM AO
DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL

MATIZES PRESSUPOSTOS

1 - ECOEFICIENCIA E fundamental a construcdo de uma visdo empresarial de desenvolvimento
sustentavel, compartilhada com os novos atores do cenario organizacional, como
um contexto comum para a acdo e ndo como um objetivo ou uma meta, tendo em
conta:

Reconhecimento de que nao pode haver crescimento econémico em longo
prazo, a menos que ele seja sustentavel em termos de meio ambiente;
Confirmagado de que todos os produtos, servigos e processos contribuem para
um mundo sustentavel;

Manutencdo de credibilidade junto a sociedade, necessaria a sustentagdo das
operacdes da empresa;

Criagdo de um didlogo aberto com todos os parceiros, para identificar
problemas e oportunidades e estruturar a credibilidade;

Preocupacéo de proporcionar aos empregados um sentido para o que fazem,
além do recebimento de salarios, o que resulta no desenvolvimento das
capacidades e no aumento da produtividade;

Manutencéo da liberdade empresarial, através de iniciativas voluntarias, ao
invés de coer ¢cdes regulador as pelo Estado;

Lideranca empresarial;

A predominancia do sistema de mercado livre;

Visdo ganha-ganha entre os negdcios e o ambiente e, assim, compreendendo
qgueliderar a gestdo ambiental éliderar em vantagem competitiva,;

Adotar osprincipiosda CClI.

2-VALOR - Dualidade entre negécio-ambiente; e

Prioridade das questdes ambientais depende do nivel do impacto no valor
acionario e do grau de liberdade na tomada de decisdes, nos niveis estratégico,
operacional etécnico/ organizacional, respectivamente.

3 - RESPONSABILIDADE - Legitimidade social, ao nivel institucional;

AMBIENTAL - Responsabilidade publica, ao nivel organizacional; e

CORPORATIVA - Autonomia executiva, ao nivel individual.
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4 - QUALIDADE
AMBIENTAL /1SO 14000

Viséo de que a producéo de rejeitos / lixo e poluigdo, decorrentes das operacoes e
produtos da empresa, € um problema de qualidade que pode ser tratado através dos
prlnC|p|os de TQM. Os principais sdo 0s seguintes:
Defini¢édo de qualidade ambiental;
Atendimento dos interesses explicitados pelas diver sas partes inter essadas nas
atividades da empresa (comunidade local onde a empresa esta instalada,
populagdo cujos interesses podem ser afetados pelas atividades da empresa,
empregados, oOrgdos de regulamentacdo e controle ambiental, grupos
ambientalistas, acionistas, investidores, clientes dos produtos e dos servigos);
Enfoque nos processos;
Prevencéo;
Descentralizagao das decisdes até o chdo de fabrica (employee empower ment);
Gerenciamento com base em fatos ou casos;
Trabalho em equipe (envolvimento) transfuncionais ou néo;
Melhoria continua;
Comprometimento da alta geréncia; e
Relacionamento com fornecedor / cliente (visao de cadeia produtiva).

A NBR SO 14001 e 14004 considera os seguintes principios (sem carater de

Ilmltagao)
A adocdo das normas ndo garantem por si s6 resultados ambientais 6timos,
dependendo da gest&o de tecnologia na organizacao;
Reconhecer que a gestdo ambiental se encontra entre as mais altas prioridades
da organizagéo;
Estabelecer e manter comunicacdo com as partes interessadas internas e
externas;
Determinar os requisitos legais aplicaveis e os aspectos ambientais associados
as atividades, produtos ou servicos da or ganizagao;
Desenvolver o comprometimento da administracdo e dos empregados no
sentido da protecdo ao meio ambiente, com uma clara definicdo de
responsabilidades e responsaveis;
Estimular o planejamento ambiental ao longo do ciclo de vida do produto ou do
processo;
Estabelecer um processo que permita atingir os niveis de desempenho visados;
Prover recursos apropriados e suficientes, incluindo treinamento para atingir
os niveis de desempenho visados, de forma continua;
Avaliar o desempenho ambiental com relagdo a politica, objetivos e metas
ambientais da organizacéo, buscando aprimoramentos, onde apropriado;
Estabelecer um processo de gestdo para auditar e analisar criticamente o SGA
e para identificar oportunidades de melhoria do sistema e do desempenho
ambiental resultante; e

Estimular prestadores de servicos e fornecedor es a estabelecer um SGA.

Osprincipios de um SGA sao:
Comprometimento e politica;
Planejamento;

I mplementacéo;

Medicéo e avaliagdo; e
Andlise critica e melhoria

5- SISTEMA TOTAL

Tratar os seus colaboradores como parte da humanidade como um todo;
Produzir produtos e servicos de qualidade que atendam as reais necessidades
da humanidade;

Disponibilizar seus produtos e servicos para todos que eticamente tenham
necessidades deles;

Controlar atecnologia a servi¢o do bem social e ambiental; e

Servir e apoiar as futuras ger acoes.
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6 - PORTFOLIO DE
SUSTENTABILIDADE

As corporacfes sdo as Unicas organizacdes com 0s recursos, a tecnologia, o
alcance global e a motivagdo pararealizar a sustentabilidade;

A prevencao de poluicdo, o acompanhamento de produto (product stewardship), e
a tecnologia limpa, todos direcionam a empresa para a sustentabilidade.
Porém, sem um quadro de referéncia que forneca uma diregdo aquelas
atividades, osimpactos de tais a¢des ir do se dispersar;

A empresa precisa desenvolver uma visao de sustentabilidade, a qual é como
um mapa orientado para o futuro, mostrando os caminhos pelos quais os
produtos e servicos devem evoluir e quais as hovas competéncias que se fazem
necessarias para chegar 14;

Poucas empresas na atualidade possuem um tal mapa;

A visao de sustentabilidade também estrutura os relacionamentos da empresa
com os clientes, fornecedores, outras empresas, executivos e todos 0s
stakeholders;

As empresas podem e devem mudar a maneira dos clientes pensarem, criando
preferéncias por produtos e servico que sejam consistentes com a
sustentabilidade;

As empresas devem se tornar educadoras antes que meras empreendedoras de
marketing de produtos;

E necessario um Portfélio de Sustentabilidade equilibrado para que a empresa
evolua em diregdo ao DS;

Os desafios associados aos mercados emergentes na Asia e América Latina
demandam um novo jeito de conceituar as oportunidades de negocio, de modo
gue o rapido crescimento dessas economias emer gentes ndo seja suprimido em
face do acimulo da deterioragdo ambiental, pobreza e deplecéo de recur sos; e
Na década vindoura as empresas serdo desafiadas a desenvolver tecnologias
limpas e a implementacao de estratégias que reduzam drasticamente a carga
ambiental no mundo em desenvolvimento, enquanto aumente,
simultaneamente, suariqueza e o padréo devida.

7-ECOLOGIA
INDUSTRIAL

Cada molécula que entra em um processo de manufatura especifico deve deixa-
lo como parte de um produto vendavel;

Cada unidade de energia usada na manufatura deve produzir uma
transformacgdo de material desejavel;

As industrias devem utilizar o minimo de energia e materiais em seus
produtos e servicos;

As industrias devem escolher uma ampla utilizagdo de materiais ndo toxicos
guando do projeto de seus produtos;

As indlstrias devem obter a maioria dos materiais necessarios através da
reciclagem (ndo sé de seus proprios produtos como também de outros), antes
que a partir da extragdo de matérias-primas, mesmo no caso de materiais
usuais (ou comuns);

Cada processo e produto deve ser projetado para preservar a utilidade portada
pelos materiais usados (sistemas modulares e remanufatura);

Cada produto deve ser projetado de tal maneira que possa ser usado para criar
outros produtos Gteis, ao final de sua propria vida util;

Cada distrito industrial (ou unidade fabril) deve ser desenvolvido, construido,
ou modificado, dando atencdo a manutencédo ou a melhoria do habitat local, a
diversidade das espécies e a minimizagdo dos impactos nos recur sos locais ou
regionais; e

Devem ser desenvolvidas estreitas relacdes com fornecedores, clientes e
representantes de outras industrias, com o intuito de desenvolver formas
cooperativas para minimizar materiais de embalagens, a reciclagem e a
reutilizacdo.




102

8- EMISSAO ZERO
(ZERI)

Compreensdo de que ha necessidade urgente de projetar estratégias
associativas e politicas industriais baseadas no principio do desenvolvimento
sécio-econdmico sustentavel;

A criagdo / geragao de beneficios de valor agregado para a sociedade é melhor
sustentada por meio de mecanismos de mercado, onde as forg¢as competitivas
estimulam aindustria a eliminar todas as formas de desperdicio;

Concordancia de que a industria somente atingira seu potencial quando todo o
desperdicio for eliminado e que essa eliminacdo - Emissao Zero - est4 alinhada
com o direcionamento das cor poracgdes para a qualidade total - defeito zero - e
para o Just-In-Time - estoque zer o;

Embora almejando a eliminagéo de todo o desperdicio, no caso em que todos os
insumos ndo venham a ser completamente utilizados, consumidos ou
integrados no produto ou no processo de producao, os residuos resultantes se
tornarao insumos de valor agregado para outrasindustrias;

Ao buscar solucdes baseadas em inovagdes tecnoldgicas, apoiadas por politicas
industriais apropriadas, a industria precisa combinar esquemas de reducgédo de
custo com investimento em meio ambiente;

O empreendimento de pesquisa conjunta com centros de exceléncia tem o
compromisso de criar exemplos que, se bem sucedidos, serédo estabelecidos
projetos piloto e, em seguida, a disseminacdo da tecnologia;

Reconhecimento de que o ZERI questiona as formas de producéo estabelecidas,
de modo que os até entdo estabelecidos processos de producgédo, sistemas de
processamento e tecnologias aplicadas, serdo reestudados tendo a Emissdo Zero
como meta;

Apoio a pesquisa multidisciplinar, no nivel précompetitivo, como uma
metodologia aplicavel ao ZERI;

Compromisso com um processo de longo prazo (min. cinco anos), que combine
0S Seus interesses estratégicos associativos com uma visdo de como garantir a
competitividade no futuro; e

Consciéncia de que a informacao e a educagdo de consumidores e do publico
em geral, sobre o potencial de oportunidades descortinadas pela Emisséo Zero,
requer um esforco especial de comunicagdo para um amplo entendimento das
complexas questdes envolvidas.
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9-CODIGOSDE - Prioridadena Empresa: reconhecer agestdo do ambientecomoumadasprincipaisprioridadesna
LIDERANCAS SETORIAIS empresa e como fator determinante do desenvolvimento sustentavel; estabelecer politicas,
DA INDUSTRIA programase procedimentosparaconduzr asatividadesdemodo ambientalmente seguro;

- Camara de Comércio - Getdo integrada: integrar plenamente, em cada empresa, essas politicas, programas e
Internacional (CClI) - procedimentos, como elemento essencial degestéo, em todosos seusdominios;

Processo de aperfeigopamento: aperfeicoar continuamente as politicas, os programas e o
desempenho ambiental das empresas, levando em conta os desenvolvimentos técnicos, o
conhecimento cientifico, 0s requisitos dos consumidor es e as expectativas da comunidade, tendo
como ponto de partida aregulamentaggio em vigor, eaplicar osmesmoscritériosambientaisno
planointernacional;

Formag&o do pessoal: formar, treinar e motivar o pessoal para desempenhar suas atividades de
maneira responsavel, faceao ambiente;

Avaliacio prévia: avaliar osimpactosambientaisantesdeiniciar novaatividadeou projeto eantes
dedesativar umaingalacio ou abandonar um local;

Produtos e servigos: desenvolver e fornecer produtos ou servigos que ndo produzam impacto
indevido sobre 0 ambiente e s§.am segur os em sua utilizacdo prevista, queapr esentam omelhor
rendimento em termosde consumo de ener giaederecur sosnaturais, que possam ser reciclados,
reutilizadosou cujadigposicao (deposicao) final ndo sgaperigoss;

Consdhos de consumidores. aconsdhar é em casos relevantes, propiciar a necessaria
informag&o aos consumidor es, aos distribuidor es e ao publico, quanto aos agpectos de seguranca
na utilizagdo, transporte, armazenagem e disposicdo (diminagdo) dos produtos fornecidos, e
aplicar consider agbesandlogasa prestacdo deservigos,

Ingalagbeseatividades. desenvolver, projetar eoperar instalagdes, tendo em conta a eficiénciano
consumo deficiente de ener giaedosmateriais, a utilizaco susentavel dosrecur sosrenovaves a
minimizagdo deimpactos ambientaisadver soseda producdo der g eitos (residuos) eotratamento
ou disposcéo (deposicao) final dessesresiduosdeformaseguraeresponsave;

Investigagdes (pesquisas): realizar ou patrocinar investigagfes (pesquisas) sobre os impactos
ambientais das matériasprimas, dos produtos, dos procesos, das emissdes e dos residucs
asxociadosasatividadesda empr esa, e sobreosmeiosdeminimizar taisimpactosadver sos;
Medidas preventivas adequar a fabricacdo, a comerdalizagdo, a utilizacdo de produtos ou
servigos, ou a conducéo de atividades, en harmonia com os conhecimentos cientificos e técnicos,
paraevitar adegradacdograveou irreversivd doambiente

Empreéiterosefornecedores. promover a adocdo desses principios pelosempreiteir os contratados
pelaempresa, encor ajando, e, em casosapr opriados, exigindoamelhoria de seusprocedimentos,
demodo compativel com aquelesem vigor naempresa; eencoragjar amaisampla adogdo desses
principiospeosfornecedores,

Planosde emergéncia: desenvolver emanter, noscasosem queexistariscossgnificativos, planos
de agdo para Stuagdes de emergéncia, em coordenacdo com 0s servigos egpecializados, as
principais autoridades e a comunidade local, tendo em conta os possives impactos
trandronteirigos,

Tranderénciadetecnologia: contribuir paraatransferénciadetecnologiae méodosdegestdo que
respeitem o ambiente, tanto nossetor esindustriaiscomo nosdeadministragdo publica;
Contribuiggo para o esfor go comum: contribuir para o desenvolvimento das paliti caspublicas, de
programas empresariais governamentais e intergovernamentais e de iniciativas educacionais
quevalorizem aconsciénciaeaprotegdo ambiental;

Aberturaaodialogo: promover aberturaaodidlogo com o pessoal daempresaecom opublico, em
antecipagdo e nas regpogtas as respectivas preocupagdes quanto aos riscos e impactos potenciais
das atividades, produtos rgetos (residuos) e servigos, incduindo aquees de sgnificado
trandrontericoou global; e

Cumprimento de regulamentos e informag&o: aferir 0 desempenho dasagdes sobreo ambiente,
proceder regularmenteaauditoriasambientaiseavaliar o cumprimento dasexigénciasinternas
da empresa, dos requisitos legais e destes principios; e periodicamente fornecer as informagdes
pertinentesao C onsdho de Administr acio, aosacionistas, ao pessoal, asautoridadeseao publico.

As duas conclusies eshocadas nos dois paragrafos Ultimos colocam em relevancia a
questéo da interdependéncia entre processos de mudancga organizaciona de naturezas distintas -

mudancas culturd, tecnoldgica, etc. - . Esse assunto €, portanto, 0 objeto de estudo do proximo

Capitulo.
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CAPITULO 4

CRITICA GENERICA A ATUAL ABORDAGEM AO
DESENVOLVIMENTO INDUSTRIAL SUSTENTAVEL

4.1. SINTESE INTRODUTORIA

Nesse Capitulo, a intencdo € congruir uma critica genérica as propostas de mudanca
organizaciond, conforme explicitado no pensamento dos autores dos Matizes da atua
abordagem a0 desenvolvimento indudtrial  sustentavel, descritas no terceiro Capitulo desta
Tese. E necess&io esclarecer, contudo, que tal procedimento ndo pretende ser exaustivo no
sentido de tratar da opini&o de todos os autores sobre cada um dos processos de mudanca por
eles apontados. O propdsito €, antes, colher opinides diversas, claras, ricas em sentido e aé
redundantes, de modo coerente com a construcdo da base critica aqui objetivada.

E necessario obsarvar, também, que todos os processos preferenciais de mudanca
identificados ja sdo, de per §, quadros consolidados na teoria e na prética de gestdo corrente,
0 que os qudificam (pedo menos) como meos potencias de desenvolvimento indudtrid
sustentével. Mas, ser preferencid ndo tem necessariamente o sentido de fundamenta (origem
das novas idéias de mudanca) e nem, tdo pouco, hegembnico (necessario e suficiente). Nesse
Ultimo sentido, por exemplo, € possivel gpontar empresas tidas como excelentes no dominio
da Qudidade Tota que, no entanto, também sfo reconhecidas como poluentes. A0 mesmo
tempo, também é inegdve que agudlas empresas que adotam a Qualidade Totd possuem
horizontes mais ricos em oportunidades, tanto para prevenir impactos socio-ambientais

negativos como para criar impactos positivos.
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4.2. 0 PROCESSO DA QUALIDADE AMBIENTAL E SUASLIMITACOES

A grande maoria dos autores dos Matizes em questdo afirma que o processo da
quaidade ambientd € um meo de promover a mudanca organizaciond orientada ao
desenvolvimento indudtrial sustentédvel. Mas, a0 mesmo tempo, aguns desses mesmos autores
também dertam que esse processo pode, sob determinadas condigdes, inibir a mudanca
pretendida. Os principais argumentos que suportam esse ponto de vida foram extraidos do
discurso dos autores envolvidos, conforme explicitado a seguir.

Os autores do Matiz da Ecoeficiéncia (ver Item 3.2) afirmam que, textudmente: “(...)
muitas firmas que aderiram a administracdo da qualidade total, como uma filosofia de
administracdo abrangente, encaram a exceléncia ambiental como uma extensao natural desse
conceito.” [Schmidheiny, 1992:86]. E complementam a idéia assumindo que “As experiéncias
das empresas em controle de qualidade total sdo diretamente aplicaveis as modalidades de
mudanca exigidas para alcancar o desenvolvimento sustentavel.” [op. cit:99]. Logo mais
adiante, contudo, esses mesmos autores gpontam uma grave limitagdo nesse mesmo processo
e observam em tom de derta “(...) muitas empresas descobriram que a necessidade de
manter a qualidade do produto pode inibir a prevengdo da polui¢éo.” [op.cit.:113].

A opinido dos autores do Matiz da Responsabilidade Ambientd (Ver Item 34) é
também bagtante enfatica sobre 0 processo da qualidade ambiental, especiamente quando
airmam que “(...) pela consideracdo da poluicdo e dos reeitos, como problemas de
gualidade, a performance ambiental pode ser melhorada sem que sga necessario o
desenvolvimento de uma infra-estrutura inteiramente nova.” [Corbett e Wassenhove,
193:129]. Contudo, mesmos autores também reconhecem uma grande limitacdo nesse
processo e dertam que “(...) a analogia entre os programas existentes e 0s NovVos programas
ambientais ndo € perfeita, naturalmente (...) as questdes ambientais freqlentemente fazem
aflorar questdes éticas, o que ndo € necessariamente o caso dos programas atualmente
existentes” [op. cit.:133].

Uma outra opinido bastante esclarecedora, sobre os limites do processo da qualidade,
ja se encontra no pensamento dos autores do proprio Matiz da Qualidade Ambienta (ver Item
35.). A proposta das normas da série ISO 14000 aborda algumas limitagbes do processo
tradiciona da qudidede - normas da séie 9000 -, para tratar das questes do

desenvolvimento sustentavel. Mas, em pelo menos uma daquelas serie de normas, também se
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encontra explicitada uma autolimitacdo posto que se 1€ textuamente [NBR 1SO 14001,
1996:2]:
“(...) aadocéo dessa norma ndo garantira, por si so, resultados ambientais 6timos. Para
atingir os objetivos ambientais, convém que o sistema de gestdo ambiental estimule as
organizacdes a considerarem aimplementacao da melhor tecnologia disponivel, quando
apropriado e economicamente exequivel.”.

Ja os autores do Matiz autodenominada de Abordagem Baseada no Vaor (ver Item
3.3.), embora também reconhecendo a importancia do processo da qudidade, afirmam que a
limitacdo desse Ultimo edd no seu excessvo “foco na reducdo emissfes’ sem condderar,
contudo, “ o custo no qual tal qualidade é obtida” [Walley e Whitehead, 1994:50].

Por Udltimo, resdta-se a opinido dos autores do Matiz ZERI (ver Item 3.9.). Esses
também argliem sobre a importéncia e agumas limitacbes no processo da qudidade. A
afirmacdo textua, a seguir, € exemplar sobre a natureza do processo preferencid para a
mudanca que defendem [Pauli em Capra e Pauli, 1995:147]:

“ ApOs a pesquisa por defeito zero e inventario zero, a emissao zero sera o objetivo
padréo para os engenheiros de producdo. Este processo de eliminacdo de todas as
formas de rejeitos nada mais € do que um direcionador persistente para areducdo de
custos. (...) Hoje, a qualidade perfeita € considerada uma pré-condicédo paraaentrada
no mercado. De modo similar, hoje poucos acreditam que a emissao zero seja factivel,
mas em vinte anos ela sera o padrao.” .

Com base em argumentos como agueles descritos nos cinco paragrafos Ultimos,
portanto, € possivel assumir que o processo de mudancga organizacional fundado nas propostas
auais da qudidade ambienta gpresenta-se insuficiente, podendo até gerar acles inibidoras do
desenvolvimento indudtrid sustentével.

4.3. 0 PROCESSO TECNOLOGICO E SUASLIMITACOES

Todos os autores dos Matizes estudados também tendem a concordar que 0 processo
tecnologico € um meo preferencid de promover a mudanca organizaciond orientada ao
desenvolvimento  industrid  sustentavel.  Mas, dguns desses mesmos  autores  também
identifican que a mudanca tecnoldgica por § O ndo € auficiente Os argumentos que

suportam afirmativa estéo sintetizados na sequiéncia



107

Os autores do Matiz da Ecoeficiéncia (ver Item 3.2), defendem uma mudanca de
natureza diversa da tecnologicas Nese sentido, assm se  posicionam, textuamente
[Schmidheiny, 1992:11].

“(...) ndo se consegue ecoeficiéncia somente por meio da mudanga tecnoldgica. SO se
chega a ela através de profundas mudancas nos obj etivos e hipéteses promotoras das
atividades empresariais, e de uma transformacao nas préticasdiarias e nosinstrumentos
utilizados para alcanca-los.”.

Ja os autores do Matiz da Ecologia Industrid (ver Item 3.8.), demonstram uma posicéo
um tanto ou quanto peculiar. Esses defendem o processo tecnoldgico como fundamentd na
trandcdo paa um mundo sudentavel, mas, curicsamente, também levantam agumas
importantes  limitagdes. Isso fica badtante claro nas dfirmativas textuais, descritas na
sequiéncia, aqui consideradas como exemplares sobre as idéias de mudanca desses autores.

Inicidmente, destaca-se a posicdo sobre o dominio abrangido pelo Matiz da Ecologia
Industriadl quanto a relacdo tecnologialsociedade, comparativamente a logica da eologia
profunda, textuamente [Graedel e Allemby, 1995:69]:

“Aecologiaindustrial, por outro lado, reconhece a hecessidade da evolugéo tecnol 6gica
continuada e vé o desenvol vimento de tecnol ogias ambiental mente apropriadas como um
componente critico na transicdo para um mundo sustentavel. (...) tendo em vista a
dificuldade para conceber uma decisdo global para a reducgéo controlada da populagao,
a ecologia profunda pode ndo ser umcenario adequado. (...) Esta fora de questdo sea
sociedade humana iréresponder ao forcar significativo dos condicionantes ambientais.
Antes, a questdo € se aquela sociedade ira escolher fazé-lo de maneira ordenada e
racional. Nossa tese é que nés devemos fazé-lo e que a ecologia industrial € o melhor
guia para formatar aguela resposta.”
Ao tratar da implementacdo da proposta que objetivam, porém, esses mesmos autores
assumem que as mudancas mas fundamentais séo “(...) culturais e organizacionais, nao
técnicas.” [op.cit.308]. A ese respeito, as Suas idéas ganham especia sentido
particularmente quando esclarecem [op. cit.:338]:

“(...) a visdo de longo prazo da ecologia industrial centra-se no desenvolvimento
tecnol 6gico e em mudancas na estrutur a de demanda da sociedade. A Ecologia Industrial
reconhece que a tecnol ogia € a fonte dos nossos problemas ambientais e que ela pode ser
0 Unico meio plausivel para resolvé-los. Atecnologia, por si SO, ndo pode proporcionar a
transformagéo que nos visualizamos; ela deve trabalhar dentro do sistema social para
mover-se junto aquela reta.” .
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O autor do Matiz do Portfolio de Sustentabilidade (ver Item 3.7.) corrobora a idéia de
gue o processo tecnoldgico é necessaio e, @ mesmo tempo, também reconhece limitaghes.
Nesse sentido, ele assm se posiciona [Hart, 1997:68-71]:

“Greening sempre € estruturado em termos de reducao de riscos, reengenharia, ou

reducéo de custos. Raramente relaciona-se greening ao desenvolvimento de tecnologia

ou estratégia.. (...).

Atingir a sustentabilidade requer estabilizar ou reduzir a cargaambiental. |sto podess

feito reduzindo a populagdo humana, baixando o nivel de consumo, ou,

fundamental mente, mudando a tecnologia utilizada paracriar riqueza. A primeira opcao,

(...), ndo se mostra factivel . (...).

A segunda opcéo, (...), apenas tornara o problema pior . (...).

Aquela situacdo conduz a terceira opgcdo: mudar atecnologia utilizada paracriar bens

e servigos que constituem a riqueza do mundo. Se bem que a populagéo e o consumo

sejam guestdes sociais, atecnologia é o negécio dosnegdcios.” [negrito pelo autor desta

tese].

Logo em seguida, contudo, esse mesmo autor também enfatiza limitagdes criticas no
processo tecnol 6gico, [op. cit.:73]:

“ A prevencao de poluicéo, o acompanhamento do produto e atecnologialimpa, movema

empresa em direcdo a sustentabilidade. Mas, sem um quadro de referéncia para

direcionar aquelas atividades, o impacto das mesmas se dissipard. Uma visao de

sustentabilidade para qual quer indUstria ou empresa é como ummapa rodoviario para o

futuro, mostrando o caminho pelo qual os produtos e servicos devemevoluir equaisas

novas competéncias necessarias para chegar 14.”.

Os autores do Matiz ZERI (ver Item 3.9.), defendem a idéa de que a natureza da
mudanca ndo é necessariamente tecnoldgica. A esse respeito eles se observam: “O objetivo da
definicdo de estratégias para conduzir os negécios orientados a sustentabilidade néo é a
invencao de novas tecnologias.” [Capra e Pauli, 1995:9] (em negrito corresponde ao destaque
em itdico no origind). Mais adiante, complementam [op. cit.:145-6]:

“Emnossa era moder na, a tecnologia tor nou-se uma das maisimportantesincor poragoes

do paradigma mecanicista. (...) Quer a natureza do problema seja politico, psicol 6gico,

ou econdémico, a primeira reacdo, quase sempre automatica, € trata-lo através do

desenvolvimento de uma nova tecnologia.

NOs ndo compartilhamos com aquela crenca, ainda que vejamos a tecnologia como

uma parte importante para uma orientacédo a sustentabilidade. (...).
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Assim, o primeiro passo no desenvol vimento de tecnol ogias que sejam ecol ogicamente
sustentaveis deve ser a transformacao da natureza da tecnologia, passando de uma
‘mega-tecnologia’ para uma ferramenta, cuja utilizacdo esteja restrita as normas
culturais.”.

Com base em argumentos como 0s apresentados nesse item, portanto, também é
possivel assumir que o processo tecnolégico mostra-se mais como complemento de outros
processos de mudanca organizeciona igudmente fundamentais a0 desenvolvimento indudtrid

ustentavel.

4.4. O PROCESSO CULTURAL E SUASLIM ITAQOES

Todos os autores dos Matizes concordam, de uma forma ou de outra, com o argumento
de que o0 desenvolvimento indudtriad sustentdvel envolve uma mudanca de natureza culturd.
Mas, dguns dees também tendem a reconhecer que o desenvolvimento industrid sustentéve,
gpenas com base no processo culturd, também gpresenta limitagdes. Os argumentos que
suportam afirmativa derivam-se do discurso dos autores envolvidos e estéo organizados a
sequir.

Os autores do Matiz da Ecoeficiéncia (ver Item 3.2.), deixam claro que o processo de
mudanca culturd € essencid. Nesse sentido, afirmam que a visio empresarid  do
desenvolvimento sustentave “(...) se expande por todo o contexto cultural da empresa (...)"” e
reforcam idéias complementando que visdo desenvolvida pelos lideres g6 faz
sentido se “(...) for compreendida como um contexto comum para a acéo.” [Schmidheny,
1992:87]. A conviccdo desses autores sobre 0 processo cultura fica ainda mais contundente
quando afirmam [op. cit.:88]:

“Embora cada um dos dirigentes possa ter diferentes modos de ver a reestruturacéo

das metas pelas quais uma empresa opera, eles ndo podem transformar isso numa
realidade viva sem passar antes pelo crivo de outros individuos igualmente
emprenhados. Quando as pessoas compartilham uma visdo empresarial e se
comprometema agir em conformidade, asrupturas sdo ndo s possivei s como também,
com o tempo, inevitaveis.”.
Mas, a medida que colocam o processo cultural condicionado ao processo de criagdo de uma
visio (estratégia) pea clpula da empresa, esses mesmos autores ja estdo identificando

limitagbes naguele primeiro processo. Na verdade, eles entendem que, primeiro, oS executivos
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lideres devem crir uma visio empresarid - processo estratégico -, incdusve com o
envolvimento de grupos de interesse externos (stakeholders), para, em seguida, torna-la viséo
compartilhada - processo cultural - . Sobre isso assm se posicionam [op. cit.:88]:

“Os administradores experientes tém a autoridade e a perspectiva para reunir as

contribui¢Oes de seus parceiros e monitorar osresultados, (...) afimde promover uma

consciéncia de desenvolvimento sustentavel por toda a organizagdo.”.

Os autores do Matiz autodenominado de Sistema Totd (ver Item 3.6.), também
consderam 0 processo culturad como centrd para a mudanga, mas, a0 mesmo tempo,
reconhecem limitagbes naquele processo. Nese sentido, €les assm se expressam [Mitroff et
al., 1994:64-5|:

“ Através do nosso trabal ho sobre gestéo de crises possuimos conhecimento de primeira

mao e experiéncia com disfungdes organizacionais sérias. (...) na vasta maioria dos

casos nos ndo estivemos lidando comas crengasindividuais, mas, antes, como principal

sistema de convicgbes ou cultura da organizagdo como um todo. (...) a cultura
organizacional deve ser considerada, em principio eemgeral, como o primeiro fator na
formacdo e manutengcdo de disfungbes comportamentais. (...) A disfuncéo
comportamental €, assim, um pré-requisito para a participacao”.
Esses autores, contudo, deixam clara a necessdade de ir dém do processo culturd quando
ressdltam a naureza sstémica (insgparabilidade ou inter-conexdo) desse processo com outros
igudmente fundamentais para a mudanca Nesse sentido, assim se expressam, textualmente
[op. cit.20]:

“Identificamos seis novas func¢desinter -r el acionadas que acreditamos sdo criticas para

as organizagoes (...). Também identificamos quatro novas dimensdes-chaves da nova

estrutura organizacional projetadas para dar suporte as funcdes criticas”.

Essas novas dimensdes organizacionais s80 descritas por esses autores como NOVOoS espagos
ou dominios envolvendo processos tdo fundamentais quanto agqueles ensgados pelo processo
cultural. Essa compreens2o fica bastante clara quando eles assm se expressam [op.cit.:34-6]:

“ A Gestéo pela qualidade total requer que os clientes(...) sgiamouvidos completamente.

A gestdo de crisesdeve ouvir a voz da complexidade(...). A gestéo de questdes criticas

escuta os eventos futur os. O globalismo escuta as necessi dades e desejos daquel es que

estdo espalhados na face da terra. O ambientalismo escuta a natureza. E (...) a ética

atende a voz per manente do bom e do justo.

A dimensao conhecimento e aprendi zagem, deve manter-se sintonizada aquelasvozese

sentir, coletar, processar, estocar e transmitir a informacdo que elas contém. A
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dimens&o recuperacao e desenvolvimento, prepara a psicologia e as emogoes das
pessoas para internalizar o contelido das varias mensagens e para agir nelas de forma
saudavel eapropriada. A dimensdo servico mundial e espiritualidade incorporatodasas
mensagens em uma Vvisao total da organizagdo e seu papel na sociedade mundial. A
dimensao operacdes de classe mundial executa 0s processos que S0 necessarios para
realizar os beneficios ultimos. Finalmente, a lideranga organizacional, (...) mantém
juntas todas as dimensdes e gere a tensdo criativa entre elas.”.

Também os autores do Matiz ZERI (ver Item 3.9.), assumidos no paradigma da
ecologia profunda, consderam o processo cultural fundamental. A esse respeito sGo bastante
enfaticos quando assm se expressam, textudmente “O interesse sobre o ambiente ndo é
apenas uma dentre muitas ‘simples questdes'; € o contexto de tudo o mais - de nossas vidas,
nossos negocios, nossas politicas - .” [Capra e Pauli, 1995:1] (em negrito corresponde ao
destaque em itdico no origind). E, mais adiante, complementam idéias argumentando,
textudmente [op. cit.:146]:

“(...) o primeiro passo no desenvolvimento de tecnologias que sejam ecol ogi camente
sustentaveis deve ser a transformacéo da natureza da tecnologia, passando de uma
‘mega-tecnologia’ para uma ferramenta, cuja utilizacdo esteja restrita as normas
culturais. Isto significa que em qualquer discusséo de novas tecnologias deveria se
pensar muito sobre metas e propodsitos, bem como sobre se uma tecnologia particular €o
meio mais apropriado para atingir o fim desegjado.”.
No processo cultura assumido pelos autores da Proposta ZERI, contudo, 0 pressuposto da
origem da mudanca tende a orientar-se pelo processo de gprendizagem. Esse sentido fica
bastante evidenciado quando 0s mesmos assumem que O processo de interndizacdo dos
principios da ecologia profunda (e o abandono das premissas exisentes de uma ecologia
superficia) a cultura organizaciona ocorre, sobretudo, via a educacéo [Capra e Pauli, 1995].

Com base em argumentos como agueles sntetizados nos trés Ultimos parégrafos,
portanto, também é possivel assumir que processo cultura, embora essencid, ndo deve ser
tratado isoladamente de outros processos de mudanca organizeciond  igudmente

fundamentais a0 desenvolvimento industrid sustentéavd.
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4.5.0 PROCESSO ESTRATEGICO E SUASLIMITACOES

Todos os autores dos Matizes objeto da presente critica concordam que 0 processo
edratégico (no sentido de plangamento estratégico) € um dos processos de mudanca mais
fundamentais para 0 desenvolvimento indudtria sugtentdvel. Mas, dguns desses mesmos
autores também gpresentam argumentos segundo 0s quas O desenvolvimento indudtrid
sugtentével, centrado gpenas no processo edtratégico, tem limitagBes. Os argumentos que
suportam afirmativa derivam dos discursos dos préprios autores envolvidos e estéo
gntetizados a seguir.

Os autores do Matiz autodenominado de Abordagem do Vaor (ver Item 3.3),
enfatizam, em vérias oportunidades, textuamente [Walley e Whitehead, 1994]:

“Nos devemos questionar a euforia da retorica ambiental corrente perguntando se as
solugBes ganha-ganha podem ser a base da estratégia ambiental da empresa. (...) n0s
devemos responder ndo.” [op. cit.:46]; e

“(...) os aspectos ambientais podem ser separados em trés categorias: estratégica,
operacional e técnica (...). Cada tipo requer uma abordagem gerencial distinta (...).

Alguns aspectos ambientais s&0 estratégicos por que seu impacto no valor é elevado o

suficiente para colocar, sob risco, elementos centrais do negocio, ou para alterar de
forma fundamental a estrutura de custo da empresa, e porque 0s gerentes possuem
consideravel autonomia de resposta. (...) Para preparar uma estratégia, 0s gestores
devemn decidir onde querem se posicionar no espectro que varia de um estrito
atendimento legal a lideranca ambientalista.” [op. cit.:50-2].

Ja os autores do Matiz da Ecoeficiéncia assumem a necessidade da criacdo de uma
visdo empresarid do desenvolvimento sustentével, pela clpula da empresa, como 0 contexto
por excdéncia para a formulagéo das suas edtratégias de negdcio. A esse respeito afirmam que
0 compromisso empresarid e a gestdo da mudanca enquadram:se “(...) num contexto de novos
pressupostos, que captam mais adequadamente as necessidades emergentes da sociedade.”
[Schmidheiny, 1992:86]. O sentido dessas idéias torna-se bastante evidente quando des
esclarecem, em seguida [ Schmidheiny, 1992:87-8]:

“O papel dasliderancas éfocalizar esse contexto por meio da articulacéo de uma visao
de empresa. Os lideres sabem que para fazer surgir um novo contexto as pretensdes
profundamente enraizadas devem ser apresentadas, testadas e modificadas.

Qualquer visao do desenvolvimento sustentavel € dinamica, e tem de ser aberta a

revisdo, a medida que se torna realidade. Uma visao clara e comprometida leva a

criacao de estratégias e agdes que modificam 0s processos e sistemas empresariais de
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modo a alinha-los a nova visdo. (...) Um nimero cada vez maior de executivos
convenceu-se de que € um bom negdcio garantir o futuro de suasempresasintegrando os
principios do desenvolvimento sustentavel emtodas as suas operacoes(...). (...) avisdo
empresarial € uma focalizagao continua, uma revisdo, e vema ser o principal papel da
clpula administrativa. (...) E preciso ter estratégias e planos de a¢éo para modificar os
sistemas e processos da empresa, de modo a alinha-los com uma visao de empresa
imbuida dos principios do desenvolvimento sustentavel.” .

Importante destacar, a partir da Ultima citagdo, que os autores em causa fundamentam-se no

processo de mudancga cultura como um processo de criagdo de todo um contexto de novos

pressupostos no qua asidéas da mudanca organizaciond tém origem.

Em uma linha smilar &guela dltima, o autor do Matiz do Portfdlio de Sustentabilidade

[Hart, 1997] (ver Item 3.7.), faz a seguinte afirmativa sobre 0 processo estratégico [op.
ct..71]:
“ Aquel es que acreditam que o desastr e ecol 6gico seré de alguma forma evitado também
devem apreciar asimplicacGes comerciaisdetal crenca: ao longo da proxima décadae
além, o desenvolvimento sustentavel se constituira uma das maiores oportunidades da
histéria do comércio.

A despeito daquilo, nos dias atuai s poucas empresas inter nalizaram a sustentabilidade
No seu pensamento estratégico. (...) Enfocar a sustentabilidade requer a colocacéo das
estratégias do negdcio emum novo teste. Tomando o planeta inteiro como o contexto no
qual realizam os negdcios, as empresas devem se perguntar se fazem parte da solucao
dos problemas sociais e ambientais, ou parte do problema. Somente quando uma
empresa pensa nesses termos é que podera iniciar o desenvolvimento da visdo de
sustentabilidade (...).

Uma estratégia clara, total e ambientalmente integrada ndo dever& apenas guiar o
desenvolvimento de competéncias, mas, também, formatar os relacionamentos da
empresa comclientes, fornecedor es, outras empresas, delineadores de politicas etodas
aspartesinteressadas. As empresas podem e devem modificar a maneira de pensar dos
clientes, através da criagao de preferéncias por produtose servigos consistentescoma
sustentabilidade. As empresas devem ser educadoras antes que meras marketers de
produtos.” [Negrito corresponde a entre aspas no origind].

Através dessas Ultimas colocagbes vé-se que o autor em causa também tem um outro processo

de mudanca em mente. Na verdade, ele pde em dlvida a hegemonia do processo estratégico

guando reconhece que é necessaria uma mudanca de pensamento da clpula executiva antes do
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desenvolvimento da vissto de sudentabilidade. Td mudanca sugere o0 processo  de
gprendizagem. Essa compreensdo também fica clara quando, mais adiante,
0 Mesmo autor complementa suas idéias [op. cit.:75]:
“ Para os executivos seniores, abracar o desafio para a sustentabilidade poderarequerer
um salto de fé. Alguns podem achar que os riscos associados com o investimento em
mercados instaveis e desconhecidos sobrepujam os beneficios potenciais. Outros,
reconhecer&o o poder de uma missdo positiva como aquela para galvanizar pessoasnas
empresas.

Quaisguer que sejam suas opinides sobr e a sustentabilidade os executivos ndo poder do

manter suas cabecas enterradas na areia por muito tempo”.

Do Matiz ZERI (ver Item 3.9.), retirou-se um trecho do discurso dos seus autores que €
exemplar quanto a necessidade do processo edtratégico. Nas palvras textuais de Capra e
Pauli [1995:14]:

“Aindustria podereforcar o seu papel critico na sociedade pelo firme engajamento em
uma macica reducdo de materiais, com 0 mesmo zelo com o qual aumentou a
produtividade do trabalho, melhorou a qualidade e estabeleceu o just-in-time. Se,
adicionalmente, os negociostiverem éxito naintegracao de questdes ambientais, morais
e éticas, as suas abordagens estratégicas, entdo eles se tornardo uma presenca
sustentavel, respeitada e formidavel, em harmonia com a comunidade e a Terra. As
empresas que atingirem isto serdo ganhadoras, enguanto gque aquelas que
negligenciarem isto se tornaréo os dinossauros do amanha.”.
Observe-s= que autores entendem a integracdo de questdes ambientais, morais e éticas
as edratégias da organizacdo, sob principios da ecologia profunda. Mas, integracéo é
compreendida por eles como um processo educativo, sobretudo em relagdo a clpula executiva
da empresa como equipe gestora do processo de mudanca. Esse sentido fica bastante evidente
quando des afirmam em outro momento [Capra e Pauli, 1995:4).
“Em nosso esforgo para construir e nutrir comunidades sustentaveis nos podemos
aprender licbesvaliosasa partir dos ecossistemas. (...) Para compreender essas|icoes,
necessitamos aprender a linguagem da natureza. Necessitamos nos tornar
ecologicamente literatos. (...).

Ser ecologicamente literato significa compreender como 0s ecossi stermas or gani zamese

a sl mesmos para maximizar a sustentabilidade. (...) Esta é a licdo que nés temos que
aprender para construir comunidades humanas sustentaveis. Necessitamos revitalizar

nossas comunidades - incluindo nossas comunidades educacionais, comunidades de
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negdcios e comunidades politicas- , detal forma que os principios basicos da ecologia se

manifestem nelas como principios de educacéo, de gestdo e de politicas. Hoje, isto

especial mente importante para aquel es negécios projetados sem qual quer atencao aos
principios basicos de ecologia.”.

Com base em argumentos como agueles sintetizados nos quatro Ultimos paragrafos,
portanto, também é possivel assumir que 0 processo de mudanga organizaciond, fundado no
processo edtratégico (entendido como plangamento), embora necessario, ndo é condicéo
suficiente e pode até gerar agBes ambiguas — promover e restringir —, no que diz respeito ao
desenvolvimento indudtrid sugtentavel.

4.6. 0 PROCESSO DE APRENDIZAGEM E SUASLIMITACOES

A grande maioria dos autores dos Matizes em questdo tende a concordar que o
processo de gorendizagem é um meo essencid a mudanga organizaciond orientada ao
desenvolvimento industrid  sugtentédvel. Mas, dguns dagueles também argumentam que o
processo de desenvolvimento industrid sugtentédvel, fundado apenas no processo de
gprendizagem, apresenta limitagbes. Os argumentos que suportam essa afirmagéo advém de
depoi mentos como 0s que e seguem.

Do Matriz da Ecodficiéncia sdecionou-se uma afirmativa com a qua seus autores
assumem que a esséncia da mudanca organizaciond, condrutora do desenvolvimento
industrid sustentével, também estd no processo de gprendizagem [Schimidheiny, 1992:187):

“(...) existe agora um excesso de for¢as e sinais de informagéo atuando de fora para
dentro de uma empresa e, provavel mente, uma companhia que reaja a mudanca indicada
por esses sinais ndo permanecera competitiva por muito tempo.

Os imperativos do desenvolvimento sustentavel implicam que uma organizacéo
comercial que pretenda sobreviver e prosperar nas préximas décadas deve tor nar-seuma
organizacdo em aprendizagem, construida para adaptar -se a mudancas r apidasepara
gerar solucdes criativas de maneira mais eficaz que seus concorrentes.” (Em negrito
corresponde ao destaque em aspas no original).

Mas, embora assumindo de maneira imperativa o processo de gprendizagem, os autores do
Matiz da Ecodficiéncia também reconhecem limitagbes no mesmo. Essa compreensio tem
origem nas suas proprias observagbes dando conta de que o edsado-da-arte do

desenvolvimento tedrico e operaciond do tema aprendizagem anda ndo permite que as
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empresas apresentem uma “cultura de aprendizado organizacional”. Por essa via eles estdo a
assumir, portanto, que a aprendizagem et necessariamente contida no processo culturd.
Esse entendimento fica anda mas robusto quando des expdem mas detalhadamente suas
idéias sobre 0 desenvolvimento da “ cultura administrativa contemporéanea” [op. cit.:95-6]:
“A tendéncia é treinar os individuos em tomada de decisoes (...). 1sso requer novas
formas de pensar e o desenvolvimento de uma cultura de aprendizado organizacional.
Tal cultura baseia-se na necessidade de serepensar continuamente e seestar aberto para
reaprender os fundamentos de cada aspecto da empresa. A capacidade de tolerar a
incerteza, planejar novas estratégias, (...) resume outras habilidades necessarias ao
controle da mudanca para o desenvolvimento sustentavel.

