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RESUMO

Este trabalho apresenta uma que pesquisa foi realizada em uma organiza¢do do segmento de
hotelaria e turismo de grande porte, localizada no interior do Estado de Goids. O objetivo
geral do estudo foi levantar dados a respeito da percepgéo dos trabalhadores sobre a gestdo
ambiental na organizagdo onde trabalham. Teve por objetivo especifico, levantar dados sobre
motivos, objetivos, funcionamento e gerenciamento de programas de gestdo ambiental,
enfocando a certificacdo 1SO 14 000. Trata-se de um estudo de caso de carater exploratério,
cujos instrumentos de coleta de dados foram a andlise documental e a entrevista semi-
estruturada, tendo como técnica a analise do discurso de Silvia Lane. As entrevistas foram
realizadas individualmente com 16 trabalhadores, trés deles coordenadores do programa de
gestdo ambiental e treze trabalhadores que atuavam em diversos setores da organizacdo. Entre
0S autores que embasaram teoricamente este trabalho, estdo Maimon e Donaire com foco
central nas NR 14 000. Por meio da analise grafica do discurso dos participantes deste estudo
percebe-se manipulacdo do programa de gestdo ambiental durante sua implantagéo, tal atitude
ocorre em consequéncia de interesses comerciais da organizagdo. Os resultados obtidos nesta
investigacdo sugerem que, conforme na percep¢do dos trabalhadores, o programa de gestéo
ambiental nesta organizacdo, néo gerou mudancas no ambiente de trabalho. Os trabalhadores
relataram que desconhecem seu funcionamento e os principais conceitos. Foi igualmente
possivel analisar a necessidade de realizacdo de a¢des para conscientizacdo e sensibilizacdo
do publico interno em geral, visto que nem mesmo os membros da clpula demonstraram
conhecimento das acOes de gestdo ambiental desenvolvidas nesta organizacdo. A iniciativa de
adotar um programa de gestdo ambiental decorre de interesses comerciais.

Palavras-chave: 1SO 14 000, programas de gestdo ambiental, organizagdes.
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ABSTRACT

This work introduces a research conducted in a large hospitality/tourism organization situated
in an interior city of the State of Goias. The study main goal was to collect data on the
employees’ perception towards the environmental management within the company they
worked for. As specific goal, this research intended to collect data on the motives, goals,
functioning and management of environmental programs, emphasizing the ISO 14 000
certification. It is a case study with an exploratory character using a documental analysis and
a semi-structured interview as research instruments and the Silvia Lane’s speech analysis
technique. Sixteen employees were individually interviewed, being three of them coordinators
of the environmental management program and thirteen working on different sectors of the
company. Among the authors who provided the theoretical basis to this work are Maimon and
Donaire with focus on the NR 14 000. Through a graphic analysis of this study participants’
speech, it is possible to note a manipulation of the environmental management program
during its implementation. The results of this investigation suggested that in the employees’
perception, the environmental management program within this organization did not generate
changes within the workplace environment. They have affirmed their lack of knowledge of its
practice and main concepts. It was also possible to analyze the need for actions to reach out
and touch the employees, for even the higher administration members had showed no
knowledge of the environmental management actions developed within this company. The
initiative to adopt an environmental management program results from commercial interests.

Word-Key: 1SO 14 000, programs of environmental administration, organizations.
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INTRODUCAO

O contexto atual em que as organizagdes operam leva ao surgimento de novos
desafios, resultantes de alteragdes nos valores e ideologias da sociedade brasileira. Dentre
eles, destaca-se a preocupacdo dos gestores das organizagdes modernas em incluir, em suas
medidas, a conservacgdo dos recursos naturais e meios contra a degradacdo da biosfera. De
acordo com Souza (2003) e Ledo (2002), o investimento na preservacdo do meio ambiente é
uma questéo de sobrevivéncia para as organizagoes.

As primeiras industrias brasileiras surgiram em uma época em que 0s problemas
com o0 meio ambiente eram de pequena expressao, em virtude da reduzida escala de produgéo,
das populagbes comparativamente menores e atuacGes pouco concentradas. As exigéncias
com a preservacdo ambiental eram esparsas e a chegada das industrias significava simbolo de
progresso e desenvolvimento.

Os problemas ambientais, porém, se tornaram cada vez maiores e geraram um
nivel crescente de exigéncia da sociedade e dos 6rgdos fiscalizadores. A “nova consciéncia
ambiental” surgiu nas décadas de 1960 e 1970 ganhou dimensdo relevante e situou a protecao
do meio ambiente como um dos principios fundamentais da sociedade moderna, que passou a
monitorar o impacto das industrias no meio ambiente, deixando de observar apenas suas
vantagens econdmicas.

Em 1972, com a Conferéncia de Estocolmo, a questdo ambiental foi vista como
forma prioritaria e definitiva na agenda internacional. Os problemas ambientais mudaram de
significado e importancia e estdo cada vez mais presentes nos diferentes elementos que
influenciam as decisdes organizacionais.

A partir da década de 1980, novos conceitos, como desenvolvimento sustentavel,
producdo mais limpa e gerenciamento ambiental da qualidade total, acentuaram os vinculos
das organizagdes com a preservacdo ambiental, crescentemente incorporadas aos mercados e
as estruturas sociais e regulatérias da economia, passando a ser cada vez mais considerado,
nas estratégias de crescimento das organizacOes, seja por sua falta gerar ameagas como
também proporcionar oportunidades de mercado.

Na década de 1990, as organiza¢Ges comecaram a integrar 0 meio ambiente as
suas estratégias de negocios, surgindo um novo e estratégico paradigma ambiental,
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denominado por Varadarajan (1992) environpreneural marketing. Esse modelo pode ser
definido como atividades de marketing benéficas empresarial e ambientalmente, que atendam
tanto & economia da organizacdo quanto aos objetivos da performance social.

Desde o comeco da década de 1990, a realidade do meio ambiente no mundo dos
negocios tornou-se mais complexa que a simples conformidade com as leis ou com a
responsabilidade social. Dessa forma, uma série de novas situa¢des do ambiente institucional
passou a direcionar as estratégias ambientais das organizacOes. Investidores e acionistas
interessaram-se pelas correlagfes positivas entre a performance econdmica e a ambiental.
Bancos passaram a associar performances ambientais ruins a risco financeiro mais elevado, e
associacOes comerciais, educacionais e religiosas institucionalizaram determinadas demandas
ambientais.

Souza (2002) afirma que as praticas ambientais corporativas se tornaram uma
questdo de estratégia competitiva, de marketing, financas, relacbes humanas, eficiéncia
operacional e desenvolvimento de produtos.

Em 1992, entraram em vigor as normas britanicas BS 7750 — Specification for
Enviromental Managmente Systems (Especificagcdo para Sistemas de Gestdo Ambiental) —,
que serviram de base para a elaboracdo de um sistema de normas internacionais de gestéo
ambiental, denominadas série 1SO 14000. Esta série é composta pela 1SO 14 001, uUnica
norma para certificagdo, e por um conjunto de normas complementares.

Os estudiosos, todavia, consideraram que somente a adocdo da ISO 14 000 néo
garantira resultados ambientais satisfatorios. Autores, como Reis (1996), Donaire (1999) e
Almeida (2000), afirmam que a gestdo ambiental requer o comprometimento da alta diregéo
das organizaces e o estabelecimento da clara politica ambiental. Essa politica deve expressar
perante a sociedade e os trabalhadores seu compromisso com o meio ambiente, definindo as
intencBes e principios da organizagdo com relagdo ao desempenho ambiental. E necessario
que a organizacao detecte estabeleca os procedimentos de treinamentos apropriados, fazendo
que seus trabalhadores sejam sensibilizados para a necessidade de sua propria capacitacéo.

Ao lado disso, sensibilizagdo do publico, clientes e outras pessoas envolvidas
nessa cultura organizacional conduz as organizagbes a terem a questdo ambiental como
relevante em suas e a perceberem que haverd uma vantagem competitiva em relacdo as
demais.

Para tanto, a série de normas internacionais ISO 14 000 tornou-se reconhecida
como um fundamento basico para um Sistema de Gestdo Ambiental (SGA). Passou-se a

perceber que um sistema de gestdo ambiental € importante para o funcionamento de qualquer
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organizagdo, a fim de que ela possa satisfazer a expectativa de desempenho ambiental e
assegurar a conformidade com as exigéncias nacionais e internacionais.

As NR ISO 14 000 descrevem os elementos basicos de um SGA. Estes incluem a
criacdo de uma politica ambiental, o estabelecimento de objetivos e metas, a implementacéao
de um programa para alcancar esses objetivos, a monitoracdo e medicdo de sua eficacia, a
correcdo de problemas e analise e revisdo do sistema para aperfeicoa-lo e melhorar o
desempenho ambiental geral.

Na concepcdo de Ansoff (1995), a mudancga e reestruturagdo das organizacoes
somente serdo possiveis, se as relacdes entre as pessoas que fazem parte dos processos forem
devidamente administradas, ja que a organizacdo € constituida por pessoas que se comportam
de diferentes maneiras. Logo, melhorando o comportamento dos trabalhadores, melhora-se a
organizagdo como um todo. S&o os trabalhadores que pela participagdo, interacdo e aceitacdo
das mudangas irdo legitimar a estrutura, incorporando novos valores & cultura organizacional
ndo se voltem para o interior da organizagdo, mas, sobretudo, para o seu ambiente externo, o
cliente.

Nesse sentido, a criagdo de um SGA pode representar uma forte mudanca
organizacional, que levard a uma redistribuicdo dos poderes técnico, administrativo e politico.
No entanto, mesmo que este sistema seja por todos considerado necessario, ndo é suficiente
para que haja uma cristalizagdo. A estratégia de mudanca cultural exige que os agentes
mobilizadores, em especial os gestores, atentem para a rapidez do processo, a duracgdo e a
extensdo das mudancas. H& necessidade de pessoas que saibam como conduzir a organizacdo
em situacOes de crises e de conflitos, saibam se comunicar e que tenham conhecimento
técnico. Deve-se lembrar que, no processo de implantagcdo de um sistema de gestdo ambiental,
deve-se gerir os paradoxos: a estabilidade e a mudanga.

Para a realizagédo do presente trabalho, na escolha do tema gestdo ambiental levou-
se em conta que uma organizagdo pode-se tornar um espago tanto benéfico ao meio ambiente,
quando promove agBes ndo prejudiciais a ele, quanto maléfico, quando suas acbes
irresponsaveis que lhe causem danos reparaveis ou irreparaveis.

Compreender como as organizag0es gerenciam programas de gestdo ambiental
com énfase na percepcao dos seus trabalhadores pode ser Util ndo s6 para a ampliacdo do
conhecimento cientifico, mas também para a elaboracdo de propostas que podem ser
apresentadas as organizacdes. Desse modo, é possivel contribuir com a sensibilizacdo e
conscientizacdo para que os agentes reflitam a respeito das consequiéncias de suas agdes para
com o meio ambiente, bem como esclarecer os gestores da importancia do SGA.
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Para este trabalho de investigacdo optou-se por utilizar as teorias de Maimon e
Donaire, com foco central nas NR I1SO 14 000. Estes referenciais tedricos exploram, de
maneira abrangente, diversos aspectos que dizem respeito ao tema escolhido, como o0s
procedimentos para a implantagdo do programa de gestdo ambiental.

O objetivo geral deste estudo foi levantar dados a respeito da percepcdo dos
trabalhadores quanto aos motivos, objetivos, funcionamento e gerenciamento de programas de
gestdo ambiental. A pesquisa foi realizada em uma organizagdo do ramo hoteleiro e turistico
de grande porte, localizada no interior do Estado de Goias. Na data da coleta de dados, a
organizagdo era composta por 1.683 pessoas no seu quadro, dentre elas, 413 terceiros, 144
cooperados, 23 estagiarios e 1.103 associados.

Para o alcance dos objetivos propostos, foi desenvolvido um estudo de caso de
carater descritivo e exploratorio, utilizando-se para tanto da analise documental e da entrevista
semi-estruturada com a de 16 trabalhadores.

Os capitulos desta dissertacdo foram organizados de forma a discutir,
inicialmente, a fundamentacdo tedrica, em seguida, o0 método utilizado, as técnicas de coleta
de dados, a discusséo das informagdes e dados colhidos, bem como as consideragdes finais.

No primeiro capitulo, apresentar-se-& um estudo da evolucdo dos movimentos
ambientalistas, buscando construir com base no histérico desses movimentos 0 modo como se
estabeleceram as agOes das organizacgdes e da sociedade até os dias atuais, em relacdo ao meio
ambiente.

No segundo capitulo, discutir-se-4 a cultura no contexto das organizacoes,
buscando-se uma compreensdo de como a cultura influencia na insercdo do programa de
gestdo ambiental no contexto organizacional, considerando-se 0s processos de mudancas
organizacionalis e o sistema de gestdo ambiental.

No terceiro capitulo, destacar-se-4& 0 método bem como a justificativa da sua
escolha, a caracterizacdo do campo onde os dados foram coletados e os procedimentos
utilizados na pesquisa.

No quarto capitulo, far-se-a a analise e discussdo dos dados obtidos buscando-se
uma interacdo entre a teoria apresentada com os resultados colhidos na pesquisa.

No quinto capitulo, serdo destacadas as consideracdes finais, retornando ao
problema, aos objetivos iniciais da pesquisa, e as conclusdes decorrentes das analises

realizadas.
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CAPITULO |
A GESTAO DO IMPACTO AMBIENTAL E AS ORGANIZACOES

1. Introducéo

Vaérios fatores contribuem para o surgimento e agravamento dos problemas
ambientais: o crescimento populacional, a industrializacdo, a urbanizagdo acelerada, a
poluicdo e o esgotamento dos recursos naturais. A forma como esses fendmenos se organizam
e se reproduzem provoca degradagdo crescente e efeitos imprevisiveis no meio ambiente. Até
a década de 1970, o meio ambiente era considerado o que Donaire (1999) denominou um
bem livre ou quase livre, decorrente do paradigma da sociedade ocidental capitalista.

Como foi concebido como um bem livre, a necessidade de producdo de bens de
consumo serviu como justificativa para a utilizacdo inadequada de muitos dos recursos
naturais disponiveis. Dessa forma, a relacdo entre producdo e preservacdo ambiental pode ser
considerada antagonica.

Nas palavras de Leite (2000), até a década de 1980 as exigéncias referentes a
protecdo ambiental eram julgadas pelos empresarios como um freio ao crescimento da
producdo, um obstaculo juridico legal que demandava grandes investimentos fator de

aumentos dos custos de produgéo.

1.1. Contextualizando o Tema — Gestdo Ambiental

De acordo com Donaire (1999), no Brasil a vigilancia das organizagdes sobre a
questdo ambiental, resultando em alteragdes em sua estrutura organizacional é relativamente
recente, ndo atingindo, em sua grande maioria, 15 anos de existéncia. A valoriza¢do do meio
ambiente é fruto de influéncias externas, da legislacdo ambiental e das pressfes exercidas pela
sociedade sobre as organizagdes internacionais.

Autores citados por Leite (1999 e 2000), como Fuller e Allen (1995),
afirmam que, apOs grandes desastres ecoldgicos, do crescimento exponencial do lixo
urbano em todas as metropoles, o aumento de produtos descartados pela sociedade,
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constituindo desde despejos e acumulos cada vez mais visiveis, somando-se ao habito de

desembaracar-se dos produtos perigosos em alto mar vieram a constituir exemplos de

problemas que se avolumam e que exigem a participacdo das organizacdes produtoras de
bens, governo e sociedade na sua solucéo.

Estudiosos, como Backer (1995), Maimon (1996), Rosem (2001) e Souza (2003),
asseguram que a preocupagao com as questdes do meio ambiente por segmentos econdmicos,
politicos e sociais vem ocorrendo de forma continua e crescente desde o inicio da década de
1970 e que as Ciéncias de Gestdo incorporam tais questdes como de responsabilidade de
todos os niveis de atividades das organizagoes.

Para esses autores, o contexto atual inclui varios fatores que influenciam as ac6es
das organizacOes em torno dos fatos ambientais. Dentre eles, podem-se citar: mudangas nos
valores e ideologias sociais; aumento da influéncia de grupos sociais externos a organizacao;
mudanca de atitudes da sociedade em relacdo ao papel desempenhado pelas organizagdes;
crescimento da importancia das comunicagfes; mudangas do papel desempenhado pelos
meios de comunicacdo; aumento de exigéncia quanto aos fatores éticos a serem observados
pelas organizagdes; fortalecimento dos sindicatos e associacOes de classe; intervencéo
crescente do Estado na economia e ainda presses do ambiente internacional.

Para Souza (2002) ha basicamente trés razdes pelas quais as organiza¢des buscam
melhorar a sua performance ambiental. Primeiro, o regime regulatério internacional esta
mudando em direcdo & necessidade crescente de protecdo ambiental; segundo, 0 mercado esta
mais exigente; terceiro, as informacGes estdo se tornando mais acessiveis a populacdo, séo
crescentes as descobertas e a publicidade sobre as causas e consequiéncias ambientais.

Segundo Souza (2002), as organizac¢des sdo pressionadas por quatro fontes:

1. as regulamentacBes ambientais, que tém se desenvolvido em numero, especificidade,
abrangéncia e rigor;

2. a sociedade civil organizada, principalmente por meio dos movimentos ambientalistas,
que multiplicam o nimero dos seus integrantes que se especializam e se profissionalizam,
tornando as suas ac¢des cada vez mais eficazes;

3. 0s mercados de produtos, que tém presenciado uma crescente tendéncia de o0s
consumidores preferirem produtos com *“atributos ambientais” e valorizarem as
organizagcdes ambientalmente responsaveis, o que é também reforcado por um aumento na
concorréncia interna e externa derivada da abertura comercial,

4. os recursos financeiros ou naturais, como agua, energia, minérios, combustiveis fosseis,

etc.
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Heloani (2003) relata que para se manter o capital adota uma visao sofisticada dos
mecanismos de poder, apresentando sistemas de valores que devem ser utilizados pelas
organizagdes. Dessa forma, as “estruturas mentais dos trabalhadores e organizacGes
necessitam de ajustamento as estruturas sociais” (HELOANI, 2003, p. 107).

As organizagdes capitalistas se voltam para a construcéo de auténticas formas de
controle a distancia, pelas quais se possa harmonizar a necessidade de autonomia, voltadas
para a economia internacional, com o imprescindivel controle sobre 0s 6rgaos decisérios.