Fundamental para o conceito de aprendizado organizacional € o ponto devista de que

o futuro, embora nao possa ser previsto, pode ser moldado.”.
No pensamento desses autores, portanto, 0 conhecimento da relagdo entre oS processos de
gorendizagem e culturd, embora essencid, anda € dgo muito limitado. Além diso, a o
processo edratégico € entendido como pate da pretensa cultura de agprendizagem
organizacional. Nesse Ultimo sentido, eta clara a necessidade do tratamento da inter-relagéo
entre 0s processos de aprendizagem, cultural e edtratégico, como origem das idéias de
mudanca organizaciond para o desenvolvimento industria sustentavel.

Os autores do Matiz de Sitema Totd (ver Item 3.6) assumem que O processo de
gorendizagem é essencid a mudanca organizeciond criadora do desenvolvimento industrid
sustentavel, embora também reconhegam limitages nesse processo. Essa compreenséo tem o
Sseu sentido evidenciado especidmente quando, em vaios momentos, ees fazem as seguintes
afirmativas [Mitroff et d., 1994]:

“Por causa das mudancas ocorridas nasrealidades do nosso complexo mundo, todo um
novo conjunto de suposi ¢es tor na-se maisapropriado para 0 Nosso tempo. A sUpPOSiGao
mais basica é que todas as organizacfes sdo sistemas complexos que interagem
constante e significativamente com uma miriade de outros sistemas complexos
igualmente importantes.” [op. cit.:19-20];

“Uma das suposi ¢des basi cas da abordagem de sistema total para as organizagdes € que
novos programas ndo podem ser adicionados a ela sem uma profunda mudanga na
estrutura basica, nas funcdes e propdsitos das organizaces; (...). Portanto, seasseis
novas fun¢des aqui descritas precisam ser integradas e geridas, conjuntamente, fazse
necessario uma nova estrutura. NOs imaginamos uma estr utur a radical mente nova que

engloba quatro dimensdes principais: (1) conhecimento e aprendizagem, (2) recuperacio
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e desenvolvimento, (3) espiritualidade e servico mundial e (4) operacgdes de classe
mundial.” [op. Cit.32-3];

“(...) alideranca organizacional, (...), mantémcoesastodas asdimensdeseadministraas
tensbes criativas entre elas.” [op. cit.:36]; e

“Nbs enfatizamos a nocdo de inseparabilidade e interconeccéo (...).

Conhecimento e informag&o delinear&o um papel de integracao vital naorganizagdodo
futuro. (...) Uma parte essencial desta missao seré a de manter as pistas dos pressupostos
criticos do negdcio (...).

Desafiar 0s pressupostos € um exercicio emocional e intelectual dificil.

(...) o exame e o desafio de pressupostos chaves é, talvez, a tarefa mais critica
enfrentada por uma empresa (...).

O centro de conhecimento e aprendizagem da organizacdo do futuro coletar,
organizara e disseminarainformacéo, ao mesmo tempo em que também atuara como um
mecanismo de controlesistémico (...). Aintencdo ndo € adicionar um outro mecanismo
burocrético (...). Antes, € preservar a liberdade de empreendimento das unidades
operativas individuais, enquanto informa sistematicamente a empresa” [op. cit.:41-7].

Mas, os autores desse Matiz também evidenciam limitagbes nesse processo. Eda
compreensdo tem 0 seu sentido evidenciado especidmente quando des afirmam, textuamente
[Mitroff et ., 1994]:
“ Se pessoas e or ganizagdes fossem total mente cér ebr os e ndo sentimentos, entao a nossa
discussdo da organizacdo do século vinte estaria concluida com o elemento de
conhecimento e aprendizagem. Mas, pessoas e or ganiza¢fes ndo sdo maguinas de pensar
desprovidas de emogdes, em lugar disso elas sdo misturas sumamente complexas de
pensamentos e emocdes. Assim, além de mais e mel hor es conheci mentos e informacoes, é
necessario melhorar os modos de abordagem e de tratamento das complexidades
emocionais, dos impedimentos e das disfunc¢des, dos individuos e organizac¢des.”
No pensamento dos autores do Matiz de Sstema Tota, portanto, ha uma clara compreensio
de que o processo de aprendizagem por S SO ndo responde pela mudanca. Mais que i1sso, esse
processo € distinto do processo cultural e estratégico. Nesse sentido, €es propdem que o
processo de aprendizagem sga complementado pelo processo culturd e estratégico (negécio
globaizado ou de classe mundid).

No pensamento dos autores do Matiz ZERI [Capra e Pauli, 1995] também esta

explicito que o processo de aprendizagem € centrd a construcdo do desenvolvimento
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industrid  sustentavel, embora com limitacBes. Toda compreensdo tem 0 seu sentido
evidenciado especialmente quando eles assm se expressam [op. cit.:4]:
“Necessitamos revitalizar nossas comunidades - incluindo nossas comunidades
educacionais, comunidades de negdcios e comunidades politicas- detal forma que os
principios basicos da ecologia se manifestem nelas como principios de educacgéo, de
gestdo e de politicas.”.
No texto de Oscar Motomura [1995, em Capra e Pauli, 1995:49-64], entretanto, as idéias
sobre 0 processo de aprendizagem, contidas no pensamento dos autores do Matiz ZERI,
ganham vaor em clareza de sentido. Nas pa avras textuais de Motomura[op.cit..51-2]:
“Nossa visdo é a de que devemostranspor esta discussao para um patamar maiseevado
de conscientizacdo, além da perspectiva patamar basico/participacéo de mercado.

Ecologia e sustentabilidade sdo questdes fundamentais para a vida, antes que meros
fatores de negdcios. E como a discussio da ética nos negécios. Nosaindatemospessoas
de negdcios afirmando gque as cor poraces ndo podem sobreviver se eles tiverem que
negociar eticamente, ou se elesrespeitarem compl etamente os dir eitos dos consumidor es,
ou se elestiveremque se preocupar coma gqualidade de vida dos seus empregados, ou se
eles tiverem que contribuir para a solucao dos problemas da comunidade.

Nos todos devemos aprender sobre ecol ogia e sustentabilidade da mesma maneira que
devemos ser educados em ética e valores. (...) Pensamos que quando as pessoas de
negadciostornam-se cientes do que a ecologia profunda trata, osajustesnascor poragies
serdo uma conseqiiéncia natural antes que uma decisao de negécio baseada emprose
contra.

Ao descrever as cinco a¢bes educacionais seguintes, ndstentamos responder a seguinte
guestao: Como podemoster certeza de que executivos seniores ocupados, pragmaticose
orientados para resultados, tornar-se-do melhor informados e mais poderosamente
cientes da ecologia profunda e da sustentabilidade, supondo que um monte de
barreiras e resisténcias estara presente no processo?

Nossa contribuicao esta na sugestao de idéias praticas para a¢éo imediata em cinco
areasdiferentes: Didlogo com Clientes de Pensamento Avancado, | nformacéo Adequada,
Benchmarking, Planejamento Sistémico, e Aprendizagem Individual e Coletiva.” (Em
negrito corresponde ao destaque em aspas no origina).

Além dessas colocagtes, considera-se particularmente (til para o entendimento da origem das

idéias de mudanca existentes no pensamento desses autores, resgatar uma afirmativa em tom
de conclusdo de Motomura [1995, em Capra e Pauli, 1995:61-2]:
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“ As pessoas de negdécio hesitam por que ainda estdo muito presas a um baixo nivel de
conscientizagdo. Um nivel onde a suposicéo prevalecente é de que em um mundo de
recursos limitados sobrevive o mais ajustado.

A medida que nds rapidamente abor demos um mundo novo onde os recur sos Ao sejam
mais o fator de alavancagemda mudanca, onde valores, idéias, conhecimento e o talento
humano sejam os novos fatores chave do sucesso, nds também nos tornaremos
conscientes das novas possibilidades abertas para a humanidade. (...).

A educacao para a ecologia profunda e a sustentabilidade vai além da educacgao de
cérebros. Em ultima andlise, ela conduz a evolugdo do espirito.” (Em negrito
corresponde ao destague em aspas no origind).

No pensamento desses autores, portanto, o processo de aprendizagem é nucleador do processo
cultura. Mas, a despeito daguelas colocagOes sobre educacdo enfatizadas em negrito, os
autores do Matiz ZERI identificam que 0 conceito de aprendizagem envolve questes criticas
ainda em aberto. Nas paavras textuais de Motomura [op. cit.:59]:

“ Aprendizagem € muito mais que setornar educado. Aprendizagem implica emalguma

coisa que vemdo interior da pessoa. Tornar-se educado implica emquea aprendizagem

vem de fora (...).

Existe muito a ser feito tanto na area de aprendizagemindividual como coletiva e em
educacao, no novo paradigma (educadores e aprendizes envolvidos conjuntamente,
educadores como catalisadores da aprendizagem).” (Em negrito corresponde ao destagque
em aspas no origind).

Os argumentos sintetizados nos trés Ultimos parégrafos, portanto, também sustentam
gue o processo de mudanca organizaciona fundado via a gprendizagem, embora necessario,
ndo € condicdo suUficiente e pode gerar acbes ambiguas — promover e restringir —, 0
desenvolvimento industrid sustentavel.

4.7. ESTUDOS SOBRE TRANSFORMAQAO ORGANIZACIONAL NO CONTEXTO
DO DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL
E dgo notivd o fato de, mesmo nos dias auas, nenhuma empresa poder ser
consderada como Caso Exemplar dos Matizes, como € enfaticamente reconhecido por cada
um dos autores respectivos. Uma Unica excegdo fica por conta do Matiz ZERI, onde séo
apresentados casos concretos de empresas operando totalmente segundo seus pincipios, dém

de unidades piloto. Em todos os demais Matizes, no entanto, os autores envolvidos foram
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igudmente taxativos no sentido de que j& exisem empresas iniciadas que, em maior ou menor
grau, demonstram o potencia de exeqiibilidade ou de sucesso da proposta.

Diante da condatacdo explicitada no paragrafo Ultimo e embora ainda existam
opinides céticas quanto a necessidade e oportunidade do empreendimento de mudangas para
uma edratégia de producdo mas hamonizada com 0 desenvolvimento sudtentavel, fica
evidente que estd em curso um processo de mudanga no setor industria, com tais propdsitos.
Isso acontece, entretanto, de acordo com a senshilizacdo, percepcdo, conscientizacao,
motivagdo, gprendizado, especificidades, contingéncias, etc, nas quais €as (ou suas
liderangas e partes interessadas em gerd) se compreendem. Por via é naturd se esperar
gue as empresas estggam desenvolvendo possibilidades de mudanga diferenciadas. Ou, pode-
se dizer também, potencididades para 0 sucesso competitivo e cooperativo, nesse assunto.
Nesse sentido, os estudos que serdo apresentados em seguida séo fontes de ricas
argumentacOes para nortear a presente Tese. Ressdta-se que, embora os referidos estudos
datem do inicio da década de 90 (portanto sBo no maximo contemporaneos de alguns dos
Matizes tratadas no Capitulo 3), eles sGo marcos de referéncia para se avdiar 0 avanco na
compreensdo do processo pelo qual ocorre a crescente participacdo de empresas do setor
indugtrid no desenvolvimento sustentavel.

4.7.1. Estagios de Desenvolvimento de Programas de Gestdo Ambiental em Empresas
Americanas
Hunt e Auster [1990], publicaram artigo comentando estudo redizado em corporagoes
dos Estados Unidos através do qua evidenciaram diferencas nos estégios dos programas de

gestéo ambiental das empresas, conforme ilustrado no Quadro 4, a seguir.
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QUADRO 4 ESTAQI OS DE DESENVOLVIMENTO DOS PROGRAMAS DE
GESTAO AMBIENTAL CORPORATIVOS.
Fonte: Hunt e Auster [1990:9]

CRITERIOS EstagioUm Estagio Dois Estégio Trés Estagio Quatro | Estagio Cinco
“Iniciante” “Bombeiro” “Cidadao “Pragmatico” “Proativo”
Envolvido”
Grau no qual o Nenhuma Protecéo Protecéo Protecéo Protecdo maximg
Programa Reduz o protecao minima moderada compreensiva
Risco Ambiental
COMPROMETIMENTO DA ORGANIZACAO
Convicgao Gestéo Aspectos A gestéo A gestéo A gestéo
dos Executivos ambiental ambientais ambiental ambiental ambiental
Cor porativos ndo é considerados € uma funcéo € uma importante éum item
necessaria somente quando valiosa funcdo d e negbcio| prioritério
necessario
Comprometimento dg Comprometimento Orcamentos Consistentes, ainda | Provisdes de fundos| Provistes de
Recur sos minimo de recursos| especificos com a |que com orgamentos| geralmente fundos
ocorréncia dos minimos suficientes abertas
problemas
Envolvimento e Nenhum Envolvimento | Comprometimento Informada e Ativamente
Suporte dos envolvimento Caso por caso em teoria moderadamente envolvido
Executivos de Alto envolvido
Escaldo
DESIGN DOS PROGRAMAS
Objetivos de Nenhum Resolver os Satisfazer a Minimizar os  |Gerir ativamente]
Performance problemas quando | responsabilidade |impactos ambientaily as questBes
ocorrem corporativa negativos ambientais
Integragdo com a Né&o integrado  [Envolvimento com| Interagdo minima |Integracdo moderadgd Envolvimento
Organizagéo outros departamentos com outros com outros ativo com outros|
caso a caso departamentos departamentos | departamentos
Relatorios para os | Nenhum relatério | Apenasrelatérios Geragéo de Relatérios Reunides pessoai S|
Executivos do Alto excepcionais  [volumososrelatorios,| consistentes e com gerentes e
Escaldo 0s quais raramente |orientados aos alvo§  quadro de
sdo lidos diretores
Estrutura dos Nenhuma Apenasrelatorios | Apenasrelatérios |[Maioriadosrelatério§ Mecanismos
Relatorios excepcionais internos sao internos, com | formalizados de
alguns externos [relatoriosinternos|
e externos
Envolvimento com:
Conselho L egal Nenhum Moderado Moderado Elevado Di&rio
Relacdes Publicas Nenhum Nenhum Moderado Elevado Di&rio
Producéo Nenhum Nenhum Nenhum Moderado Diario
Design do Produto Nenhum Nenhum Nenhum Minimo Diario

A preocupacdo central desses autores € descrever como proteger a empresa do risco de
envolvimento com problemas ambientals, quando da decisfo de introduzir programes de
gestéo ambiental. Para esse critério de risco, contribuem os subcritérios de comprometimento
da organizacd e de desgn do programa ambienta, subdivididos conforme indicado no
referido Quadro 4. A classificacdo adotada corresponde a cinco diferentes e crescentes nivels
(estégios) de protecéo da organizacdo, condtituindo uma escala de descritores qualitativos que
permite configurar os tiposideals de empresas ou de gestéo ambientd.
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Vae destacar que agueles autores assumem que 0s empresarios estéo sendo induzidos

a condderar a gestdo ambiental como um componente critico para a sustentacdo de vantagem
competitiva. Com base nesse pressuposto, desenvolvem a argumentacéo de que é necessario
evitar 0 enfraguecimento competitivo potencid, da empresa, diante da sua especifica
problemética ambiental. Sobre is0, ressdtam em tom de adverténcia “Enquanto muitas
corporacgdes abordam os problemas ambientais com solugdes band-aid, a sustentagdo da
lucratividade no longo prazo requer, muitas vezes, o investimento de recursos em programas
ambientais’ [Hunt e Augter, 1990:7]. Eles esclarecem que a vulnerabilidade da gestdo et no
potencial para reconhecer e responder a0 impacto das pressdes ambientais na competitividade
da organizacd. As mencionadas pressOes edariam relacionadas com: mudangas na
regulamentacdo ambiental; extensdo das responsabilidades legais decorrentes das questOes
ambientals, comprometimento da imagem perante o publico decorrente dos problemas
ambientais e incertezas associadas. Importante  compreender que gestdo ambiental, no
pensamento desses autores, esta direcionada para prevencdo e ndo para a reacdo, no sentido de
que é fundamentd trabdhar a cultura organizaciond para criar potencid de prevencéo diante
das incertezas associadas as questdes ambientais. A nocdo de “Gestdo Ambiental Proativa’ de
Hunt e Auster [1990:12] é proposta no sentido de ir dém do estabelecimento de politicas de
prevencdo e corresponde as caracterigticas daquelas empresas classificadas no quinto estagio,
como descrito no referido Quadro 4. Eles a definem como “(...) uma abordagem responsavel
das obrigacbes morais e sociais do negocio, para proteger tanto a empresa como O
ambiente” [op. cit.:18]. Nesse sentido, Hunt e Augter identificam sete principios “universais’
parauma Gestdo Ambienta Proativa, a saber [op. cit.]:

- Comprometimento e suporte da dta gestdo da empresa;

- Politicas corporativas que integrem os aspectos ambientais;

- Interfaces efetivas entre a Corporagéo e a diretoria da Unidade de Negdcios,

- Empregados conscios e treinados, em ato nive;

- Forte programa de auditorig;

- Forte base legdl; e

- Postura propria dos gestores para assumir os problemas ambientais.
Em complementacdo, propdem seis processos “criticos’ para a implementagdo desses
principios, a saber [Hunt e Auster, 1990:16]:
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-Avdiagdo completa dos Riscos Ambientais (potencid de exposicéo da
empresa em intenddade e extensdo, comumente identificado nas auditorias
ambientas);

- Cdculo dos custos decorrentes de uma gestdo ambiental ndo condizente com
aqueles principios, como suporte para o convencimento (internamente a empresa) da
necessdade de bons programas/projetog/préaticas ambientais (andlise custo/beneficio a
partir dos eementos auditados, conhecidos os riscos podem ser feitas previsdes de
gadtos usando edtimativas legas e de engenharia; andises de desembolso feitas por
empresas em Stuacdo sSmilar);

- Encontrar um gerente lider, visto como critico para 0 sucesso de qualquer
programa ambienta (habilidades gerencids antes que um expeto em adguma
disciplina especifica);

-Revisio da edrutura organizecional para Vighilidade, Acesshilidade e
Efetividade da Gestéo Ambiental (criar area especifica e modificar departamentos para
lidar com a Gestdo Ambienta);

-Ges®0 e uso do fluxo de informagéo (a natureza multidisciplinar da gest@o
anbientd gera excessva caga de informagbes, tornando a gestéo virtudmente
impossivel; o enfoque estd na congtrucdo de sSistemas capazes de disseminar dados
Utels e compreensivels para toda a organizacdo; e, decidir exatamente o0 que, quem,
quando e sob qua formaainformacéo é necesséria); e

-Reavdiacd e reforma dos programas ambientas exigentes (gestéo da
obsolescéncia dos programas ambientais decorrentes de, por exemplo, mudangas de
regulamentos e legidacdo, dteraches de gerentes, acomodacdo da gestdo provocada
pela baixa freqiiéncia de acidentes).

Uma questdo ainda relevante a destacar da abordagem de Hunt e Auster [1990:17], diz
respeito ao argumento de que a atual prética de gestdo prioriza os programas que melhor déo
suporte a vantagem competitiva da empresa, utilizando o critério de curto prazo. Nesse
moddlo, Hunt e Augter concluem que os programas de gestd ambientd podem ficar
bloqueados, tendo em visa que seus resultados sdo de longo prazo, e detam: “Se
negligenciados, podem comprometer o balango contdbil e a imagem publica da empresa
durante anos.” [Hunt e Auster, 1990:18].
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4.7.2. Inser cdo da Sustentabilidade Ambiental nas Estratégias das Empresas. Estudo de

Casosem Grandes Empresasda América Latina

Um estudo aprofundado sobre o processo de mudanga organizaciond, em face a0
desenvolvimento sustentavel, foi redizado pea Comissdo Econdmica para a América Latina e
0 Caibe (CEPAL) [CEPAL/ONUDI, 1991]. Nesse estudo, tratase da transformagéo
produtiva da América Latina no contexto das relacbes entre difusdo tecnoldgica,
compstitividade internaciond e sudtentabilidade ambiental, com a intengdo de demondrar as
consequéncias para a quaidade e nivel de vida da populacéo. Destacamse aqui, dguns
elementos do item que trata da “Empresa e a Sustentabilidade Ambientd”, particularmente
aqueles relacionados com as edratégias de desenvolvimento sustentavel das grandes empresas
da regido, no inicio da década de 90 [op. cit..79-108]. Entende-se que tais eementos
mostram-se vaiosos no delineamento de pesquisas Smilares, como é o caso presente.

Os atores do rdadio condusvo sohre agude edudo patem da pramisa de que a dase
empessid posi uma fugdo card ma ad tadgdo paa um novo paadgra teoddgioo
(implicagbes profundes naw organizagdo da produdo e consumo) e tem aresoantes responsebillidedes com
0 desvovimento agatdvd [op. dt]. Enre as razles gpontadss ex?0 os recorhedmantos de que os
processos produtivos S0 fontes importantes de contaminecZd e de que s amnpresios podem ggrar um
potendd de teondogia e de inovaggo pera, @ mesImo tanpo, affratar os desHios e as oportunidedes da
sdatdilidede e da compditividede Um presspodo bédco do edudo € que no proossso de
inddridizacdto da Amédica Ldina (década de 80), b uma tedénda de aumato da patidpecto
rdaiva dequdes sores que possuem maior impacto ambienta enquanto que, nos paises
desenvolvidos, esses mesmos setores reduzem sua participacéo na producéo. No pensamento
do autores é necessario corrigir ta tendéncia aravés de uma estratégia de introducéo e difusio
de tecnologias limpas para, primeiro, ndo repetir os problemas ambientais desses setores
indugtriais (ocorridos nos paises desenvolvidos) e, segundo, aprender a superar as barreiras de
disseminacdo dessas tecnologias, também ja identificadas nos paises de origem. Além disso, o
papel da pesguisa relacionada com a compreensdo dos esforcos em face das questbes
ambientais exigentes na aividade de producdo da Regido (sga nos nivels de setores,
empresas, €etc.), é consderado como “imprescindivel”. A perspectiva é colocada no sentido de
criar massa critica para a indugdo de uma mudanca organizaciond convergente com essas

iddas, junto aos diferentes protagonisas (empresas, indituigdes financeiras, 0Orgéos
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regulamentadores e fiscdizadores, centros de capacitacéo, empresas de engenharia, meios de
comunicagao, etc.).

Com respeito ao processo de inser¢do da sustentabilidade ambiental nas edtratégias das
empresas, 0 estudo da CEPAL ressdta os seguintes temas. estégios pelos quais as empresas
passam desde a protecdo ambienta até programas integrados de prevencdo de impacto
ambiental; adminisiracdo de recursos naturals e energia; interndizacdo de concetos de
conservacao ambientd e desenvolvimento sudtentavel nas decisdes e operacles, novos
mercados de produtos e servigos; e, desafios de desenvolvimento tecnol 6gico e de inovagéo.

A investigacéo das edratégias empresariais de desenvolvimento sugtentéavel € redizada
segundo os programas ambientais de grandes empresss da Regido, permitindo aos
pesquisadores concluirem inclusve sobre dgumas insuficiéncias da acdo ambienta dessas
organizacbes [CEPAL/ONUDI, 1991:101-8]. A base da pesquisa efetuada esta no novo
enfoque de gestdo para 0 melo ambiente e desenvolvimento em grandes empresas em gerd,
segundo critérios eaborados com o0 propdsito de mudar as perspectivas da gestéo tradicional
em face do desenvolvimento sustentavel'. Conforme comenta o Relatdrio da CEPAL/ONUDI
[op. cit], os referidos critérios destacam elementos da gestéo relacionados com: horizontes
cronolégicos e limites esgpacias em que se desenrolan as aividades das empresss,
convivéncia com a naureza, tecnologias eficientes; diverdficacdo produtiva e diversdade
biologica; conseqiéncias na escda mundid; atividades de auditoria; educacdo permanente; e,
medidas inicias. Os resultados da pesquisa dirigida a um grupo de grandes empresas latino-
americanas foram comparados com agueles critérios, permitindo formar uma idéia do avanco
apresentado pela gestéo, nagquele sentido. O foco da pesquisa abrangeu [op. cit.:101]:

“(...) os programas de investigacdo e desenvolvimento tecnolégico
direcionados a protecdo do meio ambiente, os programas de investimento
relacionados com estes fins, as medidas adotadas no plano da organizacdo, a
repercussdo dos programas de pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico e 0s
programas de investimento com impacto nos custos de producdo e na
competitividade da empresa e, por Ultimo, 0s motivos nos quais se inspiraram os
diferentes programas e medidas.”.

1 Os“Critérios paraa Gestéo do Desenvolvimento Sustentavel” sdo apresentados no documento da ONU sobre
“As empresas transnacionais e 0 meio ambiente, Informe do Secretario Geral” [Nagdes Unidas, Conselho
Econdmico Social, 1990:27 appud CEPAL/ONUDI, 1991:101].
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Essa pexquisa da CEPAL permitiu afirmar que as grandes empresas laino-americanas tém
estabelecido politicas efetivas para a protecdo ambienta e, dém disso, que na maioria destas
exige a determinacdo de ampliar estas politicas para inserir, de modo progressivo, conceitos
de desenvolvimento sustentével. As evidéncias apontadas para sustentar esta argumentacéo
SA0 as seguintes:

Estabelecimento de responsabilidades especificas, nos dtos escades executivos

(administracdo centra e unidades de negdcios);

Tendéncia de incorporar critérios de sustentabilidade ambiental as suas edtratégias,
Publicacdo de declaracbes normativas, reconhecendo a posicdo da empresa
em relacéo as questdes ambientais;

Inclusfo do tema da conservagdo ambienta nos cursos de capacitacdo de
pessoal;

Progressivaincorporacdo de critérios ambientais nos procedimentos operacionals, e

Incidéncia das obras de protecéo ambiental nos projetos de investimento.

Aquela pesquisa também identificou insuficiéncias de get@ em rdacdo a protecéo
ambiental. Nesse sentido, no Reatério da CEPAL/ONUDI [op. cit] estdo destacados os
seguintes topicos.

Na &ea de pesquisa e desenvolvimento tecnolégico, o esforco destinado ao

desenvolvimento de novos processos e produtos mostrou e insuficiente;

Na érea de investimentos para a protecéo ambienta:

As fabricas antigas nem sempre estdo dotadas de instalacOes para a protecéo

do meio ambiente, em um nivel adequado as exigéncias,

Algumas empresas edtatals S50 submetidas, periodicamente, a cortes de
orgamento;

Atencdo insuficiente a mudanca dos processos produtivos como uma
dternativa ao tratamento ex-post de emissies e residucs,

Na &rea de medidas organizacionais.

U0 redtrito de auditorias ambientais de origem externg;
Limitagbes a0 livre acesso de entidades publicas e privadas a informacéo
ambienta disponive nas empresss,
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N&o exise nogdo clara do impacto causado pelas medidas de protecéo
ambiental nos custos de producéo e na competitividade da empresa (citam
gpenas melhora daimagem);
Os notivos que inspiraram as empresas a estabelecer programas de protegéo
ambientd refletem, as vezes, uma atitude defensiva da empresa;
As empresss, em dguma medida, dependem de uma intervencdo
governamental ou de agfes emanadas da comunidade locad para adotar
medidas corretivas a problemas ambientais, e
A avdiacdo das empresas mostra que, em muitos casos, €las respondem as
circungancias locais ou setorias independentemente dos conceitos  enunciados

sobre conservagdo do meio ambiente e desenvolvimento sustentével.

4.7.3. Estudo Sobre a Interiorizacdo da Variavel Ecolégica na Estrutura de Empresas

Industriais no Brasil

Uma outra pesquisa sobre mudanca organizaciond em face a0 desenvolvimento
sustentéavel foi redizada por Donaire [1992], aravés do estudo multi-caso em empresas
brasleiras. A abordagem de Donaire trata da mudanca no ambiente dos negdcios focalizando
a responsabilidade e a conscientizacdo socid das empresas, como quadro de referéncia para a
insercdo da variavel ecoldgica nos negocios. Esse autor identifica preocupacéo  como
uma das caracteriticas administrativas ja observadas nas décadas de 70 e 80. O propdsito
explicito do estudo foi O registro e caracterizacdo das respostas que as empresas estavam
implementando para atender a essa nova e crescente demanda da sociedade.

A metodologia utilizada pelo pesquisador procurou caracterizar por que € como a
vaidvel ecoldgica etava sendo introduzida como aividade adminidrativa, na edrutura
organizaciond. Além disso, procurou identificar diferencas no arranjo estruturd que cada
empresa idedlizou para lidar com a varidvel ambientd, destacando o tipo, a qudidade, a
importancia e abrangéncia do mesmo. Para isso Donaire usou 0 modelo de Ackerman e Bauer
[1976:128, apud Donaire, 1992:14], de modo a verificar “as fases do envolvimento
organizacional no processo de conscientizacdo social das organizacoes’.

A patir dessas pesquisas Donaire [1992:118-21] conclui, entre outras coisas, que as

pressdes envolvendo as preocupagbes ambientais devem crescer no Brasl, exigindo das
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empresas uma posicdo mais responsavel, éica e especidizada. Esse autor esclarece que as
empresas etéo trabalhando sua imagem ecolégica no mercado preocupadas com a
responsabilidade social, destacando aguelas que possuem problemas com efluentes. Donare
[1994], posteriormente, tece coment&rios sobre sua propria pesquisa [Donaire, 1992] e
enfatiza que a velocidade de resposta na “incorporacéo e consolidacéo” da atividade de meio
ambiente, na empresa, € mais decorrente de pressdes legais (ou da comunidade), enquanto que
a iniciativa prépria é rara [op. cit.]. Nesse sentido, esse autor observa que ta atitude “(...) sera
determinada em funcdo, principalmente, de como esta atividade € concebida dentro da
organizacdo - Se apenas como uma ameaca de despesa(...), ou como uma oportunidade para
reducdo de custos e de desperdicio no processo produtivo, ou na busca de novos produtos e
mercados.” [op. cit.]. Donaire [1994:70] descreve a tendéncia desse processo de mudanca
organizacional observando: “Neste quadro firma-se o conceito de exceléncia ambiental, que
avalia a industria ndo so por seu desempenho produtivo e econdmico, mas também por sua
performance em relacdo ao meio ambiente’. Mas, em tom de derta, afirma: “Embora ndo
suficiente, a exceléncia ambiental passa a ser considerada necessaria para 0 sucesso da
empresa: quando inatingida, capaz de ser ruinosa e irrecuperavel; quando alcancada no
momento adequado e bem explorada, passivel de se converter em oportunidades de novos

ganhos e crescimento.” [op.cit.].

4.7.4. Sintese do Item

Pesquisas tais como aguelas citadas entre outras [Delézario Filho, 1993], tratam de
percepcdes sobre a problemética ambiental das empresas num periodo que va aé o inicio da
década de 90. E importante notar, contudo, que, mesmo no inicio da década de 90, autores
como Hunt e Augter [1990:8] (por exemplo), ainda estavam preocupados com o fato de que
somente umas “Poucas empresas nos Estados Unidos’ podiam ser classficadas como
possuindo uma Gestdo Ambiental Roativa. O ponto critico dessa constatacdo surge quando se
sabe que as empresas a que se referem esses autores sGo grandes corporagdoes multinacionals.
Além disso, obsarva-se que tal fato estava ocorrendo embora estivessem aumentando (como
0s proprios autores dizem) as despesas decorrentes de reclamagfes ambientais e a énfase na

matéria ambiental, pela midia e por empresas concorrentes na Europa e no Japéo [op. cit.].
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Em uma linha smilar, a CEPAL/ONUDI [1991] desenvolve pesquisa com base na
necessidade de corrigir a tendénda de aumato da patiapecdo de sares indudrias de eevado
potenciad de impacto ambientd na producdo (enquanto nos paises desenvolvidos
mesmos setores reduzem sua participacdo), permite propor a edtratégia de introducéo e
difusdo de tecnologias limpas. Importante observar que pesquisa é bagtante enfatica sobre
0 reconhecimento de que as grandes empresas indudtrias da América Laina j&4 haviam
estabelecido paliticas efetivas para a protecéo ambienta e que havia a tendéncia de ampliar
edas politicas para a incorporagdo progressva de critérios de desenvolvimento sustentavel.
Destaca-se que neste estudo estéo incluidas empresas do Brasil como a Petrobras.

Findmente, Donaire [1992; 1994], também evidenciou que, no Brasl, mesmo
empresss multinacionais ainda gpresentavam  diferentes  nivels de  envolvimento com  as
guestbes ambientails, embora houvesse tendéncia crescente no  reconhecimento  da

performance ambiental como critério de sucesso.

4.8. SINTESE DO CAPITULO

Os argumentos conclusvos dntetizados ao find dos sais itens anteriores ancoram a
premissa de que a transformacdo organizeciond, na intencdo do desenvolvimento industrid
sustentavel, ndo ocorre segundo um Unico processo genérico, mas aravés de um complexo de
processos de mudanca. Nesse sentido, pode-se concluir que, no pensamento dos autores
envolvidos, os processos da qudidade ambiental, tecnoldgico, culturd, edratégico e de
gorendizagem, sd0 processos de mudanca preferenciais e interdegpendentes. Nenhum dos
Matizes em causa pode ser tomado, contudo, como uma abordagem sSstemdtica desse
complexo de processos preferenciais. Além disso, € possivel observar que h&4 uma tendéncia
acritica entre os autores envolvidos, ou sga, ha uma caréncia de critica a teoria organizaciond
sobre mudanca na qual fundamentam suas préprias propostas. 1sso reforca a necessidade de
um aprofundamento na teoria organizacional sobre mudanca em busca do padréo das relacOes
entre esses processos e dos seus condicionantes.

Importante enfatizar aqui que, no pensamento dos autores envolvidos, os demas
processos S8 mais genéricos que o0 processo da qualidade ambiental. Essa compreensdo ndo
ggnifica, contudo, que 0 processo da qudidade ambienta sga menos importante que agueles
outros. Ela expressa t&o somente a concordancia dos autores dos Matizes de que a quaidade

difundeese nas mudancas de natureza tecnoldgica, culturd, edtratégica e de gprendizagem.
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Importante acrescentar, ainda, que esse entendimento ndo é novidade e também é corroborado
por diversos renomados pesquisadores da érea organizaciona [Nadler et ., 1993].

As conclusdes eshocadas nos dois Ultimos paragrafos anteriores, a luz dos resultados
das pesguisas apresentados no Item 4.7., orientam 0 estudo para Sstematizar um quadro de
referéncia sobre mudanca, no dominio da teoria organizaciona, que ofereca fundamentos
tedricos sobre a inter-relacdo entre agueles processos de mudanca genéricos - tecnoldgico,

edtratégico, cultura e de gprendizagem - , e sobre o processo gerencial associado.
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CAPITULO 5:

BASES PARA UMA ABORDAGEM COMPREENSIVA A
TRANSFORMACAO ORGANIZACIONAL ORIENTADA AO
DESENVOLVIMENTO INDUSTRIAL SUSTENTAVEL

“Saber algo écriar suaimagem ou padrédo a
partir daintegracdo tacita de detalhes.”.
[Nonaka e Takeuchi, 1997].

5.1. SINTESE INTRODUTORIA

A intencdo do autor, nesse Capitulo, € dntetizar bases para a construcédo de uma
abordagem compreensva a0 processo de tranformagdo organizaciond orientado a0
desenvolvimento  indudtriad  sustentavel, a partir da teoria organizaciond sobre mudanca
Nese sentido, inicia-se tratando dos quadros de referéncia sobre tecnologia, estratégia,
cultura e gprendizagem e, em seguida, explorase quatro SstematizagOes, desenvolvidas por
reconhecidos andistas organizacionals, que agpontam caminhos para superar as limitagbes da
abordagem funciondista sobre mudancga organizeciond. Conclui-se o Capitulo com o resgate
de fundamentos sobre as raizes ambientdistas da teoria organizaciond e sugestdes, no

dominio dateoria de ciéncia, sobre como essa difusdo de conhecimento esta ocorrendo.
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5.2. FUNDAMENTOS DA MUDANCA A LUZ DA TEORIA ORGANIZACIONAL

Nesse item, a intencdo do autor é explorar, do modo sintético, os fundamentos tedricos
sobre a inter-rdlacd dos processos de mudanca organizaciona fundados em tecnologia,
edratégia, cultura e aprendizagem, a luz das posicbes de reconhecidos andistas da teoria
organizaciond.

5.2.1. Quadro de Referéncia da Tecnologia

E exemplar, no setido kuhniano de paradigmética, a tendéncia explicitada na
literatura especidizada contemporénea de assumir a revolugdo da informacd como um
fenbmeno equivdente a uma revolugdo indudtrial [Pinchot & Pinchot, 1993; Drucker, 1995;
Hamel e Prahdad, 1995; entre outros]. Aqueles que defendem o processo tecnoldgico
orientamse para 0 estudo do chamado conhecimento soft, ou sga, para a interface
individuo/méguina. Nesse sentido, desenvolvem sSstemas virtuais para gpoiar a criagdo e a
gestéo do conhecimento na e entre organizagdes [Rogers, 1996; Whitehill, 1997; Bukowitz e
Petrash, 1997; Nonaka e Konno, 1998; Ruggles, 1998; Earl e Scott, 1999; entre outrog|.
Contudo, nessa inteface individuo/méaguina (ou pode-se dizer inteface entre criar
conhecimento/processar  informacdo), os tedricos organizacionais contemporaneos tendem a
concentrar interesse N0 processo  tecnologico como, essencidmente, um  problema  de
Sstematizacdo de informacdes [Motta, 1998].

No ultimo sentido colocado, 0 processo tecnoldgico tende a ser socidmente reificado
como tecnologia da informacdo. Por via, a ingantdnea disponibilizacdo e interacéo
gprendiz com informagdes ganham relevancia e passa a ser a premissa centrd na concepcéo,
construcdo e manutencdo de sistemas integradores de informagdes, como facilitadores das
ag0es no ambito organizeciond. O sentido sociadmente congtruido € em esséncia, 0 da
necessdade de sSsematizacdo de protocolos - padrBes de comunicagcdo - para um
compartilhar eficiente de dados e de informagdes (ou do conhecimento existente), facilitando
a comunicacdo, a cooperacao e geracao de competéncias [Pinchot & Pinchot, 1993].

A concepcdo da agd humana com base no processamento de informagtes ainda é,
contudo, refém de profundos debates tedricos e préticos. Nesse debate, um dos focos esta nas

limitagbes sobre como criar uma visdo compartilhada e converté-la em agdes, no contexto
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organizaciond. E cada vez maior o contingente dagueles [Morgan, 1996; Nonaka e Takeuchi,
1997, Motta, 1998; entre outros] que enfatizam a necessidade de ir dém do paradigma de
processamento de informacbes de Simon [1965]. Um recente trabadho nessa linha, na
Engenharia de Producéo, estd em Silva [1998]. As principais judtificativas tém como base a
reducdo do espectro das relactes interpessoais (didogo), a crenca exacerbada no processo de
informagbes como referéncia para decisdes, a tendéncia de reduzir a redidade ao enfoque
puramente ingrumenta, as dicotomias entre individuo e organizacdo, entre individuo e
ambiente, e entre pensamento (subjetivo) e acdo (objetivo), dentre outros questionamentos.

As discussdes sobre a inter-rdacdo entre visdo e agdo, no ambito organizaciona e
segundo 0 processo tecnoldégico com base no processamento de informagdes, estéo
Sstematizadas em trés grandes linhas criticas [Avison et d., 1998:445]:

Resgténcia entre os interessados potenciais, no dominio da edtratégia corporativa,

quanto a0 desenvolvimento de Sidemas de Informaghes Edratégicas (Strategic

Information Systems - SS), como gpoio a0 processo de formular e implementar uma

ViAo edtratégica;

Divergéncias entre os interessados potenciais, no dominio da edtratégia corporativa,

quanto aimportancia dosS S no processo estratégico; e

Exigéncia de incompatibilidades entre os méodos e técnicas, atudmente disponivels,

para 0 desenvolvimento dos SIS em relacdo ao processo de transformacéo de uma

VIS0 edtratégica em acles correspondentes.

Essas criticas fazem com que o aud desenvolvimento de SS busgue novo referenciad de
modo a que os méodos e técnicas da tecnologia de informacdo atendam aos requisitos do
processo de visio edratégica Além disso, também é reconhecido que a combinagdo de
métodos e técnicas desenvolvidas para outros dominios e sob diferentes paradigmas (p. ex.
Pesquisa Operaciond, Finangas, etc.), com o0 objetivo de permitir a inser¢do da viséo
edtratégicaao S apresentam consderaves dificuldades préticas [op. cit.: 457].

Com base naguelas colocagies apresentadas nos parégrafos anteriores (nesse Item) e a
despeito dos extenuantes e vdidos esforcos de desenvolvimento de SS para sSsematizar o
tratamento da inter-relacdo entre a visdo e agdo, nas organizagOes, questdo ainda
permanece em aberto. Essas limitagBes verificadas, contudo, transcendem aquelas especificas
do processo tecnolégico e mostramse também intimamente relacionadas as  prdprias

limitagbes exigtentes nos quadros de referéncia dos processos edtratégico, cultura e de
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gprendizagem. Ao menos por razéo, a questdo da mudanca organizaciond orientada ao
desenvolvimento industrid  sustentével, via o processo tecnoldgico, ndo pode prescindir do

estudo integrado com aquel es trés Ultimos processos citados.

5.2.2. Quadro de Referéncia da Estratégia

Os tedricos organizacionais tendem a expressyr a opinido de que “a ciéncia da
estratégia empresarial ndo consegue lidar com questdes de valor e crencas, impedindo a
possibilidade da criacdo de uma nova visdo ou sistema de valor” [Nonaka e Takeuchi,
1997:48]. A verdade expressa nessa afirmacdo também tem o0 seu sentido judtificado nas
argumentacbes de autores ja consagrados como Ansoff [1990] e Mintzberg [1994], a0
reconhecerem que dementos subjetivos como vaores, crengas, emogdes e intuicdo, estdo
normamente excluidos do plangamento edratégico das empresas. Com a intencdo de evitar
uma grande disperso da argumentacdo critica agui pretendida, contudo, considera-se
oportuno desenvolver tal argumentacd0 segundo os eixos de Sstematizacdo das correntes de
pensamento sobre 0 assunto, disponiveis naliteratura.

Na literatura especidizada exigem adgumas dSstematizagbes das correntes de
pensamento sobre estratégia. Na sstematizacdo desenvolvida por Nonaka e Takeuchi [1997] e
aqui utilizada, esse dominio do conhecimento apresenta dois quadros de referéncia bésicos. O
primeiro com Porter [1980 e 1985], segundo 0 qua a origem da mudanca esta na estrutura de
produtos, servicos, mercados e clientes. O segundo, trata-se da abordagem baseada em
recursos, cujos autores criticam a abordagem estrutura de Porter, considerando-a como
obsoleta diante da dindmica da mudanca no contexto competitivo contemporaneo. E
interessante registrar aqui que, em esséncia, essa Ultima argumentacdo nNdo € nova, mas € a
expressao de uma tendéncia critica de renomados estudiosos do assunto Ramos [1989].

O pensamento dos autores da linha de frente da abordagem baseada em recursos -
Prahdad e Hamel [1990], com o conceito de competéncia essencid, e Stalk, Evans e Shulman
[1992 apud Nonaka e Takeuchi, 1997:54], com o conceito de competicdo baseada em
capacidades -, fundarse no paradigma de que a criagdo da vantagem competitiva tem sua
fonte nos recursos e competéncias existentes no contexto interno da empresa € ndo no
contexto externo, como defende Porter. Essa compreenso tem 0 seu sentido explicitado nas

proprias paavras desses autores a0 dfirmarem que, textuamente “(...) a esséncia da
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estratégia ndo é a estrutura dos produtos e mercados de uma empresa, mas sim a dinamica
de seu comportamento” [Stak, Evans e Shulman, 1992:62 apud Nonaka e Takeuchi,
1997:55] (Em negrito corresponde ao destaque emitdico, no origind).

Criticas recentes a abordagem baseada em recursos, contudo, tendem a expressar que
anda ndo edd suficientemente claro como as empresas desenvolvemn suas competéncias ou
capacidades. Mas, ta abordagem ainda ndo apresenta “(...) uma estrutura tedrica ampla que
mostre como as varias partes dentro da organizacéo interagem entre si ao longo do tempo
para criar algo novo e tnico.” [Nonaka e Takeuchi, 1997:57-8].

Como que também corroborando com aquela linha critica comentada no paragrafo
ultimo, € de vaor retomar agui a recente critica de Silva [1998] a0 processo estratégico em
empresas publicas. A argumentacdo explicitada no pensamento desse pesquisador € bastante
rica e é aqui consderada, sobretudo, porque trata do Plangamento Edtratégico aplicado ao
desenvolvimento  sustentavel. Sinteticamente, Slva assume-se insttifeito com o paradigma
tradiciona de plangamento edtratégico e com sua limitacdo para abordar 0 desenvolvimento
sugtentével. Nesse sentido, esclarece que “(...) a viabilizagdo deste novo estilo requer ndo so
uma Vvisao de sucesso e uma missao que lhe dé uma direcdo, mas também um diagndstico que
oriente esta direcdo estrategicamente’ [op. cit.:118]. A critica de Silva a0 plangamento
edtratégico contemporaneo é construida de modo a mostrar esse Ultimo como um processo de
criacdo de conhecimento [op. cit.:.59-61]. Silva, entretanto, mostra que as metodologias de
plangamento edratégico audmente disponibilizadas impdem limitagbes cognitivas agueles
que paticipam desse processo, 0 que inviabiliza o emprego das mesmas paa o
desenvolvimento  sustentével.  Associa, entéo, uma abordagem  cognitiva  fundamentada no
paradigma da autopoiesis a uma metodologia de plangamento estratégico convenciona, como
proposta inovadora para superar as limitagBes cognitivas observadas nesse Ultimo [op.cit.:93].
Essa associacéo permite a aquele autor congtruir o modelo cognitivo denominado “PEDS’
(PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DO DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL), o
qua seria capaz de “senshilizar”, “qudificar” e “gerencia”, participantes e sstemas [Silva,
1998:166]. Essa abordagem cognitiva de Silva é em es$ncia, uma abordagem de
gprendizagem, a qua permite a0 autor defender a tese de que a educacdo ambienta € a
edratégia inicid para a condrugdo socid do desenvolvimento sustentével, em organizagtes
publicas. Para melhor esclarecer ao leitor, reproduz-se a seguir um trecho da sintese

explicativado modelo em causa, nas pdavras textuais de Silva [op. cit.:166]:
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“O MODELO PEDS é um modelo cognitivo que trabalha com trés etapas bem claras:

uma primeira, de sensibilizacdo; uma segunda, de capacitacdo e uma Ultima de

gerenciamento. Em cada uma destas etapas 0 model o usa estruturas cognitivas, através

das quais o participante no processo tem condi¢fes de aprender com o seu proprio

operar. A primeira estrutura reline as abordagens estética, afetiva e cognitiva e é

responsavel na insercéo do participante na onda civilizatéria do desenvolvimento

sustentavel; a segunda reline as metodol ogias estratégica, historica e pedagdgica e é

responsavel pela qualificacdo do participante, e a terceira articula uma visdo

participativa, autonomista einformacional do gerenciamento dos projetos especificosde

Desenvolvimento Sustentavel. (..) O MODELO trabalha a construcdo da

sustentabilidade como um processo pedagdgico, no qual os participantes desenvolvem

uma atividade cognitiva de aprendizagem coma sua propria participagao no processo,

através de uma pedagogia constr utivista, onde conceitos e estratégias sdo construidos e

elaborados por meio de um dominio lingtistico, facilitador de a¢6es cooperativas de

intervencao na realidade ambiental da pessoa.”.
O destagque aqui fica por conta de que Silva também corrobora com os demais autores (citados
nese item) sobre a exiténcia de limitagdes (no caso cognitivas) no processo edtratégico
tradiciond paraformular umavisio e implementé la em acles.

Ha, portanto, uma clara tendéncia no pensamento de proeminentes autores que tratam

do processo edtratégico tradicional segundo a qual a formulacdo de uma visio estratégica e a
sua implementacdo na organizacdo ndo podem prescindir dos processos tecnolégico, cultura
e de gorendizagem. Ao menos por razéo, a questdo da mudanca organizaciond orientada
a0 desenvolvimento indudtrid sudtentavel, via 0 processo estratégico, requer o estudo

integrado dagueles trés Ultimos processos citados.

5.2.3. Quadro de Referéncia da Cultura

Procurando superar limitagbes como aguelas da corrente da edratégia (ver o Item
522. anterior), estudiosos do fendmeno organizaciond orientaramse pela abordagem
humanista buscando compreender a redidade organizaciond como um fenbmeno culturd. A
corrente da cultura trata da relacdo entre cultura e organizacdo sob diferentes enfoques
[Morgan, 1996:365-7]. A literatura especidizada Sstematiza enfoques em duas
orientagbes basicas. uma de tendéncia gerencid e outra de tendéncia antropoldgica [Chanlat,
1989; Thévenet, 1989; Santos, 1994; Barbosa, 1996].
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A questéo culturd torna-se singular, sobretudo, por que € basica em todo e quaquer
estudo sobre as organizagfes. Ou sgja, tanto € o substrato (contexto) como também integra os
préprios processos pelos quais a redidade € compreendida Essa compreensdo tem o0 seu
sentido evidenciado quando se tem em conta que agueles enfoques mostram que a
organizacdo € em S mesma, um fendmeno culturd em sintonia com o desenvolvimento da
propria sociedade. A diversdade dos padrdes organizacionas, portanto, tém estreita relacéo
com o desenvolvimento da propria sociedade e, também, com as diferencas entre sociedades
[Morgan, 1996:116]. Nesse sentido, os padrbes inter e trans organizacionais de cultura
corporativa, de sub-cultura e de contracultura, desenvolvidos nas organizacOes, tornam
oportuno compreender 0s processos de criagdo e manutencao desses mesmos padrdes como
redidades socidmente congtruidas. Assm, ganham relevancia os estudos do processo cultura
como processo de criagdo socia daredidade.

O estudo das organizagbes como um objeto e processo da criacdo socia lanca luzes
sobre o fenbmeno organizaciond, sobretudo como um sSstema epistemoldgico (sociedade
como redlidade subjetiva e objetiva) [Schon, 1973; Berger e Luckmann, 1985; Ramos, 1989].
A essencia dessa abordagem estd em que ela cria espago, sobretudo, para a reintroducéo
Ujeito no processo e, portanto, para 0 estudo das relagBes entre individuo/ambiente e entre
individuo/organizacdo. Nesse dominio, a compreensdo dos processos de criagdo do
conhecimento € a tbnica atual [Nonaka e Takeuchi, 1997]. Esses Ultimos, por sua vez,
demandam sua compreensdo a luz de processos da construcdo social desse conhecimento e
envolve processos de indituciondizacdo, de legitimacdo, de interiorizacdo  (ou
interndizacdo), de socidizacdo e de identidade [Berger e Luckmann, 1985]. Esse
entendimento modra que padrbes de compreensdo, de dgnificacdo e de sentidos
compartilhados, sdo diferentes enfoques descritivos do processo cultural (ou do processo de
construcdo da redidade organizaciond). Os psicOlogos organizacionas tratam esse processo
COmMo um processo de representacdo [Ramos, 1984:50; Morgan, 1996:134].

As Ultimas idéias colocadas pfem em relevancia a compreens®o da organizacéo
através do estudo dos processos interacdo socid que geram sentidos compartilhados os quais,
no seu sentido mais profundo, respondem pelas teorias em uso [Schon, 1973; Drucker, 1995].
Na verdade, por via é possivel compreender as organizagbes como um processo € um
produto daquilo que formulam e dfirmam seus individuos, a medida que Suas Visdes

transformamse em agdes. Essa linha de pensamento confere énfase a0 enfoque da lideranca
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como administracdo do sentido dos liderados. O pressuposto, dessa via, € 0 conhecimento das
relaches entre organizacd e 0 ambiente como extensdes da cultura, a partir dos Sstemas de
sentidos (mapas cognitivos) que orientam as interpretacdes e agdes dos individuos. Ao menos
por essa razéo, a compreensdo da mudanca organizaciond, via 0 processo cultura, requer o
conhecimento das mudancas de visdo que orientam as agdes das pessoas ha organizacéo. A
mudanca culturd tem, pois, uma edreita relacdo com a mudanca de visio e vice-versa
[Mintzberg e Westley, 1994].
O requisito levantado a0 find do parégrafo Ultimo anterior, sobre a relacéo entre
cultura e organizagcdo, quando esa Ultima € de natureza econdmica, introduz uma
sngularidade nagueles estudos. A esse respeaito torna-se valioso resgatar aqui 0 derta de
Ramos [1984:126], a0 comentar o problema da significagdo e da sobrevivéncia bioldgica dos
individuos em sociedade:
“(...) emtoda sociedade existe, de umlado, uma série de agbes simbodlicasemsua
natureza, acdes condicionadas, sobretudo, pela experiéncia do sentido e, deoutro lado,
atividades de natureza econdmica, que sao acima de tudo condicionadas pel o imperativo
da sobrevivéncia, da cal culada maximizagdo de recursos. Os critérios de cada tipo de
conduta sédo distintos e ndo devem ser confundidos. Uma atividade de natureza
econbémica, ou um sistema social econémico, é avaliado em termos das vantagens
préticas a que conduz; esta engendrado para a consecucao detaisvantagens, endo para
o conhecimento da verdade. Asatividadesde natureza econdmica sdo compensadorasem
razao de seus resultados extrinsecos, enquanto a interacao simbdlica é intrinsecamente
compensadora. O primeiro tipo de atividade € meio para conseguir umfim; o segundo,
constitui umfimem s mesmo.”.
Destaca-se desse pensamento em Ramos um ponto de vidta critico quando se compreende o
conhecimento como processo humano e dindmico de judtificar a crenca pessod com relacéo a
verdade [Nonaka e Takeuchi, 1997]. Nesse sentido, € possivel notar a intencdo de Ramos em
superar a dicotomia entre uma redidade supostamente subjetiva e outra objetiva, quando ee
refere-se a resultados intrinsecos e extrinsecos, respectivamente. Esse entendimento  é
reforcado quando Ramos complementa aguele seu pensamento Sintetizando  proposicoes
fundamentais das teorias dainteracdo smbdlica [op. cit.127-9]:

“1. (...) principio de que ha multiplas maneiras de se chegar ao conhecimento, e, entre

outras coisas, questiona fundamentalmente o pressuposto de que a ciéncia, no sentido

gue Ihe da o cientismo, seja a unica forma correta de conhecimento. (...);
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2. (...) principio de que a sociedade €, essencialmente, a existéncia social. A énfase aqui
éemexisténcia, que ndo pode ser explicada através da objetivacdo de categorias como
forcas, estruturas, classes. A verdadeira existéncia, individual tanto quanto social, nunca
€ um fato - uma simples manifestacdo externa evidente por si mesma. (...); €

3. (...) presume que a realidade social se faz inteligivel ao individuo através de
experiéncias livres de repressdes operacionais formais. Simbolos sdo veiculos para a
troca dessas experiéncias, isto €, para a reciprocidade de perspectivas. Em outras
palavras, tais experiéncias da realidade sdo socialmente trocadas ou comunicadas
mediante a interacdo simbolica, que requer, necessariamente, relaces intimas entre os
individuos, que ndo se efetivam mediante, padrdes ou regras impostas, de carater
econdmico. A interacao simbdlica € umtipo de comunicagéo nao-projetadaequeseopde
as comunicacdes projetadas.”.

Essas profundas colocagbes no pensamento em Ramos servem agui como um contexto das
limitagbes ndo necessariamente consideradas nos estudos sobre cultura organizaciond. Elas
rompem com 0s principas pressupostos de estudos apenas com base no conhecimento
objetivo do ambiente externo da organizagdo, segundo categorias plangadas da relacdo entre
individuo, ou organizacdo, com o ambiente (genericamente fadando), como pretendem muitos
autores contemporéneos entre eles Porter [1986]. Além disso, esse pensamento ingtiga a
compreensio de que a condrucdo socid do desenvolvimento sustentavel requer a
consideracdo do sentido da atividade econdmica em cada sociedade (uma vez que sociedade
ndo € apenas a sociedade de mercado). Como ele afirma de modo desafiador [op. cit.:52]: “Na
verdade, os processos ndo regulados do mercado jamais podem gerar uma boa sociedade.
Tal sociedade s6 pode resultar das deliberacfes de seus membros em busca da configuracao
ética, substantiva, de sua vida associada.”. E nesse sentido que esse mesmo autor defende sua
abordagem para uma organizacdo subgtantiva centrada no que €le conceitua como
“perduracdo” [Ramos, 1989: 194-201]. Em se tratando do desenvolvimento sustentave,
portanto, onde a interacdo sSmbdlica torna-se fundamental [Shrivastava, 1994; Leis, 1996,
entre outros] ha, nesse pensamento em Ramos, uma clara ruptura com agueles que defendem
a transformacdo organizacional gpenas pela via indrumental ou objetiva, ou com a smples
transposicéo de quadros de referéncia de modo acritico.

Em linha amilar a0 pensamento em Ramos [1989], Morgan [1996:142-4] discute o
processo cultural para o estudo das organizacOes destacando o processo deoldgico e enfoques
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smplificadores. Essas limitagbes da metdfora da cultura enfatizadas por Morgan séo assm
comentadas [op. cit.:143]:
“ A cultura evolui sempre. Embora a gualquer tempo deter minado possa ser vista
como tendo um padré&o visivel, por exemplo, refletindo um costume de competi¢ao ou
cooperacédo, dominancia ou igualdade, (...) esse padr&o é uma abstracédo imposta sobrea
cultura a partir do exterior. E um padr&o que ajuda o observador a dar sentido ao que
estd acontecendo na cultura, ja queresumeatrajetoria da histéria passada, masnéo é
sinbnimo de experiéncia da cultura em si mesma. A compreensao da cultura é
fregiientemente muito mais fragmentada e superficial do que a realidade.”.
Essas preocupacfes em Morgan tém como avo os enfoques reducionistas, em particular
mecanicidas - manipulagdo insrumenta do processo culturd -, & medida que negligenciam
o0 caréter hologréfico desse processo. A esse respeito Morgan esclarece, [op. cit.:144]:
“Osgerentes podeminfluenciar a evolugéo da cultura estando a par das consequiéncias
simbdlicas de suas a¢des e tentando promover val ores desejados, mas estes nunca podem
controlar a cultura no sentido defendido por muitos escritores de Administragdo. A
difusdo hologr afica da cultura significa que esta permeia a atividade de maneiraanéo
levar ao controle direto por nenhum grupo de individuos em particular. (...).
Nos estudos de cultura organizacional, a representacéo € comumente vista como sendo
um processo voluntario sob influéncia direta dos ator es envol vidos. Esse ponto de vista
pode ser importante para dar maior poder as pessoasao assumir maior responsabilidade
pelo seu mundo, reconhecendo que elas desempenham uma parte importante na
construcdo das suas realidades. Mas isso pode ser ilusorio, & medida queignora o
estagio emque arepresentacdo ocorre. Todos constréemou representam realidades, mas
nao necessariamente sob circunstancias de sua propria escolha.”.

Em sintese, os quadros de referéncia sobre cultura organizacionad séo criticados
porque reduzem a multidimensondidade dos individuos, principdmente quanto a questéo da
crigividade - normamente o individuo € tido gpenas como processador de informacles -, e
por subestimarem as possibilidades da transformacdo organizaciond [Ramos, 1989; Chanlat,
1992; Morgan, 1996; Nonaka e Takeuchi, 1997; Motta, 1998; entre outros]. As limitaces de
natureza cognitiva, em particular, restringem a compreensdo do processo de criagdo de uma
visio compartilhada, segundo o quadro de referéncia cultura disponivd na literatura aud.
A0 menos por razéo, a mudanca organizaciond orientada desenvolvimento industrid
sugtentével, via 0 processo cultura, ndo pode prescindir do tratamento interdependente junto

a0s processos tecnol égico, estratégico e de aprendizagem.
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5.2.4. Quadro de Referéncia da Aprendizagem

O enfoque da organizacdo como um sstema epistemoldgico da abordagem humanista
eda na raiz da visito da organizacdo como um sistema em aprendizagem. A esse repeito
Ramos [1989:118], na sua abordagem substantiva, desenvolve uma densa e esclarecedora
argumentacdo e cita Schon [1971 apud Ramos, 1989:120] como uma excegdo entre os autores
da érea, por conferir adequado tratamento a questéo.

Ao tratar as organizagbes como sistemas sociais, Schon [1973] propde o conceito de
“conservadorismo dindmico” (e edtratégias de) e representa a organizagdo como um sistema
complexo formado pela inter-relacdo entre teoria, estrutura e tecnologia, utilizando-se de uma
l6gica e de uma linguagem emprestada da termodinamica classica (p. ex., energia, estado
estavel, transformacdo). Destaca-se aqui que esse autor desenvolve sua argumentacdo fazendo
uso explicito das idéas de Abraham Madow para representar uma organizacéo (sstema
socid) como uma estrutura em anéis concéntricos na qual os circulos mas centrais (ou
essencias) Stuam os dementos “cuja mudanca significara a reestruturacéo total do sistema”
[op. cit.:38]. Estes destagues em Schon servem aqui, sobretudo, para chamar a atencdo do
leitor sobre a relacdo entre o pensamento deste com nogBes smilares tipo “competéncia
essencid” [Hame e Prahdd, 1995] e a utilizagdo de esquemas epistemoldgicos de “circulos
ou espirais’ [Mintzberg e Wetley, 1993; Nonaka e Takeuchi e Takeuchi, 1997] explicitado no
pensamento de autores mas recentes, sobre 0 assunto da mudanca organizaciond. Além
disso, embora a letura direta de Schon [op. cit] sga dtamente recomendada, as citagOes
dete em Ramos ganha uma daeza especid principdmente quando esse Ultimo afirma
[Ramos, 1989:120):

“Ateoria é o conjunto de regras epistemol gicas segundo o qual arealidadeinternae
externa € interpretada e tratada, em termos praticos. (...) € uma dimensdo nuclear e
guando essencial mente alterada expde a organizacao a grave fratura, namedidaemque
a mudanca possa afetar: a) sua auto-interpretacéo; b) a definicdo de suas metas; c) a
natureza e o alcance de suas operacoes; d) suas transagdes com o mundo exterior.”.

A compreensio da organizeacdo como um sSisema epistemoldgico adquire entre 0s
estudiosos da aprendizagem a conotacdo de organizacdo como um sSstema gprendiz, 0 que
dgnifica dizer que a eventuas mudancas de uma organizacdo Seriam  essencidmente

oriundas de um contexto de aprendizado [Motta, 1998:136]. A preocupacdo centra €
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compreender como 0s sisemas organizacionais gprendem a agprender, a qua ganha especid
relevancia através das idéias de Bateson [Morgan, 1996:363; Nongka e Takeuchi, 1997:52] e
de Argyris e de Schon [Morgan, 1996:364; Mc Gill e Socum, Jr., 1995:265; Nongka e
Takeuchi, 1997:52; Motta, 1998:149].

Procurando avancar em relacdo as idéias dagueles Ultimos, Senge [1990] retoma o
pressuposto de que a natureza da mudanca organizacional esta no aprendizado e propde a
organizacdo de agprendizagem, ou como dizem outros autores, a “organizacdo que aprende”
[Mc Gill e Slocum, J., 1995:10; Nonska e Takeuchi, 1997:52; e Motta, 1998:136]. E
essenciad compreender, porém, que esta corrente de pensamento esta a afirmar que a natureza
da logica da mudanca ndo esta mais na “assimilacdo de informagdes’, mas na construcdo da
capacidade de criar, recriar e de romper com a dicotomia entre o0 pensar e 0 agir [Senge,
1990:22]. Senge esclarece 0 sentido da “organizacdo de aprendizagem” que ee defende
afirmando em vérias oportunidades [op. cit.:16-23]:

“ O empenho e a capacidade de aprendizado de uma or ganizag&o néo pode ser maior que
a dos membros que a compdem. (...).
O aprendizado em grupo é vital porgue a unidade fundamental de aprendizagem nas
organizagbes moder nas € o grupo, ndo osindividuos. O fato é quea organizacdo sotera
capacidade de aprender se os grupos forem capazes de aprender. (...).
Este, portanto, o sentido basico da organizacao de aprendizagem: é uma organizacao
gue esta continuamente expandindo sua capacidade de criar seu futuro. Para ela, ndo
basta apenas sobreviver - ela precisa de aprendizagem de sobrevivéncia, maisconhecida
por aprendizagem por adaptacéo, e deaprendizagem generativa, que estimula nossa
capacidade criativa.” (Em negrito corresponde a0 destague entre aspas no original).
Esse pensamento em Senge [1990; 1994] € esclarecido por Motta [1998:137] que assm se
expressa
“Inverteaidéiaanterior de aprendizado organizacional para a da organizacéo aprendiz
com o sentido de enfatizar ndo s6 a sua continuidade e a sua inser¢ao na acao, mas,
sobretudo, o seu caréter coletivo inerente asrelacfes reciprocas e ao compartilhamento
de indagacdes individuais.” .
Esse autor cita Kaufman [1985 apud Motta, 1998:137] para dizer também que a “(...)
organizacao aprendiz é apresentada como uma nova proposta de transformacdo pela sua
habilidade em criar, adquirir e transferir conhecimento e em modificar comportamentos para

refletir novas perspectivas’. Nessa mesma linha, outros autores esclarecem que a organizagéo
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gue aprende, ou organizacdo mas intdigente, “(...) € uma organizacdo habil na criacéo,
aquisicao e transferéncia de conhecimento e na modificagcdo do seu comportamento para
refletir o novo conhecimento e as novas idéas.” [Garvin, 1993 apud Mc Gill e Slocum, J.,
1995:10).

Uma recente ssematizacdo da questdo da organizacdo em agprendizagem esta em
Menegasso [1998]. Esta autora identifica que o assunto vem sendo tratado segundo os
enfoques beheviorista e cognitivo, esclarecendo que 0 segundo propSe um modeo mais
abrangente por que explica “(...) melhor os fendmenos mais complexos, como aprendizagem
de conceitos e solugdo de problemas.” [op. cit.141]. Procurando por “tracos relevantes’
destes enfoques, Menegasso explora reconhecidos autores envolvidos com a relagdo entre
gorendizagem individua e organizacéo em gprendizagem, mas derta[op. cit:150]:

“(...) néo se pretende dar solucgéo a todos os problemas que envolvem o processo de
aprender a aprender numa organizagao. O prop0sito €tao somentetrazer para o debate
novos elementos capazes de reorientar as préaticas de ensino de capacitacdo e
treinamento adotados nas organizagdes. Precisa-se considerar que a aprendizagem
requer o processo educativo.”.
Destaca-se que essa pesquisadora edta claramente procurando superar as limitagbes do
difundido enfoque de treinamento aravés do enfoque da aprendizagem individud. Esse
sentido fica claramente evidenciado quando e€la adota a via da educacdo e explora o
pensamento em Freire [1979 apud Menegasso, 1998:150] para concluir [op. cit.:151]:
“O nucleo da proposta de Freire é a conscientizacdo como um processo de insercao
critica na realidade. Constitui-se no fazer da acéo e da reflexdo sobre a realidade.
Ocorre na medida em que se problematiza a realidade e se assumem os problemas, em
diélogo e colaboragdo comoutros sujeitos. O procedimento metodol 6gico proposto, que
possibilita o didlogo problematizador, € a codificacéo e a decodificacao dos temas
basicos vividos pelo grupo. Ele pode ser uma alavanca para todo o processo de
organizacdo em aprendizagem” (Em negrito corresponde ao destaque em itdico no
origind).
Para situar a questdo, ao deparar-se com 0 que chama de “Selva de Conceitos’ sobre o sentido
de organizacdo em agprendizagem, Menegasso trata do pensamento de aguns autores
consagrados na &ea - tendo como referéncia 0 pensamento em Senge - para concluir [op.

cit.:160]:
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“A partir das abordagens apresentadas, entende-se que é importante focar a
aprendizagem numa perspectiva de educagdo continuada, embasada na
pedagogia/andragogia, na autonomia e na liberdade, para depois traduzi-la para a
organizacado emaprendizagem. Assim, a confluéncia, muito mais do que a divergéncia,
entre a epistemol ogia genética de Piaget (1967), o conceito de autopoiesisdeMaturana
e Varela (1980), a pedagogia de Freire (1979) e a andragogia de Knowles (1978),
permite a formulagdo de alguns pressupostos para a abordagem da aprendizagem
individual nas organizac¢des que aprendem, em complementaridade com a proposta de
Ramos (1983) e de Senge (1990).” (Em negrito corresponde ao destaque em itdico no
origind).
Importante destacar aqui que, no pensamento em Menegasso, ha 0 reconhecimento de
limitagOes no processo de gprendizagem como no pensamento em Senge, a0 propor a inser¢do
do processo de educacdo continuada como no pensamento de Freire. Ao privilegiar, contudo,
a edratégia da educacdo para relacionar a aprendizagem individud e a organizacdo em
gorendizagem - fundamentamente como no pensamento em Senge -, a autora ndo considera
(ou ndo é de sau interesse especifico fazé-10) as criticas exigtentes a0 pensamento desse
ultimo autor. Sendo assim e ha sequiéncia, essa questdo seratratada.

No pensamento em Senge [1990:277], h& uma critica a0 processo de aprendizagem
através do “aprender fazendo” sob o pressuposto de que a aprendizagem por experiéncias
“(...) sO da certo se o feedback dos nossos atos for rapido e ndo ambiguo”. Senge defende
essa sua tese argumentando [op.cit.]:

“Quando agimos num sistema complexo, as consequiéncias de nossos atos ndo sao
imediatas e sdo ambiguas, e muitas vezes estdo distante de nGs em tempo e espago. 1sso
resulta no dilema de aprender por experiéncia, uma das deficiéncias de aprendizagem
(...): aprendemos mais por experiéncia, masnunca sentimos as consequéncias de nossas
mais importante decisbes. Assim, sendo, como podemos aprender?” (Em negrito
corresponde ao destague entre aspas no original).

Essa tese de Senge, entretanto, € criticada no pensamento em Nonaka e Takeuchi [1997:9],
sob o fundamento de que Senge negligencdia uma gngularidade fundamentd: “(..) a
importancia do aprendizado tanto a partir da experiéncia direta quanto por tentativa e
erro.”. O ponto essencid para compreender critica estd em ndo separar artificidmente o
gprendizado da mente e do corpo, assumidos como indissociaveis por natureza. E nesse

sentido que Nonaka e Takeuchi exploram a nogdo de que o “aprendizado mais poderoso vem
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da experiéncia direta’ e, sobre digtintas l6gicas de abordagem, assim se expressam [op.
cit]:
“Peter Senge (1990), apdstol o da organizacéo que aprende, utiliza oradocinioggémico
para levar a mente de uma visao das partes a visdo do todo. O raciocinio sistémico,
segundo Senge, € uma estrutura conceitual, um conjunto de conhecimentos e ferramentas
desenvolvidos no Ocidente nos ultimoscinglienta anos para ajudar as pessoasa verem
com mais clareza os padrdes. O foco da organizacdo que aprende concentra-se
claramente emaprender coma mente e ndo com o corpo. Senge vai maislonge, dizendo
gue o aprendizado por tentativa e erro € uma ilusdo, pois as decisdes mais criticas
tomadas em uma organi zacao témamplas consegiiéncias para o sistema como umtodo e
se prolongam por anos e décadas, um periodo de tempo que torna o aprendizado pela
experiéncia direta uma impossibilidade.” (Em negrito corresponde ao destaque entre
aspas no original).
Noneka e Takeuchi identificam uma clara tendéncia no pensamento em Senge para a
superacdo da logica dudista, usam esse autor como exemplo da literatura sobre gprendizado
organizeciond e citam Weick [1991:122 apud Nonaka e Takeuchi, 1997:53] e concluem que
as teorias associadas a ambos (Senge e Weick) ainda ndo reconhecem a criagdo de
conhecimento como aprendizado.

Em sintese, os criticos da organizacdo de agprendizagem tendem a expressar
concordancia em que esse quadro de referéncia também apresenta varias limitagdes para tratar
do processo de formulacdo e conversdo de visdo em agbes, ho contexto organizacional. Dentre
elas agui sfo destacadas as seguintes [Nonaka e Takeuchi, 1997:53-4; Motta, 1998:137-8]:
énfase no aprendizado individud e ndo no agprendizado organizaciond; o desaprendizado (ou
gprendizado de circuito duplo) com base em imposices (experimentais ou de laboratério) de
um observador externo ao processo; e, a reducdo do processo de mudanca organizaciond a
adaptacbes (influenciadas pela experiéncia passadd), portanto, negligenciado a criatividade
das pessoas. A0 menos por essas razbes, a mudanca organizacional orientada ao
desenvolvimento indudtria sustentével, via 0 processo de agprendizagem, ndo pode prescindir

de um tratamento integrado juntamente com os processos tecnol dgico, estratégico e culturd.
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5.2.5. Quadro de Referéncia de Sistematizacdo

A agumentacdo desenvolvida nos itens anteriores mostra que o tratamento da
mudanca organizaciond exige o tratamento integrado dos processos tecnologia, edtratégia,
cultura e aprendizagem. Procurando contribuir nessa direcdo este item esta essencidmente
focado em quatro sSstematizagBes sobre o assunto da mudanca organizacional. Tratam-se dos
estudos desenvolvidos por Morgan [1996], por Motta [1998], Mintzberg e Westley [1992] e
por Nonaka e Takeuchi [1997], respectivamente. A edtrutura conceitua estruturada a partir
destas Sdematizagfes permite avancar na compreensio do desenvolvimento indugtrid
sugtentavel, como um problema de trandformacdo organizaciond. O diferencid, em relacéo
a0s Quadros de Referéncia tratados de forma isolada nos quatro itens anteriores desse
Capitulo, esta em que esses autores oferecem fundamentos para lidar com a inter-relacdo entre

temas (ou conteidos) de mudanca, antes que perspectivas reificadas aalgum tema.

5.2.5.1. A Sistematizagdo Desenvolvida por Morgan

Morgan [1996], Sstematiza as principais abordagens a transformacdo organizaciona
segundo dois quadros de referéncia basicos. as abordagens descritiva e anditica. Ao
gprofundar sua critica as abordagens de niveis anditico e descritivo, Morgan deixa claro que
elas tiveram sucesso em descrever e caracterizar a natureza da mudanca. Nesse sentido, de
observa que essas abordagens edtariam capacitadas a descrever (para prescrever) 0 que e
como 0S gestores podem adaptar a organizacd a0 seu ambiente. Morgan [op.cit..:277]
adverte, contudo, sobre as deficiéncias desses modelos porquanto, textualmente: “(...) nao
foram verdadeiramente capazes de explicar a sua dindmica basica (...)” e, por isso, “(...) ndo
fornecem indicacdes sobre como as organizagdes podem comegar a influenciar a natureza da
mudanca que devem enfrentar.”. Essas paavras de Morgan, em tom de adverténcia,
dgnificam que as abordagens descritivas e anditicas estariam antes preocupadas com uma
concepcdo indrumental para tratamento da mudanga, do que com a compreensdo da ldgica
intrinseca a0 fenbmeno e aos seus desdobramentos. Neste caso, eas seriam funcionais a
racionalidede predominante contribuindo antes para a sua legitimacéo (estabilidade do datus
guo) do que para transforma-la [SAm, 1996]. Essa compreensio fica clara quando Morgan
[1996:277] argli sobre a necessdade de um abordagem que ndo sga funciond a logica

exigente: “(...) embora os problemas possam ser uma consequéncia natural da légica do
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sistema no qual se encontram, somente sera possivel lidar com tais problemas pela
reestruturacéo da légica.”.

Para facilitar a compreensdo das idéias colocadas no paragrafo Ultimo anterior
reproduz-se, a seguir, dois exemplos de natureza socio-ambiental. O destaque aqui € por conta
do predominio de uma visdo narcissta, segundo a qua a empresa eta separada do seu
contexto e voltada para S mesma, tipico daquele tipo de pensamento fragmentado (ou
egocéntrico). Tais exemplos também servem agui para caracterizar o pensar e agir, anda
tipico, de um grande contingente de académicos e empres&rios na atudidade. Ao adoté los,
eses lideres mostram-se  gparentemente  insensiveis a  problemética do  desenvolvimento
indudtrid insustentavel. Esses exemplos esclarecem que a0 pensar e agir, segundo 0 modelo
ilustrado nos casos, a lideranga da empresa considerada a pressupde como separada do seu
contexto, 0 que gera uma compreensdo limitada dos processos auto-referentes e levam-na a
externdizar problemas ndo resolvidos. Além disso, a prépria posi¢do competitiva da empresa
fica vulneravel a medida que as futuras consequéncias das agfes S0, justamente, a destruicéo
do préprio contexto organizaciona. Os dois exemplos sfo, textudmente [Morgan, 1996:250-
77):

“Fabricantes de produtos quimicos téxicos criaram todos os tipos de problemas sociais

como efeito colateral do seu interesse emobter lucros. Ameacamde maneiraimplicitao

ambiente fisico e social como um tipo de depdsito externo, fixando as bases para os

problemas de longo prazo que acabam por desafiar a sua viabilidade futura. (...) De

modo analogo, na agricultura o uso de fertilizantes, pesticidas, fungicidas e outros

métodos mecanicos e quimicos no plantio estao trazendo lucros de curto prazo, enquanto

destroem o solo e outros aspectos da ecol ogia dos quais, em Ultima andlise, aagricultura

depende.”.
A impoténda de £ compreader a ldgica pda qud s exenutivos deguelas empresss pasam e agem de
mendra 2o fragmentada et em Ultrgpessr pargpedtivas que néd tradam do prodema bésco, como, por
exarpo, rigr da leggdecto ambatd, gdos a reponsdlidede sodd da eampress de. Eses
edaedmatos o pasamaio en Mogan dedacam o caae “(.) autogerador de muitos dos
problemes contemporaneos (..)" aja logica dz de “(.) € que predsa s conpreendida e atacada,
SEMOo quenovos problemes de mesma natureza poderdo surgir.” .

Toda essa argumentacdo de Morgan oferece luz a0 problema em estudo nesta Tese a
medida que trata da necessdade de se refletir sobre as “pressuposicdes mais fundamentais’

gue influenciam de modo interdependente o individuo, organizacdo e a sociedade. Em outras
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palavras, a superacdo dos auais problemas esta, justamente, na possbilidade de se
transcender a atitude funciond generdizada em relacdo aos paradigmeas vigentes.

No pensamento em Morgan, portanto, a abordagem ao processo de mudanca
organizaciond precisa se desenvolver em um novo patamar. Ha a necessdade de se avancar
para um nivel de compreensio que permita, textuamente [Morgan, 1996:382]: “(..) uma
andlise da mudanca ao nivel do que Russell e Whitehead (1913) descrevem como um tipo
l6gico de mais alto grau.” (Em negrito corresponde a0 destaque entre aspas no original).
Procurando contribuir nesse sentido, Morgan explora a met&fora da organizagdo como um
fluxo em transformacéo, sob 0 pressuposto de que a0 se abordar os problemas organizacionals
de modo fragmentado tém-se reduzidas possibilidades de soluciona-los. Tendo isso em conta,
Morgan propde trés abordagens principais ressdtando que €las ndo sdo excludentes mas
complementares, a saber [op. cit.:274]: o ponto de vista autopoiético; o ponto de vista de
causalidade mitua; e o ponto de vista diaético.

Aqude ator edaee que 0 poto de vida atogpadico pemite avagar no potendd de
compreensd da mudangg, a medida que € desevdve a coniénda dos processos auterfarantes
dra/és dos quas os repadivos arbiates oganzadods S0 edruurados e produzdos Essa via
poshlita gair a mudanga trandomando  idaticdedes  agenzadomas egooatrices em ouras que
reconhecam a interdgpandénda com o0 contexto. JA a via da medora da rede de causdidede mitug, €
esruturada. ssgundo processos de feadbadk nagdivo e positivo e eda por isso mesmo, vdltada para a
neureza de rdagfes e inta-coneogdes Examplo de edudos dessa nelureza e20 @n Beardt e Kar
[1996] que tralam da implemeniacio da get?o pda quelidede tad. A inlengdo é gair a mudanga
dra/és do replangamato detes rdagbes intafaindo-se nos pedk@es de edablidede e de mudanga Por
Utmo, o ponto de vigta didéico, o qua esta voltado para a compreensio de posicles
polarizadas como origem das idéias de mudanca. Por essa via, as oportunidades para gerir a
mudanca estéo, justamente, na identificacd e no reenquadramento de eventuais posicOes
dudigtas.

Morgan [1996:277-8], porém, também faz a critica a met&fora do fluxo por de
apresentada, identificando pelo menos duas limitagbes. Primearo, ele gpresenta 0 argumento
de que as abordagens decorrentes (como aquelas trés do parégrafo anterior) séo
tendenciosamente idedlistas a0 pretenderem questionar a ldgica predominante em um sstema
social, 0 que abre a perspectiva de ressténcia a mudanca. Morgan [op. cit.:278], lembra que

argumentacdo € de tom pessmista, mas deixa explicito, textuamente, “(...) um aviso
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valioso no sentido de que a légica de certas linhas de desenvolvimento pode, em ultima
andlise, conduzr (...) a padrfes de mudanca nos quais antigas formas de vida ndo sdo mais
reconheciveis.”. Este seria 0 caso, por exemplo, da inviabilidade das edtratégias de producéo
ou de sarvicos insustentéveis, nas atuais condicles, as quais ndo sBo mas aceitas pela atud
sociedade (produtos envolvendo substancias cancerigenas sGo um exemplo tipico). Em casos
COMO esses, uma empresa pode se deparar com a necessdade de encerrar suas atividades
naguela gama de produtos. Torna-se oportuno, assm, condderar em quais condicbes nas
quais uma empresa se digporia a abrir e a transformar a sua prépria logica de gestéo. Questbes
como et a enfatizar que 0 argumento de Morgan encontra sua aplicacdo para mostrar,
por exemplo, eventuas dificuldades de estratégias de pesquisa pelo jogo ideolégico
subjacente (abertura dos pesquisandos as entrevistas dessa natureza), ou, ainda, da prescricéo /
implementacéo de estratégias de mudanca fundamentadas naguela l égica.

No segundo argumento de sua critica, Morgan enfatiza que “(...) uma completa
compreensdo da logica da mudanca sempre depende de uma percepcéo tardia.” [op. cit.].
Porém, em seguida ele eclarece que embora as abordagens propostas para explorar a légica
da mudanca estgam mais para explicaches passadas, €las apdiam o esforco de compreensdo
das opcdes que moldam e influenciam o futuro da empresa. Nesse sentido, acrescenta que tal
apoio ocorre a medida que elas mostram “(...) como as caracteristicas de futuros possiveis
podem estar ja incorporados nas disposi¢des e tendéncias do presente” [op. cit.].

Em sintese, Morgan € suficientemente enfatico sobre a necessdade de um novo
quadro referencid para a compreensdo do processo de transformacdo organizeciona ao
afirmar, textuamente [op. cit.:382]:

“ Esta troca de quadro dereferéncia promete dar importante contribui¢éo para ateoria

organizacional no futuro. Uma compreensao da profunda estrutura da organizagdo e

uma habilidade parareenquadrar problemas de maneira a suplantar as contradic¢oes

existentes também depende de se criar uma mudanca similar de perspectiva.”.
O tom profético e o potencial de toda argumentacdo de Morgan, sobre a compreensdo da
mudanca organizaciond, chamam atencéo particularmente quando se tem em conta que foram
feitas origindmente no inicio da década de oitenta Na verdade, pode-se dizer que o
gprofundamento e superacéo de contradicOes pela reflexdo dos pressupostos que condicionam
a logica geradora de problemas, como argumentado por Morgan [1996], sdo de grande vdia
para 0 avanco do conhecimento sobre aguele fendmeno. E possivel afirmar isso nesse

momento porque S0, justamente, tendéncias como essas que atudmente permelam 0s
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discursos de outros reconhecidos estudiosos deste campo do conhecimento, como sera visto

na sequiéncia.

5.2.5.2. A Sistematizacdo Desenvolvida por Motta

Motta [1998] trata do assunto “Paradigmes ou PréTeoriass de Mudanca
Organizaciond” ingpirado na fundamentacdo ontolégica e epitemoldgica que permeia 0s
principais debates na &ea das ciéncias socias, nas Ultimas cinco décadas em particular. Aqui
vae lembrar que este autor destaca Morgan [1986 apud Motta, 1998:61-2] entre as
contribuigbes mais importantes. Motta aprofunda a compreensdo das controvérsias em relacéo
aos modelos de intervencdo organizeciond para a inovagdo, andisando convergéncias e
divergéncias paradigméticas na trandformacdo organizaciond. Para tanto, Ssematiza o
assunto em cinco principais paradigmas de mudanca (natureza da mudanga), a saber
[1998:42]: o compromisso ideoldgico; o imperativo ambienta; a reinterpretacdo critica da
redlidade; aintencdo socid; e atransformacdo individud.

A partir dai, Motta [1998:70-125] procura tratar das teorias e modelos que
fundamentam e associam os temas contemporéneos considerados como focos prioritérios de
mudanca organizacional. Reconhece, porém, a complexidade desta empreitada ao afirmar,
textudmente: “Apesar de seu progresso, as teorias de mudanca organizacional formam um
conjunto complexo, confuso e de muitas contradi¢des.” [op. cit.:70]. Para esclarecer melhor
questdo e tomar as idéias associadas como elementos de corroboracdo a presente
argumentacao, reproduz-se, a seguir, um trecho de suas criticas, textuamente [op. cit.: 70-71]:

“Teorias bem construidas mesclam-se com propostas ainda inconsi stentes e, sobretudo,

com:
a) fragmentos de pensamentos tedricos, pouco sistematizados, sem|6gica ou coeréncia.
(--);
b) teorias oriundas de outras ciéncias sociais e for cadas a gest&o organizacional como
intuito de mostrar aplicabilidade préatica da ciéncia de origeme criar umnovo campo
profissional para seus proponentes. (...); e
c) teorias construidas a partir de analogias e metaforas. (...)".
Tendo em conta essas preocupacdes, Motta [1998:71-121] tece um breve comentario sobre
agumas limitagbes e vantagens das teorias (genéricas e especificas) de mudanca e gpresenta

uma sstematizacdo dos principais modelos conceituais de organizagcéo e as respectivas formas
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e insrumentos de mudanca associados. Essa dstemdtizacdo € condituida pelas perspectivas
de andise organizaciona contemporanea, como focos de inovagdo, a saber: edratégica;
edtruturd; tecnol6gica; humana; culturd; e politica.

Tendo em conta aguelas perspectivas Motta derta para a necessdade de uma
abordagem sistémica da transformacdo organizaciona, pela critica as abordagens por temas
parciais. Sobre essa necessidade, dias, € fundamentd ter em conta que h4 uma expressva
concordancia nas criticas de autores consagrados na area como, por exemplo, aquelas de
Morgan [1996] ja tratadas no item anterior a este. Além disso, é bom que se diga que essa é
uma posicdo também ja hd muito debatida e aceita (embora, para alguns, ainda possa parecer
controvertida ou novidade) no ambito da teoria organizaciona [Wren, 1979:523-9]. Mas,
Motta [1998:119] defende a abordagem dSstémica para 0 estudo da transformacéo
organizeciond fazendo uma observacdo sngular em relacd a interdependéncia daguelas
dimensdes, textudmente:

“Todas as per spectivas tendem a defender seu elemento e a suaformadever como sendo

a prépria organizagdo, e ndo um de seus componentes. A organizacgao € um fenémeno

social global: cada perspectiva contém elementos de um mesmo fendmeno, e ndo sua

totalidade. Se cada perspectiva apenas informa um conjunto de elementos, mudar a

organizacdo depende de interdependéncias e de uma visdo globalista.”.

Se bem que Mota [1998] parta de modelos conceituais ou perspectivas supostamente
estanques (campos disciplinares) para compreender a organizagdo e, dém disso, sga enféico
na questéo da complexidade e na perspectiva Sstémica, €le ndo gprofunda como isso pode ser
resolvido. Motta, contudo, observa que a daordagem Sdtémica da transformacéo
organizaciond € capaz de revelar possiveis contradigdes e complementaridedes e, assm,
possibilita a compreensio do fendmeno. Nesse sentido, conclui pela necessidade de se
compreender as interdependéncias dagueles temas 0 que, textuamente, “(...) ndo € s6 uma
forma de valorizar a interdisciplinaridade como, também, de despertar a aiatividade e de
incorporar idéias antes desprezadas.” [op. cit.:120]. Na verdade, esse autor assume que, dado
0 cade de vaiedade e interdisciplinaridade dos fendbmenos adminigtrativos, seria impossivel
0 enquadramento da transformacdo organizaciond em um Unico modelo. Diante disso,
argumenta, textuadmente [op. cit.:120]:

“ Quem enfrenta problemas or gani zacionais contempor &neos e procura construir algo

novo aprende de imediato ndo s6 a complexidade da mudanca mas, sobretudo, a
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diversidade de per spectivas. A prética da mudanga organizacional incentiva o usufruto

da pluralidade de modelos e a ndo-supervalorizagéo de qualquer um deles.” .

Assumindo a necessidade de lidar com uma pluraidade de modelos, a0 tratar da gestéo
da mudanga, Motta [op. cit.:128-51] sdemdiza-0s em trés grandes categorias, a saber: a
intenco estratégica, a reacdo adaptativa e o aprendizado continuo. Esses sB0 processos
genéricos (ou origens) de mudanca sobre os quais Motta faz aguns esclarecimentos
adicionas. Primeiro, enfatiza que todos esses modelos trabaham essencidmente com o
gprendizedo posto que buscam a inovacéo. Como tal, ele argumenta que a mudanca € sempre
0 resultado do gprendizado coletivo e defende posicéo afirmando, textuamente: “Como o
conhecimento tem se tornado a base da organizacéo contemporanea, criar uma cultura de
aprendizado reforca a inovacgao, a eficiéncia e a eficacia empresariais.” [op. cit.: 138-9]. Em
seguida, Motta fornece pistas da sua logica de plurdidade afirmando que esses modelos néo
s20 excludentes, mas interdependentes e complementares. Ele coloca afirmativa como
uma recomendacdo, com base no entendimento de que quaquer processo de mudanca €,
textudmente [op. cit.:139]:

“a) tanto um aprendizado, uma reconciliacao de idéias e um novo direcionamento

estratégico;

b) dependente e vulneravel a diversidade cultural dos contextos organizacionais;

¢) descontinuo, alter nando-se necessidades de direcionamento estratégico, negociacao

ou valorizagdo da criatividade emergente; e
d) intimamente ligado ao foco substantivo, ou seja, a op¢do pelo tema da mudancga ja

define, em grande parte, 0 modelo prioritario deinicia-la.”.
Como reforco & suas idéias de plurdismo’, Motta acrescenta que a prética da inovacio
organizaciond tem incentivado a compreensdo da criacdo de modelos como meos de
enriquecimento de opcBes metodoldgicas, mas sem a perda da vaidade de quaisquer deles.
Em suas proprias pdavras. “A experiéncia reforca a cada dia as vantagens do pluralismo
metodol 6gico na intencionalidade da mudanca.” [op. cit.:139].