Segundo Borger (2001), a atuacdo das organizacbes orientadas para a
Responsabilidade Social ndo implica que a questdo empresarial abandone seus objetivos
econdmicos e deixe de atender aos interesses de seus proprietarios e acionistas. A autora
comenta que as organizagOes sdo responsdveis pelas conseqiéncias de suas operacdes,
incluindo os impactos diretos assim como as externalidades que afetam terceiros, o que
envolve toda a cadeia produtiva e o ciclo de vida de seus produtos e servigos.

Borger (2001) afirma que os gestores das organizagdes que se preocupam com a
qualidade de seus produtos e fazem uso de informagOes corretas para 0s consumidores
demonstram uma postura social e ambientalmente responsavel. Assim apresentam um
historico de cumprimento de suas obrigacbes com 0s agentes sociais, criando vantagens
competitivas.

De acordo com Donaire (1999), a justificativa para a responsabilidade social da
organizacdo fundamenta-se na liberdade que a sociedade concede a organizagao para existir.
Pode-se considerar que haja um contrato social, cujo pagamento é a contribuicdo da
organizagdo para com a sociedade. Esse contrato muda com o tempo, de acordo com o
crescimento econdmico e o progresso social. Para o autor supracitado, uma “Uma empresa
socialmente responsavel possui uma vantagem estratégica em relacdo aquela que ndo tem essa
imagem perante o publico” (DONAIRE, 1999, p. 22).

Com base na internacionalizacdo dos mecanismos de controle, as organizacgdes
“concedem” maior “autonomia” para algumas tarefas e incorporam novas exigéncias para 0s
trabalhadores sob o rétulo atrativo de “novas responsabilidades”, “qualificacdo”, etc. Dessa
forma, no contexto da economia globalizada, as organizagGes precisam constantemente
atualizar seus procedimentos, pois séo alvo de perene avaliacdo do mercado globalizado.

Segundo Kinlaw (1997), dois pontos principais devem ser destacados quanto a
competitividade das organizacGes e o meio ambiente em relacdo ao mercado. O primeiro
aspecto se refere ao fato de que as organizagOes, por meio da gestdo ambiental, se tornam
mais competitivas. O segundo aspecto é que, trabalhando com a questdo ambiental, as
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organizages obtém maiores oportunidades de lucro, se mantém no mercado, de forma
ambientalmente correta, controlam os danos causados ao meio ambiente, assegurando sua
lucratividade.

Diante do pressuposto de que as organizagOes buscam o lucro, cabe destacar o
quanto deste lucro advém do tratamento ndo adequado dos recursos naturais. Para Pereira &
Nascimento (1997), o meio ambiente é considerado como um bem social; em decorréncia
disso, a sociedade cobra por seu uso inadequado. Caso esse bem natural ndo seja utilizado
adequadamente, a sociedade serd afetada negativamente enquanto as organizacbes
incrementardo sua lucratividade.

Heloani (2003) afirma que, cada vez mais, as organizagdes convivem com bases
tecnoldgicas bastante diversificadas e, nesta diversificacdo, inclui-se o préprio trabalhador
como um recurso para a lucratividade das organizagdes. Dessa forma, esse “bem” deve ser
“utilizado” adequadamente. Para isso, precisa contar com a participacdo do trabalhador, ter a
disposicao seu potencial criativo e capacidade de tomar decisdes, para obter respostas rapidas,
com o fim de atender as necessidades desse novo mercado, num cenario em que, ha
momentos de conflitos entre o capital e o trabalho, choques de interesses entre o proprio
capital, altamente mundializado e competitivo e as relagdes trabalho.

Para Donaire (1999), com o processo de globalizacdo, a sociedade tem cobrado
das organizagdes responsabilidades para com o meio ambiente. Dessa forma, novas leis e
regulamentac6es foram implementadas e a conduta das organizag0es passou a ser observada
pela sociedade. Atualmente, a imagem que a sociedade possui da organizagdo afeta
diretamente o seu valor no mercado. As organizagdes que ndo poluem ou poluem menos
conseguem maior espaco e lucratividade, enquanto aquelas que desprezam as questOes
ambientais os perdem.

Winter (1989) apresenta as seguintes razdes para se implantarem sistemas de
gestdo ambiental: sem ele a organizacdo perderd oportunidades no mercado répido
crescimento e aumentara o risco de sua responsabilidade por danos ambientais, traduzido em
enormes somas de dinheiro, risco para o seu futuro; os diretores executivos, por sua vez,
verdo aumentada sua responsabilidade em face dos danos ambientais e poderéo arriscar perder

Seu emprego e carreira.
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1.2. Desenvolvimento do Conceito de Gestdao Ambiental

Uma revisdo da bibliografia relativa a gestdo indica que varios conceitos
fundamentais de meio ambiente e questdo ambiental foram disseminadas nas décadas de 1980
e 1990. Renunciando ao tratamento analitico das divergéncias existentes quanto ao conceito,
neste trabalho, toma-se como pressuposto que o termo meio ambiente designa ndo tanto um
“objeto” especifico (“natureza”, “espa¢os naturais”, “paisagens”, “assentamentos”), mas uma
relagcdo de interdependéncia entre tais aspectos. Ledo (2002) define Meio Ambiente como:
Espaco interno e circunvizinhanga em que uma organiza¢do opera, incluindo ar, &gua, solo,
recursos socio-ambientais, flora, fauna, seres humanos e suas inter-relagdes. (LEAO, 2002,
p.11).

A conferéncia de Tibilissi - URSS 1997, considerou o Meio Ambiente como

O conjunto de sistemas naturais e sociais em que vivem 0s homens e 0s
demais organismos e de onde obtém suas subsisténcia. Este conceito abarca
0S recursos, 0s produtos naturais e artificiais com os quais satisfazem suas
necessidades humanas.

Segundo Donaire (1999), a énfase atribuida ao meio ambiente é dada por meio da
gestdo ambiental. Gestdo ambiental é uma ferramenta de qualidade, exceléncia e gestdo da
imagem para uma organizagdo. Esse tipo de gestdo ndo soO sustenta parte da responsabilidade
da organizagdo perante a sociedade, como também é um fator de competitividade.

Na busca de um aprofundamento, Nunes (1996) define Gestdo Ambiental como

Um processo pelo qual se estabelece uma acdo politico-administrativa
responsavel pelo direcionamento de leis e normas que possam
controlar/minimizar acbes deletérias ao meio, de tal forma que se possa
pensar um desenvolvimento social e ecologicamente sustentado. (NUNES,
1996, p. 25).

Com essa definicdo de Nunes, é possivel compreender que ha um processo
mediador entre o0s proprios sujeitos componentes de uma mesma sociedade para que,
continuamente, se possa definir ou redefinir o modo como, em diversas manifestacdes, 0 meio
ambiente é alterado.

Na perspectiva organizacional, a proposta de Gestdo Ambiental e seu conceito

constituiu um novo passo no enquadramento competitivo do mundo organizacional em fungao
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de imposicGes econdmicas advindas da globalizacdo. Essas imposi¢des visam a manter o
préprio capital, ou seja, a organizacdo deve preservar o0 meio ambiente como forma de
garantir o fornecimento da matéria prima.

Para Maimon (1999, p. 8), Gestdo Ambiental é definida como

Um conjunto de procedimentos para gerir ou administrar uma organizacio
na sua interface com o meio ambiente. E a forma pela qual a organizac&o se
mobiliza, interna e externamente, para a conquista da qualidade ambiental
desejada.

Valle (2000), por sua vez conceitua Sistema de Gestao Ambiental como:

Um conjunto de medidas e procedimentos bem definidos e adequadamente
aplicados que visam reduzir e controlar os impactos produzidos por um
empreendimento sobre o meio ambiente. (VALLE, 2000, p. 39)

De acordo com Nunes (1996), por meio do Sistema de Gestdo Ambiental, deve-se
assegurar a melhoria continua das condi¢fes de seguranga, higiene e satde ocupacional de
todos os trabalhadores e um relacionamento sadio com o0s segmentos da sociedade que
interagem com o empreendimento e a organizagdo. Nessa interacdo entre sociedade e
organizacdo, pode-se acrescentar o capital, que é mantido por meio da conservacdo dos
recursos humanos e meio ambiente. Dessa forma, a organizacdo preserva esse Ultimo e
mantém o sistema econdmico.

Valle (2000) afirma que o Sistema de Gestdo Ambiental conquistou destaque nas
organizagdes, porque, além de agregar uma imagem institucional favoravel, contribui para
garantir um bom desempenho ambiental se 0 que tornou de grande relevancia para a
sociedade.

Ledo (2002) conceitua Sistema de Gestdo Ambiental como uma

Estrutura organizada, que apresenta uma politica de gestdo ambiental
documentada e implementada, através de definicdo e atualizacdo e
acompanhamento de objetivos e metas, responsabilidades, recursos e
praticas. (LEAO, 2000, p. 11)

De acordo com o Sebrae (2001), foi com a importancia atribuida aos aspectos

ambientais que surgiram as mais importantes normas de gestdo ambiental, a série ISO 14 000.
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2. Historico do Sistema de Gestdo Ambiental no Mundo

O fato do meio ambiente sempre ter sido considerado um recurso abundante e
classificado como bem livre dificultou o estabelecimento de critérios para sua utilizagcdo. Com
IS0, a poluicdo ambiental foi disseminada, passando a afetar a totalidade da populacdo em
face de uma apropriacao, socialmente indevida, do ar, da &gua e do solo.

A partir da década de 1980, com o agravamento desse quadro, a ciéncia
econdmica interessou-se pela questdo ambiental. Até entdo as preocupagdes voltaram-se para
as relagdes existentes entre 0 meio ambiente, considerado na Gtica dos recursos naturais, e 0
processo de desenvolvimento.

Na nova Otica, desenvolvimento apresenta pontos basicos que devem considerar o
crescimento econémico, uma maior percep¢do com os resultados sociais decorrentes e o
equilibrio ecoldgico na utilizacdo dos recursos naturais.

Segundo Donaire (1999), as principais correntes econdmicas da década de 1980 e
1990, relativamente a questdo do meio ambiente, incluem:

a) Ecodesenvolvimentistas — o termo ecodesenvolvimento foi pronunciado pela
primeira vez na Conferéncia sobre o Meio Ambiente realizada em 1972. Em sua forma mais
elementar, significa transformar o desenvolvimento em uma soma de agdes positiva com uso
da natureza, que tenha por base o tripé justica social, eficiéncia econdmica e prudéncia
ecoldgica. Os partidarios desta corrente consideram que a poluicdo é uma conseqiiéncia do
estilo de desenvolvimento econdmico que tem sido o paradigma da sociedade, principalmente
0 implementado pelas organizagdes multinacionais e que ha necessidade de que se estabeleca

uma relagdo harmonica e interativa entre desenvolvimento econdmico e meio ambiente, sob
pena do comprometimento dos recursos nao renovaveis do Planeta,

b) Pigouvianos — Pigou e seus seguidores entendem que a questdo da poluicdo
ambiental se origina de uma falha no sistema de precos, que ndo reflete de forma correta os
danos causados a terceiro e ao meio ambiente. Segundo sua opinido, o problema deveria ser
resolvido mediante a introducdo de um mecanismo que possibilitasse a internalizacéo
monetéria dessa externalidade em forma de taxas aos poluidores e exigéncias de reducdo
desse mal, o que iria levar a organizagdo a encontrar formas de diminuir custos, buscando
alternativas. Como o meio ambiente é considerado um bem livre, ndo se deve esperar que 0S

produtores, espontaneamente, venham internalizar essa externalidade. De acordo com esse
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principio, a organizagdo deve pagar pelos recursos ambientais que utiliza, da mesma forma
que paga os demais recursos, cobrindo a diferenga entre os custos privados e sociais.

c) Neocléssicos — Os neoclassicos consideram que o meio ambiente é fonte de
matérias-primas utilizadas como insumos na producdo, e que ele absorve todos os dejetos
e efluentes da producdo e do consumo de bens e servicos e que desempenha outras
fungdes como a de suporte a vida animal e vegetal, lazer e estética. Para os neoclassicos,
0 estudo do meio ambiente estd associado a incorporacdo das externalidades que
aparecem, porque certos tipos de recursos, como 0 ambiental, tém propriedades
indefinidas, permanecendo fora do mercado de fatores, ndo tendo preco definido. Eles
prop6em a privatizagdo do meio ambiente, determinando direitos de propriedade sobre 0s
recursos ambientais e a negociacdo desses direitos em mercados privados. Defendem
ainda a utilizacdo de mecanismos compensatorios.

d) Economistas ecoldgicos — A economia ecoldgica é relativamente recente,
surgiu no final da década de 1980. E interdisciplinar, busca tratar a questdo ambiental de
forma sistémica e harmoniosa e formular novos paradigmas. Ela é dindmica, sistémica e
evolucionista. Seu foco principal é a relagdo do homem com a natureza e a compatibilidade
entre o crescimento demogréfico e a disponibilidade de recursos.

Sharma et. al (1999) subdividiu a evolucdo das estratégias ambientais em quatro
fases:

a) Fase de gestacdo, de 1980 a 1995 — Neste periodo, tanto a intensidade
regulatéria quanto a preocupacdo publica com a preservacdo ambiental eram insignificantes,
ainda que grupos ambientalistas se mobilizassem para aumentar a consciéncia social sobre os
danos ambientais causados pelas industrias de petréleo.

b) Fase de politizacédo, de 1986 a 1987 — O meio ambiente tornou-se importante
nos debates de politicas publicas, e as agéncias governamentais incumbiram-se de revisar as
regulamentacbes e recomendaram que fossem racionalizadas e intensificadas. As
organizagdes tinham pouco interesse nas questdes ambientais apenas atendiam a legislacéo.

c) Fase legislativa, de 1988 a 1992 — Intensificou-se a preocupagdo publica com o
meio ambiente, houve acordos e conferéncias internacionais, como o Protocolo de Montreal e
0 Relatério Bruntland, que contribuiram para o acirramento da pressdo da opinido publica e
das regulamentacGes sobre as organizagdes. Varios empresarios afirmaram que a motivacao
de organizagdes para reduzir riscos ambientais foi evitar perturbacGes e perdas financeiras

d) Fase de litigacdo de 1993 em diante. As regula¢des foram consolidadas e

0os administradores passaram a ser considerados responsadveis criminalmente pelos

PDF Creator - PDF4Free v2.0 http://www.pdf4free.com


http://www.pdfpdf.com/0.htm

26

acidentes e danos ambientais suscitados por suas organizacgdes. Estas regulamentacdes
causaram panico, pois representavam possibilidades de perda de pessoal das
organizacdes, obrigando-as a incorporar definitivamente as questdes ambientais em suas

decisdes e acdes.

2.1. Na América Latina e no Brasil: a repercussdo dos movimentos mundiais

Para Donaire (1999), na América Latina, as prioridades dos governantes dizem
respeito as politicas de desenvolvimento e a luta contra o subdesenvolvimento e suas
manifestaces. Tudo que se relaciona com 0s recursos naturais e a qualidade do meio
ambiente é considerado como simples dado da realidade socioeconémica. Essa visdo agrava
0s problemas ambientais, comprometendo o processo de desenvolvimento econdmico e
social.

Segundo Reis (2000), o problema ambiental latino-americano ndo se reduz a
deterioracdo dos recursos de ar e agua, embora ndo deixe de ser substantiva. O problema
prioritario é a depredacdo, passada e presente, dos recursos da regido. Esses recursos tém sido
sobreutilizados por uma exploracdo irracional e geralmente em beneficio de grupos
poderosos, sob o olhar complacente dos governantes. Para os autores, as a¢fes dos paises
latino-americanos deveriam buscar: a recupera¢do do meio ambiente degradado, avaliagdo da
degradacéo futura do meio ambiente e a potencializacdo de recursos ambientais.

Nas palavras de Almeida (2002), quanto aos os niveis de degradacdo do meio
ambiente, é tarefa prioritaria a recuperacdo dos recursos ambientais. Dentre as destruicdes,
deve-se destacar:

a) degradacéo do solo em virtude de processos de eroséo e desertificacao;

b) derrubada da floresta;

c) poluicéo das &guas;

d) poluigdo do solo, com residuo, fertilizantes, pesticidas e herbicidas;

e) outras formas de poluicdo atmosférica, marinha, sonora, nuclear, etc.

O segundo nivel diz respeito & prevencdo de degradacbes futuras do meio
ambiente. O terceiro nivel deve constituir da utilizacdo positiva do meio ambiente no processo
de desenvolvimento.

Para Viola (1998), Almeida (2001) e Souza (2002), o ambientalismo brasileiro
emergiu na primeira metade de década de 1970, por meio de algumas poucas associa¢des que

realizavam campanhas de denuncia e conscientizacdo publica de ambito local, as quais
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obtiveram minima repercussdo na opinido publica. Até o final da década de 1970, o nUmero
de dispositivos legais ambientais federais, incluindo leis, decretos e decretos, lei nédo
passavam de duas dezenas.

Segundo Valle (1995), Menon e Menon (1997) e Passos (2003), na década de
1970, ocorreu o inicio de uma integracdo entre preocupacdes ambientais e estratégias de
negdcios, denominada “adaptacéo resistente”. A economia se debrucou de forma significativa
sobre as relagOes entre o desenvolvimento econémico e 0 meio ambiente, em resultado da
publicacdo, em 1972, do relatério do Clube de Roma, denominado: Limites do Crescimento e
da Declaragdo sobre 0 Meio Ambiente ou o Relatério Meadows, aprovado em 1972, na
Conferéncia de Estocolmo, que criou 0 PNUMA-Programa das Nagdes Unidas para o Meio
Ambiente.

Em 1975, ocorreu 0 Seminario Internacional de Educacdo Ambiental de Belgrado
e em 1977, a Conferéncia Intergovernamental de Educacdo Ambiental Tibilisi-URSS.
Segundo Donaire (1999), nesta época o Brasil rejeitou firmemente o proposito de adocéo de
padrdes internacionais para prote¢do ambiental.

Em decorréncia de toda a discussdo e eventos realizados, na década de 1970, o
conceito de responsabilidade social — medido apenas pela especifica¢do legal — comecou a ser
reorientado pelas organizacfes. O resultado disso foi a percepcdo e a consciéncia do que
ocorre no ambiente dos negdcios em que a organizacdo opera. Esse novo enfoque foi
denominado Conscientizagdo Social e tem se consolidado cada vez mais no interior das
organizagdes, que comegaram a criar departamentos para tratar de questdes ambientais.