Como visto, a ldgica de plurdidade da abordagem de Motta corrobora agquelas
tendéncias explicitadas por Morgan [1996] (ver Item 5.2.5.1.), no sentido de compreenséo da
mudanca organizaciond pelo gprofundamento e superacdo de contradigbes. A singularidade
dagudla sstematizacdo de Motta, entretanto, esta aém de sua proposta de associar 0S
diferentes modelos pelo seu enfoque plurdista. Ela estd, justamente, na sua premissa de que a
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gestédo da mudanca pela inovacdo dase segundo a interdependéncia de trés processos, a saber:
a intencdo edratégica, a reacdo adaptativa e o gprendizado continuo. Além disso, Motta
concebe a gprendizagem coletiva como pano de fundo desses processos, sob 0 pressuposto de
que o conhecimento é base da organizagdo contemporénea, deixando claro que a
aprendizagem é o processo criador de conhecimento por exceléncia.

Para ir dém das sstematizagbes individuamente oferecidas por esses dois autores
citados no ultimo parégrafo anterior, € necessaio explorar a reestruturacdo das idéas
processuais por eles oferecidas. Esse procedimento, aqui adotado, aponta para a compreensao
da mudanca organizacional segundo as tendéncias de aprofundamento e de reenquadramento
de dicotomias sobre 0 contexto, 0 processo e 0 contelido da mudanca. Nesse sentido, a
sstematizacéo de Mintzberg e Westley [1992], a seguir, ilumina essa compreens2o.

5.2.5.3. A Sistematizacdo Desenvolvida por Mintzberg e Westley
Mintzberg e Westley [1992] criticam as teorias e & pequisas contemporaneamerte
desenvolvidas sobre mudanca organizacionad sob o argumento de que a maior parte gpresenta
um carder reducionista. Eles esclarecem tratar-se de conhecimento fragmentado, no sentido
originar fasas dicotomias, condicdo que dexa sem explicacdo a maor pate do
comportamento da empresa sob estudo e ocorre & medida que o processo da mudanca €,
textudmente [op. cit.:39):
“(...) reduzido a alguma dimenséo desconectada como, por exemplo, algum contetdo
isolado de mudanca (de cultura ou de processo de trabalho), ou a alguma abordagem
particular da mudanca (‘ planejamento estratégico’, * desenvol vimento organizacional’),
ou a algum episodio distinto de mudanca (reestruturacéo, renovacao).”.
Para superar tendéncia reducionista, esses autores propdem um quadro de referéncia
sobre mudanca que consideram sSstemético e compreensivel. Nas suas proprias paavras
[Mintzberg e Westley, 1992: 39-4Q]:
“(...) a mudanca pode ser configurada como um sistema de ciclos moveis, (...)
concéntricos (como em um alvo), para representar os varios contetidos da mudanca
organizacional em diferentes niveis de abstragéo, circunferencial (em qualquer nivel
considerado), para representar os diferentes meios e processos de mudanca, tangencial

(a qualquer ponto da circunferéncia), para representar episodios particulares de

! Sobre Plurarismo ver, por exemplo, Morgan [1996:191].
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mudanca e 0s estagios pel os quais el es se desenvol vem para romper comqualquer ciclo
estabel ecido, e espiralado (a trajetéria do alvo como um todo), para representar as
sequéncias da mudanca e seus padrdes ao longo do tempo, em uma organizagao em
movimento.
NOs utilizamos este conjunto de ciclos paratracar o lay out de umquadro dereferéncia
pelo qual a mudanga nas or ganizagdes- como elas proprias se encaminham para desvios
de comportamentos - pode ser entendida de uma maneira mais sistematica e mais
compreensivel. Ao menos, el e pode fornecer o contexto que €tao necessario paratodas
as consideracoes especificas de mudanca. De forma mais ampla, ele pode estimular
pesquisadores e praticantes a assemel harem-se pelo pensamento mais compreensivel
acerca do processo de mudanca que eles estudam ou lidam, nas organizacoes.”.
Sobre o contelido da mudanca, Mintzberg e Westley [op. cit.:40] esclarecem tratar-se
de um dominio formado por duas dimensdes - “mudanca na organizacdo (ou estado)” e
“mudanca na estratégia (ou direcdo)” -, com nivels episemolgicos equivaentes e variando
do “mais conceitual (pensamento)” ao “mais concreto (a¢éo)”, a saber:
Mudanca na organizacéo (estado) - nivels episemologicos. cultura, estrutura, Sstemas
e pessoas; e
Mudanca na estratégia (direcdo) - nivels epistemoldgicos. visdo, posices, programas
eingtalagles.
Tendo em conta esse quadro, Mintzberg e Westley stuam autores como Schein [1985 apud
Mintzberg e Westley, 1992:40] e Drucker [1974 apud Mintzberg e Westley, 1992:40] em
nivels epistemoldgicos equivdentes diferenciando suas contribuicdes pela dedicacdo  as
dimensdes da cultura e da visdo, respectivamente. Do mesmo modo, complementam, Stuando
a abordagem de autores como Porter [1980 e 1985 apud Mintzberg e Westley, 1992:40] no
nivel epistemoldgico da estrutura e das posicdes. As abordagens Ultimas citadas, portanto,
seriam reducionistas a medida que cada um dos niveis citados € um campo de estudo
especifico. Essa compreensdo conduz Mintzberg e Westley a proposicdo de que o tratamento
da mudanca deva ser feito aravés inter-relacdo entre esses niveis e dimensdes, textuadmente
[op. cit.:40-1]:
“(...) as mudancas de estado e de direcdo devem se acompanhar mutuamente? Tentar
mudar a cultura semmudar a visao (ou vice-versa) podera ndo fazer muito sentido, mas,
certamente, as pessoas podem ser trocadas sem modificacdo das instalagdes (e vice-
versa). Poderd parecer, portanto, que quanto mais alto na escala mais entrelacada e
integrada deve ser uma mudanca.
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Isto parece se aplicar ndo somente de forma transversal a cada uma das dimensoes,

como, também, de cima para baixo segundo cada uma delas. O processo de mudanca

pode, portanto, ser secionado no seu desenrolar para o topo da escala, mas ndo para

baixo. Por conseguinte, o problema(...) como planejamento estratégico emgeral, €que

el esfreqlientemente tendem a ser reformulados no nivel mais elevado sem a equivalente

reconfiguragdo no nivel mais baixo - seguindo-se dai as a¢fes consequentes. Assim,

mudar cultura sem mudar a estrutura, sistemas e pessoas, ou a visdo sem mudar as

posicdes, programas e instalagdes, parece se constituir um gesto vazio - umamudancade

pensamento sem mudanca de agdo (Westley, 1990).”.
Essa argumentacdo de Mintzberg e Westley esta a conceber a mudanca sob dois pontos de
visa de uma dicotomia no processo gerencid, ou sga, 0s pontos de vista dedutivo op down)
e 0 indutivo (bottom-up). E fundamental destacar, entretanto, que esses autores consideram
como “muito importante’ a mudanca que €é Smultaneamente dedutiva e indutiva,
qudificando-a como dmilar a “gestdo middle-up-down descrita por Nonaka” [1988 apud
Mintzberg e Westley, 1992:41]. O foco da questéo esta em que cada um desses diferentes
pontos de vista sobre a mudanga associa um processo gerencid com um padréo de relagles
entre processos de mudanca. Esclarecendo, centrad ao enfoque adotado por Mintzberg e
Westley etd o entendimento de que as diversas abordagens & mudanca organizaciond e
reduzem a trés processos basicos e interdependentes, a saber [op. cit.:43]: o plangamento
forma, a lideranca visonaria e aprendizagem indutiva. Esses trés processos de mudanca S0
consderados como complementares (caracterizando ciclos circunferenciais) de modo que,
textuamerte [op. cit.:44]:

“(...) um processo completo de mudanca (em qualquer nivel) prossegue através dos

passos de concepgdo da mudanca (aprendizagem), desvios nas crengas (visdo) e

programacao (onde necessario) das consegliéncias (planejamento).”.
Eles autores esclarecem que sd0 possiveis diferentes combinagbes desses processos e,
também, o by pass (supressdo) de aguns deles. Enfatizam, contudo, que o processo de
gorendizagem ndo pode ser suprimido [op. cit.:45]. Além disso, autores identificam
aquele processo de gprendizagem indutiva a “inovacdo informal” e os processos de visdo e
plangamento a “institucionalizacdo” daquela (inovacdo) [op.cit..45-6]. Sobre isso afirmam
que a visio “captura a aprendizagem” e a “converte’ em acBes [op. Cit.:46]. E importarte
registrar que nessas idéias de Mintzberg e Westley h& o entendimento de que a aprendizagem

€ a fonte das inovagdes (das mudancas), embora esses autores ndo gprofundem discusso.
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Acrescente-se ainda que ees mencionam processos como ‘ingtitucionalizacdo”, “captura’ e
“conversao”, sobre os quais também ndo gprofundam. Na verdade, a0 modelar a relacdo entre
agueles processos bésicos de mudanca identificados, esses autores apenas citam varias
conversdes ou transformagdes sequenciais (segundo uma espiral top down perpassando 0s
nivels), como aquelas de gprendizagem para viséo, ou de gprendizagem para acles, ou ainda
de visdo para agoes.

No que diz respeito aos ciclos tangenciais, representando o0s episddios e 0s estagios da
mudanca, Mintzberg e Westley esclarecem que a questdo et nas novas posicdes assumidas
pela organizacd no decorrer daguela A premissa desses autores € que as organizacOes
apresentamse em permanente etado de mudanca e estabilidade, smultaneamente. Em suas
palavras [op. cit.:46]:

“Deve-se notar, inicialmente, que as organizagdes estdo sempre mudando. (...) A

organizacao que nunca muda per de, eventual mente, a sincronizagéo com o seu ambiente,

engquanto que aquela que nunca estabiliza ndo pode produzir nenhum produto ou servico

com eficiéncia. De acordo comisso, existe sempre mudanca embebida na estabilidade de

qualquer organizagao, tanto quanto existe sempr e estabilidade embebida na mudanga.”.
Importante observar que, no pensamento desses autores, a dicotomia estabilidade/mudanca €
fdsal Embora a idéia de superacéo de dicotomias permeie 0 pensamento nesses autores néo
hé, contudo, uma coeréncia nesse sentido. Esse entendimento é possivel quando, por exemplo,
eses autores admitem exigtir episddios nos quais podem ser precipitados desvios por conta de
mudancas com origens polarizadas - contextos externo ou interno da organizacéo - .

Uma melhor compreensdo dos episddios de mudanca, defendem esses autores, ocorre
guando se conddera agqueles estagios como agrupados formando “distintos estagios na vida
das organizagGes.” [Mintzberg e Westley, 1992:47]. Sobre esse assunto Mintzberg e Westley
S8 enfaticos em criticar 0 pensamento em Va&ios renomados autores no assunto, tais como
Pettigrew [1988, apud Mintzberg e Westley, 1992:46] e Doz e Prahdad [1988 apud
Mintzberg e Westley, 1992:47], tendo em vista estudos com descrigdes “esteriotipadas’ e
“gdmplificadas’. Para superar abordagens, Mintzberg e Westley optam peo
procedimento de dividir a histéria da organizacdo em distintos periodos, denominando-os com
uma paavrachave (ou frase representativa do comportamento da organizacdo em agum

est&gio), para, em seguida, sugerir a seguinte tipologia (etagios de mudanca) [op. cit.: 47-8]:
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desenvolvimento, estabilidade, adaptacdo, caos (struggle)® e revolugdo. Esclarecem, contudo,
que estes estagios tipicos referemse a agrupamentos de mudancas episddicas segundo aqueles
trés processos de mudanca genéricos, a saber [op. cit.:49]: Adaptacdo (aprendizagem),
Deservolvimento  (visdo), Caos (gprendizagem), Revolucdo (visso) e Edabilidade
(plangamento). Nessa Ultima frase, chama-se atencdo para a tendéncia de superar dicotomias
segundo aqual, por exemplo, a gprendizagem tanto € Adaptacdo quanto é Caos.
Quanto aos “ciclos espiralados’, representando os padrdes de mudanca que
configuram as diferentes sequéncias (a0 longo do tempo) dos episddios de mudanca
agrupados segundo seus respectivos estégios, Mintzberg e Westley [op. cit..49] esclarecem
que essas sequéncias “formam padrbes de evolugdo que descrevem a histéria global de
qualquer organizacdo.”. ApGs citar varios estudos (deles e de outros autores) nesse nive,
eses autores esclarecem que 0s va&ios padrdes de mudangca ao longo do tempo - ciclos
espiralados -, representam diferentes formas organizacionals. A esse respeito, referem-se as
tendéncias desses padrfes para uma hatureza mais pendular ou mais giroscopica, de modo a
descrever 0 comportamento da mudanca segundo tipos ideais de organizacdo. Como
ilustracdo desses padrdes extremos, Mintzberg e Westley apresentam exemplos segundo 0s
gquais o0 padréo de mudanca caracteristico de organizagbes burocréticas e adocracias € de
natureza mas pendular, enquanto que aguele das organizagbes profissonas é  mas
girocopica [Mintzberg e Westley, 1992:51]. Eles ressadtam que o propésito de que estéo
imbuidos, contudo, esta mais voltado para incentivar 0 estudo desses padrdes de mudanca do
gue para o estabel ecimento de umatipologia desses.
Apbs a proposicdo daquele quadro de referéncia, Mintzberg e Westley tratam do
processo gerencid da mudangca e, nesse sentido, levantam duas questbes que consideram
fundamentais[op. cit.:51-2]:
“(...) 0 que essa discussao de formas, processo, estagios e padrdes de mudanca tema
dizer ao gestor que pratica a mudanga? Se a mudanga é tdo complexa e multifacetada
como nés aqui temos indicado, como pode um gestor, atuante, lidar com a gestéo da
mudanca para proposito estratégico, mantendo uma vitalidade saudavel coma qual fagca
o balango entre a continuidade e a mudanca, a estabilidade e a aprendizagem?”.

Como se V&, nessa Ultima pergunta em particular, os proprios autores ja eshogam um prototipo

de solucéo a0 fornecerem seus pontos de vista sobre a abordagem a mudanca que tém em

2 Traduc&o mais préximano sentido do original. Contudo, manteve-se o termo em inglés para evitar davidas.
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mente. Ta abordagem seria resposta a contradicdo central diante da qua, €des mesmos
admitem, toda gestéo esta envolvida, a saber, estabilidade e mudanca (inovagd com base em
aprendizagem). No sentido de buscar possivels respostas, Mintzberg e Westley apresentam e
discutem trés modelos de gestdo da mudanca, extraidos de estudo de casos. Contudo, para
aém desses modelos, chama-se aqui atencdo para a légica da mudanca que se sobressai aos
mesmos como um todo, quando agueles autores afirmam, textualmente [op. cit:52]:

“Todas organizacBes sofrem, eventual mente, condi¢des que ameacam a sua existéncia.

Eventual mente, a maioria sucumbe. O gue distingue as religifes mundiais € que elas

encontraram maneiras de se auto-sustentarem através dessas mudancas. Mais do que

iss0, elas parecem evitar o custo do balanco entre o caos da mudanca e a rigidez da

estabilidade, procurando atingir alguma classe de sintese entre estas tendéncias

opostas.”.

Nas suas conclusdes, esses autores enfatizam que os modelos de gestdo da mudanca sugeridos
nd ocorrem de forma independente uns dos outros e que o “importante € a manutencéo da
tensdo criativa: a visdo deve ser conduzida, a aprendizagem deve ser direcionada e o
plangamento deve ser empreendido.” [Mintzberg e Westley, 1992:56]. Porquanto Mintzberg
e Westley consderem importante 0 processo de criagcdo continua e reconhecam um tipo
sngular de gestdo pela sintese de tendéncias opodtas, eles deixam em aberto esse assunto.
Ainda em suas conclusdes, esses autores oferecem trés recomendagbes de natureza
metodologica, no sentido de contribuir para a compreensdo do fenbmeno (mudanca).
Primeira, no caso de estudos focados em contelidos ou episodios especificos de mudanca,
acatam a recomendacdo de Pettigrew [1988 apud Mintzberg e Westley, 1992:56], sobre a
necessdade de deixar 0 contexto organizacional bem claro. Nesse sentido, consideram que o
referencial por eles proposto se gplica. A segunda (para eles tavez a mais importante) é sobre
a necessdade de pesquisas que oferecam uma descricdo mals compreensiva envolvendo
periodos de tempo mais sgnificativos que o normamente feito contemporaneamente. Nesse
sentido, fazem uma critica negativa agquelas pesquisas que se fundamentam na teoria do ciclo
de vida das organizagbes pelo ponto cego ao processo de aprendizagem. Na terceira
recomendac@o identificam a caréncia de pesquisas voltadas para a compreensdo das relacoes
entre um ator (em uma dada Situacdo de mudanca) e os padrdes de atividades no nivel macro,
de modo a que o pesquisador fique ciente de que a mudanca ocorreu. A esse respeito, como
eclarecimento, vae transcrever a questéo formulada pelos préoprios autores e a resposta

subseqliente por ees mesmo oferecida, textud mente [op. cit.:57]:
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“ Quais sdo os mecanismos de realimentacdo e de surgimento que conectama experiéncia

da mudanca no nivel individual as manifestaces da mudanca nos niveis estrutural e

cultural? Nosso artigo ndo resol ve esta questéo, mas enfatiza aimportancia critica desta

e, também, que a sua resposta poder & estar naquel es casos(...) histéricos, longitudinais,

nos quais tanto a histéria dos individuos quanto os padr&es histéricos da mudanca,

segundo as dimensdes estrutural e estratégica, possam ser claramente documentados.”.
Essaa Ultima questéo e sugestdo de estudo, explicitada no pensamento em Mintzberg e
Westley, aponta para 0 estudo da mudanca organizaciond através da superacdo de dicotomias
em duas dimensdes fundamentais e interdependentes. Esclarecendo, na dimensdo ontolégica
entre 0 individuo e a organizacdo, a0 mesmo tempo em que se superam dicotomias na
dimensio epistemoldgica entre os processos (de mudanca) cultura e visdo, e entre pensamento
e acdo. A abordagem de ciclos de mudanga no pensamento desses autores gponta, portanto,
para 0 edudo da mudanca através da compreensdo de como superar dicotomias entre um
processo gerencial dedutivo op down)/indutivo pottom-up), entre a estabilidade / a mudanca
e entre pensamento (conhecimento subjetivo)/agdes (conhecimento objetivo). Nesse sentido, a

abordagem que se segue se mostra complementar e essencia mente esclarecedora

5.2.5.4. A Sistematizagao Desenvolvida por Nonaka e Takeuchi

Nonaka e Takeuchi [1997], oferecem uma Sstematizacdo singular sobre mudanca
organizeciond ap abordarem a criagdo de conhecimento organizaciond. Este entendimento
dadse agui a partir da dafirmacd desses autores de que, no seu estudo, tomaram o
conhecimento como a unidade de andise para explicar 0 comportamento da empresa [op.
cit.Xll]. Trata-se da Teoria da Criacdo do Conhecimento Organizaciona, cuja necessdade é
assm judtificada por esses pesquisadores, textualmente [op. cit.:59]:

“(...) analisamos de forma critica as principaisteorias econdmicas, administrativase
organizacionais. (...) No cerne da preocupacao dessas teorias esta a aquisicao, o
acumulo e a utilizagdo do conhecimento existente; elas carecem da perspectiva de
‘criagao do conhecimento’. Isso pode se dever ao fato de que talvez elas ndo tenham
acompanhado as discussoes fil osoficas moder nas e contempor aneas de como se pode
transcender o dualismo cartesiano entre sujeito e objeto ou corpo e mente. (...).

As or gani zagdes lidam com ambientesincertos nao apenas através da adaptacao
passiva, mas através da interacdo ativa. As organizacdes podem se transformar.
Entretanto, muitas visdes da organizacao sdo passivas e estaticas. A organizacao que
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desgja lidar de forma dinamica comas mudancgas no ambiente precisacriar informagao e
conhecimento, ndo apenas processa-los de forma eficiente. (...).
E importante entender como as organizacdes criam novos produtos, novos

métodos e novas f ormas or ganizacionais. Uma necessidade ainda mais fundamental é

entender como as organizacGes criam o novo conhecimento que possibilita tais

criagbes.”.
Essas citacfes mostram que a nova teoria sobre a criagdo de conhecimento voltado a
inovacdo, no nivel organizacional, proposto por Nonaka e Takeuchi aborda, em esséncia, a
origem das idéas de mudanca. Essa teoria esta em harmonia com a tendéncia da ciéncia,
nesse find de século, & medida que seus autores assumem O pressuposto basico de romper
com fasas dicotomias. Nesse sentido, a Teoria da Criacd do Conhecimento Organizacional
por eles desenvolvida pate de uma sintese das dicotomias bésicas “té&cito / explicito” e
“individud / organizaciond”, segundo as dimensdes episgemoldgica e ontoldgica,
respectivamente [Nonaka e Takeuchi, 1997:276-7]. Em suas proprias palavras [op. cit]:

“O segredo de nossa teoria estéd na compreensao da natureza da conversao por trasdo

processo dinamico e interativo da criagéo do conhecimento. (...).

O ponto de partida para a construcdo da conver sdo € reconhecer a necessidade de

transcender as dicotomias. (...).

Para cada dicotomia, pegamos doi s conceitos apar entemente opostos, 0sintegramos
dinami camente e constr uimos uma sintese. Descobriremos que a esséncia da criagdo do
conhecimento estd profundamente enraizada no processo de construcdo e
gerenciamento de sinteses, que ocorre através dos processo de conversdo.”.

Na dimensdo episgemoldgica os conhecimentos técito (ou subjetivo) e explicito (ou
objetivo) sfo tratados como entidades indissociaveis. Nonaka e Takeuchi esclarecem tratar-se
de uma abordagem digtinta do processo diaético, segundo a qua a sintese desses dois tipos
fundamentais de conhecimento d& se através de uma transformacdo, ou “conversao”, segundo
uma dindmica em espiral. Ta conversdo ocorre segundo quatro modos de interacdo basicos de
conhecimento, a saber: socidizagdo (t&cito em téacito), externdizacdo (técito em explicito),
combinacdo (explicito em explicito) e internaizacéo (explicito em técito) [op.cit..68-9]. Esses
processos sd0 ativados por quatro fatores basicos e geram quatro tipos ou “contelidos’ de
conhecimentos fundamentai's, a saber [op. cit.:80]:

Campo de interacdo - induz o processo de socidlizagdo e produz conhecimento
compartilhado (como, p. ex., modelos mentais e habilidades técnicas);
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Didogo ou reflexéo coletiva - induz o processo de externdizagdo e produz
conhecimento conceitua (como, p. ex., um nNovo conceito de produto ou servigo);
Associagdo - induz o0 processo de combinagdo e produz conhecimento Stémico
(como, p. ex., um protétipo, uma nova tecnologia de componente e um banco de
dados ou um Sistema I ntegrado de Informagdes); e
Aprender fazendo - induz o processo de interndizacd e produz conhecimento
operaciona (sobre, p. ex., gerenciamento de projetos, processos de produgdo e
implementacéo de paliticas).
Nos seus comentarios sobre esses processos, contelidos e fatores, representativos das
conversdes do conhecimento, Nonaka e Takeuchi fazem uma observacéo bastante
eclarecedora. Eles afirmam que na teoria organizaciond diferentes teorias tratam de cada
uma dessas conversdes. Especificamente, dizem que a socidizacdo € tratada nas teorias de
grupo e da cultura organizaciond, a combinacdo esta enraizada no processamento de
informagfes, a interndizagdo estd essencidmente associada ao gprendizado organizaciond,
mes enfatizam que “a externalizacdio foi meio negligenciadal®” [Nonaka e Takeuchi
1997:68]. Essa afirmativa torna-se de crucia importéncia para o presente estudo a medida que
s leva em conta que a limitacdo fundamentd (e centra) das abordagens a mudanca
organizaciond €, justamente, fundamentar-se em apenas uma ou algumas dessas teorias. E
possivel afirmar, portanto, que privilegiar ou enfatizar gpenas dguns dos processos genéricos,
em detrimento de outros, € 0 mesmo que reduzir o potencial ou MesMo truncar a compreensao
do fendbmeno da mudanca organizaciond.

Na dimensio ontologica, 0 conhecimento desenvolvido no nivel individud é
trandformado em conhecimento nos niveis grupd e organizaciond, também segundo uma
dindmica em espiral [op. cit.:82]. Nonaka e Takeuchi esclarecem que é a organizacdo quem
“(...) oferece os contextos ou dispositivos organizacionais que facilitam as atividades do
grupo, bem como a criacéo e o acumulo de conhecimento no nivel individual.” [op. cit.:262].
Nesse sentido, definem as “condigbes capacitadoras’ que ddinean o contexto
organizeciond, no qua agudas conversdes sfo fadlitadas, e promovem a espira do
conhecimento, a saber [op. cit.:83-95]: a Intencdo - aspiracdo de uma organizacdo as suas
metas -, a Autonomia - no nive individua, € uma forma de agir autdnoma de acordo com as

circungéncias -, a Hutuagdo e Caos Criativo - padréo de ordem com recursvidade -, a

Redundéncia - exigéncda de informagbes que transcende as exigéncias operacionals
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imediatas dos membros da organizacéo -, e a Variedade de Requisitos - diversdade interna

de uma organizacéo em harmonia com a variedade e a complexidade do ambiente - .

O modeo (como um tipo ided) do processo de criagdo do conhecimento
organizaciona proposto por Nonaka e Takeuchi gpresenta cinco fases, a saber [op. cit:95
102]: compartilhamento do conhecimento t&cito, criagdo de conceitos, judtificagdo dos
conceito, construcdo de um arquétipo e a difusdo interativa do conhecimento. Essas fases so
induzidas no contexto daquelas condigdes apresentadas no parégrafo Ultimo anterior.

Nos seus comentarios conclusvos Nonaska e Takeuchi enfaizam as principas
implicagOes, tanto para a teoria como para a prética empresarial, do quadro de referéncia por
eles proposto sobre 0 conhecimento organizaciona [1997:288]:

“ O sucesso na nova ‘ sociedade do conhecimento’ sera julgado combase nas capacidades

de criagdo do conhecimento. (..) as empresas capazes de orquestrar uma

hi pertransformacéo, e comrapidez, obter&o uma vantagem competitiva substancial nesse

ambiente de mudancas empresariais velozes. A velocidade na qual as conversdes,

espirais e sinteses ocorrem, portanto, ser4 uma capacidade essencial no futuro.”.
E esclarecedor saber que, no pensamento em Nonaka e Takeuchi Gltimo colocado, o
processo gerencid capaz de promover aguela hipertransformacdo, criando uma nova
edrutura organizeciona - “a organizacdo em hipertexto” -, é justamente 0 pProcesso
middle-up-down. Em sintese, é esse processo que permite superar a dicotomia dedutivo

(top down)/indutivo (bottom-up) e suas estruturas organi zacionai s tipicas associadas.

5.2.5.5. Sintese do Item

As tendéncias das quatro abordagens pesquisadas nesse Item apontam para romper
com fasas dicotomias uma vez que, nesse processo, esta a razéo principd das limitagdes da
abordagem funcionalista paratratar da mudanca organizaciond.

O Quadro 5, a seguir, € uma sintese das quatro abordagens discutidas com destagque
para os principais pontos em comum dos autores envolvidos. O ponto centrad dessa sintese
eda na identificacdo de trés pontos de vigta interdependentes para o estudo da transformacéo
organizaciond. Os pontos de vita sdo 0s seguintes Processo Gerencid  (dimenséo
ontologica), a Criacdo de Conhecimento (dimensio epistemoldgicd) Organizeciond e a
Mudanca (dimensdo tempo) Organizaciondl. Cada um desses pontos de vidta sintetizam falsas

dicotomias a superar. O Processo Gerencid sSintetiza as dicotomias individuo/organizagédo, e
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individuo/ambiente, a Criacd de Conhecimento dntetiza a dicotomia pressupostos
(thcito)/acdo  (explicito), e a Mudanca dntetiza a dicotomia Estabilidade/Transformacéo
Organizaciond.

QUADRO5 | SINTESE DASABORDAGENSA MUDANGA
ORGANIZACIONAL: FUNDAMENTOS PARA COMPREENSAO
Fonte. Elaborado com base em Morgan [1996], Motta [1998],
Mintzberg e Westley [1992] e Nonaka e Takeuchi [1997].

AUTORES MORGAN MOTTA MINTZBERG E NONAKA E
FUNDAMENTOS WESTLEY TAKEUCHI
PARA
COMPREENSAO

ABORDAGEM LOGICA DA PLURALISTA CICLOS DA MUDANCA TEORIA DA
MUDANCA ORGANIZACIONAL CRIACAO DE
CONHECIMENTO
ORGANIZACIONAL
Autopoiesis - Intengdo Estratégica | -  Planejamento - Socializagdo
PROCESSOS - Causdidade - Reagfo Adaptativa Programético . Externalizagdo
INTERDEPENDENTES | Mutua - Aprendizado - Lideranca Visionaria - Combinagéo
Dialética Continuo - Aprendizagem Indutiva | - Internalizag&o
CONDICIONANTES | - Identidade - Potencidlidade de | - Sintese ou Unificagdo | - Intencéo
ORGANIZACIONAIS | Organizaciona Problemas delIniciativasindividuais - | - Autonomia
Natureza das| - Retroalimentagio Missdo, Cddigo ou Mito - Flutuag8o e Caos
relagoes e| - Relacionamentos - Consenso Amplo Criativo
interconexdes; e Interpessoais - Visio ou “Guada- | - Variedade de
Posicdes . Conhecimento Chuva’ Conceitual Requisitos
dualistas. - AcBes - Reconhecimento de | - Redundancia
Compartilhadas Implicagdes/Conseqiiéncias
Colaboracéo Mtua
PROCESSO - Néoespecifica| - N&o especifica - Dedutivo (top down); - Middle up down
GERENCIAL - Indutivo (bottom-up).
PRINCIPAIS - Organizagdoe | - Teoriae prética - Individuo e| - Individua e
DICOTOMIAS ambiente; organizagao; organizacional;
A SUPERAR - Estabilidade e - Estabilidadee mudanga; | - Técito e
mudanca. - Pensamento e ag&o. explicito.

5.3. FUNDAMENTOSAMBIENTALISTAS

A intenc0 do autor, nese item, € resgatar fundamentos ambientaistas difundidos nos
quadros de referéncia sobre mudanca propiciados pela teoria organizaciond. A exploragéo
desse assunto esta desenvolvida, na sequiéncia, aravés de duas criticas bésicas. Iniciamente

reioma-se a critica genérica de Newton e Harte [1997], desenvolvida com base em uma
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andise relaivamente ampla e atud da literatura especidizada sobre eco-change®. Em seguida,
trata-se da critica de Shrivastava [1994], o qua defende o0 argumento de que € necessario
promover uma reconceituacéo do conhecimerto sobre as organizagfes para que sgja possivel

tratar da relacdo organizacéo-ambiente.

5.3.1. Base No Pensamento de Newton e Harte

Da critica Newton e Harte [1997] sfo destacados aqui dois argumentos baésicos.
Iniciamente, refoma-se 0 argumento de que existem pelo menos duas grandes tendéncias de
premissas sobre a natureza da mudanca organizacional associadas a0 desenvolvimento
indugtrial sustentével. Uma, na corrente da estratégia pela qua a esséncia da mudanca estd na
mudanca de visdo. A outra, na corrente culturdista pela qua a premissa é de uma mudanca
culturdl. E esclarecedor saber que essa mesma literatura também mostra que essas tendéncias
ndo se colocam como excludentes, mas como complementares.

O segundo argumento trata do carder acritico predominante na literatura sobre eco-
change. Newton e Harte questionam que os autores tendem a se abdrair da critica
contemporanea sobre mudanca organizeciona exigente nos dominios da edratégia e da
cultura. Eles chegam a conclusio com base em uma vada literatura especidizada em
edratégia e cultura, a qua corrobora a existéncia de profundas limitagOes (tedricas e préticas)
no ambito da formulagdo e da implementacdo, tanto da mudanca de visdo como da mudanca
culturd, textudmente [op. cit.:85-9]:

Sobre a corrente culturalista - “(...) uma das prescrigdes predominantes para a
mudanca organizacional emdirecéo ao ambientalismo € aquela da mudanca cultural.
(...) Adespeito da grandiosidade dessa meta, os autores da literatura green business
frequientemente assumem que a mudanca cultural érelativamente ndo problematica.
(...) uma questao que per manece semtratamento nessas afirmacfesdizrespeitoasea
mudanca cultural € plausivel e se ela atualmentefunciona. Esta ndo é uma questao
inteiramente nova; ao longo da Ultima década os autores na area organizacional ja
questionavam as possi bilidades da mudanca cultural. Como observa Smircich (1983),
existem até aquel es que genuinamente questionam se a cultura organizacional €, por
conseguinte, administravel . (...) De um modo geral, se nGs seguirmos a literatura
guefazacritica sobrea mudanca cultural corporativa, a fé evangélica que osautores

3 Emitalico paramanter o termo em inglés e respeitar o seu sentido original.
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daliteratura green business depositam nesta comega a parecer umtanto ou quanto
otimista e alguma coisa localizada no tempo, devido as crescentes duvidas
exter nalizadas pel os pesquisadores da cultura.” (Em negrito corresponde ao destaque
entre aspas no origina); e,
Sobre a corrente da estratégia - “No nivel tedrico, a literatura sobre estratégia
ambiental tende a simplesmentereescrever aliteratura da estratégia corporativaem
termos ambientais. (...) Mas, a analise do processo de mudancga per manece umtanto
ou quanto limitada e, onde ela € considerada, tende a usar novamente alinguagemdo
culturalismo cor porativo e da excel éncia. Uma gestao estratégica ambiental efetiva
depende, uma vez mais, de visdo, lideranca e (...) uma ampla concepcao. (...)
Novamente tais argumentos par ecem questionavei s desde que existem sérias davidas
na literatura sobr e estratégia cor por ativa acer ca da facilidade coma qual avisdo da
gestdo pode ser comunicada.” (Em negrito corresponde ao destague entre aspas no
origind).
Esse estudo fornece, portanto, uma importante contribuicdo para o debate da transformacéo
organizaciond na intencdo do desenvolvimento industrid sudentave, a luz da teoria

organizeciona, a medida que corrobora o argumento da postura acritica dos diferentes

autores, frente aos quadros de referéncia da cultura e da estratégia.

5.3.2. Base No Pensamento de Shrivastava

Shrivastava [1994] lanca luzes sobre as raizes do despreparo dos atuais quadros de
referéncia da teoria das Organizagches para tratar da mudanga organizaciond orientada
desenvolvimento indudtrial sustentével.  Ele defende o argumento de que € necessaio
promover uma reconceituagdo do conhecimento sobre as organizagOes para que sgja possivel
tratar da relacdo organizacdo-ambiente. Em suas proprias paavras [op. cit.:707]:

“ Somente através de uma profunda r e-teorizagdo das or gani zagoes sera possivel conferir

uma atencao genuina aos relacionamentos or ganizagao-natureza. NOs necessitamos de

novas maneiras de teorizar o ambiente para capacitar-nos a re-teorizar asorganizagoes.

Em lugar de compreender o ambiente a partir do ponto de vista organizacional, n0s

necessitamos compreender a organizacao a partir de um ponto de vista ambiental.

A conseqliéncia desta rever sdo nao € simplesmente tornar o ambiente organizacional
com um sentido mais inclusivo (incluindo a natureza). Esta reversido muda o status
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ontol 6gico das organizacdes. Ela vé as organiza¢bes como uma parte de um enorme
universo natural.” (Em negrito corresponde ao destaque entre aspas no original).

Esse autor justifica sua posi¢ao tomando como base trés premissas de mudanca, a saber:
Abandonar o paradigma antropocéntrico (reconhecimento de que a natureza possui
seus proprios direitos e ndo pode ser reduzida a Smples recurso para a espéecie
humana);

Reconhecer as contribuigbes sgnificativas e desastrosas do industridismo para o
progresso da humanidade; e

Motivar o didogo tranddisciplinar nos estudos sobre as organizagbes e o
ambientalismo.

Shrivastava destaca trés principais correntes da literatura especidizada no estudo das

organizacOes, a saber: “Teoria das Organizagdes’, “Gestao Estratégica”’ e “Responsabilidade

Social Corporativa’. No seu pensamento, os sentidos de ambiente organizaciond assumido

por correntes gpresentam  graves limitagbes para o tratamento da relacdo organizacéo-

natureza. Ele chega a essa conclusdo afirmando que essas idéias de arbiente organizaciond
si0 “edtreitas, economistic’, e anti-naturdistas”, respectivamente [op. cit.:711]. Shrivastava
argumenta, também, que tas idéias excluem a possibilidade de que correntes digponham
sobre as questOes centrais do ambientdismo. Tais limitagbes sGo por ele Sntetizadas a partir
de nove dementos utilizados para organizar a sua critica aos conceitos de ambiente
organizaciona empregados por aguelas correntes, a saber [op. cit:711-14]:

Competicdo - pressupde posicoes antagonistas que reduzem a possibilidade de uma

relacdo de trabaho de parceria entre as organizagOes e a natureza;

Abstracdo - pressupde dementos de natureza abstrata em detrimento ou ignorando

edementos subgtantivos nas relagbes entre as aividades organizacionas € 0

ambiente fisco/naturd;

Superficialidade - pressupbe uma descricdo smplificada da difusa fronteira da

organizacdo sem aprofundar a Sua esséncia, seu cardter geo-espacia e suas relagdes

internas,

Imaturidade tedrica - pressupbe que as andises do ambiente organizaciond

podem se limitar a redescricbes das influéncias externas imediatas, sem gprofundar

0 cade edruturd das influéncias, as origens higéricas, a complexa dinamica das

4 Em itélico paramanter o termo em inglés.
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mudancas do contexto, etc., desprezando a necessaria fundamentacdo nas teorias
socias,

Reducionismo - pressupde que todas as forgas externas que influenciam as agoes e
perfformance de uma organizacd ext8 incluides nos conceitos, mas na
implementacdo dos mesmos tais forcas est@o reduzidas as dimensdes econdmicas,
socid e tecnoldgicas que impactam na  peformance financera, ignorando
influéncias como espago fisco, locdizacdo e tempo. Além diso, as tendéncias
podstividas enfatizam medices objetivas de adgumas dimensdes do ambiente
organizaciond,;

Antropocentrismo - pressupde o direito de posse generalizado sobre 0s recursos
naturals, criando a fadsa idéia de licenca indiscriminada e ilimitada paa a
exploragdo da natureza, chegando até a extingdo de recursos naturais, & medida que
as empresas procuram atender as legitimasnecess dades humanas,

Atemporal (ahitorico) - pressupde o ambiente segundo dimensdes como
incerteza, heterogeneidade e edtabilidade, obscurecendo as raizes histéricas e os
processos que o conformam, criando a falsa idéia de que as observagbes sobre o
ambiente sfo igudmente vdidas em quaquer periodo de tempo e em quaquer
regido do mundo;

Exploravel - pressupbe a exploragd dos recursos naturais para criar vaor
econbmico para acionidas, sem respeitar os limites de capacidade de suporte dos
ecossgemas, e

N&o natural - pressupde o ambiente como um produto da acdo humana ou um
artefato socid, eiminando sua componente natura, de modo que o mesmo pode ser
explorado, modificado, usado e descartado.

5.3.3. Sintese do Item

O apoio das criticas de Newton e Harte [1997] e de Shrivastava [1994], para a presente
Tese, estd em dois argumentos sobre a mudanca organizaciona orientada a0 desenvolvimento
industrial sustentével. O primeiro, conforme sugere Newton e Harte, corrobora a necessidade
de um pogcionamento critico frente aos quadros de referéncia da teoria organizaciond e o

reconhecimento da interdependéncia entre 0s processos que originam a mudanca. O segundo
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argumento vem da orientacdo comum presente no pensamento dagueles autores. Ou sga,
todos sustentan 0 estudo da mudanga organizaciond com o foco na reacdo
organizacao/ambiente. Mas, enquanto 0s primeiros autores orientam para a compreensdo da
didética voluntarista/determinista, 0 segundo autor orienta para a compreensdo da naureza
daguela relacdn. Essa segunda pista significa que o que esta na raiz daquelas orientagtes
envolve a compreensi®o de dominios mais fundamentais, um de cunho ontologico e outro de
cunho epigemologico - teoria socia e da teoria de ciéncia -, respectivamente. Resta ainda,
portanto, a exploracdo de pistas que permitam superar dudidades, como aguela entre a
organizacdo/ambiente. Esse €, pois, 0 assunto do proximo item, a luz do dominio da teoria de

ciéencia

5.4.DOMINIO DA TEORIA CIENTIFICA

No pensamento em Burrdl e Morgan [1979] as teorias de organizacdo estdo baseadas
em uma Vvisio de ciéncia e de sociedade, conforme detalhado nos Quadros 6 e 7, a seguir,
respectivamente. Essas duas naturezas definem o quadro bidimensond, reproduzido na
Figura 12, a seguir, o qua é formado por: um eixo de ciéncia que define uma dimensio
subjetivo/objetivo e um eixo de sociedade que revela a dimensdo regulacéo/mudancaradical.



QUADRO 6

CARACTERISTICASDA DIMENSAO
SUBJETIVO/OBJETIVO.

FONTE: BURRELL & MORGAN [1979:1-9].

CARACTERISTICA DIZ RESPEITO SUBJETIVO OBJETIVO
A essénciado NOMINALISMOQO: a REALISMO: a
ONTOLOGICA f_enémv_ano s:ob _ reglidade}aser r_ealida}de asefr
investigagdo investigada € produto investigada é
da consciénciado externaao
individuo individuo
Aos fundamentos do ANTI-POSITIVISTA: POSITIVISTA: o

EPISTEMOLOGICA

conhecimento

0 conhecimento é mais
subjetivo

conhecimento é
possivel de ser
transmitido de
formatangivel

Ao relacionamento

VOLUNTARISTA: o

DETERMINISTA

NATUREZA entre sereshumanose | homem é considerado : 0s homens séo
seus ambientes como o criador deseu | condicionados por
HUMANA ambiente suas
circunstancias
externas
A formade IDEOGRAFICA: NOMOTECNICA
METODOLOGICA investigacdo qualitativae : quantitativae
compreensao do que é busca por leis
0 Unico e particular universais
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QUADRO 7 CARACTERISTICAS DA DIMENSAO
REGULACAO/MUDANCA RADICAL.
FONTE: BURRELL & MORGAN [1979:1-9].
REGULACAO MUDANCA RADICAL
status quo mudanca radical
ordem social conflito estrutural
CONSenso modos de dominacdo
integracdo socia e coesdo contradicdo
solidariedade emancipagéo
satisfacdo de necessidade privacéo
redidade potencididade

————
MUDANCA RADICAL

HUMANISMO ESTRUTURALISMO
RADICAL RADICAL
SUBJETIVO OBJETIVO

INTERPRETATIVO FUNCIONALISMO

REGULACAO
_l:_‘_‘_‘_‘_._'_._._,;l_

FIGURA 12 - PARADIGMASNA ANALISE ORGANIZACIONAL.
Fonte: adaptato de Burrell & Morgan [1979:1-9].

Burrd e Morgan [1979] mostram que a teoria organizaciond € de fundamento
predominantemente funciondista. Como td e, pela Figura 12, orienta-se por uma viséo socid

que privilegia 0 estudo de como a sociedade pode ser preservada de mudangas radicais, ou
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sga, como manter a ordem social, a integracdo, o equilibrio, a estabilidade e o consenso. Ao
mesmo tempo, orientase por uma Vvisso de ciéncia postivista pea qua o fendmeno sob
estudo € ago concreto e externo ao pesquisador e, desta forma, pode ser observado através de
métodos quantitativos. Essa visdo nas ciéncias sociais implica, entretanto, em um sujeto cuja
razdo eta condicionada e redrita aos aspectos insrumentais do clculo matemdico das
conseguiéncias e, portanto, subtraida de todo sentido socia mente construido.

O quadro de referéncia emergente para a “andlise’ organizaciona, nas diversas &ess
do conhecimento, afirma que a concepcdo de ciéncia e sociedade, assumida através de uma
abordagem de fragmentacdo e raciondizacdo do conhecimento, na dimensio dudigta
OBJETIVO OU SUBJETIVO, encontraase em trandcéo [Leff, 1994; Morin, 1996; Leis,
1996; Roy, 1996; Vieira e Weber orgs., 1997; Capra, 1997; Stacey, 1997; Nonaka e Takeuchi,
1997; entre outros]. Esse movimento gponta para uma raciondidade que reconhece a
interdependéncia ou inseparabilidade dos dementos OBJETIVOS E SUBJETIVOS. Algumas
das principais caracteridticas ja identificadas dessa dimensdo estéo mostradas no Quadro 8, a

Seguir.