Reis (2000) afirma que no Brasil a progressiva preocupagdo ambiental
transformou o ambientalismo num movimento multissetorial e complexo, 0 que ocorreu na
segunda metade da década de 1980. Este ambientalismo é constituido por oito setores
principais:

a) ambientalismo stricto sensu - associacBes e grupos comunitarios
ambientalistas, subdivididos em trés grupos: profissionais, semiprofissionais e amadores, com
mais de 700 grupos em 1989;

b) ambientalismo governamental — agéncias estatais do meio ambiente, atuando
em ambito federal, estadual e municipal;

c) sécio-ambientalismo — ONGs, sindicatos, movimentos sociais que incorporam
protecdo ambiental em sua atuacao;

d) ambientalismo dos cientistas — pesquisadores e instituicbes que atuam na
problematica ambiental;
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e) ambientalismo empresarial — empresérios e organizagdes que buscam a
sustentabilidade ambiental;

f) ambientalismo dos politicos profissionais — liderancas partidarias que
incentivam politicas especificas e trabalham para incorporar a dimensdo ambiental no
conjunto das politicas publicas;

g) ambientalismo religioso — representantes de varias religides que vinculam
problemética ambiental & consciéncia do sagrado e do divino;

h) ambientalismo dos educadores - jornalistas, artistas e professores que
influenciam na consciéncia das massas.

A partir da década de 1990, muitas organiza¢des inseriram 0 meio ambiente nas
suas estratégias de negdcios, surgindo um novo e estratégico paradigma ambiental o que
Varadarajan (1992) denominou enviropneurial marketing, que pode ser definido como
atividades de marketing organizacionais benéficas e que atendem ambientalmente tanto a
economia da organizagdo quanto aos objetivos da performance social.

Apls a década de 1985, emergiu uma espécie de “ambientalismo de livre
mercado”, mudando a énfase das regula¢des dos insumos e das atividades para os resultados.
Os novos instrumentos de politica ambiental ofereceram as possibilidades de adocdo de acbes
em prol do meio ambientais como forma de marketing e estratégia competitiva das
organizagoes.

Na década de 1990, ocorreu no Rio de Janeiro a Conferéncia das Nag¢Ges Unidas
sobre 0 Meio Ambiente e o Desenvolvimento, também conhecida como Cupula da Terra, Rio
92 ou Eco 92. Essa conferéncia, que em sua parte oficial teve a participacdo de 179 paises,
mostrou que estava ocorrendo uma maior preocupacdo com o meio ambiente. Foi sobretudo a
partir dela passou a ser melhor entendida a mutua dependéncia entre o desenvolvimento e um
meio ambiente ecologicamente em equilibrio, a necessidade de conservagao dos recursos para
as geracg0es futuras, bem como do desenvolvimento de tecnologias que permitam a solucéo de
problemas ambientais crescentes e, principalmente, o combate e reducéo da pobreza, que, via
de regra, é causa de graves problemas ambientais sendo e, a0 mesmo tempo, a maior vitima
desses tipos de problemas.

Os principais documentos produzidos a ocasido foram: “Agenda 21”, “Declaracdo
do Rio sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento” e “Convengdes sobre o Clima e sobre

Biodiversidade”. O primeiro traz em seu predmbulo a seguinte constatacao:
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[..] a humanidade encontra-se em um momento de defini¢do histdrica.
Defrontamo-nos com a perpetuacdo das disparidades existentes entre as
nacOes e no interior delas, o agravamento da pobreza, da fome, das doencas
e do analfabetismo, e com a deterioracdo continua dos ecossistemas de que
depende nosso bem-estar. Ndo obstante, caso se integrem as preocupacdes
relativas a meio ambiente e desenvolvimento e a elas se dedique mais
atencdo, serd possivel satisfazer as necessidades bésicas, elevar o nivel de
vida de todos, obter ecossistemas melhor protegidos e gerenciados e
construir um futuro mais prospero e seguro. S&o0 metas que nagdo alguma
pode atingir sozinha; juntos, porém, podemos - em uma associa¢ao mundial
em prol do desenvolvimento sustentavel.. (AGENDA 21. Curitiba, 1997,

p-7)

A “Agenda 21” é, portanto, um documento que estabelece um programa de acéo
para implementacdo das decisdes da Conferéncia, sobretudo com ag¢des de governos. Propde o
uso mais racional de matérias-primas e de energia para a producdo de bens e servigos e
recomenda a constituicdo de comissGes de “desenvolvimento sustentavel” para governos
federais, estaduais e municipais.

Segundo Valle (1996), na década de 1990, houve um grande impulso com relagdo
a consciéncia ambiental. Na maioria dos paises, aceitou-se pagar um prego pela qualidade de
vida, mantendo-se limpo o ambiente. O termo “qualidade ambiental” passou a fazer parte do
cotidiano das pessoas. As organizagfes comecaram a se preocupar em racionaliza o uso de
energia e de matérias-primas, além aumentar o empenho e os estimulos a reciclagem e
reutilizacdo, evitando desperdicios.

Nesse contexto, entraram em vigor, em 1992, as ja mencionadas normas britanicas
BS 7750 — Specifiacation for Environmental Management Systems (Especificacdo para
Sistemas de Gestdo Ambiental), que serviram de base para a elaboracdo de um sistema de
normas ambientais em nivel mundial, a série ISO 14.000, que constitui 0 coroamento de uma
longa caminhada em prol da conservagéo do meio ambiente e do desenvolvimento em bases
sustentaveis. A BS 7.750 inovou, adaptando a auditoria contida nos sistemas de qualidade ao
sistema de gestdo ambiental. Surgiram, entdo, novos conceitos, como Certificagdo Ambiental,
Atuacdo Responsavel e Gestdo Ambiental, na tentativa de modificar a atitude reativa que
marcava, até recentemente, a relacdo entre organizagdes, de um lado, e érgdos fiscalizadores e
eco-ONGs, de outro.

Uma nova postura por parte das organizacOes, baseada na responsabilidade
solidaria, comecou a relegar a segundo plano, as preocupagdes com as multas e autuacdes,

que sdo substituidas por um maior cuidado com a sua imagem. A questdao ambiental deixou de
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ser, assim, um tema-problema para as organizacOes, para se tornar parte de uma solucdo

maior.

3. Gestdo Ambiental e as Organizacdes

Os Sistemas de Gestdo Ambiental vém se tornando um grande aliado das
organizagdes que buscam manter seus processos, aspectos e impactos ambientais sob controle,
levando em consideracdo a questdo econdmica.

Os aspectos ambientais das organiza¢Oes tém atualmente dimensdes econdmicas,
como: reducdo de custos, de riscos, melhoria da eficiéncia, diferenciagdo de produtos,
manutengdo dos recursos de produgdo, etc. e simbolicas, como, por exemplo, a melhoria na
reputacdo e na imagem. Em especial as dimensbes simbdlicas provém do que a teoria
institucional das organizacdes chama de busca da legitimidade, que é indispensavel ao
sucesso organizacional.

De acordo com Castro (1996), Maimom (1994) e Valle (2000), séo as
organizacfes exportadoras que sofrem pressdes por barreiras ndo-tarifarias ambientais,
técnicas ou de certificacdo, pois sdo dependentes de funcionamento de bancos internacionais,
que exigem avaliacdo de impacto ambiental para a liberacdo de recursos financeiros. As
organizagOes multinacionais voltadas ao mercado interno também séo suscetiveis a exigéncias
ambientais por parte de acionistas, consumidores externos e da legislacdo no pais de origem.
Sofrem, pois, pressdo da comunidade e dos 6rgdos de regulacdo.

Para Donaire (1999), algumas organiza¢bes demonstram que € possivel ganhar
dinheiro e proteger o meio ambiente, mesmo ndo atuando no chamado “mercado verde”.
Entre as oportunidades de negdcios, podem-se citar a reciclagem de materiais, 0
reaproveitamento dos residuos internamente ou pela negociagdo nas bolsas de residuos; o
desenvolvimento de novos processos com tecnologias mais limpas, que se transformam em
vantagens competitivas; o desenvolvimento de novos produtos para um mercado com
consumidores mais exigentes e conscientizados para a questdo ecoldgica; estacGes de
tratamento, miniusinas. Além disso, constitui uma oportunidade de um mercado de trabalho
promissor ligado & questdo ambiental, como auditores, consultores, gerentes de meio
ambiente e advogados ambientais.

Para Hoffman (2000), muitas organizacOes, ao obterem performance ambiental,
com gestdo operacional, baixo risco financeiro e perspectivas de sucesso econdémico futuro,

comegam a influenciar as normas de praticas organizacionais e transformam o ambientalismo
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de algo externo para algo interno ao sistema de mercado, o que é central para os objetivos das
organizagoes.

Dessa forma, as estratégias das organizacdes passaram a ser dirigidas por uma
série de situacdes do ambiente organizacional, tais como investidores e acionistas, que estdo
interessados nas correlacfes positivas entre a performance econdmica e 0 ambiental, bancos
que associam performances ambientais ruins a risco financeiro mais elevado e associa¢Ges
comerciais, educacionais e religiosas, que passaram a institucionalizar determinadas
demandas ambientais.

Segundo Donaire (1999) e Almeida (2001), no Brasil, a preocupacéo ecoldgica e
sua interiorizagdo organizacional sdo fruto de influéncias externas, de legislacdo ambiental e
das pressdes exercidas pela sociedade. No contexto nacional, essa influéncia externa, que
repercute na estratégia organizacional, é caracterizada pelas exigéncias da legislagdo
ambiental, que estabeleceram normas de atuacdo e que resultaram, no nivel interno nas
organizagdes, em interesse em equacionar seus problemas ambientais. Essas modificacGes se
materializaram de maneira formal e informal.

Reis (2000) e Almeida (2002) afirmam que algumas organizagdes vém
incorporando a questdo ambiental ao desenvolvimento de suas atividades como um dos
requisitos cruciais de sua responsabilidade social. Porém, prevalece a idéia de que agdes de
gestdo ambiental causardo aumento de despesas.

A conscientizagdo social dos gestores das organizagdes tem se consolidado, tendo
como consequéncia a iser¢cdo da questdo ambiental no contexto organizacional interno.
Segundo Drucker (1994), cabe a organizacdo posicionar-se diante a esta solicitacdo da
sociedade e impor a alta administragdo que direcione as a¢des para 0 campo social.

Para Donaire (1999) e Borger (2001), as organizagOes que estdo inseridas no
mercado globalizado serdo cada vez mais pressionadas a olhar intensamente para sistema de
gestdo ambiental de operagOes dentro e fora de suas paredes e, cuidadosamente, verificar os
impactos de suas politicas e agdes nos seus trabalhadores, clientes, comunidades e na
sociedade como um todo.

As portas do mercado e do lucro abrem cada vez mais para as organizacées
gue ndo poluem, poluem menos ou deixam de poluir e ndo para as
organizacfes que desprezam as questbes ambientais na tentativa de
maximizar seus lucros e socializar o prejuizo. (DONAIRE, 1999, p. 34)
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Para Ackerman e Bauer (1976), para inserir a questdao ambiental entre suas metas,
a organizacdo obedece a uma seqiiéncia de trés fases: percepgdo, COmpromisso e agao.

a) Percepcgdo — A diretoria da organizagdo constata a importancia do programa de
gestdo ambiental, o inclui no planejamento e desenvolve projetos especiais internos.

b) Compromisso - A diretoria contrata assessoria especializada em programas de
gestdo ambiental, para solucionar problemas técnicos, desenvolver sistema de aprendizado
nos niveis técnicos e administrativos, desenvolver sistema de interpretacdo do ambiente
externo e representar a organizagdo externamente.

c) Acéo — A organizacao incorpora a avaliagdo nas atividades de linha da estrutura
e modifica processos e produtos. Além disso, dissemina a responsabilidade por toda a
organizagdo, inserindo-a na cultura organizacional.

Para complementar o pensamento de Ackerman e Bauer (1976), Donaire (1999)
afirma que as respostas da industria ao novo desafio de gestdo ambiental ocorrem em trés
fases:

a) instalacdo de equipamentos de controle da poluigdo nas saidas, como chaminés
e redes de esgotos, mantendo a estrutura produtiva existente.

b) O controle ambiental é integrado nas praticas e processos produtivos, passando
a ser uma funcdo da produgdo. O principio passa a ser o de prevenir a poluicdo, envolvendo
selecdo das matérias-primas, desenvolvimento de novos processos e produtos,
reaproveitamento da energia, reciclagem de residuos e integragdo com o meio ambiente.

c) A preocupagdo com o meio ambiente torna-se um valor da organizagéo,
explicitado publicamente como um dos objetivos principais a ser perseguido.

Ackerman e Bauer (1976) asseguram que, para as organiza¢des implementarem
uma politica de gestdo ambiental, é necessario que ocorra a sequiéncia de etapas e processos,
conforme sugere a 1ISO 14.000. Por estar inserida em um contexto globalizado e dinamico,
deve buscar além da preservacdo do meio ambiente, a manutencdo dos meios econémicos
bem como o capital social. Dessa forma, as organizacOes acabam sendo pressionadas por

meio de seus proprios interesses: a lucratividade e manutengdo de seu meio de producao.
4. A 1SO 14 000

A ISO 14 000 é composta pelas letras iniciais de International Standardization
Organization, fundada em 23 de fevereiro de 1947, e tem sua sede em Genebra, Suica. O

representante brasileiro na ISO é a Associacio Brasileira de Normas Técnicas - ABNT. E uma
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organizacdo ndo-governamental que congrega os 6rgdos de normalizacdo de mais de 100
paises.

Apls a década de 1947, varios movimentos ambientalistas marcaram A
construcdo da ISO 14 000. Na década de 1960 surgiram os primeiros movimentos motivados
pela contaminacgdo da &gua e do ar nos paises industrializados. Os anos de 1970 foram os de
controle ambiental. Em1972, as nagBes comecaram a estruturar seus 6rgdos ambientais e a
estabelecer suas legislacdes.

Com a década de 1980, entrou em vigor a legislacdo especifica que controla a
instalagdo de novas industrias. Desenvolvem-se também organizagdes especializadas na
elaboragdo de estudos do impacto ambiental e de relatérios de impactos sobre o meio
ambiente.

J& na década de 1990, com o processo de conscientiza¢cdo, comegou a surgir a
terminologia qualidade ambiental. A partir dessa década, entram em vigor as normas
britdnicas da série 1ISO 14 000, que estdo servindo de base para elaboracdo de uma sistema de

gestdo ambiental em nivel mundial.

As normas de série I1SO 14000 s&o um conjunto de normas ou padrfes de
gerenciamento ambiental, de carater voluntario, que podem ser utilizadas
pelas organizagdes para demonstrar que possuem um sistema de gestéo
ambiental. (REIS, 2002, p. 24)

De acordo com o conceito apresentado por Reis, compreende-se que a ISO 14 000
é uma norma de formalizacdo do Sistema de Gestdo Ambiental - SGA. Por meio dela, a
organizagdo ajusta seus procedimentos de forma que reduza ou minimize 0S impactos
causados ao meio ambiente no decorrer de suas atividades.

Valle (2000) relata que um novo passo para a abordagem sistémica das atividades
relacionadas ao meio ambiente foi dado pela British Standards Institution (BSI). Em 1992,
com a homologacdo da norma BS 7750, foram criados procedimentos para estabelecer um
Sistema de Gestdo Ambiental nas organizagfes. Conforme o0s ecodesenvolvimentistas,
principalmente em relacdo as organizagbes multinacionais, hd necessidade de que se
estabeleca uma relagdo harmonica e interativa entre desenvolvimento econémico e meio
ambiente, sob pena de comprometer 0s recursos nao renovaveis do Planeta.

Em marco de 1993, a ISO criou o Comité Técnico 207, especificamente para
formular a série 1ISO 14 000. Trata-se de um dos maiores e mais importantes Comités da
ISO, com cerca de 60 paises participantes e 20 entidades internacionais de ligacdo, entre

PDF Creator - PDF4Free v2.0 http://www.pdf4free.com


http://www.pdfpdf.com/0.htm

34

elas, a Camara de Comércio Internacional, CIC, a Organizacdo Mundial do Comércio,
OMC, o Programa das Nac¢6es Unidas para o Desenvolvimento, PNUD, o World Wild Fund
for Nature, WWF e o Consumers International, - Comité internacional de Consumidores do
CIC.

Segundo Reis (2002), Donaire (1999), Maimon (1994), a ISO 14.000 é um
subconjunto das normas ISO, que trata da questdo ambiental. Objetiva-se com ela
homogeneizar a linguagem das normas ambientais regionais, nacionais e internacionais,
agilizando as transacbes no mercado globalizado. A ISO 14 001 contém requisitos para a
implantacdo do SGA - de uma organizacdo, podendo ser aplicada a qualquer atividade
econdmica, fabril ou prestadora de servicos. E uma norma de adesdo voluntéria.

De acordo com Maimon (1999), a ISO 14 000 apresenta fortes convergéncias com
a norma britdnica BS7750, que foi inovadora, visto que adaptou a auditoria contida nos
sistemas de gestdo da qualidade aos sistemas de gestdo ambiental. Tem como objetivo central
orientou a adocdo de um sistema de gestdo ambiental que auxilie as organizages a
cumprirem seus compromissos em relagcdo ao meio ambiente.

Com essa norma, busca-se estabelecer um sistema que permita a uma organizacao
definir procedimentos para fixar uma politica ambiental e seus objetivos, atingir-los e
demonstrar a terceiros que os atingiu.

Donaire (1999) afirma que, em 1996, a ISO oficializou, com base na BS 7750, as
primeiras normas da série 1SO 14 000, procurando incentivar a implementacdo de sistema de
gestdo ambiental nas diversas atividades econdmicas que afetam o meio ambiente e proceder
a avaliacdo e certificacdo destes sistemas, com metodologias uniformes e aceitas
internacionalmente. As normas ISO 14 001 e ISO 14 004 referem-se aos Sistemas de Gestéo
Ambiental, SGA. Na primeira, sdo definidas as diretrizes para o uso da especificacdo. Nela é
realizada uma interessante correspondéncia entre a ISO 14 000 e a 1SO 9000, com sistemas
compativeis.

A 1SO 14 000 acompanha a tendéncia de globalizagdo, tornando-se importante
exigéncia para mercado de exportacdo de produtos de elevado potencial poluidor, destinados
aos paises desenvolvidos. Em setembro de 1998, 32 certificacdes ISO 14001 foram auferidas
no Brasil, a maioria para organizagdes de grande porte.

Segundo Maimon (1999), depoimentos dos responséveis pela implantacdo da ISO
14 001 nas organizagOes brasileiras demonstraram que, além de todos os investimentos na
implantacdo da ISO terem sido recuperados em menos de um ano, houve uma mudanca na

gestdo global destas organizagcbes. Essa visdo vai ao encontro do pensamento dos
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Economistas ambientais, que buscam tratar a questdo de forma sistémica e harmoniosa e
formular novos paradigmas.

Trabalhar os Sistemas de Gestdo Ambiental de forma dinamica, sistémica e
evolucionista é dar énfase a seu foco principal que é a relagdo do homem com a natureza e a
compatibilidade entre crescimento demogréafico e disponibilidade de recursos.

A incorporagdo da ISO 14 001 é redutora de custos, pois o cuidado com a nédo
poluicdo, estabelecido por ela, minimiza os poluentes, racionaliza a alocacdo dos recursos
naturais e humanos. Mais ainda, conduz a organizagdo a conquista da conformidade a
legislagdo com custo menor, além de manter o proprio sistema econdmico que deve ser

garantido por meio da manutengdo dos recursos naturais.

4.1. Objetivos da ISO 14 000

Segundo Castro (1998), a Norma ISO 14 001 tem por objetivo

Contribuir para a melhoria da qualidade ambiental, diminuindo a poluicéo
e integrando o setor produtivo na otimizagdo do uso dos recursos
ambientais, atendendo também as exigéncias do consumidor. (CASTRO,
1998, p. 85).

Essa norma foca os seguintes aspectos da Gestdo Ambiental: “Sistema de
Gerenciamento Ambiental. Auditoria Ambiental e Investigagdes Relacionadas. Rotulagem e
Declaragfes Ambientais. Avaliagdo de Desempenho Ambiental. Termos e Definigdes”
(MAIMON, 1999, p. 8).

Para Castro (1998), o sistema de gestdo ambiental, segundo a ISO 14 000,

E um conjunto de procedimentos e técnicas sistémicas que visam dotar uma
organizacao dos meios que permitam definir sua politica ambiental e que
assegurem o atendimento dos principais requisitos; Comprometimento com
a melhoria continua e a prevengdo da polui¢do. Comprometimento com o
atendimento a legislacdo ambiental do pais e outros requisitos dos
mercados que se deseja atingir. Estabelecimento de objetivos e metas
ambientais. Avaliagdo e monitoramento do atendimento aos seus objetivos e
metas ambientais. Conscientizacdo e treinamento de todo o pessoal
envolvido. Comunicacdo a toda a parte interessadas (acionistas,
trabalhadores, vizinhos e consumidores) e avaliacdo critica do desempenho
ambiental e adoc&o de mediadas corretivas. (CASTRO, 1998, p. 85)

5. Implantagéo do Sistema de Gestdo Ambiental
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Para que a implantacdo do SGA tenha um percurso correto e real, é necessario que
se dé énfase a alguns aspectos, que serdo enumerados a seguir.

a) Decisdo pela implantagdo do Sistema de Gestdo Ambiental — Autores como
Reis (1996), Donaire (1999), Almeida (2000) e Valle (2000) sustentam que a inciativa por um
sistema de gestdo ambiental deve partir da alta diretoria da organizagdo. A conscientizacao
ambiental, partindo dos diretores da organizacéo, repercutird em modifica¢fes primordiais em
sua estrutura estratégica e os trabalhadores irdo aderir ao programa, modificando atitudes e
comportamentos.

Maimon (1999) salienta que a adogdo de um sistema de gestdo ambiental
representa, para a maioria das organizagdes, uma mudanca cultural. Se ndo houver uma firme
e clara disposicao da alta administracdo, as resisténcias podem se tornar insuperaveis.

b) Alocacdo de recursos necessarios ao programa — Segundo Donaire (1999),
antes de implantar o SGA, a organizacdo deverd fazer uma previsdo de recursos que serdo
indipensaveis a essa atividade, tais como: humanos, financeiros, materiais e técnicos. A
destinacdo dos recursos devem obedecer aos cronogramas das prioridades estabelecidas.

Para a ISO 14 001, a implantagdo do SGA ocorre em cinco etapas sucessivas e
continuas, subdivididas em categorias. a) Politica Ambiental. b) Planejamento, c)
Implementacéo e operacgdo, d) Monitoramento e agdes corretivas e e) Revisdes gerenciais.

A primeira categoria, Politica Ambiental: apresenta as seguintes exigéncias:

Ser relevante a natureza, porte e impactos ambientais da organizacdo. Ter
compromisso com a melhoria continua. Explicitar compromisso com o
atendimento dos requisitos legais. Ser documentada e comunicada. Ser
compativel com outras politicas e normas internas. Incluir um compromisso
com a prevencao da poluicdo. (ALMEIDA, 1999, p. 24)

A segunda categoria, Planejamento, segundo Donaire (1999), é recomendado que
a organizacdo formule um plano para cumprir sua politica ambiental. Esse plano deve
compreender os seguintes itens:

a) identificacdo de aspectos ambientais e avaliacdo dos impactos ambientais associados, para
0s quais se leva em consideragdo todas as atividades e tarefas do processo produtivo
encaminhado-se e encaminhamentos dos impactos ambientais.

b) requisitos legais e outros — SupGe o levantamento da legislagdo ambiental setorial,
municipal, estadual e federal.
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c) critérios internos de desempenho — Em alguns casos, podera ser verificado a adequagdo 0s
requisitos legais, o que requer o desenvolvimento de critérios internos. Esses critérios
poderdo abranger a gestdo de contratos, o treinamento e as responsabilidades dos
trabalhadores, a aquisi¢cdo de novas areas ou instalacfes, o encerramento de atividades, a
conservagao de recursos, a gestdo de residuos, produtos perigosos, dentre outros.

d) objetivos e metas ambientais — Estes devem ser coerentes com a politica ambiental. Sua
definigdo deve levar em conta a avaliacdo inicial e 0s aspectos e impactos ambientais mais
significativos.

e) programa de gestdo ambiental — Traz como as metas da organizacgéo serdo alcancadas,
incluindo cronograma e pessoal responsavel pela implementacdo de sua politica
ambiental. O programa deve ser subdividido para tratar de elementos especificos de
operacao da organizacdo e incluir uma analise critica ambiental para novas atividades.

A terceira categoria — Implementacéo e Operagdo, Maimon (1999) e Almeida

(2000) ressaltam que a organizacdo devera capacitar-se para desenvolver mecanismos de

apoio necessarios a efetiva implementacdo de sua politica ambiental e alcance de seus

objetivos e metas. Esta fase é composta pelas seguintes atividades:

a) Estrutura e responsabilidade.

b) Treinamento, conscientizacdo e competéncia.

c¢) Comunicagéo.

d) Documentagéo.

e) Controle operacional.

f) Preparagéo para emergéncias.

A quarta categoria — Monitoramento e acdo corretiva. Para Reis (2000), a
verificagdo da acéo corretiva inclui medicdo e registro das caracteristicas e atividades que
podem ter um impacto significativo no ambiente. Ela subdividi-se em medicdo e
monitoramento.

A quinta categoria — Revisdes Gerenciais. Segundo Maimon (1999), a revisdo do

Sistema de Gestdo Ambiental ¢ fundamental para a garantia da implantacdo de melhoria

continua. A revisdo viabiliza a verificacdo do comprometimento com a gestdo ambiental, da

necessidade de ajustes na politica ambiental e a avaliacdo do desempenho do sistema.

Para Maimon (1999), uma vez implantado o Sistema de Gestdo Ambiental, a

organizacdo pode optar pela autodeclaragdo ou pela certificacdo. A escolha desta ultima

requer a requisi¢cdo de um organismo certificador que pode ser credenciado pelo INMETRO e
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pertencer ao Sistema Brasileiro de Certificagdo ou credenciado por algum organismo
certificador de outro pais.

Se a organizacdo optar pela certificagdo, o 6rgdo certificador deve indicar uma
equipe de auditores que, segundo Maimon (1999), faz a verificacdo permanente do que foi
estabelecido como politica, objetivos e metas da organizagdo. O acompanhamento permanente
reflete sua postura em relagcdo aos aspectos ambientais e consequentemente aos impactos da
atividade produtiva. A pratica da auditoria € uma etapa do processo de melhoria continua.

Segundo Valle (2000), a auditoria pode ser interna, realizada por trabalhadores da
prépria organizagdo de forma rotineira, dentro do que estatui a politica ambiental, ou externa,
realizada por 6rgdos especializados, quando had motivo legal ou politicos que a justifique.
Quanto aos objetivos, as auditorias ambientais podem ser: técnicas, de conformidade legal, de
geréncia, de responsabilidade e completas.

De acordo com Maimon (1999), o érgdo certificador deve realizar auditorias de
manutencdo em intervalos de até doze meses e de recertificacdo a cada trés anos, para
verificar se a organizagao continua a atender aos requisitos da certificacéo.

A melhoria continua encontra-se em todos 0s passos e procedimentos do
programa. Segundo Reis (2000) e Almeida (2000), este € um componente chave do sistema de

gestao, pois com ele a norma ISO 14 001 estimulara a melhoria do desempenho.

6. Relatorios

No Brasil, qualquer projeto que possa desencadear efeitos negativos a0 meio
ambiente precisa ser submetido a um processo de licenciamento. De acordo com a localiza¢do
e a natureza do empreendimento a licenca é concedida pelo IBAMA ou por algum outro 6rgao
governamental, estadual ou federal. O licenciamento do empreendimento € realizado
mediante do Estudo de Impacto Ambiental.

Segundo Valle (2000) e Reis (2000), o estudo de impacto ambiental comegou a
ser sistematizado nos Estados Unidos, na década de 1930, para avaliacdo da influéncia que
alguns grandes projetos exerciam sobre as populagGes. A partir da década de 1960,
consciéncia ambiental voltou-se para as interagcbes existentes entre as acgbes de
desenvolvimento e as suas consequéncias ambientais.

Na década de 1970, ja com a designacdo do Estudo de Impacto Ambiental, ou
EIA, verificacdo do efeito do empreendimento para 0 meio ambiente, passou a ser exigida nos
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Estados Unidos e outros paises industrializados como um estagio necessario na aprovacao de
projetos que pudessem afetar o meio ambiente.

EIA constitui um documento técnico e amplo que descreve caracteristicas de
instalacdo. Por sua complexidade, tornou-se necessario desenvolver um documento mais
objetivo, com linguagem mais simples e de facil compreensdo. Esse documento é o0 RIMA —
Relatério de Impacto do Meio Ambiente.

Para Valle (2000) e Almeida (2000), o EIA e 0 RIMA tornaram-se documentos
importantes nos processos de aprovacdo e licenciamento de novos empreendimentos e de
ampliacdo de empreendimentos ja existentes. De acordo com os autores, 0s empreendimentos
que estavam em funcionamento antes da década de 1970 e ndo foram devidamente licenciados
realizam o relatério do Plano Basico Ambiental (PBA). Este visa ao atendimento das
condicionantes para a outorga da licenca de funcionamento (LF) pela agéncia ambiental para
as atividades ainda néo licenciadas.

7. Barreiras na implantacédo do Sistema de Gestdo Ambiental

De acordo com Maimon (1999), desde a publicacdo da norma ISO 14 000,
algumas experiéncias internacionais e nacionais apontam os problemas relativos ao ambiente
mais frequentes nas organizagdes. S&o: barreiras organizacionais, barreira sistémica, Barreiras
comportamentais, carreiras técnicas, barreiras econdmicas e barreiras governamentais. A
seguir, cada um desses problemas serd comentado.

Barreiras organizacionais — Com énfase na sobrevivéncia, as pequenas € médias
organizacdes sdo vulneraveis ao fluxo de caixa, podendo questionar a qualquer momento a
implantacdo do SGA.

A respeito desse aspecto, Donaire (1999) e Reis (2000) afirmam que qualquer
providéncia a ser tomada relativa a questdo ambiental resulta em aumento de despesas € 0
conseqlente acréscimo no custo produtivo. O poder de decisdo e a estrutura organizacional
estdo na maioria das vezes centradas na alta administragdo, com isso o time de implantagéo do
SGA pode se desinteressar por falta de autonomia.

Almeida (2000) salienta que a efetiva implantacio do SGA deve ser de
responsabilidade de um profissional conhecedor da norma, ao qual deverd ser delegada a
autoridade e autonomia necessarias. Os gerentes operacionais devem definir claramente as
responsabilidades dos trabalhadores envolvidos na implementacdo do sistema e no
desempenho ambiental. A alta rotatividade da equipe técnica, o desenvolvimento do SGA
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implica a disponibilidade de um quadro funcional permanente e treinado, que garanta a
continuidade do programa. Todos os trabalhadores devem estar motivados a participar do
SGA. Reis (2000) defende que o programa ndo deve ser visto como uma imposic¢ao gerencial.

Barreiras sisttmicas — A falta de informacdo, a pouca disponibilidade de
informacdes técnicas e relativas a legislacdo e ao desempenho ambiental para a defini¢do de
politicas prejudicam a definicdo de objetivos e metas e, assim, 0 bom desempenho do SGA.

Barreiras comportamentais — A falta de cultura organizacional traz dificuldade
na implantacdo do SGA, que € mais influenciado pela falta dessa cultura do que pela auséncia
de técnicas adequadas. Almeida (2000) afirma que sdo necessarios programas de
sensibilizacdo antes de iniciar a implantacdo do programa.

Barreiras técnicas — a auséncia de infra-estrutura e de instrumentos para
monitorar o local para conduzir o SGA, quando terceirizados sdo inacessiveis financeiramente
e onera o0 orcamento. Na falta de profissionais técnicos na organizagdo, os trabalhadores mais
preparados acumulam rotinas.

Barreiras econdémicas — disponibilidade e custo de financiamento — Em uma
economia de mercado, os custos para o financiamento de a¢Oes para 0 meio ambiente ainda
sdo altos. A exclusdo de custos ambientais da tomada de decisdo e das analises
custo/beneficio, e a analise financeira da organizacdo sdo computadas como medida de
retorno com base em ganhos financeiros de médio prazo. Os beneficios da reducdo da
poluicdo ndo sdo contabilizados como ativo, mas como um custo adicional nos projetos.

Barreiras governamentais — em ambientes de incerteza, as organiza¢des devem
ter seguranca de que seus investimentos ndo entram em conflito com as politicas industriais.
Qualquer alteragdo nessa politica deve causar redirecionamento no plano da organizacao, sem
0 gque, em alguns casos, inviabiliza 0 SGA.

A conscientizagdo ambiental levou as organiza¢cbes a uma maior demanda da
preservacdo dos recursos naturais. Os ambientalistas consideram essa conscientizagao lenta,
porém, gestores organizacionais a consideram rapida, porém as acfes sdo e dispendiosas
financeiramente.

Como forma de preservar o0 meio ambiente, faz-se necessario que as organizacdes,
analisem os seus pontos fortes e os fracos. A disponibilidade de fundos para investimentos de
cunho ambiental, a consciéncia ambiental da alta administracdo, a flexibilidade de
administradores e trabalhadores, o apoio da sociedade para as melhorias em prol do meio
ambiente, bem como a importancia dos produtos e servigos da organizacdo para a protecdo
ambiental e justica social sdo os pontos fortes que uma organizagdo necessita. A organizacao
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que ndo observar devidamente a legislagio ambiental, as atividades dos concorrentes, a
consciéncia dos clientes, bem como o desenvolvimento cientifico e tecnoldgico, esta a
caminho da decadéncia.

Para as metas ambientais de longo prazo, as organizagdes obterdo melhores
resultados se os trabalhadores, os clientes e fornecedores estiverem envolvidos em seus
projetos de gestdo ambiental. Desse modo, tornar-se-d40 mais atraente dada a preocupacédo
com o meio ambiente, bem como a demonstracdo de consciéncia ambiental na compra de
matérias-primas ou no corte de custos, poupando energia elétrica, agua e matérias-primas,
estratégias de preservacdo do meio ambiente.

Finalmente, a organizagéo precisa estar atenta a seus resultados, de forma a fazer
um planejamento de curto e longo prazo, levando em conta todos os aspectos referentes as
questbes ambientais.

Apo6s as reflexdes realizadas acerca da dindmica do Programa de Gestéo

Ambiental, no capitulo seguinte, sera feita uma exposi¢do sobre cultura organizacional.
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CAPITULO Il
CULTURA E AS ORGANIZACOES

1. Introducéo

O caminho para constituir uma organizacgdo passa pela associagdo de um grupo de
pessoas, sejam socios fundadores ou trabalhadores. Estes, ao se relacionarem com o meio
ambiente e criarem estruturas internas de relacionamento, consolidam gradativamente uma
maneira propria de acdo e interacdo que envolve e se traduz por uma espécie de linguagem
comum por meio de valores compartilhados. A medida que estas pessoas ou boa parte delas
permanecem neste processo por um tempo razodvel, vai-se caracterizando uma certa
identidade, que é reconhecida por todos e pelos agentes externos, tais como clientes,
fornecedores, agentes sindicais e governamentais, ou seja, a cultura torna-se visivel.

O antrop6logo Rocha (1999) diz que

Conhecer a cultura de uma organizacdo é possuir uma ferramenta
importante para o controle das dimensfes do relacionamento interpessoal,
da ética e do universo de valores da instituicdo. Ela pode ser traduzida
como um sistema de simbolos e valores que formam uma espécie de filtro,
mapa ou roteiro, através do qual orientam-se as experiéncias do cotidiano
na gestdo organizacional. (ROCHA, 1999, p. 37)

A Antropologia social, cultural ou a Etnologia foi o ramo da ciéncia que
desenvolveu o estudo da cultura. Desde o seu surgimento, diversas correntes teoricas
desenvolveram-se dando origem a diversas defini¢c@es antropoldgicas de cultura.

Geertz (1989, p. 14) apresenta diversas definigdes, tais como: o0 modo de vida
global de um povo; o legado social que o individuo adquire do seu grupo; uma forma de
pensar, sentir e acreditar; uma teoria, elaborada pelo antropdlogo, sobre a forma como um
grupo de pessoas se comporta realmente; um celeiro de aprendizagem em comum; um

conjunto de técnicas para se ajustar tanto ao meio externo quanto a outros homens. O autor

PDF Creator - PDF4Free v2.0 http://www.pdf4free.com


http://www.pdfpdf.com/0.htm

43

refere-se a essa profusdo de conceitos como um ecletismo indesejavel para a ciéncia

antropoldgica e defende um conceito semidtico de cultura:

Acreditando que o homem é um animal amarrado a teias de significados que
ele mesmo teceu, assumo a cultura como sendo essas teias e a sua analise;
portanto, ndo como uma ciéncia experimental em busca de leis, mas como
uma ciéncia interpretativa, a procura do significado. (GEERTZ, 1989,
p. 15)

Dessa maneira, discutir e estudar a questdo da cultura organizacional pode ser um
elemento a mais para a analise da questdo ambiental nas organizagdes. Assim sendo, séo
apresentadas a seguir, as principais abordagens sobre cultura, sua incorporagdo nos estudos
das organizacGes, a especificidade das organizagdes, os mecanismos de formagéo de cultura e

por a andlise da importancia da cultura organizacional em processos da mudanca.