PISTASCARACTERISTICAS DA DIMENSAO SUBJETIVA
E OBJETIVA

QUADRO 8

CARACTERISTICA

DIZ RESPEITO

OBJETIVO E SUBJETIVO (Indissociaveis)

ONTOLOGICA

A esséncia do fendmeno sob
investigacdo

A realidade a ser investigada € COMPLEXA, superar
dicotomias [Morin, 1996; Stacey, 1996; entre outros];

EPISTEMOLOGICA

Aos fundamentos do
conhecimento

Halimites na objetividade e na subjetividade, dada a
INCERTEZA, superar dicotomig;

NATUREZA HUMANA

Ao relacionamento entre
seres humanos e seus
ambientes

Multidimensionalidade humana- ser bio-psiquico-
social [Chanlat, 1992]; Dimensao da espiritualidade
[Weil, 1993; Boff, 1995]; Unidade autopoiética:

processos auto-referentes [Maturana, 1997]; superar
dicotomias;

METODOLOGICA

A formade investigacéo

TRANSDISCIPLINAR e sob uma perspectiva de
APRENDIZAGEM

[Morin, 1996; Weil et al., 1993; Abreu Junior 1996;
Roy, 1996]; Superacdo de dicotomias, de polarizacbes
dialéticas e reducionismos, através de sinteses
construtivistas; Conviccdo CONSTRUTIVISTA,
pela qual os individuos influenciam e s&o
influenciados pelo seu ambiente; Piaget: ainteligéncia
organiza o mundo organizando-se a si mesma.

®Coloca-se entre aspas para chamar atencéo aidéia de fragmentacdo do conhecimento induzido pela palavra
andlise. No entanto, 0 que o autor preconiza € antes um estudo construtivista segundo diferentes pontos de vista
0s quais levam a uma sintese e ndo apenas a uma andlise do objeto ou assunto sob consideragéo.
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Ja a concepcio de sociedade compreendida através da duaidade REGULACAO OU
MUDANCA RADICAL encontrase em trandgdo e agponta paa um desenvolvimento
sustentavel. Algumas das caracterigticas dessa concepcdo ja identificadas estdo apresentadas

no Quadro 9, a seguir.

QUADRO 9 PISTAS CARACTERISTICASDA DIM ENSAO
DO DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL.

Interdependéncia harmdnica, sem subordinacéo, entre o Econdmico, 0
Ambiental e 0 Socid;

Reconhecimento de questbes globas e acontecimentos, cujas
consequéncias ndo respeitam as fronteiras formais convencionais entre
paises. SolugBes tendem a ser globais. Conceito de soberania naciona
em questéo;

Pensamento Globa e Agéo Locdl;

Exigéncia de equidade inter e tranggeraciond, diminagdo de
externalidades com ecoeficiéncia e ecoeficéicia;

Exigéncias de desenvolvimeto humano com consciéncia  éica,
espiritud e cosmica;

Atendimento da capacidade de suporte dos ecoss stemas;

Em sintese, a transcdo paradigmdica para a “andise” organizeciond, explicitada pela atua
literatura dos diferentes campos disciplinares, sugere a Stuacdo esquematizada conforme a

Figura 13, aseguir.
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DESENVOLVIMENT(Q
SUSTENTAVEL

QUADRO
EMERGENTE
PARA A ANALISE
ORGANIZACIONA

OBJETIVO QU
SUBJETIVO

OBJETIVOE
SUBJETIVO

REGULACAO
oy
MUDANGCA RADICAL

L egenda:
®  Eixo doconhecimento na horizontal

= Eixodasociedade navertical

FIGURA 13- A TRANSICAO PARADIGMATICA PARA A ANALISE
ORGANIZACIONAL.

55. SINTESE DO CAPITULO

Este capitulo tratou das bases para superacéo das limitagbes de natureza compreensiva
da aud abordagem do desenvolvimento industrid sugtentével. Partindo-se da opinido
expressa pelos autores dos Matizes sobre os processos preferenciais e complementares de
mudanca (tecnoldgico, cultura, edtratégico e agprendizagem), identificorse que a questéo
central estd no padréo das relacles entre esses mesmos processos. Essa posicéo € corroborada
pela critica de reconhecidos andistas da teoria organizacional sobre mudanca que expressam
a necessidade do tratamento integrado dos mencionados processos. O gprofundamento dessa
questdo, redizado com base em quadros de referéncia que sstematizam o estado-da-arte das
abordagens a transformac@o organizaciond, aponta para romper com fasas dicotomias como
razéo principa das limitagbes da abordagem funciondista para tratar da mudanca.

A critica aos fundamentos ambientalistas difundidos nos quadros de referéncia sobre

mudanga, propiciados pela teoria organizacional, contribui orientando o estudo para superar
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as dicotomias individuo/sociedade e individuo/ambiente, de um modo contextudizado a teoria
socia do ambientalismo.

Em conclusdo, as bases para uma arquitetura balizadora sobre mudanca, orientada ao
desenvolvimento sustentével, estdo atuamente disponiveis nos dominios da propria teoria das
organizagoes, respeitadas as tendéncias ambientalistas da teoria socid que a fundamenta e as
tendéncias metodoldgicas atuais que orientam a criagdo do conhecimento cientifico associado.
Nesse sentido, os pontos de vista sobre Gestéo, Conhecimento e Mudanca, identificados nessa
pequisa tedrica, podem servir como fundamentos da arquitetura de uma abordagem
compreensiva a0 processo de transformacéo de pressupostos de desenvolvimento sustentavel

em agoes, nos sistemas de producéo.
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CAPITULO 6:

A ARQUITETURA DA ABORDAGEM COMPREENSIVA AO
DESENVOLVIMENTO INDUSTRIAL SUSTENTAVEL

“Esta planta gostaria de crescer e a0 mesmo tempo ser embrido;
aumentar e, contudo, escapar do destino de tomar forma.” [Richard
Wilbur].

“Talvez a caracteristica mais impressionante dos problemas normais
da pesquisa (..) sga seu reduzido interesse em produzir grandes
novidades, sgja no dominio dos conceitos, sgja no dos fendmenos.”

[Kuhn, 1970].

6.1. SINTESE INTRODUTORIA

A intencBo do autor nesse Capitulo € congruir a aquitetura da Abordagem
Compreensva a0 Desenvolvimento Industrid Sustentavel, em atencéo a proposta objetivada
nesta Tese. A goresentacd0 do assunto estA organizada principamente segundo os
fundamentos do conhecimento cientifico oriundo de trés vertentes tedricas — teoria
organizeciond (quatro sSstematizagbes), teoria ambientalista e teoria de ciéncia —, e de uma
vertente empirica — Estudo de Caso — Eda Ultima estéd agpresentada de modo sintético no
Apéndice 1 dessa Tesee A arquitetura desse complexo de eementos € agui denominada de
Abordagem Compreensva a0 Desenvolvimento Industrial Sustentavel. Ela estd voltada para a
construcdo de modelos de diagndgtico delineadores do processo de criacdo e implementacéo
da visio de desenvolvimento industrid sustentavel, sga para propdsitos de pesquisas

académicas ou para programeas de empresas privadas, ambos de natureza ambientalista.
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6.2. FUNDAMENTOS PARA A PROPOSICAO DA ARQUITETURA

Os autores dos Matizes da aud Abordagem a0 Desenvolvimento Industid
Sugtentavel, como apresentado no terceiro e quarto Capitulos desta Tese, tendem a adotar uma
perspectiva acritica em relagdo a fundamentagdo tedrica por eles adotada e extraida da teoria
organizaciond sobre mudanca. Essa auséncia de visdo critica, diada a natureza funciondista
dos quadros de referéncia sobre mudanca disponibilizados naguela teoria, congtituem o cerne
das limitagbes a uma abordagem compreensva do fendmeno. Toda argumentacdo
conduz a necessdade de se pensar nas pressuposicies mais fundamentais da transformacéo
organizaciond tendo em vida a interdependéncia entre o socid (desenvolvimento humano),
econdmico (custo) e o ambienta (capacidade de suporte).

No pensamento dos autores das quatro abordagens a transformacdo organizaciond
(sintetizadas a0 finad do quinto Capitulo desta Tese) que orientam o presente estudo [Morgan,
1996; Motta, 1998, Mintzberg eWestley, 1994 e Nonaka e Takeuchi, 1997], h4 um argumento
corroborado por todos eles. Tratase de que pressuposices daguda natureza (Ultimo
parégrafo) encontram-se profundamente enraizadas em ideologias que orientam os individuos
no sentido de assumi-las apenas considerando seus sentidos visivels, ou sga, sem ditude de
critica voltada a agdo. Em outras paavras, todos ees apontam para a compreensdo de que a
superacéo do crescimento insustentavel esta, justamente, na possibilidade de se transcender a
atitude funciondista generdizada, em relacéo ao paradigma vigente.

Frente aguela problemética, a atitude inovadora aqui proposta encontra sua inspiracéo
nas idéas de um processo gerencid integrador e nas metodologias de transformacéo
organizacional a ele associadas, capazes de criar as condigbes organizacionais [Nonaka e
Takeuchi, 1997] (ou espagos organizacionals [Ramos, 1984]) apropriadas a0 desenvolvimento
da reflexividade dos individuos nos sistemas de producdo. O argumento de tese aqui
defendido € que a transformacdo de pressupostos de desenvolvimento industrial
sustentavel em agdes concretas ndo ocorre enquanto a transformacao or ganizacional néo
for continuamente criada por individuos atuando de modo reflexivo em condigdes
organizacionais compativeis com esse atuar.

A sustentacdo tedrica principa do argumento de tese gpresentado, no que diz respeito
a tranformacdo organizecional, decorre, principamente, da teoria ambientdista [Lels, 1996],
da teoria da delimitacBo dos dstemas sociais [Ramos, 1989] e da teoria da criagdo do

conhecimento organizacional [Nonaka e Takeuchi, 1997]. A primera corrobora aguela tese
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guando defende que a transformacéo do desenvolvimento sustentédvel em agfes concretas ndo
ocorre sem que as pessoas abordem a problemética socio-ambienta globd de uma forma
complexa e vinculada tanto na dimensio socio-conjuntura como na civilizatdria Essas duas
Ultimas teorias corroboram  aguele argumento  quando defendem a  transformacéo
organizaciond tendo em vida a criacdo de organizagbes subgtantivas e a criacdo de
organizagbes em hipertexto, respectivamente. Enfatiza-se o entendimento de que essas duas
Ultimas teorias citadas dntetizan o0 edado-da-arte dos caminhos para a superacdo do
referencia funciondista da teoria organizaciond contemporanea. A contribuicgo  fundamentd
advinda dos pontos de vista das abordagens substantiva e em hipertexto, da aganizacéo, esta
em que ambos reconhecem tanto o0s pressupostos funcionals como os  substantivos.
Consderando que a interacd0 socid dos individuos que atuam em uma organizecdo edta
intimamente relacionada a natureza epigemoldgica da arquitetura do dstema, € possive
compreender que um sstema concebido de modo limitado aos requisitos funcionais ndo esta
preparado para desenvolver a reflexividade dos mesmos. Mais que isso, td sstema tende a
restringir a capacidade transformadora das pessoas que nele atuam a medida que as definicbes
daredlidade sf0 apreendidas apenas segundo 0s pressupostos que o sistema reconhece.

Partindo do pressuposto que um sSstema de producdo, ou uma organizacdo, € uma
redidade socidmente congruida e, portanto, possui uma cultura, € possivel afirmar que os
individuos tendem a condruir um senso colgivo a medida que, interagindo socidmente,
compartilham suas intengbes [Morgan, 1996]. Nesse processo de socidizagdo, os individuos
interagem confrontando suas concepgdes Singulares - mapas mentais proprios das suas
interacbes com a redidade -, com esse senso coletivo ou com a filosofia da organizacéo
[Escrivo, 1995]. Mas, € justamente nesse contexto que os individuos formulam suas
edtratégias de producdo de bens e de servico através da transformacdo de seus pressupostos
sobre a redidade em acBes concretas. Esclarecendo, transformam o conhecimento subjetivo
(pressupostos), ou tacito, em conhecimento objetivo (agbes), ou explicito, [Nonaka e
Takeuchi, 1997]. Transformar pressupostos en agdes em um sistema de producéo €, pois, um
processo de criacdo de conhecimento e € indissociavel do processo gerencid que rediza a
conversio entre a concepcao de gestéo e a filosofia de gestdo. A chave para compreensao
edd em que enquanto a primeira transformacdo ocorre na dimensdo epistemoldgica a segunda

ocorre na dimensdo ontolégica. Uma questéo em aberto, entretanto, € o contexto no qua esses
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processos ocorrem. A Fgura 14, a seguir, Sntetiza idéias e é a expressio inicid da

arquitetura da abordagem compreensiva pleiteada nesta Tese.

CONTEXTO
ORGANIZACIONAL

PRESSUPOSTOS

CONCEPCAO
DE
GESTAO

FILOSOFIA

<>
DIMENSAOQ EPISTEMOL OGICA DIMENSAO ONTOLOGICA

FIGURA 14 - INTERACAO SOCIAL DOSI NDIVIDUOSNO
SISTEMA DE PRODUCAO

A questdo sobre o contexto, levantada ao final do Ultimo paragrafo, pode ser resolvida
com base no pressuposto de que a teoria organizaciona é uma construcdo fundada em visdes
de déncia e de sociedade [Burrd & Morgan, 1979]. Isso dgnifica dizer, também, que a teoria
organizaciond tem suas raizes na teoria socid e que ambas tém raizes na teoria cientifica
Nesse sentido, toda e quaquer abordagem fundada na teoria organizaciond e orientada ao
desenvolvimento indugtria sustentédvel pode e deve ser contextudizada a teoria socid do
ambientalismo. Essa condrucdo pode ser visudizada como uma difusfo do conhecimento
entre os dominios da teoria socid do ambientaismo com o da teoria organizaciond
[Schrivastava, 1994]. Um dos pontos focais dessa difuso € o processo de interacéo socid que
ocorre nos sstemas de producdo. O esquema da Figura 15, a seguir, Sintetiza essas idéias
(anda de modo esqueméico), no que se configura mais um avango na direcdo da arquitetura

da abordagem compreensiva pleiteada nesta Tese.
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DOMINIO DA TEORIA . ""bomiNio DA
ORGANIZACIONAL SOBRE TEORIA
MLBARLA | AMBIENTALISTA

DOMINIO
COMUM DE

INTERACAO
SOCIAL

FIGURA 15 - ESQUEMA ASSOCIATIVO ENTRE A TEORIA ORGANIZACIONAL
SOBRE MUDANCA E A TEORIA AMBIENTALISTA.

Os individuos que dauam naguee dominio comum de interacdo <socid, conforme
equematizado na Figura 15 est8% em uma Stuacd sngular. Esclarecendo, €es sfo
justamente agueles que refleaem a tranformacéo organizaciond  fundamentados em
pressupostos de desenvolvimento sustentavel, nos sstemas de producdo. Acontece que as
atuais limitagbes da teoria organizaciond sobre mudanca ndo podem ser ultrapassadas apenas
supondo um processo de smples abandono dos principios associados a0 paradigma
funciondista e da smples adocd dos novos principios associados a0 novo paradigma da
sustentabilidade. Esse € um processo complexo de senshilizacdo [Silva, 1998] no qud o
individuo compreende que os padrBes normativos da conduta humana ndo sfo apenas agueles
hegemonicamente ditados através da (ou reduzidos &) perspectiva do mercado [Mouzdis,
1978; Ramos, 1989]. O estado-da-arte dessa questdo estd na teoria do ambientaismo [Les,
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1996] (discutida no segundo Capitulo dessa Tese), segundo a qual os atuais paradigmas de
aca0 politica mostram-se incapazes de aender as mudancas preconizadas justamente por que
sf0 funcionals a0 marco civilizatdrio no qua surgiram. Para os sistemas de producdo, isso
sgnifica afirmar que os atuais paradigmas de transformacdo ja ndo fornecem bases para o
desenvolvimento de condigBes organizacionais nas quais os sujeitos envolvidos desenvolvam
e compartilhem suas visdes da redidade de modo smulténeo as dimensdes socio-conjunturd
(conflitos, vaores e identidades diferenciadas) e civilizatoria (cosmovisies e préticas
indiferenciadas). A superacdo dessa Stuacdo adviria, justamente, através do desenvolvimento
da reflexividade das pessoas - definida como a capacidade de gerar autoconhecimento
dirigido a0 exame das préticas sociais exisentes -. Em outras palavras, a capacidade que
permite aos individuos superarem a aua crise de légica pda qua ou refleiem de modo
dissociado da prética ou praticam sem a devida reflexdo. Crise que ocorre a medida que as
mudancas sio  antes decorrentes de automatismos induzidos por uma perspectiva
monocriterid (e de curto prazo) mercadista, em detrimento da consciéncia critica aberta a0
didogo aprendiz.

No sentido Ultimo colocado, a associagdo dos esquemas arquitetados nas duas Figuras
anteriores permite compreender as bases nas quais a reflexividade se desenvolve. A Figura 16,

aseguir, sntetizaessasidéias.
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CONTEXTO SOCIO-CONJUNTURAL DA EMPRESA

CONTEXTO CIVILIZATORIO

FIGURA 16 - DIMENSOES DASATIVIDADES ORGANIZACIONAISNO
CONTEXTO CIVILIZATORIO

6.3. ARQUITETURA DA ABORDAGEM COMPREENSIVA AO DIS

A argumentacdo sintética desenvolvida no item anterior possbilita convergir e propor
a arquitetura da Abordagem Compreensiva a0 Desenvolvimento Indugtrid  Sugtentével (DIS)
objetivada nesta Tese. Ela € agqui delineada a partir ce trés pontos de vista fundamentais para o
desenvolvimento da reflexividade do individuo, nos espacos de producdo. Esses pontos de
viga sfo a Gestdo, a Mudanca e o Conhecimento, sintetizados no quinto Capitulo. A Figura
17, a seguir, € um esquema dessa Oéia, contextudizando-a aos espacos socio-conjunturd e

civilizatdrio, como requer aviséo ambientaista
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CONHECIMENTO

CONTEXTO SOCIO - CONJUNTURAL

CONTEXTO CIVILIZATORIO

FIGURA 17 - ARQUITETURA DOSPONTOSDE VISTA QUE
PROMOVEM A REFLEXIVIDADE.

Esses pontos de visa sGo mobilizadores da reflexividade dos individuos nos espacos de
producdo, como um processo de criagdo de autoconhecimento direcionado a0 exame das
praicas socio-ambientais dos mesmos, e condittem um dgema de dementos
interdependentes. Cada um desses pontos de vida carega em s uma fasa dicotomia a ser
convertida e superada. A Gestdo trabaha no sentido de superar a dicotomia individuo
(concepcdo de gestéo)/organizacdo (filosofia de gestdo), a Mudanga dSgnifica superar a
dicotomia edtabilidadetrandformacdo e o Conhecimento dgnifica superar a  dicotomia
subjetivo/objetivo, respectivamente. Cada um desses pontos de vista sdo  discutidos

Snteticamente na seqiiéncia.

6.3.1. O Ponto de Vista da Gestéo
Através do ponto de vista da Gestéo compreende-se que 0 desenvolvimento da
Reflexidade, como um processo de criacdo de conhecimento com origem no individuo, requer

condigbes organizacionais especificas [Nonaka e Takeuchi, 1997] para que essa interagdo
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socid sga nucleada e expandida por toda a organizacdo. Em face a criacdo e implementacéo
de uma visdo de desenvolvimento indudtria sustentdvel, essa interacdo socid € nucleada
através da equipe ambientdista.

Uma primeira condicdo é a Intencdo que carega em S eementos de direcéo,
descoberta e destino [Hame e Prahdad, 1995], em relacdo a viso do tipo de conhecimento
que deve ser desenvolvido. A Intencdo € exemplificada pela vissto de desenvolvimento
industria sustentéavel  proposta pelas liderancas de uma organizagdo. Outra condicdo € a
Autonomia para 0 estabelecimento dos limites de acdo [Morgan, 1996], tendo em vida a
consecucdo da Intencdo organizacional. A Autonomia é exemplificada na criacdo de equipes
auto-organizadas (como espagos de interacdo socid) tais como comités, comissdes e equipes
de natureza ambientdista, mas com diversdade interfunciond. Tals equipes B0 de caréter
interdisciplinr  no  sentido de que seus paticipantes sGo  especidistas/generdidas
possibilitando o exercicio do didogo criador. A Flutuacdo/Caos Criativo € a condicdo que
possibilita a ampliacdo da interacdo socid criando, assim, oportunidades de reflexéo sobre os
pressupostos existentes (como nas Stuagbes de crises [Mitroff et a, 1994]), facilitando o
didogo criador. Exemplos, nesse sentido, edt@ nas proposigdes intencionais (pelas
liderangas) de visOes difusas e de objetivos dessfiadores, em face a0 desenvolvimento
industrid~ sugtentavel. A condicdo de Redundancia dgnifica a posshilidade do
compartilhamento de informagbes adicionais com diversdade de perspectivas, indo dém das
necessdades operacionais imediatas. Ela € desenvolvida, por exemplo, aravés da
implementacdo de Feiras, Convencdes e Reunides para exposicoes e discussio de trabahos de
equipes. Nessa linha esta a prética de expor os trabahos dos Circulos de Controle de
Qualidade sobre temas ambientalistas, entre outros. Uma Ultima condicdo € a Variedade de
Requistos [Morgan, 1996] dgnificando a adocdo de uma perspectiva generdista
(competéncia para trabahar a interacdo de dominios de conhecimento supostamente isolados)
frente & complexa redidade. Ela € desenvolvida, por exemplo, aravés do fregliente rodizio de
pessod com agprimoramento do conhecimento multifuncional. Necessario ressdtar, conforme
pode ser gpreendido da sintese desenvolvida nesse pardgrafo, que essas cinco condigOes
capacitadoras ndo podem s condderadas de forma isolada, mas como um complexo
Snégico que £ auto-sustenta através de um processo gerencial associado as metodologias de
transformacdo organizaciond.
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6.3.2. O Ponto de Vista do Conhecimento

Segundo o0 ponto de vista do Conhecimento, a converséo de pressupostos de
desenvolvimento indudtrial sustentével em agBes concretas € um processo de criacdo continua
de conhecimento organizacional, compreendido como um processo de interacdo socid atraves
de equipes ambientdistas. 1ss0 significa dizer que os pressupostos dos individuos sobre a
redlidade sGo compartilhados em um processo de socidizacd80 que converte pressupostos em
pressupostos e, assim, cria conhecimento técito ou subjetivo. Esse é um processo tipico de
mudanca cultura tratado na teoria organizaciond [Schein, 1985] e estd condicionado ao
espaco disponibilizado na organizagdo para que interagdo socia ocorra e crie
conhecimento compartilhado. Como previso peos Matizes da aud a&bordagem a0
desenvolvimento industrid sustentével  discutidos nessa tese, esse processo gera uma mudanca
de pressupostos no sentido de novas responsabilidades internas (& organizacdo em 9),
comunit&rias, sociais e ambientais da organizacdo. Esse processo de transformacdo cultural
néo ocorre isoladamente, mas é tribut&rio das acbes de aprendizagem nas quais os individuos
internalizam o conhecimento operaciond a0 tedtar seus pressupostos a luz do seu agir. 1sso
sgnifica a capacidade de transformar agbes em novos pressupostos, refletindo os pressupostos
exigentes, muito mais aravés do gorender fazendo (experimentacd0) COmo UM  Processo
educativo [Freire, 1989], do que através do aprendizado de laboratério, ou sga, do
treinamento. Como previsto pelos Matizes da aud abordagem a0 desenvolvimento industria
sustentavel  discutidos nessa tese, 0 processo de aprendizagem € exercitado através, por
exemplo, da implementacdo de ssemas de gestdo ambiental, de auditorias com base nas
normas da s&ie 1SO 14000 e da indituicio de Programas de Educacdo Ambiental. Esse
processo de interndizac@o €, por sua vez, tributario do conhecimento Sstematizado durante a
pratica diaria. Isso dgnifica dizer que € o processo tecnolégico que permite combinar e
disponibilizar, ssematicamente, 0 conhecimento explicito ou objetivo. Como previsto pelos
Matizes da atua abordagem a0 desenvolvimento industrid sustentavel discutidos nessa tese,
esse processo de combinagdo pode ser exemplificado com a criagdo de redes interativas de
banco de dados sobre indicadores do desempenho socio-ambiental da organizacdo e sobre
mudancas na legidacdo ambientd e social. Esse processo de combinagdo, contudo, tem sua
fonte no conhecimento conceitud externdizado a partir da participacdo qudificada do

individuo no processo edratégico, visto como um processo de producdo de conhecimento
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[Silva, 1998]. Isso dgnifica dizer que a externdizacd de novos concetos (ou estratégias de
acan) ocorre a partir de pressupostos compartilhados no processo de sociaizagcéo da realidade
organizeciond. Como previsdo pdos Maizes da aud abordagem a0 desenvolvimento
industrial  sustentavel discutidos nessa tese, esse processo estratégico pode ser exemplificado
com a externdizacdo de Planos Edratégicos Ambientais, de Politicas Socio-ambientais, entre
outros. Uma condicdo basilar desse processo é o espaco de didogo criado para possbilitar a
ampla paticipacdo qudificada dos individuos, no processo edratégico organizaciona.
Necessério ressaltar, conforme pode ser apreendido da sintese desenvolvida nesse parégrafo,
gue esses quatro processos (cultural, estratégico, tecnoldgico e gprendizagem) ndo podem ser
considerados de forma isolada, mas como um complexo que se auto-sustenta através de uma
concepcdo de Gestdo para a Mudanga.

6.3.3. O Ponto de Vista da Mudanca

O ponto de visda da Mudanca sgnifica as opgdes metodoldgicas de transformacdo
organizeciona, no sentido de criar condicBes organizacionals — processo gerencid — para o
desenvolvimento da reflexividade dos individuos, centrada na criagdo de conhecimento por
interacéo socia em equipes ambientalistas. Aqui Sse assume 0 pressuposto de que é necessario
corrigir o rumo do processo gerencid de modo a superar tendéncias para filosofias de gestéo
limitadas a luz de tipos ideais tas como o Burocrdico, o Persondista, 0 Raciond, da
Qualidade [Mc Socun Jr., 1995].

Tendo em conta a op¢cdo pela critica genérica ao complexo de Matizes, desenvolvida
no quarto Capitulo dessa Tese, cria-se a oportunidade de toméa-lo (0 complexo como um todo)
agui como referencial para estudos académicos e para programas empresariais sobre a
mudanca organizeciona orientada a0 desenvolvimento indudtria sugtentéavel. O procedimento
aqui adotado para tornar essa idéia operaciond € delinear um padrdo compreensivel das
tendéncias do pensamento ambientalista expresso nos Matizes em causa, em bases que
possibilitem o didogo criador com aredidade.

O didogo criador aventado no paragrafo Ultimo pode seguir uma metodologia que
correlaciona as principais vertentes ambientalistas segundo as rdagles individuo/sociedade e
individuo/natureza. A Figura 18, a seguir, esquematiza essa logica Nela, a visdo de ciéncia

subjacente € representada por dois principios fundamentais o principio de relagtes
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excludentes (excluso ou separacdo) e o principio de relagdes includentes (inclusdo ou uni&o).
Esses dois principios combinados com os tipos idedis das relagbes individuo/sociedade -
Comunitarismo e Individudismo -, e individuo/natureza - Antropocentrismo e Biocentrismo

-, ddineiam um quadro de cinco “Vertentes da Etica Ecological’ [Leis e D’ Amato, 1996].

Relacgdo

Homem - Principio de Principio de

Natureza excluséo: inclusdo:
Relagao . . .
Homem - Antropocentrismo Biocentrismo
Sociedade
Principio de
inclusao: “beta” “delta”

Comunitarismo

(ou Coletivismo)

“dmega”

Principio de
EXCI uséo - “w alfa” “ gam an
Individualismo

FIGURA 18 - VERTENTES DA ETICA ECOLOGICA
Fonte: Leise D’ Amato [1996:123].

A identificacdo dos pressupostos sobre o desenvolvimento sustentdvel de cada uma dessas
vertentes do ambientdismo serve como norte das tendéncias ambientdigas. Esses

pressupostos estéo sintetizados no Quadro 10, a seguir.
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- ambientalismo ético-

Comportamentos orientados pelo célculo
das conseqiiéncias informado
ecologicamente;

Realidadereduzida a valor es e motivacgdes

QUADRO 10 SINTESE DE PRESSUPOSTOS SEGUNDO AS
DIFERENTES TENDENCIAS AMBIENTALISTAS OU
“VERTENTESDA ETICA ECOLOGICA”.
VERTENTES PRESSUPOSTOS OBSERVA(;OES
(paraaMudanca)
N&o h& transicédo ética, masignoranda Ethosdominante no mundo
“ Alfar guanto as responsabilidades ambientais; contempor aneo;

- ambientalismo

espiritualizado -

concepcao finalista ou teleol 6gica;

Car ater sagrado presente em todos e em
cada um dos ser es deste mundo (contramao
do processo de secularizagdo moder no);
Preservagéo de individuos e ecossistemas;
Holismo ético com base no valor inerente
danatureza e naigualdade entre as espécies
bidticas;

realista- de uma perspectiva individualista e
antropocéntrica;
Acdo social orientada a competicéo;
Crise sécio-ambiental é decorrente de Na&o reconhecem a necessidade
. ., valoresindividualistas; da criacdo de uma ética
Beta O ambientalismo éincompativel com o ecoldgica radicalmente nova.
. . individualismo;
- écologia social - A harmonia da relagdes sociais sdo
prioritarias a harmonia das relagdes
individuo/natureza;
Acao social orientada a cooper agao;
Etica ecol dgica espiritualizada e utépica Encontra espagco no terceiro
orientada a uma cosmovisao prémoderng; mundo, pelaimportancia da
“Delta’ Valores e comportamentos pr 6priosdeuma relacdo entre as problematicas

sociais e ambientais, também
pela religiosidade e maior
demanda por justica social.

“Gama’

- ecologia profunda -

Etica ecolégica forte ou radical;
Paradigma da ecologia profunda;

A problemética ecolégica € prioritariaem
relacdo a problemética social.

Relativa incapacidade de
equacionar a problematica da
relacéo Natureza/Sociedade;

“Omega’

-matriz civilizatoria -

Nao supbe hegemonia ou prioridade de
determinados modelos, valor esou praticas,
mas o equilibrio eintegracao entre todos
eles, demodo tal a poderem potencializar-se
mutuamente;

Axissinérgico eintegrador que
dé sentido as quatro vertentes,

Como legitimos representantes da corrente mercadista do ambientalismo € plausivel
assumir que os Matizes em discussio orientemrse justamente segundo essas vertentes do
ambientdismo. A idéa é fadlitar a locdizacdo edratégica desses empreendimentos em um
mapa coerente do conhecimento disponivel sobre 0 assunto. Um modo de implementar essa
idéa é fazer corresponder os pressupostos explicitados no pensamento dos autores dos
Matizes da atua abordagem ao desenvolvimento industria sustentével, conforme gpresentado
a0 final do terceiro Capitulo dessa Tese, com 0s pressupostos basicos das vertentes do

ambientalismo ideais identificados no Quadro 11, a seguir. O operador que permite essa



asociacdo € justamente o0 conceito  de

autoconhecimento dirigido ao exame das préticas sicio-ambientals.
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reflexividade como capacidade de gerar

QUADRO 11 ARQUITETURA DO COMPLEXO DOSMATIZESDA
ABORDAGEM AO DIS: ARRANJO DOS PRINCIPIOS
SEGUNDO O CONCEITO DE INTENCAO.
CARACTERISTICA | DIRECAO DESCOBERTA DESTINO
MATIZES
FAMILIA DA “Alfar “Alfa” “Alfa’
ECOEFICIENCIA
RESPONSABILIDADE “Beta’ “Beta’ “Beta’
AMBIENTAL
CORPORATIVA
SISTEMA TOTAL “Delta” “Delta’ “Delta”
ZERI “Gama’ “Gama’ “Gama’

A partir deste arranjo os Matizes da atua Abordagem ao Desenvolvimento Indudrid
Sugtentavel podem ser locadas, resultando na Figura 19, a sequir.
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Relacédo o
Homem - Principio de Principio de
. Natureza| exclusio: _mclusgo:
Relagao Antropocentrismo Biocentrismo
Homem -Sociedade
Principio de N _
inclusio: “ Reﬂoonsabllldadg ) "SlsterPa
Comunitarismo Ambiental Corpor ativa Total
o “ DESENVOLVIMENTO
(ou Coletivismo) INDUSTRIAL
SUSTENTAVEL"
Principio de ~
Exclusio ‘ Fam'_|[a da “ZERI”
Individualismo Ecoeficiencia”

FIGURA 19 - MAPEAMENTO DOSMATIZES DA ABORDAGEM AO
DESENVOLVIMENTO INDUSTRIAL SUSTENTAVEL.

Fonte: Adaptado a partir de Leise D’ Amato [1996].

Toda a argumentacdo apresentada abre a oportunidade de se regplicar 0 mesmo
procedimento metodolégico com empreendimentos de natureza académica ou empresaria, de
modo a promover a transformacdo organizeciond na intencdo do  desenvolvimento
sugentavel. Um possivel instrumento para gpoiar esse intento, com base na Arquitetura da
Abordagem Compreensva ao Desenvolvimento Indudtrid  Sudtentavel  antes  apresentada,
pode ser detalhado conforme as Figuras 20,21, 22, 23 e 24, a seguir.
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TENDENCIAS

AMBIENTALISTAS

FILOSOFIA DE CONCDEEPCAO C
GESTAO .
A REFLEXIVIDADE GESTAO
TRANSFORMACAO

ORGANIZACIONAL

D

FIGURA 20 - PROTOTIPO DE UM INSTRUMENTO PARA UMA
ABORDAGEM COMPREENSIVA AO PROCESSO DE
DESENVOLVIMENTO INDUSTRIAL SUSTENTAVEL
EM EMPRESAS DE PRODUCAO.
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TIPOSIDEAIS DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

BUROCRATICO
PERSONALISTA OU TRADICIONAL

PROFISS ONAL OU RACIONALISTA OU DA
QUALIDADE

QUE APRENDE
CRIAGAO DE CONHECIMENTO

COMPLEXO DE ELEMENTOS BASICOS

COMPROMISSO
INTENCAO / VISAO
DIRECAO
DESCOBERTA
DESTINO
AUTONOMIA
FLUTUACAO / CAOSCRIATIVO
REDUNDANCIA

VARIEDADE DE REQUISITOS

A

FIGURA 21 - DETALHE “A” DO PROTOTIPO.




Relacéo -
Homem - Principio de Principio de

. Natureza exclusao: _|nc|usao:

Eela(;ao Sociedad Antropocentrismo Biocentrismo
omem -Soci e
Principio de N o
inclusdo: “ Responsabilidade Sistema
Comunitarismo Ambiental Cor porativa Total
. “DESENVOLVIMENTO
(ou Coletivismo) INDUSTRIAL
SUSTENTAVEL”

Principio de ~
Exclusio “Familiada “ZERI"
Individualismo Ecoeficiéncia

COMPLEXO DE ELEMENTOS BASICOS
EXTRAIDOS DASMATIZES DA ABORDAGEM AO
DESENVOLVIMENTO INDUSTRIAL SUSTENTAVEL

CONTEXTO SOCIO-CONJUNTURAL E CIVILIZATORIO
VISAO DO DESENVOLVIMENTO INDUSTRIAL
SUSTENTAVEL

PROBLEMATICA

PRESSUPOSTOS

CONCEITO CENTRAL

LIMITACOES

B

FIGURA 22 - DETALHE “B” DO PROTOTIPO.
Fonte: Adaptado a partir deLeise D’amato [1996].
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COMPLEXO DE ELEMENTOS BASICOS

BIBLIOGRAFIA PESSOAL E PROFISSIONAL
INTERESSES ESPECIFICOS

CRENCAS

AUTOCONHECIMENTO
COMPROMETIMENTO
MODELOSMENTAIS

C

FIGURA 23 - DETALHE “C” DO PROTOTIPO.
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PROCESSOS DE MUDANCA GENERICOS

CULTURAL - Socializaggo
ESTRATEGICO - Externalizagdo
TECNOLOGICO - Combinagdo

APRENDIZAGEM - Internalizagéo

COMPLEXO DE_ELEMENTOSBASICOS

CAMPO DE INTERAGCAO SOCIAL
DIALOGO _

ASSOCIAGAO

APRENDER FAZENDO

D

FIGURA 24 - DETALHE “D” DO PROTOTIPO.
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CAPITULO 7:

CONCLUSOESE SUGESTOES

7.1. CONCLUSOES

Essa Tese contribui para 0 assunto do desenvolvimento sustentével sobretudo porque o
pressupde como uma nova Visdo civilizatdria e paradigma de mudanca das organizagOes
indudtriais. 1ss0 ocorre a medida que o estudo atende ao objetivo geral de propor a arquitetura
de uma abordagem compreensiva que contribua para 0 gpoio a pesquisa OuU a acao executiva,
em face a tranformac@o organizaciond para 0 desenvolvimento sugtentédve (DS). Para atingir
esse objetivo gerd foram atendidos os seguintes objetivos especificos: 1) Identificar bases
tedrico-préticas que contribuam para a compreensio da atividade industrid de modo
contextudizado a0 desenvolvimento sustentével; 2) Identificar limitagbes para a compreensdo
da transformacdo organizacional, exigentes nas principais vertentes da atud abordagem ao
desenvolvimento industrid  sustentével, a partir da literatura especidizada disponivel; 3)
Associar, com base na literatura especidizada, fundamentos tedricos que permitam superar as
possiveis limitagbes a transformacdo de pressupostos de desenvolvimento sustentavel em
aches concretas, em um sistema de producéo; 4) Verificar como uma empresa privada, em
processo de senshilizacdo em face as questBes socio-ambientais, transforma pressupostos de
desenvolvimento sustentédvel em agBes concretas, e 5) Sintetizar, a partir da base tedrica e da
investigacdo empirica, as bases da arquitetura da abordagem compreensiva objetivada.

A introducdo sintética da Tese, desenvolvida no primeiro Capitulo, fornece uma visio
gerd do assunto tratado e destaca o significado do estudo. A retomada da questdo de como os
pressupostos de DS podem ser transformados em agOes concretas, dirigida a toda sociedade
organizada pela Agenda 21, posshilitou a exposicdo concisa da problemdica tratada. Em
seguida, foram  gpresentados os  objetivos, os indicativos de contribuicdo origind, a
judifictiva e a relevancia do edudo e, ao find, tratou-se dos fundamentos metodol 6gicos

empregados 0s quais inserem o presente trabalho na corrente humanistica das ciéncias.
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A eqoao dos fudametos da teaia sodd sobre 0 movimato ambiatdida, redizada no
segundo Capitulo, posshilitou a compreensio da aividade industriadl de modo contextudizado
a0 DS. Nesse sntido, o presente estudo rompe com abordagens smplistas porquanto
descontextudizadas em reagdo a0 fendmeno da globdizacd na  perspectiva da
sugtentabilidade do desenvolvimento. A chave dessa compreensio esta na identificacdo de um
sgmaio ggificivo do sHor ampresaid como uma des corates de pensamaio  dequde
movimento, a sbe, a Corete Macadda A aproximacdo ao assunto, fata dravés do regde da
VIS0 afica eqresa no pasareto de dgus atoes e pexussdores notavds dete soulo,
posshilitou 0 levatameto de potos de vida bésoos shre a trascio paradgméica avilizedia em
ar. Os pontos de vida da concepgdo de ciéneia, sbcio-econdmico e ecoldgico, externdizados
no pensamento daqueles, se mostram em profunda harmonia com as teses do ambientalismo.

No ssgundo momeato, rdomouse &6 fdzes e os pindpas momatos fotes do movimanto
anbatdida Atasss da bbiogdia pexisda dsavae que A uma tedénda de £ abordar ese
movimatio de modo pdaizado, enquadrando-0 como um guo de presso (influénda au de interess),
omo hovo movimato sodd au, andg goenes como um movimato higdico. A opcéo esraégica por
uma dreriz mdodddgca de trebddho com bese edudos ddardizadores do  asunto,  contudo,
posshilitou fugr da amediha redudonda R essa vig 0 presate edudo presple esse movimato
como “higdrico e \ital de forca awilizatoria’ [Las 1996], o que posshilita a compreangéd do patendd
tranfomedor gque emage quando &8 quedtdes sodds pditices econdmicas tecndldgices ecdGgices e
dices S0 tomedss como indssoddes Essa inousb ma fomegdo do pansamato  armbietdida
posshilita identificar que a atud crise sAcio-econdmica e ambientad € em esséncia, uma questéo
de atrofia na reflexividade - definida como a capacidade de gerar autoconhecimento
dirigido a0 exame das praticas sociais existentes — Essa compreensdo, advinda do
pensamento em Les, expde a crise de consciéncia critica (ou senso critico) reinante na atual
sociedade pela qual os processos de mudangas tém suas fontes muito mais em
posicionamentos meramente instrumentais do que em percepcdes reflexivas transformadoras.
Ela posshilita diginguir as limitadas posshilidedes de trandformacdo dos Sstemas
organizacionais com base gpenas em, por exemplo, edratégias tecnoldgicas. Além disso,
permite abordar 0 pensamento ambientdista subjacente a corrente Mercadista como um rico
dominio de questdes relevantes para a pesquisa sobre 0 DS, referida &s organizagbes de

producdo, dentre as quais destacam-se as seguintes.
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O suposto voluntarismo da corrente mercadista € na verdade, automatismo induzido

(normas, codigos de lideranga, regulamentacéo ambienta, etc.) ao inves de percepcao

reflexiva?

A concepcdo dos dstemas de gedtd ambienta, nas organizacbes privadas de

producdo, se fundamenta em uma abordagem a probleméica socio-ambientd de forma

complexa e vinculada tanto na dimens&o socio-conjuntura como na civilizatoria?

As atuais propostas de transformacdo organizacional para o DS, nas empresas

privadas de producdo, sdo funcionais em relacio ao modelo civilizatério

existente?

Essa funciondidade esta gerando quais conflitos na dimensdo scio-conjuntural ?

Essas propogtas possibilitam refletir a problemética ambiental no contexto da profunda

transformacdo cultural vigente e a patir de um esforgo convergente de tendéncia

transdisciplinar?
A énfase em negrito da antepentitima questéo serve para ressdtar a importancia da mesma
em face a teoria organizaciond sobre mudanga ser de natureza predominantemente
funciondigta

Como terceiro e Udltimo momento, fezse uma breve exposicdo da evolucdo do
pensamento da corrente ambientalista mercadista. Essa incursdo permitiu aprofundar a idéia
amplamente difundida, porém supeficial, de que a Corrente Mercadista esta cada vez mais
pressonada pelas demas, aravés de regulamentac@o/legidacdo ambientd, agbes civels,
boicotes, etc.. 1sso ocorreu a medida que se procurou compreender a hatureza paradigmética
do esforgo estratégico da classe empresarid (&mbito globa), para capitanear a orientacdo do
processo de DS do ponto de vista de uma profunda transicdo no rumo aua dos negécios. A
natureza da mudanca pretendida pela corrente de pensamento ambientalista de mercado,
porém, pode ser posta em divida a medida que leva (ou ndo leva) em conta a complexa
interdependéncia entre a trangcdo civilizatoria em curso e os difusos conflitos exigentes no
contexto socio-conjunturd. Alguns exemplos dessa Stuacdo sdo  identificados no  atud
impasse daqueles que, reféns da visdo funciona ao vigente paradigma de mercado, abordam a
problemdtica de mudanca suscitada pelo ambientdismo aravés da sua reducdo as
oportunidades de negdcio. A principa conclusdo desse momento forte do estudo €, portanto,
que a transformacdo de pressupostos de desenvolvimento sustentavel em agBes concretas

exige reflexividade dos seus protagonistas. O aprofundamento dessa questdo aiau a
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oportunidade para explorar as principas abordagens a0  desenvolvimento industrid
sugtentave (DIS), na atudidade.

A revisfio da hibliografia sobre as abordagens ao DIS permite concluir que, na
verdade, ndo existem “abordagens’, mas um complexo de Matizes que concorrem para uma
Unica abordagem. Sem a pretensdo de exaurir o tema, identificouse os Matizes da
Ecoeficiéncia, do Valor, da Responsabilidade Ambiental Corporativa, da Qualidade
Ambiental, de Sistema Total, da Estratégia de Portfdlio de Sustentabilidade, da Ecologia
Indugtrial e do ZERI. A excolha desses se judifica a medida que des sfo vertentes
potencialmente vaiosas do conhecimento tedrico e praico que esta sendo criado sobre o DIS.
O edudo mais aprofundado dos mesmos permite concluir, também, que embora o modo de
foomular e implementar a mudanca organizaciond em um contexto de DS sga foco de
preocupacdo comum no pensamento dos autores desses Matizes, ndo ha entre des um
consenso sobre como fazé-lo. Na verdade, identificase que exitem inlmeras posicies
conflitantes sobre a fonte (ou origem) das idéas de mudanca - natureza da mudanca -,
orientada a0 DIS. Essa compreensdo tem por base a profusdo de pressupostos de acéo
explicitados pelos autores de cada um dos Matizes em causa, colocando em relevancia a
guestdo de que os processos de mudanca organizaciona, embora de naturezas didintas -
mudancas culturd, tecnolOgica, edratégica e de aprendizagem -, sf0 indissociaveis. A
conclusdo a que se chega € que os quadros de referéncia sobre mudancga, nos quais os Matizes
esd0 enquadrados, sfo reféns funcionais em relagdo a0 modedo civilizadrio exigente, dai
porque a geracéo do conflito na dimensdo sbcio-conjunturd.

A critica genérica a que se submeteu os processos preferenciais de mudanca
organizeciond, conforme explicitado no pensamento dos autores dos Matizes da atud
abordagem a0 DIS, possibilitou aprofundar a questéo da interdependéncia entre 0s processos
de mudanca organizaciond. A op¢cdo metodoldgica por uma critica genérica mostra-se
oportuna a medida que a bibliografia disponivel sobre Matizes é limitada. Mesmo diante
dessa limitagdo, a exploragéo da bibliografia em causa posshbilitou identificar os processos da
qudidade ambientd, tecnolégico, cultura, estratégico e de gprendizagem, como processos de
mudanca preferenciais e interdependentes, e que nenhum dos Matizes em causa aborda de
modo sstemdico esse complexo de processos preferenciais. Nesse sentido, as principas

conclusdes sio as seguintes:
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Que a transformagéo organizaciond (na intengdo do DIS) n&o ocorre segundo um

Unico processo genérico, mas através de um complexo indissocidvel de processos

genéricos de mudanga, a saber, tecnoldgico, culturd, estratégico e de gprendizagem; e

Que entre os autores dos Matizes ha uma caréncia de critica a teoria

organizaciond sobre mudanca na qua se fundamentam.