1.1. Principais abordagens sobre cultura

Nas palavras de Geertz (1989), no conceito de cultura esta incluido o sistema de
signos pertencentes a um dado grupo ou formagdo social, ou seja, um conceito semiotico, “o
homem é um animal amarrado a teias de significados que ele mesmo teceu” (GEERTZ, 1989,
p. 15). E mediante o conhecimento do processo de construgdo dessa “teia” tecida pelo
homem, coletivamente, em uma dinamica social, que se podera encontrar o significado da
cultura de um povo, por isso “compreender a cultura de um povo expde a sua normalidade,
sem reduzir sua particularidade” (GEERTZ, 1989, p. 24).

Nesta visdo, a énfase de cultura esta nas atividades, nos simbolos compartilhados,
nos objetos, nos artefatos. E a cultura que ensina as pessoas como vivenciar e dar significado
aos papéis sociais. Como afirma Geertz (1989), a cultura é publica porque o significado
também o é. A cultura é que se encarregara de dar unidade e identidade a um grupo.

Nas palavras de Laraia (1994), cultura tem varias conotacdes e significados. A
nogdo de cultura, para os antropélogos, vem do conhecimento de que as pessoas das
sociedades humanas sdo entidades dotadas de existéncia e de significados. Assim, 0S
antropologos buscam desvendar os significados dos costumes de uma sociedade. J& 0s
socidlogos procuram compreender a elaboracdo dos simbolos.

Na visdo de Smircich (1985), tanto para os soci6logos como para 0s antroplogos,

estudar a cultura quer dizer estudar a significacdo social de como as "coisas", 0s
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acontecimentos e as interacbes adquirem significados, ou seja, é o estudo, a analise da
constru¢cdo do mundo social, como resultado de experiéncias de grupos. A cultura é a
construcdo da realidade social, produto e processo a0 mesmo tempo. Ela reflete o modelo de
interacdes humanas e é o resultado da criag&o e recriacdo continua das inter-relagdes. Ao abordar
a cultura tem-se como referéncia um modelo de desenvolvimento social.

Na visdo de Da Matta (1985), cultura € um mapa, um receituario, um codigo por
meio do qual as pessoas de um dado grupo, pensam, classificam, estudam e modificam o

mundo e a si mesmos. O autor (1993) define cultura como;

Uma tradigdo viva, conscientemente elaborada que passe de geragédo para
geragdo, que permita individualizar ou tornar singular uma Unica dada
comunidade relativamente as outras constituidas de pessoas da mesma
espécie. (DA MATTA 1993, p. 48)

Por meio desses conceitos, compreende-se que a cultura € um conjunto de normas,
padrdes e regras aceitos e seguidos por um determinado grupo, uma vez que nesses sistemas
estdo contidos os valores, as ideologia, leis e os rituais que norteiam o modo de fazer, pensar,
agir e perceber de um grupo, atribuindo-lhe singularidade e particularidade.

Geertz (1989) propde duas posicles a respeito de cultura. A primeira é que a
cultura representa um “mecanismo de controle” e a segunda € que as pessoas Sao

profundamente dependentes desses mecanismos.

A cultura é melhor vista ndo como complexos de padrdes concretos de
comportamentos — costumes, usos, tradigdes, feixes de habitos — como tem
sido até agora, mas como um conjunto de mecanismos de controle — plano,
receitas, regras, instrucdes — para governar o comportamento. A segunda
idéia € que o homem ¢é precisamente o animal mais desesperadamente
dependente de tais mecanismos de controle, extra genéticos, fora da pele, de
tais programas culturais, para ordenar seu comportamento. (GEERTZ,
1989, p. 56)

O entendimento de cultura como “mecanismo de controle” origina-se no
pressuposto de que o pensamento humano é uma construcao social, por isso é publico, tendo
como ambiente privilegiado o contexto familiar, o mercado, a praca de trabalho e demais
ambientes sociais.

O que Geertz (1989) denominou como “mecanismos de controle” pode ser
encontrado no coletivo, onde ocorrem pensamentos, palavras, gestos, tudo aquilo que é

importante ser usado para dar significado a experiéncia e, a0 mesmo tempo, orientacao, regras

PDF Creator - PDF4Free v2.0 http://www.pdf4free.com


http://www.pdfpdf.com/0.htm

45

e padrdes de comportamento culturalmente aceitos — encontrados nos sistemas organizados de
simbolos significantes. A cultura concebida como “mecanismo de controle” revela o seu papel
norteador, disciplinar, ordenador, orientador e modelador das acgdes, pensamentos,
sentimentos. Enfim, é a cultura que possibilitou a mudanca humana de seu estado fisico
natural, para outro mais avancado, o social. Para garantir que as relacGes sociais, a
convivéncia e as praticas no contexto social ocorram de modo pacifico é que o sistema social
langa méo da cultura como instrumento de controle.

De acordo com Geertz (1989), o pensamento humano € resultado de uma
construgdo social. O pensar consiste, portanto, ndo apenas em fatos insignificantes, mas
também no trafego de simbolos significantes, que sdo as palavras, 0s gestos, desenhos, sons
musicais, artificios mecanicos ou objetos naturais que estejam afastados da simples realidade
e que sejam usados para impor um significado a experiéncia.

Esses simbolos existem desde o nascimento das pessoas na sociedade, pois a
realidade social antecede a pessoa. A comunidade faz uso desses simbolos e eles continuardo
a existir. Alguns passam por transformacéo resultante da agédo e interacdo das pessoas, sendo
parte de um processo de cria¢do e recriagdo da realidade. A utilizagdo desses simbolos tem
um propdsito: auto-orientacdo no “curso corrente das coisas experimentadas”. Geertz (1989)

afirma que

O nédo seguimento da orientacdo por esses padrdes culturais - sistemas
organizados de simbolos significantes — 0 comportamento do homem seria
virtualmente ingovernavel, um simples caos de atos sem sentido e de
explosdes emocionais, e sua experiéncia ndo teria praticamente qualquer
forma. A cultura, a totalidade acumulada de tais padrdes, ndo é apenas um
ornamento de existéncia humana, mas uma condicéo essencial para ela — a
principal base de sua especificidade. (GEERTZ, 1989, p. 58)

A cultura exerce o papel ndo somente do exercicio de controle, mas também de
orientacdo de padrdes de acBes e lugar onde se busca sentido e guia para a vida. E neste
sistema que se encontram os valores, mitos, ritos, religido, a linguagem. Estes fornecem
explicacOes sobre a existéncia e exercem papel orientador para utilizagdo de préaticas de forma
adequada.

Geertz (1989) afirma que é no nivel coletivo que as pessoas, de forma
compartilnada, constroem os artefatos, a linguagem e aprendem a se comportar
adequadamente, a ter uma visdo propria da realidade e dar sentido a0 mundo em que vivem.

Esse nivel € o I6cus onde as interagcBes ocorrem; é onde as pessoas constroem e buscam
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mediac¢do no sistema organizado de simbolos significantes para se orientarem na agdo, na
producéo de artefatos, na organizacédo da vida social e expressarem.

Dessa forma, pode-se considerar o homem como um *“artefato cultural”. E a
cultura que torna o ser humano, humano, na sua variedade e particularidade, mediante a
orientacdo dos padrdes culturais proprios, de forma especifica e ndo geral. Cultura é um
conjunto de sistemas de significados, criados socialmente ao longo da historia, que servem
para dar sentido, orientacdo e também para modelar a vida das pessoas.

A cultura possibilita a adaptagdo e integragdo da pessoa no seu trabalho, no
processo de socializagdo, determinando o comportamento, a cognicdo e expressdo de
sentimentos adequados ao contexto organizacional. Além disso, aponta 0 qué e como pensar

em relagéo ao trabalho e vivéncia dos valores a serem seguidos.

2. Cultura Organizacional

Com uma visdo geral a respeito de cultura, foi possivel compreender seus
aspectos constitutivos e seus principios basicos. Continua-se a falar de cultura em seus
aspectos mais especificos, no contexto das organizagdes.

Jorge Vala (1994) sugere uma separacdo analitica entre cultura e cultura
organizacional, bem como a exclusdo dos comportamentos no campo da cultura. As
organizagdes podem desenvolver culturas diferenciadas dos contextos mais gerais, que
constituem o seu meio envolvente. Elas envolvem redes diversificadas e assimétricas de
interacéo social, suas unidades funcionais mantém diferentes modalidades de relagdo com o
meio externo, desenvolvendo, por isso, potencialmente, maltiplas culturas no seu interior.
Para compreender a dindmica das culturas organizacionais é necessario articular, antes de
tudo, os processos da influéncia social e as identidades sociais.

Vala (1994) propde a definicéo de cinco dimensdes da cultura organizacional:

— Percepcéo da organizagéo — refere-se aos diferentes conjuntos de crengas acerca
do ambiente organizacional.

— Dimensdo de explicacdo da dindmica da organizacdo — é constituida pelas
formas que revestem a atribuig@o causal da dindmica organizacional, permitindo a explicagéo
do real da organizagéo.

— Dimenséo da avaliagdo da organizacéo — refere-se aos padrdes de valores que 0s

individuos e os grupos identificam como quadro normativo de referéncia organizacional e que
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permitem definir o que é desejavel e indesejavel no contexto organizacional em termos dos
fins dltimos dos procedimentos e préticas.

— Dimensdo da identidade da organizacdo — é constituida pelas caracteristicas
atribuidas a organizacdo e que permitem a sua percep¢do como Unica, mas que também
enunciam as relacdes de semelhanca e diferenga com outras organizacdes.

— Dimenséo de orientagdo do comportamento organizacional — o pensamento
sobre a organizacdo ndo se limita a processar informagdes e a interpretar o passado e o
presente. A organizacdo € um meio utilizado por diversos grupos com o fim de alcangar
objetivos particulares. Assim, a cultura organizacional reflete a cultura de cada grupo, como
um produto de aprendizado deste grupo.

A realidade organizacional é mediada pela cultura, que é construida coletivamente
no espaco-tempo da interacdo social das atividades produtivas, de forma a dar uma resposta
aos problemas enfrentados. A cultura é o0 modo de agir, sentir, pensar e perceber a dindmica
do trabalho.

De acordo com Macédo (1999), a utilizacdo do termo cultura para a organizacao é
relativamente recente. Primeiramente ocorreu na literatura inglesa, nos anos de 1960, como
sindnimo de clima. Nos anos de 1970, foi utilizado o termo “cultura corporativa”. Embora nao
haja congruéncia quanto a uma definicdo classica de cultura organizacional, hd uma
concordancia entre alguns autores de que a cultura é historicamente determinada, socialmente
construida e dificil de ser modificada.

A cultura organizacional nasce da necessidade dos individuos e dos grupos e da
influéncia de lideres que, pelo uso das estruturas, legitimam o passado, ddo vida ao presente e
apontam para o futuro. Ela é vinculada a grupos, compostos por pessoas que vivem
conjuntamente por um longo periodo, tempo suficiente para compartilhar, resolver um
problema e observar os resultados, isto &, "pessoas com uma historia”.

Segundo Smircich (1985), foi com base nos trabalhos de Edgard Schein (1981,
1983, 1984 e 1985) e Firsirotu (1984) que a transposic¢do do conceito de cultura para o estudo
das organizagdes tomou um maior impulso. Na realidade, a organizagdo como um fendmeno
socioldgico € uma construcdo cultural, em que podem ser encontradas diferentes maneiras de
"construir 0 mundo™ de trabalhar, de manter as relagdes interpessoais e de construir uma
realidade social.

Para Fleury (1996), cultura organizacional € um conjunto de
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Valores e pressupostos basicos expressos em elementos simbdlicos, que em
sua capacidade de ordenar, atribuir significages, construir a identidade
organizacional, tanto agem como elemento de comunicagdo e consenso,
como ocultam e instrumentalizam as relagdes de poder. (FLEURY, 1996,
p. 22)

Este conceito de cultura organizacional traz, além de seus pressupostos basicos, a
dimensdo de poder relacionado aos sistemas simbdlicos e indica também, as formas como as
relagbes de poder sdo vivenciadas nas organizagoes.

Para Smircich (1985), organizacdo € um meio utilizado por diversos grupos com o
fim de alcangar objetivos particulares. Assim, a cultura organizacional reflete a cultura de
cada grupo como um produto de aprendizado deste grupo. E um conjunto de crencas e de
valores compartilhados pelos grupos e é um componente de um sistema social maior que se
manifesta no modo de vida das pessoas.

Com a afirmacgéo de que o estudo da cultura significa o estudo da formacgéo do
mundo social, Smircich (1985) da uma dimensdo de profundidade e amplitude ao papel da
cultura na construgdo da vida humana no trabalho, pois 0 que é 0 mundo sendo as pessoas no
seu contexto social?

O autor supracitado compreende as organizagbes como uma construgdo social,
simbolicamente constituida mediante as interagdes. A anélise da organizacdo de um ponto de
vista simbdlico da cultura representa fundamentalmente um modo diferente de compreender
as organizacoes.

Nessa concepcdo, cultura € um conjunto de pressupostos que “legitima a acdo”.
Dessa forma, cultura organizacional pode ser vista apenas como uma variavel a mais, que
podera ser manipulada e controlada. Para Smircich (1985), ha outro modo de fazer cultura.
Consiste no estudo da significancia social — como coisas, eventos e interacdes se tornam
significativas.

O conceito de cultura organizacional de Schein (1986) tem sido a base para alguns
autores tratarem do o assunto (FLEURY, 1992, 1993; FLEURY e FLEURY, 1997).

Schein (1985) define cultura organizacional como

Um conjunto padrao de suposi¢des basicas que o grupo inventou, descobriu,
ou desenvolveu ao aprender a enfrentar seus problemas de adaptacgéo
externa e integracdo interna e que funcionou bem o suficiente para ser
considerado valido e, entdo, ser ensinado aos novos membros como o modo
correto de perceber, pensar e sentir em relacdo a esses problemas. (SHEIN,
1985, p. 9)
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A identificacdo da cultura organizacional pode ocorrer, segundo Schein (1991),
em diferentes niveis de andlises que sdo de complexidade crescente de observagdo: o0s
artefatos, os valores e as crengas fundamentais.

Os artefatos sdo manifestaces visiveis, superficiais, sdo palpdveis: o ambiente
construido, a arquitetura, a tecnologia, o "layout dos escrit6rios,”" a maneira de vestir, 0
material instrutivo, etc. As informagdes, neste nivel de andlise, sdo faceis de ser obtidas.
Nessa perspectiva, pode-se descrever como 0 grupo construiu o seu ambiente, quais 0s
padroes de comportamento difundidos, que podem ser do tipo verbal, representados pela
linguagem, pelas historias e pelos mitos, do tipo comportamental, por meio de cerimdnias e
rituais ou do tipo fisico como a arte.

A analise dos artefatos, no entanto, ndo é suficiente para que se perceba o porqué
de sua incorporacdo. Na resposta encontra-se o segundo nivel de anélise: os valores.

Os valores permitem a avaliacdo da base que 0s membros das organizacgdes
utilizam para julgar situacGes, atos, objetos e pessoas. S&o mais dificeis de ser percebidos, por
vezes, € preciso de fazer inferéncia com base em entrevistas ou anélises de artefatos, como
cartazes e documentos. S&o, portanto, mais abstratos e, mesmo assim, representam apenas 0s
valores expostos, deixando camufladas as razdes do comportamento.

Para entender profundamente a cultura é necessario analisar as pressuposicoes
fundamentais, terceiro nivel de anélise. Essas pressuposicfes sdo as idéias e as premissas que
governam as acBes. Dizem respeito as relagbes da organizacdo com o seu ambiente; as
relacbes de dominacdo ou submissdo, & harmonia; as postulacbes sobre a verdade e a
realidade de base sobre natureza humana. Este nivel determina o0 modo de ser da organizacdo
e constitui o nivel de identificagdo mais dificil. Por intermédio dele, pode-se avaliar como o
grupo percebe, pensa e sente. As pressuposicdes sao elas préprias resultados dos valores.

Esse conceito contempla caracteristicas relevantes sobre a cultura por expressa-la
como padrdes de pensamentos de um grupo, por considera-la uma construgdo propria e social
e um produto apreendido de uma experiéncia de grupo; por situa-la em relacdo ao ambiente e
por conferir a importancia a veracidade das crengas como suporte para a formacao da cultura.
N&o consegue, entretanto, elucidar quais elementos de uma cultura que possam ser
gerenciados para promocao e (trans) formacgdo. Assim, ao tomar cultura como um conjunto de
suposigdes basicas, o conceito de Schein, citado, abrange o aspecto intrinseco do repertdrio
completo de atividades humanas que a cultura representa.

Para Smircich (1985), a organizacéo é, ela prdpria, uma cultura, para outros, ela

possui culturas, que sdo importadas pelos seus membros, ela é formada por um conjunto de
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subculturas. Dessa forma, a cultura nacional ou regional tem uma grande influéncia nas
culturas das organizagdes.

Morgan (1996) afirma que, para conhecer as caracteristicas de uma cultura
organizacional, é preciso observar os padrGes de interacdo entre as pessoas, a linguagem que é
utilizada, as imagens e os tema explorados na conversa e 0s VArios rituais da rotina diaria. O
resultado da observacdo dos aspectos culturais permite descobrir explicagdes historicas para a
maneira pelas quais as coisas sdo realizadas.

Smircich (1985) compreende as organizagdes como uma construcdo social,
simbolicamente constituida e reproduzida por meio das interagdes. Uma analise da
organizacdo sob um ponto de vista simbdlico da cultura representa fundamentalmente um
modo diferente de compreendé-la. Na visdo deste autor, a cultura descreve um atributo ou
qualidade interna do grupo. Cultura é um conjunto de suposic¢Ges bastante estaveis tidas como
garantias de crengas compartilhadas, significado e valores, que formam um tipo de pano de
fundo para agéo.

Hofstede (1994) chama a atencédo para a diferenciacéo entre as diversas visoes dos
estudiosos de cultura. H& os que dizem que cultura é algo que a organizacdo tem e ha outros
que véem a cultura como algo que a organizacéo é.

Quanto a este impasse, Hofstede (1994), baseado em pesquisa, propde que
praticas sdo caracteristicas inerentes a organizagdo, devido ao importante papel que elas tém
na cultura organizacional e ao fato de serem considerados manipulaveis. O contrério ocorre
com os valores. Estes ndo mudam de acordo com o plano estabelecido por alguém. Dessa
forma, na visdo do autor, a cultura organizacional é um todo integrado de praticas e valores,
que pode ser considerado como o que a organizacdo é. E é por meio da observacdo das
praticas que se tera conhecimento dos valores.

Desse modo, a cultura se encarregard de dar estabilidade e solidificacdo no
seguimento das normas, regras, valores e modo de perceber e seguir orientacfes da
organizacdo e suas préaticas atuam, direcionando pessoas para conformidade e uniformidade
da acdo. E mediante os pressupostos culturais que todos os participantes de uma organizacio
irdo adquirir e compartilhar aprendizado, percep¢fes e sentimentos. A cultura ira se
encarregar de modelar atitudes, habilidades, pensamentos, visédo da realidade, sentimentos e
acOes necessarias ao desenvolvimento das atividades no trabalho.

Para Morgan (1996), a realidade social é vista com base no bindmio cultura e

organizagdo, e a compreensdo da cultura organizacional requer o desvelamento de “aspectos
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mais simples como processo de construgdo da realidade, as vezes sutis e infiltrados, que
ficam dificil de identificar” (MORGAN, 1996, p. 136).
A maneira de pensar uma organiza¢do também é uma forma de determinar sua

cultura, porgue cria a realidade organizacional.

A estrutura organizacional, regras, politicas, objetivos, missdes, descri¢es
de cargos e procedimentos operacionais padronizados desempenham uma
funcdo interpretativa... atuam como pontos primarios de referéncias para o
modo pelo qual as pessoas pensam e ddo sentido aos contextos nos quais
trabalham. (MORGAN, 1996, p. 136)

Na visdo do autor referenciado, toda organizacdo esta inserida em um contexto
cultural e este é que determinara a forma como a organizacao sera administrada, pois, mesmo
gue de maneira ndo muito uniforme, ela recebe influéncias da cultura hospedeira, ou seja, do
contexto social e cultural em que esté inserida.

Algumas organizac¢des transmitem uma imagem de que s&o como uma familia,
procuram demonstrar coesdo, cooperacdo, intimidade no relacionamento interpessoal e
confianga. Pode haver tambem dentro das organiza¢des grupos com valores e crengas proprios
0 que os diferenciam dos demais em decorréncia da propria natureza das tarefas, levando o
grupo a construir uma subcultura dentro de uma cultura maior. Este fato ira determinar o
modo como a organizagdo sera administrada.

As organizacGes podem desenvolver culturas diferenciadas nos contextos mais
gerais, que constituem o seu meio envolvente. Envolvendo redes diversificadas e assimétricas
de interagdo social, as suas unidades funcionais mantém diferentes modalidades de relagéo
com 0 meio externo e, por isso, potencialmente multiplas culturas. Para compreender a
dindmica das culturas organizacionais, havera que articular os processo de influéncia social
com as identidades sociais.

Na perspectiva de um processo de construcdo da realidade cultura organizacional
significa que esse processo sO podera acontecer de forma compartilhada e continua, pois a
realidade € algo que se cria e se recria constantemente. A cultura, portanto, € algo que “evolui
sempre” porque a realidade social esta sempre em transformacéo.

No pensamento apresentado por Geetz (1989), a cultura é apresentada como um
mecanismo de controle. Esse conceito norteia o desenvolvimento e analise desta pesquisa,
visto que as pessoas no contexto das organizagOes sdo influenciadas por interesses e

necessidades culturais da realidade em que estéo inseridas.
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3. Processo de mudancga e a cultura organizacional

Algumas organizagbes mostram-se mais abertas e receptivas as mudancgas,
enquanto outras as recebem de forma gradual, evitando reagOes violentas. O modo de agir das
organizacgdes esta diretamente ligado ao que o mercado solicita. Existe, portanto, uma relacdo
direta entre os problemas do meio ambiente e os procedimentos pelos quais a organizacao
tende a ser dirigida. Tais modos de gerir vdo determinar certas condutas e certos valores nesta

organizagéo.

O sucesso de uma organizagdo vai depender essencialmente da
sensibilidade da mesma perceber mudangas ambientais. (VERGARA,;
BRANCO, 1996, p. 50)

Cabe as organizacgdes a responsabilidade de acompanhar tais mudangas, de modo
que possam garantir sua sobrevivéncia e aumentar seu potencial competitivo. S&o as
solicitacbes do meio ambiente que vao determinar os modelos de gestdo empregados nas
organizacdes. Nesse sentido, 0 proprio sistema de gestdo ambiental surgiu como resposta, ao
esgotamento do modelo de producdo em massa, ocorrido no fim da década de 1970. Com o
SGA, busca-se uma adaptagdo as novas exigéncias do meio ambiente.

De acordo com Greenwood e Hinings (1997), para garantir a sobrevivéncia
perante a velocidade e as constantes transformagfes no mercado, as organizaces adotaram
modelos mais dinamicos e flexiveis. Para a compreensdo adequada dessa atitude, € preciso
fazer uma andlise das mudancas ambientais a que foram submetidas as organizagdes.

Freitas (2000) afirma que ndo se devem reduzir as mudangas a efeitos
pontuais e observaveis de fatores ou influéncias, mas considerar que elas surgem da
interacdo social e das condigGes sociais existentes, inscrevendo-se nas relagdes
cotidianas, em novas significagdes, novas perspectivas, novas formas de pensar, novas
formas de relagdes.

Ansoff (1995) considera cinco grandes épocas evolutivas no mundo, em
relagcdo as mudancgas ambientais e a seus reflexos sobre as organizagdes, o que sera tratado
a sequir.

O periodo compreendido entre 1900 a 1930, que Ansoff (1995) denomina
“periodo estdvel”, em fase da pouca turbuléncia ambiental. Assim sendo, as organizacfes

podiam ser geridas com um certo grau de previsibilidade dos acontecimentos que a afetavam.
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O planejamento das agOes das organizagdes sofria apenas mudancas superficiais e nédo
essenciais de um ano para outro.

Entre 1930 e 1950, o ambiente se alterou de maneira mais visivel, obrigando as
organizagBes a uma atuacao reativa, ou seja, as organizagdes corriam atrds da mudanga ambiental:
0 meio muda e as organizagdes mudam de acordo. Eram, entretanto, mudangas lentas.

Nas décadas de 1950 e 1960, a turbuléncia ambiental ja era maior e o estilo de
atuacdo das organizagdes teve que ser produtivo. A organizacdo passa a atuar antecipando-se as
mudancas. Com isso, h& necessidade de uma preparacdo maior por parte das organizacdes. Os
sistemas de controle devem ser mais rapidos e ageis, a estrutura organizacional, mais leve e fluida.

Nas décadas de 1970 e 1980, o ambiente passou a exigir das organiza¢cdes uma
atitude “exploratoria”. As mudancas sdo entdo de tal ordem e tém tal velocidade que as
organizacdes sentem ndo ser mais possivel fazer antecipacdes confidveis do que acontecerd
dificultando o planejamento. O que se solicita da organizagdo € uma espécie de
“multiplanejamento”, em que se estipulam vérias direcOes viaveis, para as quais a organizacdo
podem encaminhar-se. Ndo se planeja num s6 sentido, mas em varios, dependendo do que
possa Vvir a ocorrer na economia, na politica, na tecnologia ou nas relagdes da sociedade em
geral.

Consequentemente, a sociedade passa a exigir das organizacbes uma atuacao
criativa, sem a qual a turbuléncia do ambiente tende a chegar a um ponto em que nem mesmo
caminhos opcionais podem ser pensados. Para esse novo periodo, Ansoff (1995) fala na
necessidade de fazer o que ele chama de “Administragdo Surpresa”:

A organizacéo se vé confrontada por um evento estranho e freqlientemente
ameacador. Este evento é uma surpresa estratégica. Uma ameaca subita e
urgente na perspectiva da organizagdo que ou ameaga Seriamente a
lucratividade ou resulta na perda de uma oportunidade importante.
(ANSOFF, 1995, p. 32)

Este modelo de andlise ambiental € util por permitir situar claramente as
organizagfes quanto as influéncias do meio ambiente. A essa evolugdo das mudancas
ambientais, descritas por Ansoff (1995), correspondem diferentes estagios experimentados
pelas organizacdes, quanto a modelos, de enfocar a gestdo de seus negocios. O autor citado
(1995) localiza cinco estagios, baseando-se énfase que as empresas, de modo geral, tém
adotado nas suas praticas de atuagdo:
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— 1° Estdgio — Estruturas Organizacionais: neste estagio, gerir € montar uma
estrutura organizacional compativel com as solicitacdes ambientais. O meio ambiente em que
atuavam as organizac0es era reativo e poucas eram as mudancas significativas. A atuagéo era
centrada no poder, valorizando as estruturas organizacionais.

— 2° Estagio — Estilo Gerencial: esta associado ao ambiente proativo, no qual as
mudancas ndo sdo tao previsiveis quanto ao ambiente reativo, e gerir € antecipar as mudancas,
dai a énfase no gerente, que passa a ser o0 verdadeiro tomador de decisdes.

— 3° Estagio — Processo: gerir é administrar os inevitaveis conflitos e o bom
gerente é quem consegue fazer fluir adequadamente as relagBes entre as pessoas. E fortemente
usada neste estagio a expressdo “Desenvolvimento Organizacional”.

Para que as organizagdes funcionem satisfatoriamente, buscando os interesses do
mercado globalizado, elas precisam gerenciar processos inter-relacionados e interativos. Na
concepcdo de Ansoff (1995), isso somente é possivel, se as relacdes entre pessoas que fazem
parte dos processos forem devidamente administradas, ja que a organizacdo € constituida de
pessoas que se comportam de diferentes maneiras. Logo, melhorando o comportamento das
pessoas, a organizacdo como um todo melhorara.

— 4° Estdgio — Estratégia Empresarial: surgiu diante da percepcdo das
organizacdes de que ndo mais era possivel prever as mudancas do meio ambiente. Assim, as
organizacfes se preocuparam em montar estratégias globais que fossem satisfatorias ao
atendimento as solicitagbes do ambiente. A organizagéo era vista como um todo articulado,
guase como um organismo Vvivo. Neste estagio, a estrutura organizacional perdeu a
importancia porque tende a se tornar rapidamente obsoleta.

— 5° Estdgio — Cultura Organizacional: a cultura passa a ser o ponto-chave na
analise organizacional principalmente, principalmente pela descoberta do sucesso da
administracdo, centrada no fator cultural e a constatacdo de que, na prética, as sofisticacoes
estratégicas ndo funcionam, ou seja, muito do que havia sido planejado ndo deu certo e teria
que sofrer alteragdes.

Segundo Barcante (1999), dois aspectos sdo integrados pela cultura e influenciam
0 processo de mudangas:

— 0 aspecto objetivo, que envolve fatores facilmente evidenciados, como, por
exemplo, a linguagem, as vestimentas, a alimentacdo, 0 sexo, 0S comportamentos, as
profissdes, as condigdes de vida.

— 0 aspecto subjetivo, que esta relacionado a fatores mais dificeis de serem
identificados, tais como crencas, valores, mitos, sentimentos, prioridades, atitudes e padrdes.
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Autores, como Fleury e Fischer (1996), Moller (1997), afirmam que 0s aspectos
subjetivos da cultura, como certos padrdes de relagOes externas e internas, certas formas de
resolver os problemas que vdo se consolidando, tornam dificil o processo de mudanca
necessario para a consolidacdo dos Sistemas de Gestdo Ambiental. Surgem, entdo, as
resisténcias, que evidenciam os padrdes culturais que se cristalizaram.

Motta (1997) e Caldas (1999) complementam a visdo dos autores supracitados
(1996), assegurando que as mudancas organizacionais ocorrem de forma superficial, para
“inglés ver”. Na pratica consistem em escolha, de forma temporaria ou parcial, da tecnologia
em questdo, para aplacar as pressdes, sem, no entanto, realizar mudancas substanciais ou
alterar aquilo que se considera intocavel no status quo. Nestes casos, a organizacdo pode
submeter-se cerimoniosamente a rituais, elementos simbdlicos da inovacdo administrativa,
sem de fato assumi-la na extensdo em que foi idealizada.

Pereira (1997) apresenta trés dimensfes da mudanga em ambientes
organizacionais, que sdo: mudancas reacionarias, relacionadas com decisGes incrementais;
mudancas evolucionarias, relacionadas com decisdes de adaptacdo, resultantes do processo de
aprendizagem ou de desenvolvimento e mudangas revolucionarias, relacionadas com decisfes
radicais.

As mudancas reacionarias sdo frutos de decisdes rotineiras que as pessoas
adotam de forma incremental, por forca das circunstancias, quando ndo podem mais resistir
a elas. Dessa forma, acrescenta Srour (1998), essas mudangas tornam-se limitadas,
operacionais, havendo uma tendéncia a estabilizacdo e manutencdo dos valores bésicos e
relagdes vigentes.

Segundo Pereira (1997), esse tipo de mudanca € inevitavel, é caracteristica de
organizacfes que esperam até o Ultimo momento para adotar alteracdes e as restringem
aquelas absolutamente necessérias a sua sobrevivéncia. “S&o as mudancas do tipo “quebra
galho”” em que o decisor considera apenas aquelas que apresentem o minimo de mudanca
possivel no status quo™ (PEREIRA, 1997, p. 246).

Nesse caso, mascaram-se as transformagdes substantivas, tendo como resultado
uma solucdo paliativa, que funciona para aliviar pressdes a curto prazo.

As mudancas evolucionarias sdo lentas, gradativas, com consciéncia e
consentidas. Iniciam-se na percepc¢éo do problema e se ampliam para influenciar as decisoes e
0 comportamento das pessoas. Esse tipo de mudanca exige esfor¢co, causa menos resisténcia e
se torna mais facil de ser trabalhada. “A mudanga evolucionaria estd profundamente
relacionado com o processo de aprendizagem” (PEREIRA, 1997, p. 247).
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As mudancas revolucionarias sdo amplas, impositivas, traumaéticas e dificeis de
serem realizadas. Sdo rapidas, de grande impacto, ocorrem em momentos criticos que exigem
decisOes radicais. Nesse tipo de mudanca, as agfes ndo sdo seguidas de um planejamento
I6gico e maduro, ao contrario, “primeiro se faz, depois pensa no que fez ou esta fazendo”
(PEREIRA, 1997, p.253).

Segundo Pereira (1988), as organizacOes sdo entidades compostas por trés
componentes interligados: os atores, o sistema cultural e o sistema sdcioestrutural, que se
reforcam mutuamente. Nos momentos de tenséo e de transi¢do, h4 uma quebra do vinculo
legitimador com o sistema cultural. Estes momentos sdo adequados para a conducdo de uma
nova cultura. A legitimagdo da mudanca processa-se pela reacdo e articulagdo dos membros
mediante introducdo de mecanismos de envolvimento no interior da organizacdo, o que
permite 0 aumento da participagcdo no processo de implantacdo da reforma.

Deve ser lembrado, todavia, que a criacdo de um sistema de gestdo ambiental é
uma forte mudanca com a qual se busca uma redistribuicdo dos poderes técnico,
administrativo e politico. Mesmo que este sistema seja por todos considerados necessario, nao
é suficiente para que haja uma cristalizagao.

A estratégia de mudanga cultural exige que os agentes mobilizadores, em especial
dos gestores, atentem para a rapidez do processo, a duracdo e a extensdo das mudancas. Ha
necessidade de pessoas que saibam como conduzir as situagdes de crises e de conflitos,
saibam se comunicar e que tenham conhecimento técnico. Deve ser lembrado que, no
processo de implantacdo de um sistema de gestdo ambiental, deve-se gerir os paradoxos: a
estabilidade e a mudanga.

De acordo com Pereira (1988), para que de uma nova cultura ocorra e as
transformacgdes ndo permanecam apenas como algo superficial, serd necessario tornar viavel
uma série de estratégias e de medidas, como a descentralizacdo das decisdes, a reducdo do
controle central, a introducdo de uma maior flexibilidade e de normas mais simplificadas.
Essas estratégias e medidas que devem permitir intervencgdes eficientes, eficazes e envolver
todos os trabalhadores e considerar as realidades setoriais.

O autor propde algumas estratégias que podem facilitar nos processos de
mudancas:

— a identificacdo e a formacdo de grupos de pessoas sensiveis e motivadas para o
processo de mudanga, que vao constituir uma massa critica capaz de definir os caminhos da

mudanca;
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— a valorizacdo de pontos fortes, como a competéncia técnica e gestora, que vao
contribuir para a formagéo de novos valores comportamentais e neutralizar as resisténcias;

— um planejamento da duragdo e do ritmo do processo que leve em conta a
importéncia da avaliacdo de cada etapa intermediaria, bem como a adequagdo de métodos e de
estratégias;

— a difusdo de resultados parciais, com o fim de aumentar a confianca e reduzir as
incertezas;

— a valorizagdo dos comportamentos, as crengas, 0s valores e 0S pressupostos
positivos, presentes nas subculturas existentes também sdo Uteis ao processo de mudancga.

Barros (1994), Fleury e Fischer (1996) asseguram que a adogdo de novas técnicas
de producéo e de os sistemas de gestdo, em geral, implica mudangas significativas nas
organizacdes e leva a definicdo de uma série de especificacOes a ser adotada pelo trabalho
coletivo, isto €, por todos os trabalhadores, independente do nivel hierarquico, o que causa o
carater potencializador de mudanca. Para alcangar sucesso na implantacdo dos sistemas de
gestdo é preciso que ocorram mudangas profundas nas organiza¢6es, mudancgas que impactam
a cultura e as relagGes de poder vigentes. A “cultura ndo é apenas profunda, mas ela é também
extensa” (FLEURY e FISCHER, 1996, p. 147).

A mudanca deve ser vista como um processo humano complexo no qual todos
desempenham sua parte: a percepgdo diferenciada, as buscas por eficiéncia e poder, as
habilidades de lideranca, a duracdo das mudancas e processos sutis, que gradativamente
preparam 0 momento propicio de apoio para a mudanca e, entdo a sua implementacdo
vigorosa.

Barros (1996) afirma que as organizagdes tém concentrado seus investimentos
naqueles de baixo risco ou feito opcdo pelo adiamento constante, na busca de condigdes cada
vez mais seguras, pouca predisposicdo a inovacao e a preferéncia pelo crescimento cauteloso.
Antes de uma mudanga radical, a manutencdo ou 0s ajustes temporarios sdo sempre mais
praticados do que a mudanga aliada & inovacdo. “As tentativas por mudancas acontecera
sempre que as velhas formas ndo atender as novas demandas” (BARROS, 1996, p.100).