Essas constatacOes suscitaram a oportunidade de se resgatar os fundamentos tedricos sobre
mudanca, no dominio da teoria organizaciond, buscando pistas sobre as condigbes de
complementaridade entre aqueles processos de mudanca genéricos (tecnoldgico, estratégico,
cultura e de aprendizagem), porém sem perder de vista que mesma teoria é de natureza
predominantemente funcionalista. Nesse sentido, 0 presente estudo avanca em relacdo ao
Matizes em virtude de que S30 desassociados ou superficiais em relacdo a Teoria
Organizaciona sobre mudanca.

A incursdo na teoria organizaciona sobre mudanca, a luz das recentes posicies de
reconhecidos andistas organizacionals, possbilitou dntetizar bases para a construgdo de uma
abordagem compreensiva ao processo de transformac@o organizaciona orientado ao DIS. No
primeiro momento tratou-se da mudanga segundo os quadros de referéncia sobre tecnologia,
edratégia, cultura e agorendizagem, isoladamente.  Em  seguida  exploronse  quatro
sgematizaches sobre o estado-da-arte das abordagens a transformacdo organizaciond.
Judificase essa escolha com base em que elas (as Sstematizagtes) foram desenvolvidas por
andigtas organizacionais de reconhecido saber e, também, porque gpontam caminhos para
superar as limitagbes da abordagem funciondista sobre mudanca. O gprofundamento dessa
questdo, redizado com base nesses quadros de referéncia, possibilita a compreensdo de que €
necessirio:

Romper com a fadsa dicotomia Individuo/Organizacdo, para superar agOes
insuficientes e inconseguientes em virtude da fragmentacgo do processo gerencid; €,
Romper com a fadsa dicotomia entre os processos genéricos de mudanca
(tecnoldgico, culturd, edratégico e gorendizagem), superando  as  limitadas
abordagens superficias em virtude de descontinuidades no processo criacdo de
conhecimento.
A critica aos fundamentos ambientdistas difundidos nos atuais quadros de referéncia sobre
mudanca propiciados pela teoria organizaciona, também criou oportunidade para orientar o

estudo no sentido de superar dicotomias. Sob esse ponto de vista, é possivel compreender que
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€ necessxio romper com as dicotomias Individuo/Sociedade e Individuo/Ambiente, para
superar a atrofia no processo de reflexividade dos individuos. As bases para uma arquitetura
balizadora da mudanca orientada a0 DIS, portanto, estdo atuamente disponiveis nos dominios
da prépria teoria das organizagOes, desde que sgam respeitadas as tendéncias ambientdistas
da teoria socid que a fundamenta e as tendéncias metodoldgicas auas que orientam a criacéo
do conhecimento cientifico associado. Nesse sentido, a principad conclusio a que se chega é
gue os pontos de vista identificados sobre Gestdo, Conhecimento e Mudanca, servem
como fundamentos da arquitetura de uma abordagem compreensva ao processo de
transformacdo de pressupostos de DIS em acdes, nos sistemas de producéo.

A aquitetura da Abordagem Compreensva a0 Desenvolvimento Indudtrid
Sugtentével, a partir dos resultados obtidos com os estudos tedrico e prético, em atencdo a
proposta objetivada nessa Tese, estd fundamentada no conhecimento cientifico oriundo de trés
vertentes tedricas — teoria organizaciond (quatro Sstematizagbes), teoria ambientdista e
teoria de ciéncia —, e de uma vertente empirica — o Estudo de Caso apresentado no Anexo 1 —.
Esse complexo de elementos é proposto no sentido de fundamentar a construcdo de modelos
de diagnostico delineadores do processo de criacdo e implementacdo da visdo de DIS, tanto
para propositos de pesquisas académicas como para programas de empresas privadas, ambos
de natureza ambientdista Nessa linha, a presente Tese contribui para facilitar estudos
estruturadores e para desenvolvimento de programas de implementacéo de Sstemas de gestéo,
objetivando a mudanca organizaciond orientada ao DIS. Importante lembrar aqui que
oferta vai a0 encontro no sentido de atender a demanda atud identificada em varias pesquisas
de ambito nacional [BNDES, CNI e Sebrae, 1995] e regiona [NITEC, 1997; DIEESE, 1997],
dispondo sobre a crescente implementacdo de programes de natureza ambientalista no setor
privado de producéo.

A corrente mercadista diz-se empreendendo esforcos para interndizar principios de
desenvolvimento sustentével nos seus empreendimentos. Essa Tese rompe com essa Visio
amplisa sobre a complexa redidade do desenvolvimento ao defender que a transformacéo
de pressupostos de desenvolvimento industrial sustentavel em agfes concretas néo
ocorre enquanto a transformacdo organizacional ndo for continuamente criada por
individuos atuando de modo reflexivo em condigdes organizacionais compativeis com
esse atuar. Em Ultima andise, portanto, 0 que essencidmente diferencia a gestdo de uma

empresa voltada para a conversdo de pressupostos de desenvolvimento industria  sustentéavel
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em agdes € a sua explicita intencdo de criar e a implementacdo da visio de conhecimento
necessario a0 intento. Essa Tese estd assentada na convicgdo de que a necessidade da
construcdo socia do DS j4 ndo etd mais em discussdo, embora ainda existam cantos de
serelas dissonantes. Esta verdade repousa na compreensdo de que a condicdo humana em
diversdade e incerteza, quando inspirada por visdo de futuro, tende a revelar outra
verdade jamais téo clara na histdria da humanidade: a sustentabilidade da espécie humana
estd em estratégias de vida sinérgicas e nao excludentes. Esse estudo mostra, contudo, que
condrucdo socia de negdcios que contribuam para a sustentabilidede inter e transgeraciona
requer a continua criacéo e conversdo de uma visdo de conhecimento, sobre o DIS, em agoes.
Essa visio é a esséncia da intencdo organizaciona que judtifica 0 conhecimento criado a luz
da reflexividade das pessoas participantes do processo, nas suas préticas socio-ambientdistas,
Essa Tese contribui, nesse sentido, através de uma Abordagem Compreensva que avanca
sobre as atuais abordagens do processo, contexto e contelido da mudanca organizaciona ao
fundar-se no processo de criacdo continua do conhecimento, do nivel individud a0
organizaciond, em uma perspectiva civilizatbria Em essncia, defende-se que a mudanca é
facilitada pela compreensdo do complexo dos processos de mudanga fundamentais - culturd,
edratégico, tecnoldgico e de aprendizagem - tomados de forma diddgica (indissociaves).
Nesse sentido, Tese rompe com as atuais propostas sobre mudanga organizaciond cujos
argumentos defendem a internaizacdo de questbes socio-ambientais, mas tém  contribuido
mais para distorcer a compreensdo do processo de mudanca objetivado. Importa compreender
que isso ocorre sobretudo a medida que tém foco excessvo na raciondidade instrumentd e
ndo tratam da reflexividade dos protagonistas da transformagdo organizaciond, ou tratam
dessa complexa questdo de modo simplificado e reducionista.
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7.2. RECOMENDACOES

Ese edudo privilegiou um enfoque genérico aos Matizes da atud abordagem a0
desenvolvimento indudtrid  sugtentdvel. Para ir dém, s80 recomendaveis esudos mas
aprofundados sobre, por exemplo:

As especificidades de cada Matiz e os potenciais tedricogmetodoldgicos de sua
implementac&o em contextos organizacionas especificos,
Os pontos comuns e conflitantes desses Matizes tendo em visa a snergia dos

Seus potenciais e a construcdo de uma abordagem integrada; e

A integracéo desses Matizes com novas propostas, ou propostas ndo cobertas com

0 presente estudo.

Em todos casos, contudo, é necessario que 0 pesquisador supere a barreira bibliografica
sobre 0s matizes da abordagem a0 DIS. Essa questéo judtifica a ainda limitada difusdo dessas
propostas no mundo empresarid. Nesse sentido, 0 Matiz da Ecoeficiéncia, nele incluido o
Matiz da ISO 14000, tende a ser hegemonico na atudidade, s§a no melo académico ou no
meio empresarid.

Na linha de explorar a Arquitetura da Abordagem Compreensiva proposta nessa Tese,
sugerese 0 desenvolvimento de pesquisas académicas voltadas para construcdo e
implementacdo de modelos de diagnéstico delineadores do processo de criacdo e
implementacdo da visio de DIS. Destacam-se, também, os estudos de caso comparativos entre
empresas de contextos diversos que estgam desenvolvendo e implementando uma mesma
visdo de DIS. Ainda nessa Gtica, sugere-se 0 desenvolvimento de pesquisas no sentido de
explorar 0 desdobramento da Arquitetura proposta tendo em vista a reconhecida necessidade
de avdiagéo das tendéncias ambientalistas de uma organizagdo. Essa oportunidade mostra-se
uma desgfiadora hgja vista que os atuais gestores buscam novos e criativos modelos com os
guais possam demonstrar as tendéncias ambientalistas de suas empresas para 0s diversos
grupos de influéncia

Uma segunda linha de recomendagBes diz respeito as questfes metodoldgicas. Nesse
sentido, S0 necessarios mais debates no ambito das disciplinas de modo a criar (no candidato
a pexquisador) a préica congdrutiviga do agprender fazendo e a interdisciplinaridade, e

desmitificar arraigadas posicdes sem visfo de plurdidade metodoldgica O enfoque da
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arquitetura genérica proposta contribui para 0 desenvolvimento de quadros de referéncia que
posshilitam a acéo locd de uma empresa de modo contextudizado a viséo civilizatdria de
sustentabilidade. Nesse sentido, também é recomendavel o0 desenvolvimento de pesquisas que
reforce os fundamentos tedricos e metodol 6gicos da presente proposta.

O Edudo de Caso explorado permite sugerir uma interessante linha de pesquisa
envolvendo casos de desativagfes em indUstrias cujas atividades sgam relacionadas com a
problemética ambientalista. O Caso do desinvestimento do Grupo pesquisado no negécio de
Pescados € um bom exemplo. Mais interessante ainda S0 pesquisas sobre as metodologias de
inovagdo tecnoldgica em implementacdo nas empresas e 0S seus desdobramentos nas
tendéncias ambientadistas das mesmas. No presente Estudo de Caso a formagdo de um Comité
em P&D, de qudificacdo internaciona, € um bom exemplo dessa necessidade. Outra linha de
estudo que se mostra bagtante rica trata-se da dindmica das equipes auténomas desenvolvidas
nas empresss e a posshilidade de utilizar essas mesmas equipes como nucleadoras do
pensamento e das acles ambientalistas da organizagdo. Nesse sertido, as denominadas
Comissdes e Comités da empresa pesquisada s8o um bom exemplo desse campo de estudo. A
questdo da responsabilidade socia corporativa € outro conceito de grande potencia. Nessa
linha, aquelas empresas que tem raizes profundas na interagco socid com a Regido sfo avos
potenciais de estudos. O caso estudado € um bom exemplo dessa questéo a medida que é um
empreendimento com profundas raizes na comunidade locd e, dém disso, a direcéo do Grupo
busca difundir as dividades da organizacdo no contexto internacional aravés de novas
unidades indudtriais fora do Pais.
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1. INTRODUCAO
Na pesquisa tedrica desenvolvida no quinto Capitulo dessa Tese foram identificados

0s pontos de vista de Gestdo, Conhecimento e Mudanga, como uma base para formatar a
arquitetura de uma abordagem compreensiva ao processo de transformacdo de pressupostos
de desenvolvimento sustentdvel em agBes, nos Sstemas de producdo. Esse Rdatdrio oferece
uma sintese dos resultados da identificacdo de uma base empirica que corrobore, acrescente,
OU MesMo negue, agueles trés pontos de vista

Os reaultados foram obtidos aravés das pesquisas documentais e de campo,
obedecendo aos procedimentos metodoldgicos ja apresentados no primeiro Capitulo dessa
Tese. A guisa de sintese, tais resultados sfo descritos e discutidos a luz dos eementos
contextuais e do referencia tedrico desenvolvido nesta Tese. Este procedimento permite
sntetizar e ddimitar a contribuicdo do conhecimento empirico obtido com a pesquisa
redlizada, disponibilizando-o para a construcéo da abordagem objetivada no presente estudo.

Do ponto de vista estrutura, esse Reladrio comegca com a descricdo dos elementos
rdlevantes do contexto historico da organizacdo estudada, sua localizacdo geogréfica e
principais caracteriticass.  Em seguida, se aordam as principais mudancas estratégicas
rdativas a0 periodo ddimitado paa a pesquisa, 0s condicionantes organizacionas

introduzidos, o processo gerencia e as tendéncias ambientaistas da organizacéo estudada.
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2. HISTORICO

A presente pesquisa foi redizada nas empresas do Grupo Weg S. A., sediado
principdmente na cidade de Jaragua do Sul, Vae do Itapocl, Estado de Santa Cataring,
Regido Sul do Brasil, conforme ilustrado na Figura 1 a seguir.

T

S SALES 97: US$ 532,3 MILLION
n EMPLOYEES: 7.802

WEG 3.8 PO R

-
; A “u-} EG MOTORE
i PR W 0 :

WED MACUIRES

l}Sﬁ.NTA CATARIMA WES ACIONAMENTOS

WEG AUTOMAGADY sumsmL ] 1

.&hﬂ.ﬂ‘ﬂ,@w‘, WEG ERFORTADCR

| Motores
Elétricos Brasil

Guarulhos
Sao Paulo

.Weg’s Heé&;arters ‘
Jaragua do Sul |
. Santa Catarina |

WEG FLORESTAL |ADW

FIGURA 1-LOCALIZACAO DOSPRINCIPAIS PARQUES FABRIS DO
GRUPO WEG SA COM DESTAQUE PARA O ESTADO DE SANTA
CATARINA.
Fonte: Material de divulgagdo executiva do Grupo WEG SA
(TRANPSA.WPD), 1997.

O Edado de Santa Catarina tem origens historicas nas colonizagBes demd, itdiana e
portuguesa, existentes na regido sul do Brasil. Patindo de uma economia agricola, esse

Egado desenvolveu uma indUstria reconhecidamente dindmica e diverdficada que abrange,



217

atudmente, os setores téxtil, cerdmico, metadrgico, meta-mecanico e eetroeetronico. Como
mostra recente pesquisa do Sistema FIESC (Federacdo das Indistrias do Estado de Santa
Catarina), este Estado € um dos dois Unicos Estados brasileiros que agpresentaram um
crescimento da producdo indudtrial acima da média naciond, nos Ultimos guinze anos [Cunha,
1997]. Esse mesmo estudo também mostra que, nos Ultimos cinco anos, 0 crescimento das
exportagies caarinenses foi de 12,7% aa, o qud € 4,9% superior a média naciond no
mesmo periodo.

A cidade de Jaragua do Sul originou-se da Colénia Jaragud, foi fundada no ano de 1876
e dlevada a Municipio em 1934. Ela esta sStuada na regido do Vae do Itapoci da qua também
fazem pate os Municipios de Guaramirim, Schroeder, entre outros. As raizes énicas da
populacdo, na regid do Vale do Itapocl, estdo assentadas na colonizacdo realizada,
principdmente, por familias de origem audtriaca, hingara, dema e itdiana, mas também por
familias do Nordeste Brasileiro [Ternes, 1997]. O desenvolvimento econdmico do Municipio
de Jaragua do Sul et fortemente marcado pela chegada do transporte ferroviario em 1950.

O Municipio de Jaragua do Sul é audmente, o terceiro maior pdlo indudtria do
Esado de Santa Catarina e conta com gproximadamente novecentas industrias. Durante os
anos de 1996 e 1997 o Municipio manteve o quinto PIB do Estado e, no ano de 1997, ocupou
o primero lugar no indice de Desenvolvimento Sociad dos Municipios [Secretaria de Estado
do Desenvolvimento Urbano e Meio Ambiente - SDM/SC -, 1999].

O Grupo Weg'® SA. é fruto da acdo piondra de trés pessoas com formacao
profissonal e experiéncias préicas em aeass do conhecimento diferentes, porém afins. Um
técnico eetricista com especidizacdo em reparacdo de motores - Sr. Wener Ricardo Woigt -,
um técnico em contabilidade - Sr. Eggon Jodo da Silva -, e um técnico em ferramentaria - Sr.
Gerddo Werninghaus®>. A singular sinergia empreendedora revela-se no dinamismo e do
negécio por des desenvolvido. Inicidmente, a visdo de criar, produzir e comercidizar
motores eéricos industriais em bases empiricas, a partir de um capita de gproximadamente
US$35.000 e nove colaboradores®. Essa visio consolida-se com o sato na producdo de 146
motores elétricos de setembro a dezembro do ano de 1961, para 6.465 motores no ano de

1963. Nesse mesmo ano, também ocorreu uma das primeiras tentativas de diversificacdo de

1 O nome WEG é um anagrama formado com as primeiras letras dos nomes dos seus trés socios fundadores e
tem a peculiaridade de, em alemao, possuir o sentido de caminho.

2 Falecido tragicamente no ano de 1999.

3 Colaborador ¢ o termo escol hido paradesignar funcionario, segundo a culturado Grupo.
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investimentos e o empreendimento ja contava com 53 colaboradores. Ao find de dez anos (no
ano de 1971) a empresa ja contava com 504 colaboradores, a producéo ja alcancava a marca
de 7.000 motores/més e passava a ser uma empresa de capital aberto. Em 1998, o Relatério da
Administragdo mostra 0 Grupo WEG com 7.985 colaboradores, um volume de vendas totais
de motores de corrente dternada de cerca de 6,2 milhGes de unidades, a lideranca (nesse
mercado de motores) na América Lating, um portfdlio de negbcios que inclui, dém de
motores, mercados de componentes elétricos, transformadores, geradores, automacdo, tintas e
vernizes industriais, e a presenca em mais de 50 paises em cinco continentes [Ternes, 1997;
GRUPO WEG SA. Rdatério da Administracdo, 1998]. Além disso, a o Grupo WEG ficou
entre as 100 melhores empresas no mundo com faturamento de até US$500 milhdes, no ano
de 1997 [GRUPO WEG SA Reatério Anud, 1997].

A Weg é uma organizacdo de capital aberto 100% nacional e atua no negécio de
produtos e sstemas eetrodetronicos industriais. Na cidade de Jaragua do Sul, onde tem suas
raizes higtéricas, estéo instalados dois dos seus cinco Parques Fabris (PF |1 e PF 1l) e a sua
Sede corporativa. Na cidade de Guaramirim, a WEG tem instadlado o seu Parque Fabril 111. O
Grupo possui ainda mais duas unidades indudtriais, os Parques Fabris IV e V, 0s quais estéo
indlados nas cidades de Blumenau, Santa Catariana, e em Sio Paulo Capitd,
respectivamente. O Quadro 1, a seguir, reline dgumas das principais caracterigticas auais do
Grupo WEG SA.
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QUADRO 1 [PRINCIPAISCARACTERISTICASDO GRUPO WEG SA..
Fonte: Grupo WEG SA. [Relatério da Administracéo, 1998].

CARACTERISTICA ANO: 1998

WEG Motores Ltda.
Motores Elétricos Brasil S.A.
WEG Maquinas Ltda.

WEG Acionamentos Ltda.
WEG Automagcéo Ltda.
WEG Transformadores L tda.
WEG Quimica Ltda.

WEG Exportadora S.A.

EMPRESAS CONTROLADASNO BRASIL

WEG Austrélia PTI. LTD.

WEG Electric Motors Corporation. (EUA)

WEG Equipamentos Electricos S.A. (Argentina)
- WEG Europe S.A. (Bélgica)

EMPRESASNO EXTERIOR . WEG Electric Motors (U.K.) LTD (Inglaterra)
. WEG France

WEG Germany GmbH

WEG Iberia (Espanha)

WEG Japan CO., LTD.

WEG Scandinavia AB (Suécia)

NEGOCIO ESSENCIAL Produtos e Sistemas eletroeletrdnicos industriais
NUMERO DE 7.985
COLABORADORES*
VENDASDE MOTORESELETRICOSDE 6,2 [milhdes de unidades]
CORRENTE ALTERNADA
RECEITA OPERACIONAL BRUTA 628,1 [R$ milhdes]
CONSOLIDADA
RESULTADO LiQUIDO DO EXERCICIO 97,5 [R$ milhdes]
RENTABILIDADE SOBRE O 33,0[%]

PATRIMONIO LiQUIDO

EXPORTACOES 118,3 [USS$ milhdes]
INVESTIMENTOS - P&D: 2,9% da Receita Operacional

EM PROJETOS Liquida Consolidada
- TREINAMENTO: 3,5[R$milhdes]
GESTAO AMBIENTAL: 0,6 [R$milhdes]

VALOR AGREGADO GERADO NO - 345,2[R$ milhdes] ou 55% da Receita
BRASIL Bruta

* Definicéo de funcionério formalmente utilizada pelo Grupo.
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3. PRINCIPAIS TRANSFORMACOES DO GRUPO WEG NOS ANOS DE 1968 A
1998

A dericdo que e segue trata das principals mudangas edtratégicas implementadas
pela direcdo executiva da empresa, no periodo que va do ano de 1968 até o ano de 1998, no
contexto das quais identificaram-se as tendéncias ambientalistas da organizacdo. Para facilitar
a compreensio, 0 periodo de estudo das transformagtes da empresa (recorte longitudind) foi
dividido em trés fases bédcas. expansdo da producdo, diversificacdo dos negécios e
internacionalizacdo das atividades. Em cada fase descreve-se, primero, as principas
mudancas edratégicas implementadas e o0s condicionantes introduzidos para, em seguida,
evidenciar o processo gerencia predominante e as tendéncias ambientdistas da organizacéo.

3.1. Fase de Expansdo da Producéo - Anos de 1968 a 1977

3.1.1. Principais mudancas estr atégicas e os condicionantes or ganizacionais intr oduzidos

- Anos de 1968 a 1977

Da sua fundacdo no ano de 1961 até o ano de 1968 a Eletromotores Jaragua Ltda
(razd0 socid da empresa na época) expandiu a sua producdo de motores eétricos baseada,
sobretudo, no conhecimento empirico dos seus trés sbcios fundadores. O Quadro 2, a seguir,
ilustra dgumeas caracteristicas da empresa no periodo.

QUADRO 2 CARACTERISTICAS DA ELETROMOTORES JARAGUA SA.
NO ANO DE 1961 E DO ANO DE 1965 ATE 1968.
Fonte: [Relatorios da Administracdo dos anos respectivos]

ANO| 1961 1965 1966 1967 1968
CARACTERISTICA
AREA CONSTRUIDA [nY] 280 1.496 1.496 2586 2.926
NUMERO DE 09 81 117 152 225
COLABORADORES
QUANTIDADE DE 146 9.486 12.987 16.595 27817
MOTORESPRODUZIDOS

No find da década de 60, no contexto do populamente chamado “milagre
econbmico” bradileiro, a direcdo da empresa pesguisada (até entéo ainda restrita a fabricacdo
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de motores eéricos) promoveu uma mudanca estratégica com a intencdo de colocar em
pratica a sua visio de dcancar a lideranca do mercado brasileiro de motores eétricos
indudtriais. Essa mudanca edtratégica estd essencidmente na tecnologia do produto - motor
gétrico -, aé entdo de natureza fortemente empirica. Nesse sentido, os socios fundadores
empreenderam uma missdo de negdcios a Europa no contexto da qua decidem investir em um
“pacote tecnolégico”, negociado com um escritorio demd de projetos técnicos de
reconhecida competéncia no ramo de motores eéricos. Alguns dos desdobramentos mais
importantes dessa mudanca estratégica e 0 seu sentido para a organizacdo estdo evidenciados
no depoimento do seu atud Diretor Técnico, primeiro engenheiro contratado na empresa e
coordenador daquele processo de absorcdo de tecnologia (Entrevista 1):

“(...) na década de 60 a coisa foi feita na base do improviso. (...) Na década de

70, ... 68, eles foram na busca de tecnologia |a fora, uma empresa de engenharia

voltada para desenvolvimento de produto. Fizeram o primeiro grande erro

tecnol6gico. Compraram um pacote fechado do Dr. Braun (...). Compraram a

tecnologia do produto e ndo compraram a tecnologia do processo, quando a

tecnologia do processo é muito mais importante . Pior, o treinamento nao foi feito

em lugar nenhum! Trouxeram o treinador aqui! O proprio dono do Escritério de

engenharia trouxe um monte de desenhos, em alemdo. Agente fingia que estava

entendendo! NOs ndo tinhamos maquinas para fazer aquilo que ele estava nos

propondo. As tolerancias... nés nem conheciamos aquilo, mas demos um passo

tecnol 6gico muito importante! Nés mudamos a partir de 1970, por que isso foi em

68, mas 0s desenhos mesmos sO chegaram nos anos 69 e 70. Na década de 70,

entdo, iniciou-se uma nova geracao de motores elétricos, motores padronizados

segundo a norma IEC. Até entdo nos seguiamos aqui as normas NEMA, uso

comum, o que o mercado fazia. Nés copiavamos da ARNO.

Nao estou dizendo que néo é para criar, ... inventar. Mas, ndo vamos inventar a

roda! N&o precisamos gastar dinheiro onde ja foi gasto! Entdo, demos um longo

passo, um novo enfoque! Foi criado um motor que era de um design lindissimo

(que deve perdurar até 75~78). Tivemos que trocar por gue havia muita

dificuldade para fundir e usinar. Um produto caro!” .
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Essa mesma entrevisa também evidencia as condigbes desafiadoras introduzidas na empresa
guando da decisdo de produzir a partir de um pacote fechado, fornecido por uma enpresa de
engenharia que néo era fabricante de motor e ndo tinha conhecimento das limitagbes da infra-
edtruturaindustria loca [Entrevista 1]:

“(...) tinham colocado tolerancias tdo apertadas que nds ndo conseguiamos

fazer. (...) o design (...) concebeu 0 motor muito bonito, mas com pouco grau de
praticidade. Na hora de fundir as pecas era terrivel! Dava um indice de refugo
muito grande, muita rejeicao, por gque estava cheio de detalhes, de complexidades
gue impediam, na préatica, a execucdo. Enfim, nos fomos fazendo as
modificagOes!” .
Outro desdobramento dessa mudanca estratégica estd na visdo do corpo técnico da empresa,
naquela época, sobre a tendéncia de adocdo do padrédo normativo segundo o0 Sisterma métrico
de unidades, por diversos paises. Essa visdo jdificou a busca de um conhecimento segundo
essa orientacdo e, sobre S0, um dos entrevistados assm se expressou [Entrevista 12):

“(...) os fabricantes brasileiros tinham raizes nos EUA. Quase todos os produtos

eram geridos pelo tamanho de carcaga. Os tamanhos de motores eram carcacas

NEMA. Ent&o, os eixos eram em polegadas. N6s introduzimos o motor linha IEC

e baseamos isso em que era linha métrica. [Diziamos:] ‘Poxa gente! NOs somos

um pais métrico! As medidas sdo métricas! Nés [usamos] o0 metro como medida e

ndo a polegada. O nosso peso € quilo néo € libral’. E assim nés tinhamos uma

série de argumentos para dizer: ‘Por que é que nds tinhamos que fazer motor em

polegada se nés estdvamos aqui no Brasil?’. Nas Escolas de Engenharia

pregavamos o banimento da polegada!” .
E a partir do desenvolvimento dessa nova linha de motores eétricos industriais que a entfo
Eletromotores Jaragua Ltda. seria a primera indistria no (e do) Brasil cepacitada a atender
segundo 0 Sstema métrico, conforme as normas da Associagéo Brasileira de Normas Técnicas
(ABNT) e as normas da International Electrical Commisson (IEC).

Também no contexto desses esforgos visonarios, buscando gprimoramento do sistema
de conhecimento da empresa com a abertura de sua administracdo a0 aumento da interacéo
externa, a direcdo da empresa desenvolve a vertente de treinamento técnico. A importancia
desse viés edtratégico para 0s executivos da empresa estd evidenciada nas pdavras do seu
Diretor Técnico [Entrevigta 1]:
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“Criamos aquela filosofia de fixar a tecnologial Estamos numa cidade que n&o
tem maiores atrativos para o pessoal de maior nivel cultural, especialmente ha
trinta anos atras. Essa mudanca tecnolégica [no sentido de] fixar a tecnologia,
absorver a tecnologia ou, pela ordem: criar tecnologia, absorver tecnologias
cedidas de empresas |4 do exterior - nés estavamos muito vinculados com a
Alemanha - e fixar a tecnologia. Criamos o Centro Tecnologico e o Setor de
Normalizacdo com a idéia de fixar a tecnologia. Os nossos engenheiros passavam
aqui 2 ou 3 anos e iam embora! 1sso significava que a tecnologia ia com eles!.
Ent&o, essa fixacdo da tecnologia, foi esse enfoque estratégico (...). O novo que
chegava comecava dali em diantel”.
Em forma de sintese, esse mesmo entrevistado esclarece as principas vertentes associadas a
essa mudanca estratégica evidenciadas na continuidade da entrevista [Entrevigta 1]:

“Na verdade sdo trés eixos que a WEG teve e para mim para por ai! O sucesso
da WEG tem trés vertentes ou vieses importantes. Primeiro o treinamento de
pessoal. O segundo ponto importante na WEG € a Administracéo Participativa.
Comegou em 1969 com a consultoria do Instituto Brasileiro para Assuntos de
Qualidade, Prof. Walter Christian (...). Os ensinamentos dele foram muito grande
no sentido do conceito da qualidade auténtica, aquela qualidade atrelada a
custos. 1sso hoje parece muito evidente, mas, na verdade, néo era tao evidente
assim. Ento, o sucesso da WEG, pode pasmar, € verticalizacdo! E aqui que nds
também ganhamos um pouquinho. E um estilo!” .

A pesguisa revela que os esforcos desenvolvidos, a partir da mudanca estratégica em
questdo, ampliaram a capacidade de expansdo da empresa a ponto da mesma aingir a
lideranca no mercado de motores eétricos indudtriais no Bradl ja em meados da década de
70. Além disso, sustentaram os esforgos iniciais de exportacdo para a Europa nos primeiros
anos dessa mesma década.

Observa-se, com base na pesquisa, que a vertente estratégica de verticalizagdo € uma
caracteridtica associada tanto a0 estilo (vocacdo e experiéncia) proprio do fazer empirico dos
fundadores, como também a complexidade do contexto - infra-estrutura industrial no periodo,
naquela regido do Edtado -. Essa complexidade, contudo, mostra forte sinergia com a
mudanca estratégica em questdo. Com iSO se quer chamar atencdo para os desdobramentos

gue esta Ultima apresenta, para adém do ritmo de expansdo da empresa, notadamente na
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consolidacdo da verticdizacdo do empreendimento. Sob esse ponto de vista, destaca-se a
diversdade de capacidades internas criadas com 0 desenvolvimento local de processos de
fabricagdo - auto-suficiéncia em fundi¢do de carcacas de motores e trefilacdo de fios de cobre
-, de know-how em ferramentaria e de serraria. A importancia dessa variedade de capacidades
internas criadas € judtificada pelo atud Diretor Técnico [Entrevigta 1]:
“ Se eu for fazer uma fabrica nova amanha, fora do pais ou mesmo dentro do pais
(I& no Norte), eu ndo faria do mesmo jeito que nés estamos fazendo aqui. Mas,
jogar fora hoje uma verticalizacdo como nés temos, uma fabrica de fio que
ninguém tem?! Jogar fora uma fébrica de fios de 1000 t/més e dizer que nés
vamos perder 26% do lucro que o fio nos da, em relacdo ao que eu teria que
comprar de terceiros?! Tenha paciéncial!! E um desperdiciol!! Jogar fora uma
verticalizacdo como uma ferramentaria com 200 pessoas trabalhando - fazemos
uma ferramenta pela metade do prego que nds temos que comprar - ? Também é
um desperdicio! Jogar fora trés fundicdes que nds temos aqui? E assm por
diante. Eu poderia fadar ..., a propria Serraria que agora deslocamos daqui e
colocamos dentro do proéprio Reflorestamento, € uma verticalizacao!” .

Pardelamente, a pesguisa também reveda que a vetente da administracéo
paticipativa, também desenvolvida em snergia com a mudanca estratégica em causa, criou
condices de autonomia para os individuos. Nas paavras textuas do Diretor Técnico
[Entrevigta 1]:

“(...) nés criamos também, naquela época, a Administracdo Participativa.
Criamos aquele sistema de Comissdes que manda na WEG hoje! Quem decide na
WEG, hoje, quem manda na empresa, hoje, sdo as Comissdes! (..) a
Administragéo participativa dividindo a responsabilidade, fazendo com que todos
conspirem a favor do resultado! Discussdes? Sm! Divergéncias? Sm, quando
nos estamos aqui reunidos numa comissdo. Mas, uma vez que se obteve o

consenso, ndo se fala mais nisso! 1sso nés aprendemos, Walter Christian nos
ensinou!” .

O Gréfico 1, a seguir, agpresenta o crescimento da producdo de motores no periodo
descrito neste item, evidenciando o forte gradiente da expansdo da empresa pesguisada a
medida que a mudanca estratégica em questdo é implementada.
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GRAFICO 1 - MOTORES PRODUZIDOS
Fonte - Relatérios da Administragdo no periodo de 1968 a
1977.
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3.1.2. Processo gerencial e tendéncias ambientalistas predominantes— Anos de 1968 a

1977

O processo gerenciad da Eletromotores Jaragua SA., entre os anos de 1968 e 1977,
gpresenta uma edtreita relacdo com o padréo de interacdo desenvolvido originamente entre os
seus trés socios fundadores. A pesquisa revela que esse padréo € um amdgama da interacéo
colegiada por intencdo, multidisciplinar por formagéo, empreendedora por vocacdo e cultura
por geracdo, desenvolvida por aguele grupo de pessoas. Nessa interacdo, € possivel observar
que ndo ha um predominio de um processo gerencid fundado apenas nos vaores culturais dos
trés lideres fundadores da empresa, mas, também, em uma experiéncia acumulada de
gorendizagem gerencid paticipativa, a luz das qudificagbes e concepgbes individuais
reconhecidas como complementares entre S. O esquema da Figura 2, a seguir, é gpenas
ilugtrativo e esta agui sendo utilizado como apoio a compreensdo desse padréo nuclear do
processo gerencia da empresa estudada.
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CONCEPCAO
- Eletricista especializado em motor es-
Sr. Werner Ricardo Voigt

W p
- FABRICACAO
ADMINISTRACAO - Técnico ferramenteiro
- Contador - E G | sr. Geraldo Werninghaus
Sr._Eggon Jodo da Silva

FIGURA 2 |ESQUEMA DO PADRAO NUCLEAR DO PROCESSO
GERENCIAL DA WEG A PARTIR DO GRUPO FORMADO
PELOS TRES SOCIOS FUNDADORES

A pesquisa mostra que, no decorrer das mudangas da organizacdo, é esse 0 padrdo
nuclear de interacdo que é socidizado desde a fundacdo da empresa. Td padrdo é
externalizado no conceito de “Adminisragéo Participativa’, o qua cria 0 egpago interativo
denominado “Comissdes’ de trabaho que o torna operaciond. Ele € judificado através da
“Politica de Qudidade Auténtica’ com a intencdo daguela qudidade “que o cliente pode
pagar”. Todo esse processo é alavancado pela acdo conjunta das liderancas da empresa com
consultores individuais na &rea da qudidade.

E interessante destacar que as “Comissdes’ sf0 historicamente reconhecidas pelas
suas liderancas como uma representacdo da identidade WEG e, pelas suas caracteristicas,
servem como evidéncias das tendéncias de auto-organizacd do processo gerencial da
empresa. Assm € que esse mesmo padrdo de nteracéo também vai se revelar nos “ Grupos de
Raciondlizac&o”, criados no ano de 1972, os quais sd0 precursores dos auais Circulos de
Controle de Qualidade (CCQ), formamente congtituidos na empresa no ano de 1982 [WEG
MOTORES, Relatério Prémio Naciond da Qualidade, 1997].

Naguela cultura de trabaho participaivo com tendéncia a auto-organizacéo,
desenvolvida ao longo dos anos na WEG, destaca-se um viés ambientdista Este se da através
do desenvolvimento de uma cultura rica em interagbes comunitérias, experimentadas em
cooperacao com a populacdo loca. A pesquisa mostra que a expansdo dos parques industriais
da empresa, no seio da aea urbana do Municipio de Jaragua do Sul, desenvolveurse em

permanente interacdo participativa com a comunidade. A esse respeito, varios entrevistados
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(entre diretores da empresa e um dos sicios fundadores) fizeram freqlentes referéncias ao
processo gerencid para tratar, por exemplo, de eventuais reclamacdes de ruidos do processo
de estampagem e da poluicéo dos fornos de fundicdo. Como ilustracdo, reproduz-se, a seguir,
trechos de algumas entrevistas e de relatdrios técnicos sobre o assunto. Um dos entrevistados,
por exemplo, enfaizou a edreita interacdo da empresa com a comunidade do seguinte modo
[Entrevisa4]:
“(...) tem uma coisa que a WEG aprendeu desde a sua fundacéo. Vou pegar o
aspecto mais subjetivo de todos: a comunidade. Nés temos uma convicgdo muito
clara que seria impossivel vocé ter uma empresa, do padrdo da WEG, em uma
comunidade pobre. (...) se vocé fizesse sua tese e mostrasse a historia de Jaragua
contra a histéria da WEG, vocé iria ver um paralelo fantasticol O
desenvolvimento da WEG com o desenvolvimento da Cidade. Ou foi da Cidade
para WEG?!" .

O paddo entre a identidade da empresa com o Municipio, como levantado pelo
Ultimo entrevisado, é dgo permanente e redundantemente socidizado pelas liderancas
daguela, a0 longo de todo o periodo pesquisado. As evidéncias a esse respeito estéo
fatamente disponiveis na pesquisa documental. Destaca-se, por exemplo, um comentario
extraido do editoria do jorna interno da empresa, inspirado pelo transcurso do centenério do
Municipio e as comemoragdes do décimo quinto “aniversaio’ de inicio das atividades da
entdo Eletromotores Jaragua SAA.. O texto diz o seguinte [Noticias WEG N° 45, 1976:1]:

“Uma realidade patenteou-se aos olhos de todos. o lema inscrito no brasdo do
Municipio - GRANDEZA PELO TRABALHO - traduz uma grande verdade. (...)
[traduz] em realidade o pensamento expresso pelo [seu] fundador Emilio Carlos
Jourdan: ‘Esta terra sera de grande futuro para o Brasl’ (...). As geracOes
assimilaram muito do fundador, destacando-se o espirito de iniciativa, o arrojo -
mesmo em tempos incertos - e a criatividade. Exemplo vivo disso é a
Eletromotores Jaragua S.A.. (...) Sem dlvida, também em nossa empresa tem
aplicacdo justa o tema que figura no braséo de nossa cidade: GRANDEZA PELO
TRABALHO.” .

As entrevistas revelam que a senshilidade compartilhada sobre o pressuposto da

necessdade de que o desenvolvimento da empresa ocorra em harmonia com a comunidade é
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evidenciado quase sempre como em edtreita redacdo com os vaores culturais dos sOcios

fundadores, atudmente conselheiros. A esse respeito as entrevistas, a seguir reproduzidas, so

bagtante iludtrativas [Entrevigta 7]

“No6s tinhamos a empresa no centro de Jaragua do Sul, havia [p. ex]
guestionamentos dos vizinhos em questdes de chaminés da fundicdo. [Havia]
Peguenos questionamentos [que] agente procurava atender. Havia, sempre, a
responsabilidade como uma empresa cidadd, empresa responsavel pela parte
social, pela parte ambiental também. (...) Essa consciéncia acho que havia desde
0 inicio. Como empresa social, como empresa cidada, uma empresa que tinha
muito mais o objetivo do trabalho, da disciplina, a qualidade e a
responsabilidade com o seio social. Ora, se 0 seio social nha época exigia, p. ex.,
respeito aos vizinhos, nés comecamos a aprender isso (...) e, também, atender
essas aflicdes e ndo dizer: ‘Nao, eles que se mudem...’”. Por isso € que nés
dissemos. ‘Nao, podem estar corretos! Vamos ver de que forma nds podemos
conviver de uma maneira melhor!’. Entdo, sempre houve essa consciéncia nos
fundadores! (...) Essa consciéncia cidada, ela sempre existiu na WEG! Por outro
lado, a WEG sempre exerceu uma lideranga muito forte na comunidade. Ou sgja,
ela permitia que os funcionarios, diretores ..., vivessem dentro da comunidade
procurando refletir essas preocupacdes para a comunidade. Eu poderia dizer
diretamente que a comunidade de Jaragua do Sul, o pensamento (...), €le foi
formado em funcdo da WEG! Em funcéo dos fundadores da WEG!

Dentro dessa mesma linha de pensamento outro entrevistado assm se expressa [Entrevista 6]:
“(...) Uma prensa sempre faz barulho e enclausurar uma prensa custa caro! Mas,
fomos um dos primeros aqui e até [talvez] no Brasil, a fazer tal enclausuramento
e gastar muito dinheiro em cima disso. Até por que incomodava bastante os
nossos vizinhos!!!” .

Também é digno de nota 0 seguinte coment&io extraido de um readrio técnico,

referindo-se a0 “pensamento da WEG” sobre o meio ambiente naquele periodo

[Protecéo a0 Meio Ambiente — Vista COMDEMA - Grupo WEG, 1989
“Na década de 70, o pensamento da WEG voltou-se, principalmente, para a
eliminacdo dos rejeitos industriais liquidos. Foram estudados os seus efeitos

sobre um sistema ecol 6gico definido, prestes a ser desequilibrado.
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Como resultado desses estudos, chegou-se ao que denominamos atual mente de

ESTA(;AO DE TRATAMENTO DE DESPEJOS INDUSTRIAIS na qual o

interesse maior é devolver ao Rio Itapocu suas aguas, que foram utilizadas nos

processos industriais, com caracteristicas similares a de captagéo.” .
O processo gerencid da atividade de Reflorestamento desenvolvida pela empresa, a partir do
ano de 1972, em relacdo as oportunidades de utilizacdo de ncentivos fiscais nessa ares,
também evidencia as tendéncias ambientdistas da empresa. A pesquisa mostra que 0 sentido
desta atividede verticalizada € freqientemente externdizado pela direcdo da empresa com um
sentido além do econdmico. Por exemplo, a nocéo de lazer dos colaboradores da empresa foi
combinada a0 conceito de reflorestamento quando a direcdo da empresa criou condigdes para
gue a Associacdo Recreativa WEG congtruisse a sua sede propria em um dos reflorestamentos
implantados pela empresa [Noticias WEG n° 26, 1973]. Nesse sentido um dos entrevistados
comentou o seguinte [Entrevista 4]:

“(...) dentro da WEG Florestal sempre tivemos um principio muito além de ser

um derrubador, (...) um principio ecoldgico junto, paralelo, ambiental. Hoje, nos

temos em torno de 40% de floresta ainda remanescente - de floresta nativa -,

quando, pela lei, bastava s6 20%. E n&o pretendemos atingir os 20%! E uma

guestdo ambiental mesmo!” .
Na continuidade da mesma entrevista, porém, a intencdo de presarvar a floresta nativa
também esta condicionada as limitagBes legais tendo em vida que grande parte das reservas
florestais da empresa encontra-se em areas de preservacdo permanente [Entrevista 4]:

“O ponto mais importante que eu acho foi a questédo da reserva. A nivel de

legislacéo essa area foi julgada como ndo podendo fazer retirada de arvores. (...)

Entéo, o problema la [naquela época] acho que era a legislacdo. Ela peca por

gue nao permite vocé fazer manejo de arvores. Por que toda arvore tem também

um inicio, uma vida e uma morte! Entdo, eu acho que a legidacdo deveria

permitir manejos, vamos dizer, das arvores de uma maneira mais técnica, [mais]

flexivel! A legislacdo colocou simplesmente: ‘Mata Atlantica’! (...) erro de quem

fez a legidacdo. Esse € o Unico aspecto, vamos dizer, da legislacdo. Deveria

permitir, de uma maneira técnica, fazer o mangjo. Por que nés temos muitas

florestas e todas elas na Mata Atlantica, entdo, isso nos cria um pouqguinho de

dificuldade!” .



230

Em complemento, a pesquisa também revela que a WEG 0 veio aingir a sua auto-suficiéncia
no suprimento de madeira para a producdo das embaagens de seus produtos, no ano de 1992
[Relatério da Administracdo, 1990]. Isso significa que a intengdo de preservar a mata nativa
foi colocada em prética muito embora a empresa ainda ndo dispusesse, naguela fase, de
reflorestamento  suficiente para abastecer a sua producéo de embaagens. No entanto,
aitude ndo dgnifica, necessariamente, que a empresa ndo tenha utilizado madeira oriunda de

meatas nativas fornecida por terceiros, durante o periodo em questéo.