Para que a mudanca ocorra, é necessario envolvimento dos gestores e de todos 0s
trabalhadores. Fleury e Fischer (1996) identificaram trés tipos de envolvimento dos
trabalhadores em geral. Eles séo:

— envolvimento imposto e controlado, uma forma de controle social baseada na

organizacdo do trabalho e que consiste em um endurecimento dos métodos antigos;
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— envolvimento estimulado. O trabalho € reorganizado segundo os principios da
flexibilidade e multifuncionalidade. Para obter envolvimento dos trabalhadores séo oferecidas
trocas de itens, como: estabilidade, salarios, bénus, entre outros;

— envolvimento negociado. O padrdo de organizacdo do trabalho é o mesmo do
estimulado, porém a troca é explicitamente negociada e faz parte de um acordo coletivo.
Mesmo este envolvimento estimulado implica mudanga significativa na postura em relagéo ao
trabalhador.

Fleury e Fischer (1996) comentam que, até a década de 1980, as organizacfes
trabalhavam segundo o esquema do envolvimento imposto e controlado. Hoje, com todas as
pressdes por mudancas, estdo caminhando umas mais rapidamente e outras muito lentamente,
para a estratégia do envolvimento estimulado.

Segundo Barros (1996), E comum ver os programas de gestdo se transformarem
ou em um exercicio de convencimento doutrinario, ou em uma série drastica de modificacdes,
técnicas, que ndo dizem a que vieram ou 0 que estariam fazendo ali (BARROS, 1996, p.113).

Para Barros os programas de gestdo ambiental acabam sendo tentativas falidas,
pelo fato de as organizacGes se mostrarem resistentes, inclusive em virtude de a implantacéo
se tornar oficial e ndo real e a cultura facilitar que o discurso oficial se mantenha dentro das

organizagoes.
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CAPITULO Il
O METODO

Neste trabalho, para que aproximacgdo do objeto em estudo fosse bem sucedida,
optou-se pelo modelo que considera que a pratica da pesquisa envolve a subjetividade do
pesquisador, que a definicdo de um método deve ser contingente com a formagdo de
investigador, bem como com os contetidos que se dispbe a pesquisar.

Segundo Gutierrez (1986), a forma de investigacdo e a opc¢do metodoldgica
interferem nas pesquisas e dessa forma, devem ser coerentes com a abordagem. Por isso, a
escolha do método de estudo neste trabalho foi o que contempla a dindmica do objeto de
pesquisa, admitindo diferentes estratégias de coleta e analise de dados.

Esta pesquisa € um estudo de caréter descritivo e exploratorio, orientado para a
analise e categorizacdo das caracteristicas de uma organizacdo que incorpora a dimensao
ambiental em sua gestdo. E, pois, uma pesquisa qualitativa.

Segundo Chizzotti, (2001) a pesquisa qualitativa objetiva ressaltar os aspectos
qualitativos dos fendmenos, aspectos anteriormente considerados irrelevantes para a producao
do conhecimento cientifico.

Zanelli (2002), ao citar Morgan e Smircich, (1980) afirma que a pesquisa
qualitativa é mais do que um conjunto particular de técnicas. Ela é condizente com o proprio
modo de encarar o fendmeno social investigado.

Segundo Chizzotti (2001), nesse tipo de estudo o pesquisador é desobrigado de
uma postura de neutralidade cientifica e assume uma parte fundamental na pesquisa, pois é na
relacdo pesquisador, objeto pesquisado que se constrdi o conhecimento.

O autor citado assevera que a pesquisa qualitativa privilegia algumas técnicas, tais
como observagdo participante, histéria ou relatos de vida, dentre outras. N&o pressupde a
utilizacdo dessas técnicas como um modelo Unico, contudo é da responsabilidade do
pesquisador “expor e validar os meios e técnicas adotadas, demonstrando a cientificidade dos
dados colhidos e dos conhecimentos produzidos™ (CHIZZOTTI, 1998, p. 85).

Dessa forma, o pesquisador tem um papel fundamental na investigacdo para a

qual, inicialmente, busca despojar-se de seu a priori e assumir uma atitude aberta diante do
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que observa, ndo deixando levar pelas aparéncias imediatas. Seu objetivo, assim, é atingir
uma compreensdo dos fendmenos de um modo mais global.

Segundo Zanelli (2002), na pesquisa qualitativa, busca-se compreender o
significado que a realidade tem para 0s pesquisados, por isso, € importante prestar aten¢do no
entendimento dos entrevistados, nas possiveis distor¢es e no quanto eles estdo dispostos ou
confiantes em partilhar suas percepgoes.

Os participantes da pesquisa qualitativa sdo reconhecidos como “sujeitos que
elaboram conhecimentos e produzem praticas adequadas para intervir nos problemas que
identificam”. Nesse tipo de investigacdo, adota-se como principio que as pessoas
entrevistadas “‘tem um conhecimento pratico, de senso comum e representacdes
relativamente elaboradas que formam uma concepcdo de vida e orientam as suas acgoes
individuais” (CHIZZOTTI, 1998, p. 83).

Os dados obtidos na pesquisa qualitativa ndo sdo dados isolados sdo “fendmenos
que ndo se restringem as percepg¢des aparentes, mas se manifestam em uma complexidade de
oposicao, de revelacdes e de ocultamentos” (CHIZZOTTI, 1998, p. 84). Dessa forma, para
melhor apreender o fendmeno, faz-se necessério ir além de sua aparéncia imediata.

Neste trabalho a opcédo por estudo de caso foi feita pela pesquisadora dado o interesse
ndo s6 de compreender como os trabalhadores percebem o programa de gestdo do ambiental
desenvolvido pela organizacdo onde trabalham bem como de levantar dados a respeito da
percepcéo destes quanto aos fatores internos e externos da gestao do impacto ambiental.

Um dos tipos de pesquisa qualitativa mais relevante é o estudo de caso. Autores,
como Gil (1994), Chizzotti (1998) e Rey (1997), afirmam que o estudo de caso foi
considerado por muito tempo “pouco cientifico” segundo o paradigma dominante na ciéncia
pelo fato de trabalhar com dados que ndo permitem tratamento estatistico. Com
desenvolvimento de novos paradigmas e a conseqliente aceitagdo de metodologia qualitativa,
0 estudo de caso passou a constituir uma expressdo de grande relevancia da pesquisa
quantitativa. “O estudo de caso é uma categoria de pesquisa cujo objeto é uma unidade que
se analisa profundamente” (TRIVINOS, 1987, p. 113). Possibilitando, assim, resultados
fidedignos.

Segundo Macedo (2001), é possivel identificar na pesquisa qualitativa alguns

aspectos essenciais:

Ela é descritiva. O ambiente e as pessoas nele inserido ndo sdo reduzido a
variaveis, mas observados como um todo. O ambiente natural é a fonte
direta dos contetdos e o pesquisador € o instrumento fundamental. A
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preocupacdo do investigador esta no significado que as pessoas ddo as
coisas e a propria vida. Nado parte de hipdtese a priori, utiliza o enfoque
indutivo na andlise das informagGes. Quando o estudo é de carater
descritivo e 0 que se busca é o entendimento do fendmeno como um todo, na
sua complexidade, é provavel que a anélise qualitativa seja a mais indicada
(MACEDO, 2001, p. 102)

Segundo Chizzotti (2001)

O estudo de caso é uma caracterizacdo abrangente para designar uma
diversidade de pesquisas que coletam e registram dados de um caso
particular ou de véarios casos a fim de organizar um relatério ordenado e
critico de uma experiéncia, ou avalid-la analiticamente, objetivando tomar
decisdes a seu respeito ou propor uma acgéo transformadora. (CHIZZOTI,
2001, p.102)

De acordo com Yin (1990), o estudo de caso é uma estratégia de pesquisa
referencial quando se deseja estudar fendGmenos sociais complexos. Permite uma investigacéo
que retenha as caracteristicas holisticas e significativas dos eventos no seu contexto real,
COmO processos organizacionais de gestdo, entre outros. Para o autor, ainda que seja uma
estratégia preferivel, quando sdo propostas questdes, como ou por qué, quando o investigador
tem pouco controle sobre os eventos e quando os fenbmenos sdo contemporaneos e estdo

presentes num contexto de nossa realidade. Estas consideragdes permitem compreender que 0

estudo de caso é uma estratégia de pesquisa indicada para o presente estudo.

1. Campo de pesquisa

Com o objetivo de investigar a Gestdo Ambiental na percepcéo dos trabalhadores,
chegou-se a conclusdo de que seria necessario que a coleta de dados fosse em uma
organizacdo onde é desenvolvido o programa de Gestdo Ambiental. O critério para participar
do estudo foi que ela tivesse implantado o programa de Gestdo Ambiental ha mais de um ano
a partir da data de coleta de dados. Observando esse critério, a escolha da organizacéo se deu
exatamente pelo fato de ela possuir a certificacdo 1SO 14 000, por ser de facil acesso e seu
gestor ter aceitado participar da investigagcdo. A organizacdo em estudo sera tratada aqui como
CIA, nome ficticio a ela atribuido para preservar a sua identidade.

Na ocasido da coleta de dados, a organizagdo estava com 37 anos de existéncia.
Trata-se de uma organizacdo voltada ao seguimento de Hotelaria e Turismo de grande porte,
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localizada no interior do Estado de Goias. Sera contada, a seguir, um pouco de sua historia,
bem como apresentados algumas de suas caracteristicas.

Em 1916, um médico mineiro, residente no interior de Goias, adquiriu as terras
que eram de propriedade do Estado de Goias. Na década de 1960, a familia deste médico
organiza a CIA e emite titulos de socios, construindo dois hotéis, somando, entdo, 120
apartamentos.

Nos anos de 1970, com a crescente procura de turistas, o hotel foi ampliado e
mais dois prédios sdo construidos. A familia que deu inicio ao empreendimento o vende para
dois grupos, um grupo goiano e outro mineiro. A partir de entdo, esses grupos tém o controle
acionario da organizag&o.

Na década de 1980, a Organizacdo langou sua primeira operacao aérea, com vdo
chater pousando em seu campo de pouso. Em 1990, substituiram suas operagdes rodoviarias
de 6nibus convencionais para 6nibus leitos e as operagcdes aéreas passam a ser feitas Fokker
100, com capacidade para 108 lugares. As aeronaves agora decolam e pousam no aeroporto
da Capital de Goias.

Em meados dos anos de 1990, a organizagdo avangou na busca de oferecer

servicos com maior nivel de qualidade, o que pode ser verificado no trecho a seguir.

Em dezembro de 1996 foi realizada a Reunido dia ““D” com a participacéo
dos executivos, lideres e facilitadores que marca o inicio do processo de
certificacdo pela NBR 1SO 9002. Neste momento é criado o setor de AGP
(Assessoria de Gestdo e Processos) e, posteriormente AGQ (Assessoria de
Gestéo da Qualidade). (Manual de Integracéo p. 3)

Em dezembro de 1996, foi realizada auditoria de pré-avaliacdo pelo BVQI
conforme NBR 1SO 9002.

Em agosto de 1998, o BVQI realiza a autoria inicial, verificando a conformidade
dos padrdes da organizagdo com os requisitos da 1SO 9002 e indica a CIA a certificagdo 1SO
9002.

“Em janeiro de 2000 foi realizado o segundo ‘““dia D”’. Nele foi decidida a
implantacdo do Sistema de Gestdo Ambiental pela NBR ISO 14000”.
(Manual de Integracéo p. 4)

Em junho de 2000, acontece nos hotéis da CIA a primeira semana do meio
ambiente, contando com a participacdo de mais de 3.000 pessoas entre clientes, associados,
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fornecedores e comunidade. De acordo com os gestores do programa, este evento foi um
marco importante na histdria da organizacéo.

Em 2002 foram concluidos os processos de certificacdo 1SO 14 000. Nesta data, a
organizagdo fez uma modificacdo no modelo de gestdo, que deixou de ser funcional e passou
a ser por processos. Uma nova alteracéo é feita no setor: de AGQ (Assessoria de Gestdo da
Qualidade) para GPP (Gestao de Planejamento e Processos).

Em maio de 2003, foi realizada a re-certificacdo da I1SO 9001, que consistiu na
atualizacdo da norma para a versdo 2000. Nesta mesma data, foi realizada também a re-
certificagdo da 1SO 14 000. Em dezembro do mesmo ano, a CIA conquistou a certificagdo SA
8000, certificacdo de responsabilidade social.

No ano 2004, a organizacdo modificou sua estrutura administrativa, desfazendo
entdo o departamento GPP (Gestdo de Planejamento e Processos). As pessoas que
coordenavam o departamento foram transferidas para outros setores e assumiram outras
fungdes. A partir dessa data, o programa foi coordenado por uma técnica em Saneamento
Ambiental, subordinada ao Setor de Talentos Humanos.

Na data da coleta de dados desta pesquisa, a organizacdo contava com 1.683
pessoas no seu quadro, dentre elas, 413 terceiros, 144 cooperados, 23 estagiarios e 1.103
associados.

Os terceiros sdo caracterizados os prestadores de servi¢os, S0 pessoas que
trabalham como autbnomos, os cooperados sdo 0s que trabalham com
vinculos a uma cooperativa, estagiarios séo os estudantes universitarios que
desenvolvem trabalhos com fins académicos e os associados sdo 0s
funcionérios. (Manual de Integracéo, p. 7)

De acordo com o Manual de Integracdo dos Trabalhadores, os funcionérios séo
denominados associados. Segundo a organizagdo, tal nomenclatura se deve ao fato de ela
procurar estabelecer uma relacdo de parceria com os trabalhadores. A CIA adota em seu
manual o discurso de que o associado trabalhador se sinta como um socio do negocio: “Ser
socio neste caso implica dizer que cada associado empresta sua inteligéncia e
comprometimento para que todos cresgam dentro da organizacdo”. (Manual de Integragéo
p.7). Dessa forma, “o associado que receber uma reclamagdo ou uma solicitacdo de um
cliente passa a ser dono da solicitacdo e da reclamacdo” (Manual de Integracdo p.12).

Os 1.683 trabalhadores da organizacdo estdo alocados em seis niveis hierarquicos
diferenciados e a escolaridade varia desde o ensino fundamental incompleto até Mestrado

completo.
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Quando da coleta de dados, a organizacdo possuia seis hotéis, tendo uma ampla
area de lazer com quadra de ténis, quadra de areia, campo de futebol society, pedalinhos,
trenzinho, charrete, piscinas, lago de pesca, mergulho, bosque, cinema, academia, bingo
eletronico, além de espaco para caminhada ecoldgica, shows e boate. Havia também uma
equipe de associados que promoviam gincanas, competicdes, recreagdes para adultos e
criancas.

A organizagdo contava com um departamento de Recursos Humanos denominado

Talentos Humanos.

“Talento vem da inteligéncia e dentro de nos existe um talento infinito, todos
ttm um potencial, basta extrair, aplicar, aprender e transmitir
ensinamentos, descobrindo-se a cada dia, com nosso préprio esforco.”
(Manual de Integracéo, p. 8)

Com o discurso de que, “os talentos humanos podem produzir resultados, para que
a missdo seja cumprida” (Manual de Integracdo, p. 9), fica evidente que a organizacao
manipula seus trabalhadores.

A organizacdo desenvolveu o CATH, Centro de Aperfeicoamento de Talentos
Humanos, que tem como objetivo “treinar, desenvolver sistematicamente os associados em
comportamentos e habilidades importantes para o desempenho da fungdo” (Manual de
Integragéo, p. 8).

A missdo a ser buscada pela organizagdo é “Ser o melhor centro de lazer e
entretenimento da Ameérica do Sul” (Manual de Integracéo, p.1).

Quanto a Politica de qualidade e meio ambiente, a CIA propde

Proporcionar prazer aos clientes, acionistas e associados, respeitando o
meio ambiente através do comprometimento com o atendimento a
legislacdo, com a prevencdo da poluicdo, da reducdo dos impactos
ambientais e consumo racional dos recursos naturais [...]. (Manual de
Integracéo p. 1)

A politica é norteada pela seguinte diretriz

Investir em novas tecnologias. Ter talentos humanos competentes e
valorizados. Gerenciar e conservar nossos recursos naturais. Prevenir
poluicdo. Interagir com a comunidade. Respeitar e cumprir a legislacéo.
Aprimorar os canais de comunicagdo. (Manual de Integracédo p. 1)
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2. Historico do SGA da CIA

De acordo com o Manual de Integracdo, a CIA iniciou o processo de certificacbes
em dezembro de 1996, trabalho piloto para que todas as outras certificagdes ocorressem. Em
dezembro de 1998, o BVQI realizou a auditoria inicial, para verificar a conformidade dos
padrdes da organizagcdo com os requisitos da 1ISO 9002 e indicou a certificagdo 1SO 9002 para
a organizacao.

Em Janeiro de 2000 foi decidida a implantacdo do Sistema de Gestdo Ambiental pela
NBR 1SO 14 000. Em junho do mesmo ano, foi realizada a 12 Semana do Meio Ambiente.

Em setembro de 2002, ocorreu a conclusdo do processo de certificacdo 1SO
14 000. Em maio de 2003, a organizacao realizou a re-certificagdo da NBR 9002, que é uma
atualizacdo da norma para a versdo 2000. No mesmo periodo, foi re-certificada nas NBR
14 000.

Em dezembro de 2003, a organizacdo foi certificada pela SA 8000, certificacdo de
Responsabilidade Social. De acordo com um dos gestores do programa, a CIA é a primeira
empresa de hotelaria e turismo do mundo a possuir as trés certificagoes.

O departamento que estd diretamente responsavel pela gestdo ambiental foi
implantado em 1996, e denominado Assessoria de Gestéo e Processos (AGP). Posteriormente
passa a ser Assessoria de Gestdo da Qualidade (AGQ). No ano de 2002, houve outra
modificagéo, quando o comité executivo por meio de uma comisséo criada pela organizacéo
realizou um estudo de alteracdo de modelo de gestdo. O modelo funcional por area, entdo
adotado é substituido pelo modelo de gestdo por processos.

Com a implantacdo do novo modelo de gestdo, o departamento deixou de ser
simples assessoria, passando a ser estratégico aos outros departamentos da organizagéo.

Na época da coleta de dados, o departamento de Gestdo de Planejamento e
Processos, estava diretamente ligado ao Comité Executivo, a hierarquia maior no
organograma organizacional. O setor contava com quinze pessoas, uma coordenadora, dois
analistas de processos, ambos técnicos em Saneamento Ambiental. As demais pessoas de
nivel administrativo e operacional eram alocadas na coleta seletiva e esta¢do de tratamento.

De acordo com os gestores, a implantacdo do programa foi uma iniciativa da alta
administracdo e surgiu da proposta feita pelo Comité Executivo.

Segundo um dos gestores, “a organiza¢cdo possui uma politica Unica que é um

Sistema de Gestdo Integrada (SGI)”, ou seja, inclui a politica de qualidade, a gestdo ambiental
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e a responsabilidade social. Segundo SG3 “a politica sempre foi reformulada em virtude de
ser integrada, sempre estao incluindo um conceito novo, dai a necessidade de reformulagédo.”