3.2. Fase de Diver sificacdo da Producéo - Anos de 1978 a 1987

3.2.1. Mudancas estr atégicas e os condicionantes or ganizacionais introduzidos— Anos de

1978 a 1987

No ano de 1974 a WEG - na época Eletromotores WEG SA. - ja etava na posicao
de maior fabricante de motores eétricos da América Latina A pesquisa documenta mostra
gue a empresa ja exportava para quase vinte paises, resultados estes que provavelmente
ensgaram a sua dta administracd o0 desenwolvimento de uma nova visio de futuro. Os
primeiros pasos nesse sentido foram dados aravés de experiéncias de implantacdo de
unidades produtivas em paises da Améica do Sul e, também, aravés de criacdo de joint-
ventures, caracterizando um esforco inicid em dntonia com a politica governamentad de
incentivo as exportagbes e de substituicBo de importagdes, vigentes na época. E nesse
contexto, também assolado pela chamada “crise do petrOleo” e por preocupacdes com as
tendéncias recessvas na economia braslera e mundid, que a dta direcdo da empresa
desenvolve uma mudanca edtratégica com intencdo de colocar em prética a nova visio do
negocio.

Aguda mudanca edtratégica Ultima citada esta centrada, principamente, no processo
de capacitacdo tecnoldgica para fornecimento de “pacotes tecnolégicos’ em sinergia com o
produto “carro-chefe’ - motores eéricos -. Mas, também envolveu experiéncias de negdcios
em aess edimuladas por oportunidades de utilizacdo de incentivos governamentais. Nesse
sentido, observa-se que foram esforcos de diversficacdo relacionada e ndo relacionada ao

negécio centrd, refletindo uma tendéncia mundiad das grandes empresas, naquele periodo,
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como freglentemente comentado na literatura especidizada. A esse respeito € iludrativa a
seguinte observacdo de um dos entrevistados [Entrevista 7]:
“(...) na época, 1980 / 81, o mercado era fechado e a visdo de entdo ndo era
exportacdo. Mas, a visdo externa era ‘Onde investir?’. Entéo, nédo foi s6 a WEG,
mas muitas outras empresas catarinenses e outras [de outros Estados| fizeram
diversificagcao.” .
O trecho sdecionado da entrevita com o entdo responsavel técnico (atuadmente Diretor
Técnico), a seguir, evidencia uma das primeras iniciativas do Grupo WEG na direcdo da
diversficacdo. Como na fase anterior, a edratégia aqui € adquirir tecnologia aravés da
compra de pacotes tecnol dgicos [Entrevigta 1]:
“Em 79 eu fui com 0 S. Werner buscar tecnologia na Argentina. [ Fomos]
recrutar engenheiros da Argentina para nos ajudar a fazer a primera
diversificacdo fora de motor elétrico. (...) eram os drives, 0s inversores, 0s
conversores para 0s motores de corrente continua gue nos, entéo, ja estavamos
comecando a construir.

Em 79, também, nds contratamos a tecnologia da ASEA. Ent&o, essa saida
tecnoldgica, sem davida nenhuma, foi uma preocupacdo com o futuro, o
crescimento, naguela visdo de que nés ndo podiamos ficar eternamente fazendo
componentes! Tinhamos que encorpar mais a nossa empresal Nao era sO fazer
motorzinho por que, assim, iriamos ficar muito vulneravel. Por que havia uma
empresa grande [cliente] que dizia: ‘N&o, eu quero um pacote! Eu quero um
motor, mas eu quero mais um conver sor, uma chave, um transformador, ... Como
nés nao tinhamos isso ficavamos fora das grandes concorréncias publicas. Por
gue ndo era [apenas] o componente motor. Eles pegavam o pacote! (...)
ficavamos fora e ai ficavam participando uma AEG, uma Semens ...!" .

O Quadro 3, a seguir, resume as empresas criadas no processo de diversficagdo da

WEG, iniciado no find da década de 70. Na sequéncia, para facilitar a compreensdo dos
desdobramentos da diversficacdo dos negdcios da empresa, é feito um breve comenté&io

sobre cada uma das empresas citadas no referido Quadro.
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QUADRO 3 DIVERSIFICAC;AO DO GRUPO WEG SEGUNDO AS
RESPECTIVAS DATAS DE CRIACAO / AQUISICAO DAS
EMPRESAS COLIGADAS

Fonte: Rdatérios da Administracdo do Grupo WEG SA. dos
anos respectivos.

ANO EMPRESA

1979 - WEG/ASEA Industrial Ltda. (joint-venture)
» Observacéo: Dissolvidano ano seguinte.

- WEG Florestal Ltda. (em Jaraguado Sul — SC)
1980 > Observago: Atividade agregada a WEG Motores desde 0 ano de 1972.

WEG Acionamentos Ltda. (em Jaragua do Sul - SC)
» Observagdo: Fabricagdo de componentes eletro-eletrénicos e informatica
industrial.

- WEG MéqguinasLtda. (em Jaragua do Sul - SC)
1981 » Observagao: Fabricagdo de maquinas el étricas girantes.

- WEG Transformadores Ltda. (em Blumenau - SC)
1982 > Observagéo: Fabricaggo de Transformadores de distribuigdo, de forca e auto-
transformadores.

WEG Quimica Ltda. (em Guaramirim - SC)

1983 > Observagéo: Dedicada a fabricacéo de tintas, vernizes e resinas, para aplicagdes
industriais.
- WEG Penha Pescados L tda. (em Penha - SC)
1984 > Observagoes:

1) Dedicadaacapturaeindustrializacdo de pescados em geral;
2) Criadaapartir dautilizagdo de incentivosfiscais para a area de pesca;
3) Desinvestimento gradativo a partir do ano de 1993.

1986 - WEG Automacio L tda. (em Floriandpolis- SC)
» Observacdo: Dedicada a automag&o industrial

A WEG Horedtd Ltda jé existia como atividade dentro da estrutura da WEG Motores
desde o0 ano de 1972. Na verdade, ela fez parte da estratégia de aproveitamento de incentivos
fiscals implementada por aguela empresa. Contudo, a pesquisa sugere que ea também foi
criada com a intencdo de implementar a estratégia de verticalizacdo da empresa na producéo
de madera paa a embaagem de seus produtos. Além disso, esta edratégia também
contemplou experiéncias conjuntas nos setores de pecuaria e piscicultura. Posteriormente, a
empresa também desenvolveu a atividade de gproveitamento de resina de Pinus reflorestados.

A WEG/ASEA Indudgrid Ltda, WEG Maquinass, a WEG Acionamentos e,
posteriormente, a WEG Transformadores e a WEG Automacdo, decorreram de investimentos
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em negdcios snérgicos com 0 negdcio essenciad do Grupo - motores eétricos indudrias - . A
pesquisa sugere que a intencdo da dta direcdo da empresa, com investimentos, foi o
desenvolvimento de capacidade tecnolégica em eetrdnica de poténcia, com o objetivo de
fornecer “pacotes de produtos’ e sstemas industriais. A esse respeito, por exemplo, um dos
entrevistados esclarece o seguinte [Entrevigta 7]:
“ Em 1980, [0 mercado de] motores elétricos era muito forte e o Brasil ainda era
um mercado fechado! Entdo, nds estdvamos procurando por novas
oportunidades. A primeira grande oportunidade surgiu em decorréncia do
negécio com a ASEA. Em 1980, nés fizemos a aquisicdo do acervo final da ASEA
[Itapecerica da Serra]. Entdo, a WEG Maquinas decorreu disso. Motores
grandes, geradores, tecnologia e criamos uma empresa. Fizemos um acordo com
a ASEA para entrar na area de sistemas industriais. Entéo, a ASEA deixou de
fabricar motores grandes e n0s compramos esse acervo. Ao mesmo tempo nos
criamos a WEG Acionamentos. Onde nos tinhamos 51% do capital e a ASEA
49%. Essa WEG, hoje, equivale a WEG Acionamentos propriamente dita e a
WEG Automacéao.” .

A WEG Quimica ndo foi, necessariamente, uma diversificacéo relacionada ao negécio
essencid. Observa-se, contudo, que a sua criagdo também guarda forte sinergia com 0 mesmo
e segue a efratégia de verticdizacdo da empresa. A esse respeito um dos entrevistados assm
se expressa [Entrevigta 2]:

“ AWEG Quimica surgiu porgue? O nosso fornecedor, na época, era a Michigan.
S5 que ela ndo estava muito bem financeiramente (...). Representavamos cerca de
60% do faturamento da Michigan, na época. Entdo, nés olhamos e acabamos
comprando essa empresa. Compramos por que ela era a nossa fornecedora e com
ISS0 conseguimos dar um tratamento de manter o fornecedor e, ao mesmo tempo,
expandir o negécio.” .
O Quadro 3, ainda mostra que a diversificacdo da empresa também ocorreu em setores ndo
relacionados com 0 negocio essencia, no cao 0 de dimentos. A esse regpeito um dos
entrevistados assm observou [Entrevigta 9]:
“NOs operamos em determinado momento na parte de pescados. [N6s nos
guestionamos assim:] ‘ Olha, nds somos muito forte na parte de bens de capital. O

que é que seria da Hering que estava sO no vestuario se ela ndo entrasse na
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CEVAL? Por que a Hering agregou a parte de Alimentos?'. Ai veio a déa:
‘Puxa, nés temos os incentivos fiscais do imposto de renda, por que nao aplicar
num negécio nosso? E se for aplicar num negdcio nosso, por que nao aplicar na
area de pescados?' . E nos pareceu uma boa idéia e foi o que nés fizemos!” .

A peguisa mostra que a mudanca edratégica associada a diversficacdo também
introduziu variedade de requidtos e caos crigtivo na empresa. Além disso, foram criados
Nnovos espacos para a interacdo das pessoas em contextos culturamente adversos. Tambéem,
fo introduzida uma nova intengdo para as atividades de P & D na empresa e edtimulada a
asociacdo  de  aividades produtivas complementares.  Algumas  evidéncias  desses
condicionantes organizecionals etdo em trechos sdecionados das entrevistas e documentos
internos, como os exemplificados na seqiéncia. Um dos entrevistados, por exemplo, ressata
as dificuldades e consequiéncias advindas com a diversficagdo dos negocios em contextos nos
quais os vaores socidizados na empresa foram tedtados por ndo encontrarem campo
adequado de externdizacdo [Entrevista 7]:

“ Entdo, entramos na area de Pescados e Capturas também. E saimos, também,
por que era um mercado muito informal e nés tinhamos toda essa instrucéo
formal, fazer tudo certinho (...) legislacdo e tudo!. Havia um choque claro! Um
mercado completamente informal e nds querendo trabalhar com produtos de alta
qualidade (...). Formalmente, dentro disso, ndo havia condi¢bes! Ent&o, havia
uma competicdo que eu diria, até certo ponto, desigual e em funcdo disso nos
saimos desse mercado. (...) Fora disso nés tentamos alguma coisa também na
parte de processamento de soja junto com a TEKA em funcéo dos incentivos na
area da FINAN. (...) ha dois anos atras nos nos desfizemos também dessa
participacao.” .
Outro entrevistado trata dos desafios as atividades de P&D considerando a dindmica da
edratégia de verticalizacdo da empresa e, assm, oferece uma idéia dos desdobramentos da
diversificacdo nessas atividades [Entrevigta 3):
“A WEG é uma empresa verticalizada. 1sso traz grandes vantagens e, também,
desvantagens. [Contudo] essa € uma grande forca! Isso exige que (n&o sO no
produto, mas no processo) nos empenhemos muito em P&D. Por gue temos que
dominar muitas tecnologias! Imagine, vocé pega muitos fabricantes europeus (...)

Eles terceirizam fundicdo, estamparia, (...). Agora, nés temos o0 que? Que
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dominar tecnologia de fabricacédo do fio e esmaltacdo do fio. Se vocé olhar nos
estamos ‘up to date’. Nés temos as melhores maquinas! NGs temos um processo
onde praticamente tudo esta automatizado. N6s temos que dominar a tecnologia
de fundicdo, tecnologia de estampagem, usinagem (...). Maquinas que nés
mesmos construimos. Na usinagem, (...) tudo esta com controle numérico! Nao
temos mais nada normal! Estamos up to date! Nas éreas de bobinagem, nds
temos desde 0 processo manual que ainda € 0 mais econémico, até um processo
realmente que ninguém coloca a méao! Ou seja, temos a mais elevada tecnologia!
Entdo, vocé vé que a vantagem da verticalizagdo traz também um grande
empenho, uma grande responsabilidade de todos os niveis, dentro da WEG, pela
tecnologia de todas essas areas.” .

Vade destacar, contudo, que a0 mesmo tempo em que a mudanca edtratégica de
diversficacdo dos negocios da empresa estava em curso, 0 contexto econdmico naciond e
internaciond ertra em crise com forte repercussio nas vendas da empresa. Assm, no decorrer
dos anos de 1981, 1982 e 1983, observa-se uma retracdo na producdo. Essa retragdo € aqui
evidenciada através da evolucdo da producéo de motores, o principal produto do Grupo,

conforme mostrado no Gré&fico 2, a seguir.

GRAFICO 2 - QUANTIDADE DE MOTORES
PRODUZIDOS ANUALMENTE
PERIODO DE 1978 -1987
Fonte - Relatorios da Administragao do periodo.
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Na interpretacd0 de um dos entrevistados aguela Stuacdo provocou um “caos criativo”
que, posteriormente, refletiu postiva e profundamente no desempenho dos negécios. O trecho

da entrevista, a seguir reproduzido, evidencia agquela Stuacéo e, dém disso, reflete a congtante
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preocupacéo de todos os entrevistados em demonstrar a responsabilidade socid da empresa
[Entrevista 10]:

“(...) na década de 80, a primeira grande crise, . Eggon, ros, tivemos uma
lucidez de aproveitar a crise. Em 81, 82 e 83, nés tivemos que reduzir a carga
horaria de pessoal. NGs ndo tinhamos o que fazer mais com o pessoal! (...) caimos
para 40% de nossa producdo! Era uma crise [também] no mercado
internacional! Eu sei que nos fizemos 8,5 meses de estoque, trés meses de férias
adiantada (por dois anos nos demos férias adiantadas). Depois nos fizemos
reducéo de 25% na jornada de trabalho por um ano e meio. NOs comecamos
reduzindo 10% de salario, 25% de jornada, depois 15% de salario e 25% de
jornada, no fim fizemos 25% de salério e 25% de jornada. Uma crise aguda, mas,
mesmo assim, a WEG ainda néo atravessou prejuizo! Ela teve lucro, um lucro
pequeno mais foi positivol Mas, a grande lucidez foi dizer: ‘Vamos preparar

nossa equipe [durante] esse tempo que nos temos disponivel!’. Nos tinhamos uma
responsabilidade social muito grande [no sentido] de ndo demitir as pessoas! Por
gue Jaragua dependia da WEG e ainda hoje depende muito da WEG! Essa
componente social é muito forte entre nos, principalmente com os fundadores!

NOs queriamos segurar o pessoal. Entdo, comecamos a dar treinamento de tudo
guanto é tipo! Tinhamos claro que nés tinhamos que fazer alguma coisa nessa
linha de treinamento por gque nos sabiamos que isso era ciclico. Essa crise ia
passar e quando ela tivesse passado nds precisavamos ter 0 nosso pessoal
preparado! Sabe para onde foi nossa recuperacdo? Foi fantastical Recuperamos
praticamente quase dois anos em um. E dai veio a componente motivacional, uma
outra parte forte e importante da WEG. Quando nos tivemos a recuperacdo, a
WEG teve novamente a lucidez de dizer: ‘Parte do que vocés perderam esta
aqui!’. Entregamos tudo de uma vez sd! Foi uma coisa emocionante! Entdo, tenha
0 pessoal treinado, tenha o pessoal motivado, tenha o pessoal reconhecido ... ah,

ninguém segura!” .
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3.2.2. Processo gerencial e tendéncias ambientalistas predominantes— Anosde 1978 a
1987
A pesquisa sugere que 0 processo gerencid na empresa, na fase de diversficacéo,
consolida a implementacdo do conceito de “Administragdo Participatival’ introduzido na fase
anterior. Observa-se que a consolidacdo desse conceito ocorre pelo seu desdobramento
explicitado na criagdo do sistema corporativo de gestéo da quaidade e dos Grupos de Circulo
de Controle da Qualidade, iniciados formamente nos anos de 1980 e 1982, respectivamente.
Algumas entrevistas, contudo, revelam detadhes esclarecedores sobre outros fatores que
também concorreram para a reestruturacdo da empresa, dém da diversficacdo, no find da
fase anterior. A esse respeito um dos entrevistados assm observou [Entrevista 7]
“ Olha, grandes mudancas ocorreram em 1976, vamos dizer, em decorréncia da
nova Lei de Sociedade Anbnima. Houve, entdo, a criacdo do Conselho de
Administracéo (...). Outra grande mudanca foi no ano de 1979. Nés criamos a
Direcdo Geral e a Direcéo Operacional. [ Naquela época] a visdo ja era de que a
Direcdo Geral cuidaria de tudo isso que [hoje] € comum [a todas as empresas do
Grupo]. E a Diretoria Operacional cuidaria mais da parte operacional: comprar,
produzir e vender. Isso permitiu que, j& em 79, nds comegassemos a diversificar
as empresas. Criar novos produtos, novas empresas, ... A partir daqui se
estruturou a empresa permitindo o crescimento futuro. Formou-se, entdo, a
estrutura para permitir 0 crescimento. A estrutura existia para permitir o
crescimento. Ela nao foi criada em funcéo do crescimento!” .
A Figura 3, a seguir, € uma sintese que ilustra 0 processo gerencid que as liderancas da

empresa externaizaram, no decorrer das entrevistas, sobre o periodo em causa.
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FIGURA 3 PROCESSO GERENCIAL E ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL CORRESPONDENTE NO
GRUPO WEG SA NO PERIODO ENTRE OS ANOS DE
1978 A 1987.

A pesquisa demonstra que, nesse periodo, a visio predominante na WEG sobre as
guestdes socio-ambientais estava voltada principamente para o0 controle de rgeitos indudtriais
liquidos. No entendimento de suas liderancas, 0 “Sstema ecoldgico” no qua desenvolviam-se
as principais atividades da empresa estava “prestes a ser desequilibrado” [Protecéo ao Meio
Ambiente — Palestra CEAJ — APREMA, 1984]. Importante consderar que essa Visao
desenvolve-se no contexto das recém (da época) adotadas medidas governamentais associadas
a0 controle das atividades poluidoras. A leitura contextudizada mostra que, nesse periodo, o
Egtado de Santa Catarina d& inicio a implantagdo de uma estrutura voltada para os problemas
relacionados com o meio ambiente, através da criagdo no ano de 1975 da Secretaria de
Tecnologia e Meo Ambiente, do Consdho Esadual de Tecnologia e Meio Ambiente
(CETMA) e da Fundacdo do Amparo a Tecnologia e Meio Ambiente (FATMA), ssguindo as
iniciativas do Governo Federal que criara a Secretaria Especid de Meio Ambiente (SEMA)
no ano de 1973 [Massignan, 1995]. Importante ressdtar os desdobramentos ocorridos nos
niveis municipd e estadua mobilizados com os esforgos do Governo Federal colocando em
vigor da Lel Federal n.16.938, dispondo sobre a Palitica Nacional do Meio Ambiente no ano
de 1981. No Estado, entra em vigor 0 Decreto Estadua n.14250 dispondo sobre as bases
legais para autuacbes no ano de 1981 e o Plano Estadua de Recursos Hidricos comeca a ser
elaborado [Massignan, 1995]. No Municipio de Jaragua do Sul, sfo criadas a Comisséo
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Municipa para Estudos da Reserva Ecoldgica e Floresta Municipal, para tratar da protecdo do
Morro Jaragua, no ano de 1983, e a Prefeitura Municipd em conjunto com as liderancas dos
diversos representantes setorias locais criam a Comissdo Municipal de Defesa a0 Meo
Ambiente (COMDEMA), no ano de 1986.

Em sintonia com o contexto Ultimo colocado, a WEG gprovou na FATMA, ainda em
1979, o projeto da sua Estacdo de Tratamentos de Efluentes [Protecdo a0 Melo Ambiente —
Vista COMDEMA - Grupo WEG, 1989]. A pesquisa evidencia que a WEG se associa e
lidera os esforgos locais no sentido de recuperar 0 Rio Itapoct. O objetivo, na época, foi
devolver as &guas utilizadas nos processos indudrias com caacteriticas amilares as de
captacdn. Com iniciativa Empresa torna-se a primeira a indadar uma estagédo de
tratamento de efluentes na Regido do Vae do Itapoct. Nesse mesmo periodo, a pesquisa
ainda evidencia que as liderancas da Empresa priorizam outras &eas de preocupacdo com 0
meio ambiente. Dentre elas destacam-se: 0 gproveitamento de residuos de madeira decorrente
da fabricacdo das proprias embadagens utilizadas pela Empresa; a revenda a terceiros do
residuo — rico em sulfato de cobre — do processo de decapagem de vergahdes de cobre
remanescente da trefilacdo de fios esmdtados, para utilizacdo como defensvo na agricultura;
a queima catditica de solventes gerados na esmatacdo de fios de cobre (verniz a base de
poliester imidico), posshilitada peo investimento em uma nova maquina (Katec da
Alemanha) de esmdtar dispondo de um sistema catalitico préprio para a queima de solventes
em cadizadores metdicos, com recuperacdo de calor (economia de energia détrica);
instalacdo de cortinas d' &gua para a retencéo de particulas sdlidas originadas no processo dos
fornos tipo Cubild das suas préprias fundigdes, com impacto sobre colaboradores e
circunvizinhanga dos Parques Fabris, inddacéo de ciclones para retencdo de poeira oriunda
na limpeza de pecas fundidas, instdacéo de cortinas d'égua nas cabines de pintura para
retencdo de particulas (residuos sdo encaminhados, juntamente com a areia resdua das
fundigbes, para o aterro controlado pela prépria Empresa); entre outras. Essas agfes mostram
gue a verticdizacdo da cadela produtiva interna a0 negdcio como um todo tanto € fator de
fontes de poluicdo como também facilitador sinérgico para a criagdo de solugdes internas no
sentido de orientar a Empresa para a prevencéo da poluicéo

Importante destacar aqui que a cultura WEG de gerenciar, via Comissdes, € um
elemento mobilizador natural da sua intensa interacdo socid com a comunidade. Desse modo,

os colaboradores e diretores do Grupo tém uma participacdo ativa e de lideranca nos
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programas congtituidos pelos diversos setores da sociedade organizeda, nas Regifes onde a
Empresa atua. Essa interagdo socid cria condigbes potenciais para que a Empresa se
mantenha em rediva dntonia com 0 surgimento de “evertuas’ problemas e oportunidades

sobre as questdes sicio-ambientais com as quais que 0 negdcio esta envolvido.

3.3. Fase da I nter nacionalizacéo do Negocio — Anos de 1988 a 1998

3.3.1. Principais mudancas estr atégicas e os condicionantes or ganizacionaisintroduzidos

—Anosde 1988 a 1998

A transformacdo do Grupo WEG em uma empresa globdizada se desenvolve aravés
da edratégia de internacionalizacdo de suas operagbes. A pesquisa mostra que esta mudanca
edtratégica esta relacionada a intencdo da dta drecdo da empresa de crescer 0 negcio como
um todo, porém de modo orientado para explorar a sinergia da diversificacéo relacionada ao
negocio essencid — motores déricos e Sgemas detrodetronicos indudrials —, iniciada no
periodo anterior. Observa-se que Vvisdo dos dirigentes surge no contexto de um periodo de
trandicdo recessvo para um periodo de expectativas positivas da economia brasileira com o
advento do “Plano Collor” e das discussdes mundiais referentes a globdizacdo dos mercados.
Mas, ha evidéncias de que enquanto 0 momento recessvo da economia braslera gerava
gqueda nos lucros das empresas em gerd, o Grupo WEG também era favorecido com o
movimento de saida de grandes concorrentes como a Generd Electric (GE) e ARNO, do
mercado nacional. Esse entendimento vem das proprias pdavras do entdo diretor regiona da
empresa a um jorna de expressdo naciona no ano de 1987, reconhecendo que “Com isso,
tivemos que assumir as fatias de mercado que eram delas.” [Noticias WEG rf 112, 1987:2].
Nesse sentido, a Empresa cria a WEG Exportadora e abre escritorios de representacdo nos
Estados Unidos, cria as condigdes favoravels para a Sucesso na Diregdo Gera e desenvolve
0 Programa de Desburocratizacéo [Perfil da Quaidade — WEG Motores, 1997.]. A pesquisa
revela que um grande marco, nesse periodo, € a instalacdo do Programa WEG de Quaidade e
Produtividade (PWQP), no ano de 1991. E no &mbito dessas iniciativas que a Empresa
pesquisada obtém a certificagdo 1SO 9001 e 9002, bem como diversos prémios de
reconhecidas indtituicdes nacionais como, por exemplo, 0 Segundo Prémio Petrobrés de
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Qualidade no ano de 1994. Todo esse esforgo culmina com a indicacd da Unidade WEG
Motores ao Prémio Nacional da Qualidade no ano de 1997.

3.3.2. Processo gerencial e tendéncias ambientalistas— Anos de 1988 a 1998
O processo de Sucessdo ingtaurado a0 find da década de 80 consolida um novo
processo gerencia na Empresa. Além das entrevidas, 0 exame de varios documentos ao longo
do periodo evidencia o sentido do processo interativo entre os colaboradores e a comunidade
locd. Em especia, destaca-se 0 “Compromisso” formamente estabelecido pelas liderancas e
congtante do atual Plangamento Estratégico Corporativo da empresa, onde estd externalizada
a seguinte intencéo [ Plang amento Estratégico Corporativo — WEG, Musa.wpd, 1998]:
“Ser uma empresa cidadd, participando da vida comunitéria, criando rigueza
para as regides que nos abrigam e respeitando o meio ambiente.” .
A Figura4, aseguir, é representativa do modelo gerencid atua mente existente.

PLANEJAMENTO

ESTRATEGICO

PROGRAMA WEG PLANO
QUALIDADEE INDUSTRIAL
PRODUTIVIDADE /—
ORCAMENTO

FIGURA 4 ESTRUTURA DE PLANOS GERADOS A
PARTIR DO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO.

Fonte WEG MOTORES - Rdatério Prémio
Nacional da Qualidade, 1997.

A pesquisa sugere que 0s processos de desenvolvimento e desdobramento das
edratégias da organizacdo estd0 fundamentados em uma forte redundancia de

informacBes no sentido de transcender as exigéncias operacionais imediatas dos
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individuos. Nese sentido, a criacéo de informagdes desenvolve-se aravés de um
Comité composto pela dta administracdo do Grupo e coordenado pelo Diretor
Presdente [WEG MOTORES - Rdatorio Prémio Naciona da Qualidade, 1997]. Esse
Comité trata dos dominios do ambiente sicio-politico, missdes especiais, tendéncias
econdmicas, tecnologia em gerd, entre outros. As aividades desenvolvidas nesse
ambito também sfo apoiadas por outros agentes de informagd como, por exemplo,
especididtas contratados para elaboracdo de cenarios, assessores de comunicacdo,
consultores e expertos.

Dada a novidade no meio empresaria, é importante destacar a divulgacdo da primeira
versio do Rdatdrio Perfil Socid referente ao ano de 1998, pdo Grupo WEG [Anexo ao Rfil
de Administracdo, 1998]. Esse relatério dispde sobre o Vaor Agregado pelo Grupo no Brasl
(55% da Receita Bruta), com detdhes da distribuicdo deste e comentarios destacados. Entre
edes Ultimos esta a integracdo entre meio ambiente e comunidade. Neste Relatorio, a rubrica
contébil de Encargos Sociais (12%) é desmembrada em Encargos Sociais Compulsorios (7%)
e Investimentos Sociais (5%). Também sdo demonstrados Indicadores de Desempenho, entre
0s quais etéo os Indicadores Sociais dispondo sobre Impostos, Investimentos na Cidadania e
Investimentos em Meio Ambiente. Nesse demondrativo também estdo demonstrados os
correspondentes Indicadores referentes ao exercicio de 1997, para comparacéo. A andlise do
contelido desse Reatorio também evidencia eementos significativos quanto a interacdo com a
comunidade. Primeiro a énfase sobre a idéa de “Meo ambiente e comunidade, uma
integracdo pefeita’ e segundo, a énfase em que [Grupo WEG Pefil de Administracéo,
1998]:

“ A WEG tem uma responsabilidade muito grande para com A COMUNIDADE

onde estd inserida, e se orgulha disto. Por isso contribui de varias formas para o

desenvolvimento das cidades onde esta mais presente. (...) A comunicacéo com a

comunidade é aberta e sincera, com campanhas que resgatam a cidadania (...)." .

Entre os principals projetos e programas com os quais agueles que fazem o Grupo WEG
interagem socidmente, destacamse agui agueles que se relacionam com a problemédtica
socio-ambiental, a saber:

1. Programa de Educacdo Basica (PEB). Iniciado no ano de 1992, este programa foi

desenvolvido em parceria com a Prefetura de Jaragua do Sul e esta voltado para a
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educacdo bésica de adultos. Até o fina do ano de 1996 ja tinha atingido mais de mil

e quinhentas pessoas no ensino de primero grau.

. Parceria com a Fundacdo Educacional Regional Jaguaraense (FERJ). Desde o
ano de 1988 foram criadas turmas com a participacdo de colaboradores da WEG e
também abertas ao publico, viabilizando cursos de pds-graduacéo em diversas aress.

Quando necessario, a empresa cede os laboratérios de mecénica e eétrica do seu
Centro de Treinamento, para aviabilizaco de aulas préticas,

. Programa de Gestdo em Ciéncia e Tecnologia (PGCT). Iniciado em 1997, este
Programa esta orientado para o desenvolvimento de competéncias na area de gestdo
de ciéncias e tecnologia e envolve um grupo de empresas de base tecnoldgica
sediadas na regido de Floriandpolis, em Santa Catarina.

. Projeto Concurso Nacional de Conservacdo de Energia Elétrica em Aplicacdo

Indugtrial. Egté direcionado a estudantes de cursos técnicos e a universidades, nas
aress de detrotéenica, détrica, eetronica, mecatronica e mecanica A énfase esta no

incentivo a pesquisa envolvendo a raciondizacdo do consumo de energia détrica e
faz parte dos esforgos da WEG quanto a preservacéo de recursos naturais. Em sua
primeira edicdo no ano de 1998, o concurso recebeu inscricdes de quarenta e quatro
projetos de nivel universtario e noventa e seis de nivel técnico. Origindmente, esse
tipo de projeto estd assentado em varias experiéncias do mesmo género redizadas
pela empresa a0 longo da década. Por exemplo, no ano de 1990, no Programa de
Conservacdo de Energia da CESP (Centrais Elétricas de Sdo Paulo), no Programa de
Fontes Alternativas de Energia do Governo do Estado do Rio Grande do Sul e no
projeto para o desenvolvimento tecnolégico do carro do futuro da Universdade de
Campinas (S&o Paulo).

. Programa de Protecdo e Recuperacdo Ambiental da Bacia do Itapocu. Este
Programa foi criado no ano de 1990, através das atividades do COMDEMA
(Conselho Municipd de Defesa do Meio Ambiente). Suscintamente, teve como
objetivo o regate do patrimbnio ecoldgico, socio-econdmico, culturd e paisagistico
do complexo hidrico da Bacia do Rio Itgpoci. O programa compreendeu duas linhas
de auacdo. Uma, tratou da construgdo de EstagOes de Tratamento de Efluentes de
cerca de quarenta e dois estabelecimentos indudtriais da regido. A outra, tratou do

ssema de disposicéo find dos residuos solidos domésticos através das prefeituras
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municipais da microrregdo. O Grupo WEG na época do programa ja possuia uma
ETE funcionando desde o ano del980, a qua |he vadeu o troféu Fritz MUller em
1982.

6. Projeto Jaragua 2010. Crigindmente desenvolvido a partir das discussdes do
Plano Diretor de Organizacdo Fisico-territoria Urbana de Jaragua do Sul (iniciado
no ano de 1985) e condituiu-se de um forum de discussio redizado entre os anos
de 1991 e 1995. Os temas foram desenvolvidos em trés grandes seminarios.
Desenvolvimento  Econdmico, Desenvolvimento Socid e Desenvolvimento
Urbano. Sinteticamente, tratou dos rumos e metas da comunidede até o ano-
horizonte de 2010 e gerou um documento-sintese denominado de “Carta de
Jaragud’. O Grupo WEG participou aivamente dessas dividades através de vaios
de seus diretores e gerentes como paestrantes e em diversas comissdes de trabalho
entre as quais Comissio da IndUstria, Comissdo da Educacdo Infantil e Comissio
do Meio Ambiente.

7. Projeto Agenda 21 - Jaragua do Sul. Este Projeto € desenvolvido pela Prefeitura
de Jaragua do Sul através do Consdho Municipd de Defesa do Melo Ambiente
(COMDEMA), e teve inicio concreto no ano de 1998. Nele, o Grupo WEG tem
participacdo ativa especidmente no Grupo de Trabaho 5 que trata da estratégia de
“Reducdo de Residuos Industrigis e Domédticos’. Sinteticamente, o
desmembramento dessa edratégia envolve: aerro sanitario indudria e domeégtico; a
introducdo do assunto nos curriculos escolares, inclusve do terceiro grau;
utilizacdo de subprodutos gerados (p. ex., gés, papés, plasicos, metais, nadeira);
definicbes do pape de cada setor; logistica; gerenciamento e responsabilidades;
comunicagzo; e, Orgdo fiscdizador Municipdl.

8. Programa de Exposicdo de Trabalhos Aberto ao Puablico, através dos Circulos
de Controle da Qualidade. Esse Programa teve inicio em 1982 com cerca de
oitenta grupos e no ano de 1998 ja estavam funcionando duzentos e vinte e sete
grupos, com aproximadamente 30% dos Colaboradores da empresa. Anuamente é
redlizada uma feira onde todos os grupos gpresentam seus trabahos de modo aberto
a0 publico externo. O tema meio ambiente etd, recentemente, fazendo parte dos

trabalhos apresentados.
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Consdera-se relevante comentar, suscintamente, o Conselho Municipad de Defesa do
Meio Ambiente (COMDEMA), criado em 1986 pela Prefeitura Municipa de Jaragua do Sul.
Trata-se de uma comunidade de interacéo peculiar, além dos 6rgdos publicos e associaches de
classe tradicionais das empresas privadas (como ACIJS, SENAI, FIESC, ABNT, etc.). Na
verdade o Grupo WEG participa ativamente desse Conselho através da Associacdo Comercid
e Industrid de Jaragué do Sul. Este Conselho possui forte relagdo com a Comissdo Municipa
para Estudos da Reserva Ecolégica e Floresta Municipal criada no ano de 1983. O objetivo do
COMDEMA é tratar da probleméatica da degradacdo ambientd para, de forma integrada com
a comunidade, estabelecer planos de acéo conjunta. Dentre os temas tratados pelo Consalho
ed0 o Controle da Poluicdo e Saneamento Béasico, a Educacdo Ambientd e assuntos
relacionados com a Fora, Fauna e Solo. Ultimamente, em especid a partir do ano de 1998, o
COMDEMA esta desenvolvendo esforcos edtratégicos para viabilizar o Projeto Agenda 21 -

Jaragua do Sul, como ja comentado.

4. SINTESE DASTENDENCIASAMBIENTALISTAS DO GRUPO WEG SA.

O Quadro 16, a seguir, mostra uma sintese descritiva do contelido das principais agoes
ou projetos implementados ou em implementacdo na empresa pesquisada, correspondente ao
periodo entre os anos de 1968 a 1998. Para facilitar a compreensdo essas atividades estéo
classficadas segundo a natureza do processo genérico de mudanca envolvido. Em seguida, o
Quadro 4 fornece a visBo macro das questBes socio-ambientais externdizadas pea dta
adminigtragdo do Grupo WEG SA. e 0 Quadro 5 uma sintese da traducdo da visdo para os
colaboradores como um artefato de difusdo culturd, respectivamente.

QUADRO 4 SINTESE DESCRITIVA DO CONTEUDO DAS
PRINCIPAISACOES OU PROJETOS
IMPLEMENTADOSOU EM IMPLEMENTAGCAO NO
GRUPO WEG SA. COM RELACAO ASQUESTOES
SOCIO-AMBIENTAIS

PROCESSOS PRINCI PAISAC;OES - PROGRAMASE PROJETOS
GENERICOS

CULTURAL - Interag8o social:
- Socializagéo - - COMDEMA - Consdho Municipal de Defesa do Meo Ambiente

(inicio em 02/04/86, por ém com raizesja no ano de 1983)
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Projeto Jaragua 2010 (inicio em dez./1990)

Comité Ambiental da ACIJS - Associacdo Comercial e Industrial
de Jaragua do Sul

Aterro Industrial - Residuos Sélidos em Jaragua do Sul (inicio em
10/1997)

Agenda 21, Jaraguéa do Sul (Plangjamento iniciado em 1998)

Programa Qualidade de Vida (em 1998)

I nstituicdo De Prémios Reducéo Consumo Energia

Trabalhos Internos de CCQ sobre atematica ambiental

Exposicéo Externa De Trabalhos CCQ

Campanha de Separacdo deLixo

Viagensao exterior individual e coletiva

Palestras para publico externo

Programasde Radi o

Publicidade em revistas

Jornal interno com distribuicéo exter na seletiva

LivroDaHistériaDaWeg/ Cd'sE Home Page Na Inter net

Representantes nas associagdes de classe

Contatos diretos com as comunidades locais nas imediagdes das
instalacdes fabris (Primeira década de funcionamento)

PremiacGes na area ambiental (Prémio Fritz Miler em 1982 e
1997, com mengao honrosa em 1996)

ESTRATEGICO
- externalizacgéo -

Plangjamento Estratégico Ambiental (1998)

Estratégia de Responsabilidade Social Cor por ativa (1998)

Comitéde Qualidade e M eio Ambiente (1998)

Comissdo de Gestdo Ambiental (criada em 1993)

Reflorestamento (inicio de 1972) e criagdo de éareas de
Preservacéo

Orientagdo para modernizagdo tecnoldgica com a introducdo de
Tecnologias Limpas

Contratacdo Consultores Individuais (nacionais e internacionais
de modo diver sificado)

Gest8o Participativa

Acompanhamento de Produto (Stewar dship)
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TECNOLOGICO
- combinag&o ou
sistematizacgéo -

Sistema de Gestdo Ambiental em Unidade Piloto

Sites Via I nter net sobre L egisacéo / Regulamentacdo Ambiental

Sistema de Tratamento e Controle de Efluentes Liquidos e
Gasosos

Sistema de Separ acdo e Reciclagem de Lixo

Sistematizagdo de normas

M oder nizacdo de equipamentos e processos

Desig orientado ao meio ambiente

APRENDIZAGEM
- internalizacgéo -

Implantacado | SO 14000 Weg Quimica como Unidade Piloto

Cursos sobre sistema de gestdo ambiental

Cursosde Auditoria Ambiental

Prética de Auditoria Ambiental Externa

Estudos de Reciclagem de Embalagem

Prestacdo de apoio técnico exter no sobr e temas socio-ambientais

Contratacdo de Assessoria externa para assuntos socio-
ambientais.




248

QUADRO 5 VISAO DAS QUESTOES SOCIO-AMBIENTAIS PELA ALTA
ADMINISTRACAO DO GRUPO WEG SA.

Fonte: Relatérios da Administracdo do Grupo WEG SA., nos
anos r espectivos.

ANO DESTAQUES

1998 ++ Comentarios destacados:
= Jaragua do Sul, como o terceiro maior pélo industrial do Estado de
Santa Catarina, conta com cerca de 900 indUstrias convivendo
harmoniosamente com um meio ambiente rico e preservado.
= Qualidade de Vida, enfatizando o foco no treinamento.
= Linha de Alto Rendimento Plus, de motores industriais, que aia alta
performance a um menor gasto de energia e, assim, contribui para a
preservacdo do meio ambiente
=  Pioneirismo na fabricagdo de tintas em p6, sistema de pintura que ndo
agride o meio ambiente porque ndo usa solventes
« Relatério da Administracdo (contabil):
Investimentos em Gestédo Ambiental:
= Em curso projeto para o triénio 1998/2000 orcado em R$2 milhdes,
sendo realizado R$0,6 milhdes em 1998
=  Manutencdo de 9.160 hectares de areas florestadas e reflorestadas,
para suprir necessidades de embalagem de madeira de seus produtos,
dos quais 36% € érea de preservagao
+ Réatério de Perfil Socid - primeira publicagdo -: dispondo sobre o Valor
Agregado pelo Grupo no Brasil (55% da Receita Bruta), com detalhes da
distribuicdo deste e comentérios destacados. Entre estes Ultimos esta a
integracdo entre meio ambiente e comunidade. Neste Relatério, a rubrica
contabil de Encargos Sociais (12%) é desmembrada em Encargos Sociais
Compulsorios (7%) e Investimentos Sociais (5%). Também sio demonstrados
Indicadores de Desempenho, entre os quais estdo os Indicadores Sociais
dispondo sobre Impostos, Investimentos na Cidadania e Investimentos em
Meio Ambiente. Nesse demonstrativo também estdo mostrados o0s
correspondentes Indicadores referentes ao exercicio de 1997, para
comparacéo.

1997 +«+ Comentarios destacados:
Balanco Social, com destaque para o Programa WEG de Qualidade de Vida
Investimentos em um novo sistema de tratamento de efluentes no Parque
Fabril 111, visando amelhoria do meio ambiente
Balanco Econdmico:
* |nvestimentos em Meio Ambiente com o propdsito de contribuir para o
“Desenvolvimento Sustentado” dedica-se &
0 buscaconstante de tecnol ogias ndo agressoras ao meio ambiente
0 manutengdo de 8900 hectares de areas florestadas , sendo 42% de
areas de preservagdo permanente e 58% de reflorestamentos, dos
quais extrai madeira para consumo em embal agens de seus produtos
] Demonstrativo do Vaor Agregado pelo Grupo no Brasil - 51,3% da
Receita Bruta -, do qual 12% correspondem a Encargos Sociais
" Unidades Produtivas:
0 Incorporagdo da WEG Florestal Ltda., pela WEG Motores, visando
maior racionalizacdo das atividades operacionais
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1996 % Comentérios destacados:
Balanco Social, com destague para:
0 Apoio a comunidade em projetos de base de educagado e salde e para
amelhoriadaqualidade de vida
0 Participagdo em projetos culturais
0 Investimentosinternos no bem estar dos colaboradores e familiares
Qualidade: iniciadas agbes voltadas a implantagdo do sistema de Gestdo
Ambiental com base nas normas 1 SO 14000.
1995 ++ Comentarios destacados:
Apoio a Comunidade - participagdo ativa da vida comunitaria das cidades
onde esta instalada, com prioridade para projetos de base como educacgao e
sallde e para o desenvolvimento e melhoria da qualidade de vida. A empresa
incentiva seus profissionais a atuarem em associacfes de classe, culturais,
em escolas, etc., repassando seus conhecimentos em prol do
desenvolvimento da sociedade
Beneficios sociais - estratégias tragadas com base em pesquisa sicio-
econdmica e em resultados-:
0 Investimento para colaboradores e seus familiares
0 Medicinade prevencéo
Meio Ambiente:
0 A protecdo ao meio ambiente é considerada uma questdo prioritaria
desde seus primeiros anos de funcionamento
0 Preocupagdo em manter o equilibrio ecolégico em seus parques fabris
faz parte de um conjunto de a¢des na busca de seu desenvolvimento
0 A Comissdo de Gestdo Ambiental realiza trabalhos periodicamente
para detectar possiveis impactos causados ao meio ambiente
o0 Promove treinamento para educacdo de seus colaboradores para
questbes ambientais
0 A WEG Forestal, em Araguari e em S&o Bento do Sul, preserva
grande parte da mata nativa além de desenvolver técnicas de
remanejamento florestal
1994 % Comentérios destacados:

Mensagem da Diretoria: investimentos na administragéo participativa com a
criacd@o de um programa que contempla a distribui¢éo de resultados, sempre
visando ao desenvolvimento do ser humano e a melhoria da qualidadede
vida do colaborador

Florestal:

0 considerada empresa modelo em gestdo auto-sustentavel, a WEG
Florestal atua nos segmentos de reflorestamento, agropecuaria e
piscicultura. Tem hoje uma éea de 4 mil hectares de éareas
reflorestadas, classificando-se como a 4% do Estado e a 13% do Sul do
pais

0 Preserva matas nativas em 48% da érea total, percentual superior as
exigéncias da legislacdo ambiental brasileira, e produz cerca de 25
mil m/ano de madeira

0 Na é&ea de piscicultura, desenvolve um projeto de criagdo de
“catfish”, com capacidade de produzir 25 milhdes de larvas/ano

0 Napecuériade corte, implantou pastagens consorciadas de gramineas
com leguminosas, e através do manejo com cerca elétrica, 0 suporte
que era de 600 kg/ha/ano (1,5 U.A.) passou a ser 1.800 kg/ha/ano (4,5
UA)).
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1993 % Comentérios destacados:
Presenga na comunidade:

0 Consciente de sua responsabilidade social tem presenca constante
nos eventos das comunidades em que esta inserida, principalmente as
voltadas para a educagdo

0 Programa de Educacdo para Adultos, criado em parceria com a
Prefeitura de Jaragua do Sul

0 Contribuiu com o ensino profissionalizante abrindo laboratérios,
biblioteca e salas de aula a comunidade e distribuindo livros €
material escolar entre os colaboradores

o Politica de acdo conunitaria da empresa também contemplou o
incentivo a preservacdo da cultura e datradicéo popular, patrocinandg
a festa dos atiradores que resgata a tradicdo dos colonizadores
alemées

Qualidade de vida:

0 Preocupada em promover o bem-estar dos colaboradores e da
comunidade, desenvolve ha dois anos programas voltados para uma
melhor qualidade de vida com destaque para (1993) a campanha
Alimentac&o e Salde

0 Beneficios sociais, com investimento de US$780/col aborador

«+ Parceriacom anatureza:
A preservacao da naturezafaz parte de todas as agbes da WEG

0 WEG Motores - fundi¢cdo de Guaramirim -: uma das mais modernas
da América Latina, totalmente automatizada, € dotada de um sistema
seco e Umido de despoeiramento que filtra e lava os gases, lancados
na atmosfera com 99% de pureza

0 No parque fabril 1l uma estacéo central trata os residuos poluentes
originados em processos como fosfatizag&o, zincagem e lubrificacgo

o NaWEG Quimica, o sistema de tratamento recupera os efluentes que
provém da industrializac&o da goma para producdo de breu, resinas e
eletroisolantes

Floresta - atua nos segmentos de reflorestamento, agropecuéria e
piscicultura e esté presente em seis Municipios do Norte catarinense:

0 Com a filosofia de promover o desenvolvimento sustentavel do
ambiente, realiza reflorestamento de 4 mil hectares, preservando
matas nativas em 48% da &rea total, percentual superior as exigéncias
da legislagdo ambiental brasileira, e produz cerca de 25 mil nt/ano de
madeira paraaempresa e terceiros

0 Em parceria com agricultores, desenvolve um projeto de criagdo de
“catfish” (peixe-gato) que produz 100 toneladas anuais

0 Napecuériade corte trabalha com gado das de diversasragas

NaWEG Quimica

0 Investimentos de US$2 milhdes em equipamento, instalagdes e
pesquisa, na linha de tintas industriais em po, consideradas
ecologicamente corretas por ndo utilizar solventes em sua
composicao

0 Implantacdo de um sistema de colorimetria computadorizada que,
entre outros beneficios, eliminaem 10% o desperdicio de pigmentos

1992 NADA A DESTACAR
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1991 % Comentérios destacados:

IndUstria pesqueira: transforma residuos de pescados em farinha, principal
ingrediente da ragdo para peixes, preservando a natureza, com O
reaproveitamento. A racg&o destina-se a projetos em piscicultura
Reflorestamento, piscicultura e pecuaria:

0 Iniciou projeto de integragdo de piscicultura em parceria com
agricultores catarinenses, fornecendo aos criadores alevinos, ragao,
assisténcia técnica e garantindo a compra de toda a producdo de
“ catfish” (peixe-gato)

0 Domina na truticultura a técnica de reproducdo de alevinos com a
producéo anual de 25 toneladas de trutas

0 Para suprir consumo anua de 25 mil nt de madeira para embalagem,
dispde de 3,5 mil hectares de éareas de reflorestamento (pinus e
eucaliptos), preservando as matas nativas

0 Desenvolve pecuédriade corte

Relatorio da Administragdo: tendo presente a valorizagdo do homem,
congtituiu a WEG Seguridade Social, entidade de previdéncia privada
fechada, com o objetivo de complementacdo da aposentadoria de seus
colaboradores

1990 +« Comentérios destacados:
WEG Florestal Ltda., atingiu a auto-suficiéncia no suprimento de madeira
para embalagem dos produtos:
0 Reflorestamento - 3.500 ha-:
= Ocupa apenas 42% da area de terras destinadas ao reflorestamento,
preservando matas nativas
»  Recuperou mananciais hidricos, garantindo o equilibrio ecoldgico
WEG Pescados Ltda.
o0 Fabricaderagéo
= Com o reaproveitamento de residuos de pescados, preserva-se a

natureza
= A racdo é fornecida para os projetos integrados de piscicultura
1989 NADA A DESTACAR

1988 +« Comentérios destacados:

- WEG Florestal: “A fragilidade de uma planta é o despertar da natureza.
WEG Cultivando a natureza. O cultivo da érvore, a esséncia da vida. A
responsabilidade da WEG va além da preservacdo. Preocupa-se com o
equilibrio do meio ambiente, por inteiro. Dedicando-se ao reflorestamento,
a WEG cultiva milhdes de pinus, em florestas préprias, de onde extrai
resina para a inddstria quimica e madeira para embalagem. E a WEG
protegendo e cultivando a natureza, porque conhece a suaforga. E ndo éde

hoje.”.
1987 NADA A DESTACAR
1986 <+ Comentérios destacados:

Ano em que aWEG se viu as voltas com escassez de matéria-prima

1985 % Comentérios destacados:

- Recursos humanos: “A WEG, por tradicdo, tem valorizado seus recursos
humanos através de agBes das mais diversas, procurando com isto a
motivagdo necessaria para o bem desempenho individual e profissional.
Estas agBes se refletem nas condigdes ambientais, assisténcia médico-
odontol dgica, alimentagao, treinamento, servigo social e até o lazer.”.
No Relatério da Administragdo ressalta a “Politica de desenvolvimento
tecnol dgico e valorizagdo do homem”.
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QUADRO 6 | TRADUCAO DA VISAO DA ALTA ADMINISTRACAO DA

EMPRESA PARA OS COLABORADORES, SOBRE AS
QUESTOES SOCIO-AMBIENTAIS.
Fonte: JornaisinternosNoticiasWEG e COLABORADOR, do Grupo
WEG S.A., nos anosindicados.

ANO DESTAQUES

1972 % Parque florestal WEG - aplicagdo de incentivos fiscais destinados a

Reflorestamento, em S Bento do Sul, com area: de 4.500.000 [nf].
1973 + Reflorestamento, em CachacaVelha.
19774 « Crise energética: analisa a crise a partir dos argumentos de um artigo

X3

o

X3

%

publicado por uma revista especializada. Destaca varios argumentos do
artigo: a escassez do petr6leo como crise energética mundial real e ndo
especulagéo e, por isso, a maior competitividade dos produtos brasileiros no
mercado internacional porque tém potencial hidréulico para sua matriz
energética (em 73 ja era de 79,5% dessa origem e apresentava forte tendéncia
de crescimento), além de outras fontes de eletricidade com base em
combustiveis solidos (carvdo mineral) e energia nuclear; o pressuposto de
inesgotabilidade assumido erroneamente pel as teorias econdmicas vigentes;
Carvéo Santa Catarina: Enfatizando a crise de combustiveis liquidos;
Salve a arvore: destaca a importancia desta como “artigo de primeira
necessidade” pela sua ac@o de “despoluente da atmosfera’; complementa
associando noticias sobre o projeto de reflorestamentos WEG e os tipos de
arvores plantadas:

»  Jaraguado Sul: 115.000 [nf]

»  S3p Bento do Sul: 4.427.700 [nf]
Sabendo Usar ndo Vai Faltar: Veicula campanha nacional de racionaizacéo
do uso de energia exortando os colaboradores a economizar gasolina
(petréleo);
N&o Faltardo minerais nem Alimentos: transcreve artigo sobre o esgotamento
de minerais considerando limites quantitativos naturais, demanda pelo
crescimento populacional, prazo de esgotamento, e aumento de reservas
atuais.
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1975

.
R4

Meio Ambiente: Primeiro editorial sobre o assunto. Destaca que 0 homem
depende totalmente da natureza que estd4 ordenada para a vida; coloca
algumas questdes para reflexéo: conseqiiéncias do desmatamento, suarelagdo
com a escassez de &gua, importancia dos raios na fertilidade do solo;

necessidade das estacBes climaticas em relacdo aos Nnossos interesses
mesquinhos imediatos, critica 0 progresso com suas metas econdmico-
financeiras ambiciosas e a consequiente destrui¢do do meio ambiente em que
a Humanidade esté confinada, o esfor¢o expansionista do homem com a
construcgéo de cidades e a destruicao florestal associada, sem se dar conta de
gue troca a acdo despoluidora das florestas pela poluicdo ambiental dos
veiculos. Diante dessas questdes argumenta que é necessario superar a
miopia que impede de ver que o progresso acabard por engolir a todos caso
ndo se olhe para o dia de amanha e, ao lado das atividades diérias, se tome
providéncias paralelas de protecdo do ambiente que nos cerca; entende que
essa € uma posi¢ao inegavelmente valida e necessaria por que seria crassa
ignorancia condenar a ansia pelo progresso; conclui que essa € uma questdo
de bomsenso em defesa do mais precioso bem que Deus nos concedeu: a
VIDA!

Coisas do Brasil: Destaca palestra do ministro das minas e energia sobre os
recursos minerais e energéticos da Amazonia;

O Acordo Nuclear de Bonn: Editorial destacando artigo de revista
especializada sobre o acordo firmado pelo governo revolucionario e sua

importancia para o desenvol vimento tecnol 6gico eindustrial do pais.
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1976

.
R4

.
*

*,
*

Bicicleta uma geringonca saudével: destaca que deixar o carro em casa e
andar de bicicleta faz bem a salde e diminui a polui¢cdo atmosférica. Mostra o
exemplo em varios paises e, no caso do Japdo, relaciona a opcdo da bicicleta
com a consciéncia da necessidade de preservar o meio ambiente e com a
atual crise do petrdleo.

Desenvolvimento e Fixacdo de Tecnologia: Primeira nogdo associavel as
questdes socio-ambientais - Editorial destacando as expressbes Ciéncia,
Tecnologia, Pesquisa e Desenvolvimento, como antes convivendo
dissociadas, mas que nas Ultimas décadas passaram a se constituir uma
preocupacdo global a nivel industrial; a sociedade humana passou a
responder aos desafios mais criticos a sua sobrevivéncia; cita os desafios
sbcio-econdmicos atuais de aumento populacional, caréncia de alimentos,

insuficiéncia de moradias como o0s que mais salta aos olhos; assume que as
quatro expressdes sao como aliados que ndo se confundem mais se
completam como instrumentos do desenvolvimento das nagbes democréticas
para garantir a sua evolucdo natural e, portanto, 0 bem-estar das geragoes
presentes e futuras. Situa a empresa nesse quadro avaliando-a como
contributora de um melhor aproveitamento dos recursos disponiveis, visando
a elevacdo da oferta de bens e servigo, numairreversivel e continua busca de
tecnologia para atender as necessidades humanas seja aprimorando os seus
produtos, seja fixando a tecnologia WEG. Afirma que a Ciéncia e a
Tecnologia evoluiram separadamente até a Revoluc&o Industrial, ressaltando
que dicotomia é caracterizada, principamente, no seu aspecto social.
Assume o conceito de Pesquisa Tecnoldgica como “a procura de novos
conhecimentos que tém por fim aprimorar os meios de que o homem se
utiliza para manipular o meiocambiente.”. Destaca o0 conceito de
Desenvolvimento numa visdo mais abrangente da importancia do
desenvolvimento cientifico e tecnoldgico para ressaltar sua necessidade em
termos de manutencdo do ritmo de crescimento econémico. Destaca a
necessidade de investimentos financeiros, por parte da iniciativa privada e
governo, afim de elevar o nivel de bem-estar da comunidade como um todo,
como objetivo fundamental da pesquisa cientifica e tecnoldgica. Conclui que
a WEG, ao incentivar e fixar sua tecnologia com seu investimento na
pesquisa e desenvolvimento de novos produtos, e capacitagdo de recursos
humanos, busca assegurar seu potencial para competir no mercado com
legitimidade e responsabilidade, como coparticipante  do
desenvolvimento do pais.

A Terra em Que Vivemos:. destaca o Estado de destruicdo do meio ambiente
na atualidade; que muito se fala mas que pouco se faz para reparar os males
deixados pelas geracdes anteriores; conclama e fornece uma nogéo que
significa cuidar da vida do planeta antes que a vida nele acabe; associa 0
crescimento desordenado da era industrial com a destruicdo ambiental;

quantifica 0 % de recobrimento florestal do globo; fala da importancia das
arvores como fonte de alimento - ar que respiramos-; fala das transformacdes
naturais da matéria inorganica em orgéanica; influéncia das florestas no clima
e na conservagéo do solo; conclui pela necessidade de preservar a natureza
associando a vida humana a essa preservagao;

Reflorestamento: ressalta que a WEG continua aplicando, desde 67, em
programas de reflorestamento; resume o0s programas,; ressalta que foi
conservado um bom percentual de reserva natural com a intencdo de
contribuir para o equilibrio ecolégico da natureza; destaca replantio de
arvores associando a postura de ndo descuido do equilibrio do meio
ambiente; mostra projetos integrados de aproveitamento de seiva, criagdo de
peixes, pecudria, além do plantio de arvores frutiferas; associa esse ambiente
ao lazer dos colaboradores pela doacdo de parte da dreaparaa ARWEG.
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1977 % A Arvore: essa amiga - Reproduz artigo de uma enciclopédia sobre o tema e
ao final comenta que, ndo obstante as limitagfes do artigo, o leitor tem agora
outras idéias sobre a utilidade das arvores e dos vegetais; fala daimportancia
do processo de fotossintese na renovacdo do ar e das limitagdes humanas
para interferir nesse processo; conclui que o homem depende das arvores
para sobreviver e sobre a necessidade de repor as arvores derrubadas,
associando as consegiiéncias pela ganancia dos que destroem matas e areas
verdes, com fins ambiciosamente lucrativos.

1978 NADA A DESTACAR

1979 + Os 18 anos daWEG - Editorial sobre o evento destacando que as atividades
da WEG estéo voltadas para o interesse maior da comunidade, tornando-a
mais responsavel pelo desenvolvimento do pais; destaca trechos do discurso
do Presidente da empresa em defesa do espirito de colaboracdo e participagéo
que se formou entre os colaboradores; fala de opiniéo partilhada, orientacéo
ao crescimento e desenvolvimento, interesse em aumentar o didlogo entre as
geracdes, entre grupos sociais e entre 0os nossos homens de vanguarda -
colaboradores -, programa de valorizagdo do homem; conclui falando do
papel da empresa como instituicdo voltada a0 bemcomum, apoio aos
empreendimentos de amplitude social e econdmica;

« A Crise de Energia no Mundo e seus Reflexos na Economia e na Sociedade
Brasileiras - Palestra sobre o assunto do Sr. Antonio Carlos Konder Reis,
politico - Senador e Governador do Estado de Santa Catarina na época,
membro do Conselho de Administragdo da WEG eleito em 79; fala em
iniciar na vida privada participando na elaboracdo de estratégias na WEG;
defende a livre iniciativa como Unica férmula capaz de atender & mudanca
trazida pela crise de energia; define a livre iniciativa como aquela que encara
0 lucro legitimo como meio indispensavel e nunca como fim; que esta
sempre atenta ao patriménio maior que se dispde que € a pessoa humana; que
objetiva produzir bens de capital ou de consumo em qualidade bastantes para
tornar possivel aplenarealizagdo da sociedade humana nos novos tempos.

1980 + Colaborar e Cobrar - Mensagem do Presidente na CONWEG, reafirmando as
linhas fundamentais que norteiam a filosofia social da empresa, enfatizando a
necessidade de aprimora-la e sempre coadunala com a redidade socio-
econdmica;

« Meo-Ambiente para Valorizagdo do Homem - Editorial destacando a
preservacdo do meio ambiente como a preocupacdo dominante da década;
papel das empresas para o crescimento e o desenvolvimento ordenado; situaa
WEG nesse pensamento pela atencdo que ela da ao meio ambiente,
notadamente na contribuicdo a sociedade e a valorizacdo do homem; destaca
0s investimentos feitos nos Ultimos anos e os previstos - 79/80 - e a relagédo
com as condicBes de ambiente de trabalho os quais refletem a preocupacéo
da empresa cm contribuir para a melhoria das condi¢des do meio-ambiente;
nas Fundi¢cdes| ell ; papel das CIPAS;

< Dirigentes da ASEA AB, da Suécia, visitaram instalagdes do Grupo WEG -
Destaca fala do diretor da ASEA AB sobre o uso dos controles eletronicos
para Economizar Energia, campo que a WEG agora esta entrando;

« Combate aos ruidos industriais - Associa consideragdes sobre o ruido no
ambiente de trabalho com comentérios sobre a situac&o critica macro mundial
em termos de véarios tipos de poluicdo, entre eles o ruido, devido as
transformages provocadas pel o advento da ciéncia, pelo uso das maquinas e
pela urbanizacéo crescente.

1981 -85 NADA A DESTACAR

1986 < Aumenta o controle antipoluicdo na WQ - trata de melhorias na estacéo de
tratamento de despegjos industriais da WEG Quimica; veicula slogan
“Preservar anatureza é um dever detodos’.
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1987

.
R4

A realidade da participacdo comunitaria - destaca a posi¢cdo de Jaragua no
contexto industrial do Estado, as caracteristicas da cidade, a WEG no
conjunto das empresas que participam do desenvolvimento da cidade, a
relagdo WEG com o ser humano como realidades que se somam e se
complementam até no assumir de responsabilidades e na postura de
identidade de propdsitos; destaca entdo as doagdes a entidades filantrépicas
como imagem da responsabilidade social da empresa ; destaca a
identificagdo e participagcdo da WEG através do retorno sobre aimagem da
empresa que € associada a divulgagdo da boa imagem da cidade com o
cognome de “capital latino-americana do motor elétrico”; conclui falando
que a empresa tem consciéncia do seu papel na comunidade como geradora
de empregos e de distribuicdo de riqueza e da importancia de reafirmar a
gratificante realidade da participagdo comunitaria;

Falando de Etica nos negécios - Divulga mensagem da Associacdo dos
Dirigentes Cristdos de Empresas do Brasil sobre o assunto.

1988

Atuacdo baseada em principios - destaca o livreto “Principios WEG”
sintetizando a filosofia de trabalho da empresa, destaca a Administracéo
Participativa e a preservacdo da natureza como pontos inclusos nas
premissas gue envolvem o comportamento da empress;

Energia elétrica em crise - destaca o debate sobre “suprimento de energia
elétrica em risco na Regido Sul” para concluir pelo chamamento a iniciativa
privada para se engajar no esfor¢o paraevitar o colapso energético no Estado;
Grupo deixa de utilizar de madeira nativa (em 1990, no Relatério da
Administragdo, ha um comentério sobre a auto-suficiéncia em madeira para
embalagens).




257

1989

.
R4

.
*

.
R4

R/
*

Sucessdo - “A histéria da WEG n&o é de um sucesso facil” - discurso de
Décio destacando as trés ferramentas basicas que estéo presentes na WEG

desde a sua fundag&o: unidade de propdsitos e unido de seus trés fundadores
na execucdo dos planos que idealizaram, abertura no conceito de
administracdo participativa sensivel aos anseios de seus participantes,
globalizante porque fundiu preocupag8o constante com controle de
qualidade, busca incessante de novas tecnologias, com treinamento e com

automagdo, gerando um conjunto de fatores altamente positivos que hoje
constituem uma realidade palpéavel e gratificante ; divulga slogan de que
Décio segue a filosofia administrativa da WEG ou sgja: continuidade
administrativa - Esséncia Segue -; o legitimo é o participativo e aimportancia
de recorréncia ao Conselho Administrativo;

De preservacdo e anti-poluicdo ambiental - Editorial destacando que as
experiéncias da humanidade diante da sistematica agresséo ao meio
ambiente, tém gerado a formag&o de uma consciéncia ecol6gica mundial; que
0 ambiente industrial por ser parte ativa ndo pode ser nem estar insensivel a
essa realidade; tudo isso como contexto para falar da semana do meio
ambiente realizada, colocando-a como retempero das energias ecoldgicas e
fazer eco &s vozes de consciéncia internacional reafirmando conceitos e
posicdes.; coloca entdo que o livro “Principios WEG” tem um capitulo sobre
‘principios sobre 0 meio ambiente’ e relembra o seu conteldo; reafirma que
na WEG esses principios sdo leis e recomenda a |eitura de uma matéria sobre
varias atividades da empresa nesse assunto; conclui que é preciso saber

conviver com o que existe ao derredor, respeitando a natureza e combatendo
apoluicao fabril;

Estacéo central trata efluentes industriais de quatro empresas - descreve todo
0 sistema de tratamento de efluentes do grupo;

Economizar energia é vantgjoso - Editorial sobre a campanha do governo
sobre o assunto, atualizando a visdo sobre a crise energética em funcéo do
crescimento populacional mundial; trata da situago dos desperdicios de

energia no Brasil e reconhecendo a necessidade de mudancgas operacionais
nas industrias para aplicar e produzir méquinas nesse sentido e,
paralelamente, conscientizar o usuario final sobre a economia de energia, e 0s
beneficios compensadores dos investimentos. Situa, entdo, a WEG,
associando a natureza da sua atividade industrial ao assunto e enfatizando
que a WEG adotou agdes de vanguarda fabricando produtos que reduzem o
consumo de energia elétrica; além disso, ressata que a WEG esta
desenvolvendo programas que visam a conscientizagdo sobre instalagédo

racional de motores elétricos, dentro das dimensdes corretas; que a empresa
esta integrada em um problema nacional; prescreve agdo para 0 governo em

termos de investimento no setor energético e conclui afirmando que
economizar energia hoje é vantgjoso amanhg;

COMDEMA veio conhecer o tratamento de efluentes - editorial sobre o meio
ambiente comentando a visita do 6rgdo e a entrega de material informativo da
WEG sobre as redlizagbes da empresa sobre preservagdo ambiental,
tratamento de efluentes e ambiente de trabalho. Complementa com uma
matéria sobre “A preservacdo ambiental é uma realidade na WEG”,
comentando os sistemas de tratamento que foram objeto davisita.
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CONSERVACAO - WEG participard do Programa de Conservacdo de
Energia da CESP - comenta a matéria informando que a WEG fornecerd o
suporte técnico ; interesse ligado ao fornecimento de motores ou sistemas de
controle;

CONSERVACAOQO: Como economizar energia em maguinas elétricas -
dispde sobre o Programa de Fontes Alternativas de Energia do Governo do
RGS; participagdio da WEG no programa com um documentario sobre
dimensionamento de motores, sistemas de controles e transformadores;
noticia a criagdo da Comisséo Interna de Conservacdo de Energia na WEG
Transformadores,

Conservagdo de energia em méguinas elétricas - Encarte técnico sobre o
tema, ressaltando o desperdicio e a defasagem de energia elétrica como
podendo levar o Brasil a enfrentar um colapso energético nos préximos anos.
O material enfoca vérias aternativas de economia de energia em maguinas
elétricas e vantagens de opgdo de motores de alto rendimento;

Fornos elétricos produzem 4t/h de ferro - Comenta matéria sobre a instalacdo
dos novos fornos em substituicéo aos fornos Cubil6 destacando, inclusive, a
vantagem de menor poluicdo ambiental. Comenta na foto sobre a operagéo
com menores indices de poluicdo ambiental, assunto en que as empresas
WEG atuam em larga escala pela preservacdo do meio ambiente.

1991

Reflorestamento reconstitui e preserva o meio ambiente - revive todo o
histérico dessa atividade na empresa; fala que mesmo sem 0s incentivos
fiscais desde o ano de 87 a enpresa vem investindo em reflorestamento e
meio ambiente;

Pequenas centrais: solucdo energética - crise no setor energético nacional,
privilegiada posicéo do pais em recursos hidricos, fala que a WEG dentro do
“principio de vender solucBes’ tem junto a Eletrobas classificacdo para
fornecer pacotes de equipamentos para usinas de geracdo de energia com
poténcias instaladas até 10.000kw; cita que em 81 o Governo abdicou do
monopdlio da geracdo de energia;

WEG Florestal cria projeto Integracdo - projeto de piscicultura com os
agricultores daregiao;

Producédo de alevinos de catfish na WEG é maior do que nos EUA - matéria
sobre o parecer de um bidlogo americano sobre 0 assunto.

1992

Forno cubilé desmontado - investimentos em equipamentos proporcionando
economia eprotecdo ao meio ambiente; Inclui matéria sobre o “Biochamm é
adaptado em fabrica de Guaramirim “- reduz 35% consumo de combustivel e
evita poluicdo - combustdo pirolitica: transforma residuos organicos de
origem agricolas ou florestal, sem produzir fumaga ou contaminar o
ambiente, de origem alemg;

Qualidade de Vida - Editorial sobre o conceito que engloba tudo na empresa
sobre 0 meio ambiente;

WEG prepara langcamento de tinta em p6 - vantagem de ndo agredir 0 meio
ambiente por que néo trabalha com solvente; associa a tendéncia nos paises
desenvolvidos;

Nova fundicdo é totalmente automatizada - equipamento conta com sistema
antipoluente: sistema seco de despoeiramento e outro Umido com
reaproveitamento dalama paralgjotas;

Nova fébrica triplica producéo de tintas - fabricac8o de tintas em p6 a ser
langcada com vantagem de néo agredir o meio ambiente;

Projeto de Integracdo - primeira despesca;

Programa de Educacdo e Cultura Industrial PECI - langcado em setembro
constando opgao de filmes com tema sobre seguranga e meio ambiente.
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Conversor economiza energia - langamento de novo produto;

Ultrapassando fronteiras - noticia de exportagdo. Ao falar no langcamento de
novos produtos relembra que no ano passado foi langado um tipo de motor -
Premium Efficientcy - que economizaenergia;

Aplicagdes: Unicamp aplica motor WEG em uma de suas pesquisas - doagédo
de motor para o projeto de um veiculo hibrido el étrico/sol ar/hidrogénio;
Treinamento € investimento - editorial destacando o principio WEG de que
treinamento deixa de ser despesa para ser investimento. Parte do enfoque de
gue na busca de exceléncia e qualidade mundial, 0 homem merece atencéo e
ampla oportunidade de aperfeicoamento e autodesenvolvimento. Cita o
Programa de Educacdo e Cultura Industrial sobre diversos temas incluindo o
meio ambiente;

Um veiculo para o futuro - participacdo no projeto para o desenvolvimento
tecnol égico do carro do futuro da Unicamp. Destaca que o desafio do projeto
€ a construgdo , com tecnologia nacional, de um carro urbano né&o poluente
gue possa substituir o atual sistema de combustao dos derivados de petréleo
(células de combustivel). Além da doagdo do motor contribuir no
desenvolvimento do aparelho inversor de corrente;

Aumento do fator de poténcia - portaria do Departamento Nacional de Aguas
e Energia Elétrica (DENAEE) obrigando as indUstrias a aumentar o fator de
poténcia de 0,85 para 0,92 . WEG realizou estudo econdmico comparativo
entre atender via mudanca no projeto ou via capacitores,

Uso racional de motores reduz consumo de energia - Palestra da WEG no
Primeiro F6rum Nacional de Utilizacdo Racional de energia Elétrica na
Indistria e no Comércio com o tema “Motores Elétricos - Evolugdo
Tecnologia e Conservagcdo de Energia -. Interessante indicacdo sobre a
ambiguidade da evolucdo tecnolégica na Otica do desenvolvimento
sustentével .;

Seminérios divulgam qualidade - WEG promovendo em diversos paises
sobre diversos temas de interesse técnico. Entre eles o de evolugdo de
motores elétricos e conservagao de energia. Objetivo de divulgar aqualidade
e atecnologia de seus produtos na América L ating;

Empresa e comunidade - Editorial reconhecendo que nenhuma empresa €
isolada mas depende de clientes, fornecedores, governo e comunidade.
Afirma que os movimentos de combate a poluicdo, a presewvacdo do
ambiente e as agdes educativas e culturais exigem apoio empresarial. Destaca
0 Projeto de Qualidade de Vida e enumera as areas de informagtes
envolvidas entre elas a de Ecologia
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Uma gjuda ao meio ambiente; O Homem das Andorinhas - duas noticias
relacionadas. A base é o projeto da Estacdo de tratamento de esgoto
aeroportuario de Guarulhos, desenvolvido e construido pela Dalgas Ecoltec
Ecologia Técnica e Comércio (especializada na implantacdo de estacbes de
tratamento de esgotos domésticos e industriais) e cujo Presidente é o
engenheiro dinamarqués que também é ornit6logo e vive no Brasil a mais de
40 anos. A WEG forneceu motores para o projeto. A primeira conclui
afirmando que em trabalhos de antipolui¢do, 0 que conta é a tecnologia e a
relacdo custo-eficiéncia;

Competitividade em Hannover - Editorial destacando a importancia da
presenca na feira e a WEG como a empresa brasileira com maior frequéncia.
Em seguida trata de uma nova noticia “Langcamento em Hannover”. Essa
noticia destaca os setores representados entre os 6.500 expositores, entre 0s
quais ha o de meio ambiente. Isso indica que a WEG, ao participar da feira,
tem contato com o assunto e sabe como ele € interpretado no meio industrial
mundial. Esse é um referencial para ela, certamente;

Exportacdes aumentaram em 33% - Destaca o contexto no qual os motores
de ato rendimento passaram a ter importdncia em decorréncia da
preocupagdo com o ambiente. Cita que o Canadd, atento a questao ambiental,
representa 50% das vendas de motores de alto rendimento da WEG. Mercado
com tendéncia de aumento com a entradados EUA e Austrédlia;

Visto para o futuro - Destaca o 1 Simpésio Sul-Brasileiro e Feira de
Automagdo e Informatica, no qual a WEG participou também com palestras
entre as quais uma sobre “Conservacao de Energia Utilizando Conversores
de Freqliéncia’;

Empresa e a comunidade - Editorial muito semelhante ao publicado em
set/out93. Fala na responsabilidade social da empresa e coloca a preservagéo
da natureza como uma das esséncias da politica de agdo comunitaria da
WEG. Cita o projeto de Qualidade de Vida e o tema da ecologia como parte;
Mantendo o ar puro - Histérico da WEG Florestal; Coloca o empreendimento
como parte da estratégia de diversificagdo do grupo, com o objetivo principal
de auto-suficiéncia em madeira para embalagens e justifica com a afirmagdo
“sempre marcada pela cultura dos principios de desenvolvimento auto-
sustentdvel com relacdo ao meio ambiente”. Afirma que “Um dos fatores
predominantes na filosofia da WEG tem sido a preocupag@o com o ambiente
€ 0S recursos naturais’; coloca que os critérios para o reflorestamento
extrapolam as exigéncias mundialmente aceitas pelas entidades ecoldgicas
que sdo de 20% e o da WEG é de 50% - 5 mil hectares -; afirma que todas as
nascentes e rios sao preservados com 50 m da mata nativa e fala da protecéo
a fauna; Completa com “Modelo de auto-sustentacdo” falando sobre as
atividades integradas de agricultura, pecudria, piscicultura, reflorestamento e
exploragdo de recursos florestais em S0 Bento do Sul (SC) como um
exemplo de modelo em “gestdo auto-sustentavel”; diz que a empresa
“aplica modernas tecnologias aliadas ao uso racional dos recursos naturais e
justifica que “esse procedimento proporciona vantagens para a natureza e
para 0 homem, [pois] ndo adianta fazer ecologia sem produzir empregos’;
fornece os nimeros de todo o projeto.

Energia é pra conservar - noticia de capa para destacar matéria interna sobre
0 tema. Destaca que o Brasil desperdica cerca de 18% da energia elétrica
produzida - 40,2 bi kwh/ano ou R$2 bi/ano -; justifica afirmando que por
causa disso o tema “conservagdo de energid’ est4 ganhando cada vez mais
importancia; afirma que a empresa esta fazendo a sua parte ao oferecer
motores elétricos, conversores de freqiiéncia e transformadores industriais
dimensionados de acordo com as necessidades do usuario;

A economia de energia - Editorial sobre o tema. Apresenta como um
problema de ameaca de colapso energético nos préximos anos, no Brasil,
pelo desperdicio - 18% da geracdo ao consumidor find - e o crescimento da
demanda de energia elétrica; destaca a necessidade de incentivar os
consumidores a economizar e das empresas do setor elétrico produzirem
melhores produtos para reduzir as perdas;, prevé, com base em estudos
técnicos de terceiros - provavelmente do governo -, e em tom de alerta que se
ndo houver uso mais eficiente de energia elétrica, as perdas no setor em 2015
podem atingir US$6,5 bi, independentemente de investimentos em novas
hidrelétricas; coloca o agravante das obras inacabadas - hidrelétricas e
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Palestras na Bahia - Sobre conservagdo de energia elétrica. Menciona
alternativas para a economia de energia e comenta sobre a conscientizagéo
naguela regido da Bahia sobre aimportancia da economiade energia;

Investir no social - matéria sobre o nivel de qualidade de vida dos
colaboradores como uma prioridade da WEG, mostra os investimentos em

%4,

Um passo a frente [e] Economizando energia - WEG se antecipando a
portaria do DENAEE sobre o novo sistema de tarifa, modernizou-se e

contribui para a racionalizagdo e a economia do uso de energia elétrica em

suas prépriasinstalagbes fabris;

Produzir e preservar - matéria sobre a ISO 14000 enfatizando que a empresa
esta considerando a meta da certificacdo e, para isso, constituiu a Comissdo
de Gestdo Ambiental. Conclui com palavras de Jaime - diretor industrial -
“Néo serd uma tarefa ardua, porque a WEG ja tem uma consciéncia de

preservagdo ambiental consolidada’;

VEGA é o carro do futuro - matéria sobre o projeto e o prot6tipo de um carro
totalmente ndo poluente desenvolvido pela UNICAMP, com o apoio da

WEG;

CESP comprova a eficiéncia do plus = Matéria sobre o tema da conservagéo
de energia elétrica. Trata da participagdo da WEG que a titulo de
demonstragdo forneceu um motor de alto rendimento plus;

Menos gasto com energia = Trata do seminario promovido pelo jornal Gazeta
Mercantil sobre “Economia de energia — solucfes parareduzir os custos das
empresas.”;

Um passo a frente = Trata da participacdo da WEG na 17 Feira Internacional

da Industria Eletroeletrdnica, maio em S P.. Ressalta a estratégia da empresa
de disponibilizar produtos que buscam a reducdo de consumo de energia

elétrica pelasindustrias, anteci pando-se alegislagdo governamental;

Motores para a Votocel = Trata de fornecimento ressaltando a preocupagéo
com aconservagao de energia;

Uma partida segura = Trata de propaganda de chaves de partida estatica

denominadas de Soft-Starter. E citado que o equipamento tem, entre as suas
vantagens, a economia de energia el étrica e 0 aumento davida Util do motor;

A conservacdo em debate = Trata do Seminério de Conservacdo de Energia
Elétrica promovido pela COELCE (Companhia Energética do Ceard), no
qual a WEG enviou palestrante. O tema da palestra foi (economia de energia
em motores elétricos);

Vega encanta Gabeira = Trata do projeto de pesquisa da Unicamp, com a

participagdo da WEG, sobre o protétipo de um veiculo movido a &gua e luz

solar, com emissdo zero de poluentes. Menciona opinido de um politico do
PV de que este pode ser a solugéo para o problema da polui¢do nos grandes
centrosindustriais;

Resto zero € sucesso - Langamento do programa com este tema, trata da

reducéo do desperdicio de alimentos nos refeitorios;

Embalagem retornavel racionaliza custos - trata da utilizagdo de embalagens
retornaveis de plastico, como parte dos projetos de parceria com fornecedores
daWEG.
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Selo garante eficiéncia. = Recebeu do MME o Selo de Eficiéncia Energética,
através do PROCEL = Programa de Conservacdo de Energia Elétrica, em
convenio com o INMETRO;

Linha master j4 estd no mercado - Nova linha de motores trifasicos de
inducdo denominada de Master com diversas melhorias e vantagens. Uma
delasrefere-se a diminuicdo dos niveisde ruido.

Gerenciando o ambiente = Matéria de capa apenas chamativa do assunto.
Resume que a WEG adotou a 1SO14000 para aplicar a sua politica ambiental
e antecipou=se a0 mesmo com a criagdo da Comissdo de Gestdo Ambiental
afirmando que ela vai cuidar das estratégias voltadas a preservacdo
ambiental;

Esperando a I1SO 14000 = Trata do préximo lancamento da norma
comparando=a com a série 9000. Chama atencéo que a WEG antecipando=se
a possivel regulamentagdo, criou a Comisséo de Gestdo Ambiental e um
Plano de Implementacdo da norma. Ele trata dos eventos sobre o assunto
previstos para 0 ano em curso, com foco nalSO 14001;

Globalizagdo é uma realidade = Editorial tratando da visdo da empresa sobre
a formagéo dos blocos econdémicos. Trata da nogdo de preservagdo do meio
ambiente;

Passaporte para a Europa = Matéria tratando dos produtos WEG que sdo
fornecidos com o selo do Mercado Comum Europeu, marca “CE”. Nela é
dito que 0 meio ambiente é umadas exigéncias;

Fundicdo Duplicada = Matéria sobre a expansdo (segunda fase) do
departamento Metalrgico 1l da WEG Motores em Guaramirim. Nela é
comentado o sistema de despoeiramento com referencia as normas 14000;
Certificagdo internacional também para transformadores = Matéria tratando
da obtencdo do certificado internacional do sistema de qualidade com
referencia a I1SO 9001, fornecido pelo BVQI (Bureau Veritas Quality
International), da Inglaterra, a WEG Transformadores. Nela ha referencia a
implantac&o das normas de gestdo ambiental 1SO 14000;

SO 14000, a nova meta = Matéria sobre uma palestra de treinamento para a
diregdo da WEG abordando a situagcdo daquela norma, por um auditor do
BVQI. E mencionado que o auditor também avaliou o desenvolvimento do
programa na WEG, com vistas a futura certificacdo do sistema de gestdo
ambiental. Comenta também que a palestra foi uma iniciativa da Comissdo
de Meio Ambiente da WEG. E dito também que a comissio pretende adaptar
0 Programa WEG de Qualidade e Produtividade de modo a integrar as
normas internas da empresa aos processos que atendam as normas 1SO 9000
e 14000;

Em defesa do ambiente = Matéria sobre a implantagéo so Sistema de Gestao
Ambiental na empresa em relagdo a 1SO 14000. Sdo enumeradas as agles ja
executadas até a data e suarelagdo com o PWQP;

Pela conscientizagdo = Matéria sobre o programa governamental de
racionalizagdo da producado e uso de energia, tratando de um seminario que a
WEG participou sobre Conservagdo de EnergiaElétrica;

A energiaedlicacomo alternativa= Matéria de capa chamando para o tema;

A alternativa do vento = Matéria sobre a participacdo da WEG na Ecowind
96, no Ceara. E dito que um dos painéis abordou tema sobre o meio ambiente
e recursos de vento;

Mudando para melhorar = Matéria sobre as reformas e mudancas de layout
no Laboratdrio Fisico Quimico da WEG. Envolveu também trabalho de CCQ
com contribuicdo para a preservacdo ambiental. Informa sobre a capacitacéo
do laboratério para o controle de metais pesados em efluentes por
espectrometria de plasma;

Capacidade triplicada = Matéria sobre a compra de uma rova linha de
moldagem para produzir moldes de carcagas, o qual permitira a desativagéo
gradativa do processo de moldagem em silicato de sodio. Informa que a
substituicdo do sddio por resina, aém de reduzir o custo ndo é prejudicial ao
ambiente.
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E bom morar em Jaragua = Matéria sobre a cidade comentando inclusive que
ela foi classificada como o Municipio com o melhor indice de
Desenvolvimento Social (IDS) de SC;

Evitar a crise energética = Editorial discutindo a demanda de energia elétrica
no pais segundo o PROCEL e a estratégia de incentivo a utilizacdo de
egui pamentos que reduzam o consumo de energia;

A Pleno vapor, sem desperdicio = Discute a capacidade disponivel de
geracdo de energia elétrica no Brasil, os nimeros da demanda, os programas
da Eletrobrés voltados ao consumo e o desenvolvimento de produtos na
WEG segundo tecnol ogias votadas a reducdo do consumo de energia;
Controle ambiental da premio = Matéria sobre o recebimento do Troféu Fritz
Muller outorgado pela FATMA, pelo desempenho no controle de efluentes
nafundicdo. Trata das acdes da WEG que a levaram a conquistar esse troféu,
em entrevista com Jaime Richter e Moacyr Sens,

Conservacdo de energia € tema de palestra = Trata da palestra sobre o tema
proferida no SESC pela WEG em parceria com um de seus revendedores,
procurando sensibilizar clientes ao tema, esclarecer duvidas sobre a utilizagéo
e criar oportunidade de vendas em relagdo aos motores de alto rendimento;
Mais producdo sem poluicdo - Matéria de capa chamando para matéria
interna;

Concurso sobre conservagdo de energia estimula pesquisa no meio estudantil
- Matéria de capa chamando para matériainterna;

A empresa é responsavel = Editorial sobre a responsabilidade social. Nele é
citado que a politica de agdo comunitéria da WEG envolve a preservacao da
natureza;

Concurso estimula economia de energia = Matéria de lancamento do
CONCUrso;

Consumo racional = Trata de duas palestras proferidas sobre conservacéo de
energia e utilizagdo de motores de ato rendimento, dando sequéncia a
estratégia da WEG de difundir sua filosofia da conservagdo de energia
associada ao uso de equipamento mais eficiente;

Fundic&o dobra capacidade = Trata das novas instalagdes do departamento
Metaldrgico 11 da WEG. E dito, entre outras coisas, que os novos fornos
ampliam o uso de sucata e reduzem o consumo de energia. Além disso, as
duas linhas de moldagem adquiridas tém a vantagem de ser antipoluente e de
reaproveitar toda a areia, permitindo uma economia de até 30% no volume de
areia, em relagcdo ao volume atual;

Ambiente - Votorantim investe na celulose sem cloro: Matéria informativa
sobre o sistema de branqueamento da celulose implantado por aquela
empresa. Nenhuma mencdo explicita a qualquer ligagdo do evento com a
WEG;

Certificagdo. Conquistada a certificagdo do EPAct = Matéria sobre o tema
informando que a WEG é a primeira empresa no mundo a passar pela
avaliagdo da Underwriters Laboratory (UL), referente a certificacdo de
motores a serem vendidos nos EUA;

Riguezas naturais e histéricas preservadas pela mao do homem = Matéria
sobre o tema discorrendo sobre a regido do Municipio de Jaragua do Sul.
Nada especifico em relacdo a WEG.
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Lazer e integracdo - Matéria de capa sobre as associacles recreativas de
vérias empresas de Jaragua, incluindo a WEG. Fala na interagdo com o meio
ambiente;

Na reta fina - Matéria sobre a atual situacdo do Concurso Conservacgéo de
Energia Elétricaem Aplicacéo Industrial;

Empresas investem no lazer = Matéria sobre as associagdes recreativas de
vérias empresas de Jaragud, incluindo a WEG;

Feira Ambiental = Matéria sobre a visita de Scoz & ENVITEC, feira biena de
tecnologia para a protecéio ambiental e gerenciamento de residuos, realizada
na Alemanha;

Rumo a 1SO 14001 = Matéria sobre a preparagdo da WEG para obter a
certificacdo. Fala do treinamento dos facilitadores do processo de
implantacéo do sistema de gestéo. Informa que o PF |11, onde a implantacéo
esta em andamento, serdaprimeiro parque da empresa buscar a certificacéo;
Troca de motores garante economia = Matéria sobre o programa de troca de
motores de alto rendimento com vistas areduzir o desperdicio de energia;
Casca de arroz vira energia = Matéria sobre a disponibilizacdo para o
mercado de centrais termelétricas usando casca de arroz para geragdo de
energia;

WEG anuncia investimentos . Aperfeicoamento tecnolégico = Matéria sobre
0s investimentos direcionados a fabricagdo de vernizes e tintas em pd, como
um produto ecol ogicamente correto, por ndo utilizar solventes naformulagéo;
E possivel economizar energia = Editorial sobre o tema ressaltando a
contribuicdo da WEG com os motores de alto rendimento em especial.
Ressalta que ndo basta oferecer produtos mas criar uma cultura voltada a
economiade energia. Falado PROCEL;

Lideranca no setor de aglicar e dcool = Matéria sobre o tema. Em alguns
trechos associa com palavras voltadas a reducdo de poluicéo e eficiéncia
energética;

WEG langa nova resina = Matéria sobre o langamento do produto e, ao final,
cita o beneficio para o ambiente pela redugdo da emissdo de voléteis na
atmosfera;

PROCEL premia motores eficientes = Matéria sobre a conquista do selo de
eficiéncia energética nas cinco linhas de motores standard e de alto
rendimento, concedido pelo POROCEL. Fala no combate ao desperdicio em
programas estaduais no Brasil e em outros paises, referentes a motores
elétricos;

Modernidade é a Chave = Matéria sobre 0 mudancas no Almoxarifado da
WEG Motores. O texto coloca como mudangas “pensando no meio
ambiente”. Com o0 sub-titulo “Vez do meio ambiente”, é informado que
foram feitas mudangas no depdsito de sucatas menores e maiores com
distintos processos de reciclagem (sentido restrito ou apenas de col eta);

A vez dos premiados = Trata da premiagdo dos ganhadores do concurso de
Conservagdo de Energia Elétricaem Aplicagdo Industrial;

Uma cidade de qualidade = Matéria sobre Jaragua do Sul motivada pelos 122
anos do Municipio e no periodo em que Geraldo Werninghaus (fundador da
WEG) estava como prefeito. Comenta a colocagdo do Municipio como o de
melhor qualidade de vida;

Marco da cultura = Matéria sobre a construgdo de um Centro Cultural em de
Jaragua do Sul. Nela é enfatizada a participagcdo da WEG por conta do seu
compromisso com a comunidade e da sua responsabilidade social, como
parte de seu sistema da qualidade;

Vaorizagdo humana = Editorial tratando dos principios WEG relacionados
com o tema, no decorrer de seus 37 anos. HA& uma mencdo ao
desenvolvimento humano;

Tecnologia: Parceria resulta em protétipo = Matéria sobre parceria com o
CEPEL (Centro de Pesquisa de Energia Elétrica da Eletrobras) para
desenvolvimento de um protétipo de um motor de cc de 1kW com
supercondutores de alta temperatura, refrigerados a nitrogénio liquido, no
enrolamento de campo;

Eficiéncia energética = Trata do Selo de Eficiéncia Energética recebido pela
WEG do Ministério da Ciéncia e Tecnologia, concedido pelo PROCEL
(Programa de Combate ao Desperdicio de Energia Elétrica);

Formacgdo para ISO 14000 = Trata da estratégia de capacitacdo de pessoal
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