Conforme depoimentos dos gestores, os relatorios foram feitos por uma
consultoria terceirizada, que, ao realizar o projeto basico ambiental fez um levantamento dos
aspectos de impactos.

Para cada aspecto ambiental significativo especificado, foram associados 0s
impactos ambientais relacionados. Com base nos impactos apontados no projeto, a
organizagdo deveria tomar as devidas providéncias, para que tal impacto ndo se tornasse
negativo ou prejudicial ao meio ambiente.

De acordo com as informagfes colhidas, toda a CIA é certificada pela I1SO
9001/2000, I1SO 14 000 e SA 8000. O drgédo certificador € 0 BVQI. A opgéo por este drgdo se
fundamenta no fato de ele ja possuir nome no mercado. Além disso, a CIA conta com outras
organizagdes em outras cidades e com um contrato firmado com o grupo BVQI. “A CIA tem
um contrato com a BVQI de que todas as empresas do grupo seriam certificadas por elas o
que torna uma negociacdo mais flexivel” SG2. “A empresa optou por esse 6rgdo pela
credibilidade e tradigdo” SG1.

De acordo com relatos dos gestores do programa, a manutencdo do SGI é
realizada pela engenheira ambiental. N&o existe uma periodicidade definida, quando se
identifica a necessidade de uma melhoria é feita a modificagdo. Pode ocorrer também apds
analise critica, que € realizada pela alta administraco.

Em relacdo a janeiro de 2004, foi relatado pelos SG2 e SG3 que o Departamento
Gestdo de Planejamento e Processos (GPP) ja ndo existia. Uma das modificacBes feitas na
estrutura da organizagéo consistiu neste setor.

Os SG2 e SG3 relataram que “ndo sabemos ainda como vai ficar e nem o porqué
de tudo isso. E tudo muito recente. O que sabemos é que vamos ser recolocados em outros
locais do organograma e, com certeza, essas modificacbes fazem parte da estratégia da
empresa”. A coordenadora do GPP foi transferida para a geréncia de hotelaria, a analista de
processos, que é a Técnica em Saneamento Ambiental, ficou subordinada ao setor de Talentos
Humanos e outros trabalhadores que antes faziam parte do GPP passaram para os demais
locais da organizagéo.
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3. Populacéo da Pesquisa

O presente estudo teve como objetivo geral compreender como os trabalhadores
percebiam o programa de gestdo do impacto ambiental onde trabalhavam. Para isso, a
populacdo definida, de forma intencional e aleatdria, somava um total de 16 trabalhadores.

Da populagéo geral, trés eram coordenadores do programa de gestdo ambiental e
treze, trabalhadores de diversas areas e fungdes de niveis administrativo e operacional.

Os gestores entrevistados foram escolhidos intencionalmente, por ser reduzido o
ndmero de profissionais que atua na implantacdo e manutencdo do programa. Os
trabalhadores de nivel administrativo e operacional foram escolhidos aleatoriamente,
observando-se a disponibilidade de se submeterem a entrevista.

Neste trabalho, optou-se por uma amostra com dezesseis pessoas por ser um
namero representativo para entrevista. Segundo Rey (1999), nas pesquisas qualitativa, a
legitimidade do conhecimento cientifico ndo se da pela quantidade de sujeitos estudados, mas
pela qualidade da producdo de suas idéias e pensamentos. Para ele, o nimero de sujeitos a
estudar corresponde a um critério qualitativo, definido essencialmente pelas necessidades do
processo de conhecimento que aparecem no decorrer da investigacéo.

De acordo com Rey (1999), a investigacdo qualitativa ndo esti presa a uma
definicdo instrumental e sim a uma definicdo epistemoldgica e tedrica, apoiada em processos
de construgdo de conhecimento diferenciados dos utilizados pela investigagdo quantitativa
tradicional na Psicologia.

3.1. Dados socio-demogréaficos dos gestores e trabalhadores

Tabela 1 - Distribui¢do dos sujeitos quanto a escolaridade

Escolaridade Quantidade | %
Ensino fundamental 01 6%
Ensino médio 09 57%
Superior completo 06 37%
Total 16 100%
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Tabela 2 — Distribuigdo dos sujeitos quanto ao Nivel Hierarquico

Cargo Quantidade | %
Geréncia 01 6%
Analista 04 25%
Administrativo 07 44%
Operacional 04 25%
Total 16 100%

Tabela 3 — Distribuicédo dos sujeitos quanto ao género

Sexo Quantidade | %
Masculino 07 45%
Feminino 09 55%
Total 16 100%
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Tabela 4 — Distribuicéo dos sujeitos quanto ao tempo de casa

Tempo de casa Quantidade %
Até 1 ano 01 6%
1 ano e 1 més a2 anos 06 38%
2 anos e 1 més a 3 anos 05 31%
3 anos e 1 més a4 anos / /
Acima de 4 anos 04 25%
Total 16 100 %

A rotatividade média da organizagdo, no decorrer do ano de 2003, é evidenciada

no gréfico a seguir.

Gréafico 1 — Rotatividade de trabalhadores referente no ano de 2003

Turn Over
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Fonte: Documento fornecido SG3.
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Tabela 5 — Distribuicéo dos sujeitos por idade

Idade Quantidade | %
Até 26 04 25%
27 a 33 09 56%
34240 02 13%
Mais de 41 01 6%
Total 16 100%

Tabela 6 — Distribuicéo dos sujeitos quanto ao estado civil

Estado civil | Quantidade | %
Casado 03 19%
Solteiro 12 75%
Divorciado 01 6%
Total 16 100%
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4. Instrumentos de Coleta de Dados

Na pesquisa qualitativa os recursos que podem ser utilizados como instrumentos
de coleta de dados sdo diversos. O mais importante a ser considerado é a forma como sdo
usados, ou seja, 0 pesquisador deve ter como preocupacao principal a compreensdo do objeto,
sem, contudo, perder o rigor cientifico.

Segundo Zanelli (2002), o rigor na conducdo de pesquisas € dado pela utilizagdo
de métodos e fontes variadas e pelo registro cuidadoso do processo de coleta, organizagdo e
interpretacéo dos dados coletados.

Os instrumentos utilizados para coleta de dados para este trabalho foram anélises
documentais e entrevista semi-estruturada.

Segundo e Trivinds (1987), Alves-Mazzotti e Gewandsznajder (2001), a analise
documental possibilita obter uma quantidade consideravel de informacdes sobre a
organizagdo pesquisada. Considera-se como documento qualquer registro escrito que possa
ser usado como fonte de informacdo, como livros, manuais, arquivos, jornais, relatorios e
outros.

Documentos encontrados na organizacdo favoreceu o0 pesquisador no
levantamento de informacGes e realizagdes de uma analise do que € proposto pela alta
administracdo e o que € realmente realizado e percebido pelos seus trabalhadores.

Outra técnica de coleta de dados utilizada foi a entrevista, considerada como um

instrumento que permite obter informagdes que outros instrumentos ndo possibilitam.
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De acordo com Rey (2002), Alves-Mazzotti e Gewandsznajder (2001), a
entrevista, na perspectiva qualitativa, tem sempre o propdsito de converter-se em um dialogo,
em cujo curso as informacGes emergem na complexa trama em que 0S sujeitos as
experimentam em seu mundo real. Rey (2002) acrescenta que a entrevista conduzida de uma
forma esponténea, no qual cresce a intimidade entre 0s sujeitos participantes e entrevistador,

cria uma atmosfera natural, humanizada, que estimula a participacao.

A condugdo rigida de uma entrevista e a pouca simpatia de quem a aplica
fazem o sujeito entrevistado se sentir como um estranho em relagcdo ao
pesquisador, o que leva um formalismo na realizagdo da entrevista,
limitando a expressdo das emogdes e reflexdes mais intimas do sujeito e
empobrecendo a informacédo. (REY 2002, p. 89)

A entrevista, quando bem dirigida, pode ser uma fonte muito rica de informagoes
para o pesquisador. E uma fonte de grande retorno de informagdes em que o pesquisador deve
considerar aspectos, como uma relagdo de confianga, tranquilidade, de forma que
entrevistador e entrevistado se sintam seguros e confiantes para que haja o dialogo.

Rey (2002) afirma que a entrevista € um instrumento que apresenta varias
vantagens. Sua utilizagdo, dentre elas, facilita a coleta de dados mais profundos relacionados a
opinido dos entrevistados acerca de seus diversos aspectos, além da abordagem de temas
complexos, que ndo se ddo a conhecer por meio de outros instrumentos. Isso justifica 0 amplo
uso na investigagéo social.

As entrevistas devem ser selecionadas de conformidade com a metodologia, tipo
de pesquisa e método escolhido, podendo ser: a estruturada, ndo-estruturada e semi-
estruturada. Tratar-se-4 aqui apenas desta Ultima, pois foi a indicada.

De acordo com Trivinds a entrevista semi-estruturada, de um modo geral, é

Aquela que parte de certos questionamentos basicos, apoiadas em teorias e
hipoteses, que interessam a pesquisa, € que, em seguida, oferece amplo
campo de interrogativas, fruto de novas hipoteses que vao surgindo a
medida que se recebem as respostas do informante. (TRIVINOS, 1987,
p. 146)

Na entrevista semi-estrutura, o entrevistador deve seguir um conjunto de questdes
previamente definidas, mas ele o faz em um contexto muito semelhante ao de uma conversa
informal. O entrevistador fica atento, dirigindo, no momento que achar oportuno, a discussao

para o assunto de modo a torna-la produtiva em relacdo aos objetivos da pesquisa.
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De acordo com Trivinds (1987), Chizzotti (2001), Alves-Mazzotti e
Gewandsznajder (2001), na entrevista semi-estruturada, o discurso é livre e orientado por
algumas perguntas-chaves. O entrevistador tem liberdade para desenvolver cada situagdo que
considere adequada. E, assim, uma forma de explorar mais amplamente uma questo e um dos
principais meios utilizados para a coleta de dados, acerca da descri¢do dos fendmenos sociais.

Como mencionado, no presente estudo optou-se pela entrevista semi-estruturada
em razdo de proporcionar resultados adequados que levam aos objetivos propostos, ou seja,
identificar a percepcéo dos trabalhadores em geral no que se refere ao SGA.

Foram utilizados dois roteiros de entrevista: um roteiro com os trabalhadores do
nivel gerencial, que foi construido com base nos passos para implantacdo das normas ISO
14 000, com fundamentacdo em Valle (2000).

A entrevista dos trabalhadores do nivel gerencial foi subdividida em 7 categorias.

12 categoria — Motivos para implantacdo — foram elaboradas com 4 pergunta.

28 categoria — Planejamento etapas — elaboradas com 7 perguntas.

32 categoria — RIA composta por 21 subcategorias — com 21 perguntas.

428 categoria — Implantacéo — foram elaboradas 7 perguntas.

52 categoria — A certificagcdo — elaborada com 3 perguntas.

6% categoria — Resultados — para a qual foram elaboradas 12 perguntas e,
finalmente.

72 categoria — Controle e manutengdo — com 5 perguntas. A entrevista finalizava
com a uma ultima pergunta: Ha alguma coisa que vocé gostaria de dizer e que ndo lhe foi
perguntado?

A entrevista dos trabalhadores do nivel administrativo e operacional também foi
construida com base em Valle (2000). Consistia de 8 perguntas. A Gltima era constituida de
21 categorias. A entrevista foi finalizada com a seguinte pergunta. A alguma coisa que vocé
gostaria de dizer e que n&o lhe foi perguntado?

A todos os participantes foi explicado o objetivo da pesquisa, como seria realizada
e a forma de registro dos dados, gravacdo. Também foi dada a garantia do sigilo das
informacdes obtidas. As entrevistas foram realizadas individualmente em sala escolhida para
este fim, com a utilizacdo de um gravador e fita cassete. Cada entrevista foi transcrita na

integra, preservando o anonimato dos entrevistados.
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5. Procedimentos da Pesquisa

O primeiro contato da pesquisadora com a organizagdo foi em marco de 2003,
com o objetivo de fazer um convite de participacdo na pesquisa. A primeira reunido foi
realizada com a coordenadora do programa de gestdo ambiental e teve como objetivo a
exposicdo do projeto de pesquisa. A coordenadora demonstrou interesse e concedeu
autorizacdo para o desenvolvimento do trabalho, solicitando apenas uma cépia do trabalho
concluido e omisséo do nome da organizagao.

Ap0s a organizagdo a autorizacdo por escrito para realizar a pesquisa, iniciou-se a
coleta de dados, primeiro a andlise documental e posteriormente as entrevistas.

Em relacdo a coleta e andlise de documentos, durante todo o processo de pesquisa
na organizacao, percebeu-se resisténcias em disponibilizar todos os documentos necessarios.
Foi posto a disposicdo apenas 0 Manual de Integracdo. O Relatério Basico Ambiental e Plano
de Controle Ambiental foram adquiridos por meio da Agéncia Ambiental do Estado de Goias.
Outros documentos nao foram liberados para analise ou mesmo leituras. O discurso do SG3 €
0 seguinte: “Te passar a planilha de impactos? Nunca” (SG2).

Apos a elaboracdo do roteiro, realizou-se a entrevista piloto, que foi aplicada em
cinco trabalhadores da organizacéo de forma aleatéria.

As entrevistas foram feitas inicialmente com os gestores do programa, 3 (trés)
pessoas e logo apds com os trabalhadores do nivel administrativo e operacional, 13 (treze)
pessoas.

O periodo da realizacdo das entrevistas foi de 01 de dezembro de 2003 a 15 de
janeiro de 2004. Foi considerada a disponibilidade da organizagdo em receber a pesquisadora
e ainda a dos trabalhadores.

A pesquisa foi feita de forma que ndo houvesse prejuizo das atividades dos
trabalhadores. Para tanto, a coleta foi realizada na organizagdo, em horério de trabalho e em sala
adequada de forma que os trabalhadores respondiam as entrevistas e retornavam as suas atividades.

Para Trivinds (1987), Chizzotti (2001), alguns riscos e erros podem ser
minimizados com a explicitacdo prévia dos objetivos que se almeja com a entrevista: a
escolha de um local e horério convenientes aos entrevistados, e a criacdo de um clima de
colaboragcdo e confianga entre pesquisador e entrevistado. O entrevistado deve saber, em
geral, o que se deseja dele e qual pode ser sua contribui¢do para o esclarecimento da situacdo
de interesse. O pesquisador deve entrar em contato com o entrevistado, explicando-lhe a
finalidade da pesquisa, seu objetivo, relevancia e ressaltar a necessidade de sua colaboragéo.
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E importante obter e manter a confianga do entrevistado, assegurando-lhe o carater
confidencial de suas informagdes.

Na presente pesquisa, as entrevistas foram gravadas com permissdo dos
entrevistados e posteriormente transcritas visando a fidedignidade. Segundo TrivinGs (1987),
0 pesquisador podera gravar as entrevistas. Neste caso, elas devem ser em seguida, transcritas
e estudadas com a aprovacgéo antecipada do informante. A gravagédo possibilita mais aten¢do
no desenvolvimento das entrevistas, sem perda de detalhes dos acontecimentos ocorridos. A
transcricdo das informacdes pode ser feita por meio de notas manuscritas, respeitando-se o
vocabulrio e o estilo de respostas.

Apos a realizacdo de todas as entrevistas, as transcrigdes do discurso dos
entrevistados foram efetivadas de forma minuciosa, sem omitir nenhum dado, visando a evitar

distorcdes e facilitar assim a posterior analise de dados.

6. Técnica de Analise dos Dados

De acordo com Zanelli (2002), a pesquisa qualitativa produz um conhecimento
que é essencialmente interpretativo. O pesquisador produz significados a medida que conduz
seu estudo. A realidade de cada organizacdo € um fen6meno social construido pelos
participantes em sua vida cotidiana. A tarefa do pesquisador é traduzir o que foi apreendido, e
descrever e interpretar como as pessoas atribuem sentidos e agem em seu mundo de trabalho.

Todas as pessoas gque participam da pesquisa sao reconhecidas como sujeitos que
elaboram conhecimentos e produzem praticas adequadas para intervir nos problemas.
Chizzotti (2001) acredita que os participantes da pesquisa ndo sdo meros objetos de estudo,
neutros e sem significado.

Segundo Spink (1999), a técnica de andlise discursiva tem por objetivo examinar
um discurso como acdo, dentro de um contexto histérico, ou seja, engloba todo o contexto
historico, o que permite melhor compreender as enunciacfes, cuja preocupacdo ndo aparece

como primordial na analise de conteddo. A autora em questdo afirma que

As préticas discursivas constituem o foco central de analise na abordagem
construcionista. Implicam acgdes, selecdes, escolhas, linguagens, contextos,
enfim, uma variedade de producGes sociais das quais sdo expressdes.
Constituem dessa forma um caminho privilegiado para entender a producéo
de sentidos no cotidiano. (SPINK, 1999, p. 38)
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Cabral (1999) afirma que a analise do discurso pode demonstrar que aquilo que é
lido ndo é a realidade, mas apenas um relato da realidade, propositadamente de um

determinado modo, por um determinado sujeito.

Através do distrinchamento do funcionamento e os textos e da conseqiiente
observagdo de sua articulagdo com as formacdes ideoldgicas, ela permite
desvendar, no contexto da sociedade, o confronto de forgas, as relacGes de
poder, os dominios do saber. (CABRAL, 1999, p. 03)

A técnica de analise do discurso desenvolvida por Lane (1985) tem como
fundamentacéo as teorias sobre a linguagem, baseadas em Vygotsky, cujo entendimento é de
que a linguagem é condicdo essencial para a sobrevivéncia do ser humano e é mediadora,
juntamente com as emocdes, da constituicdo das categorias fundamentais do psiquismo
humano (consciéncia, atividade, afetividade e identidade). Todas as verbalizagGes se
apresentam como representac6es que o individuo constréi para orientar-se em suas a¢des no
seu meio social (LANE, 1985, p. 6).

Dessa forma, a andlise do discurso prioriza a relacdo que se estabelece entre a
linguagem e o ambiente, situacdo adequada para a produgdo do discurso. Assim, para conhecer o
que ndo esta revelado explicitamente, € preciso uma analise que envolva ndo apenas o falante e o
ouvinte, mas também o contexto histérico-social e ideoldgico da comunicagéo.

A técnica de andlise grafica do discurso, desenvolvida por Lane (1995), tem como
proposta. [...] procurar graficamente os nucleos do pensamento, através das palavras que se
repetem (ou dos sindnimos), mas seguindo a continuidade do discurso, utilizando a sequéncia
dos numeros para cada unidade de significacdo, sujeito ou predicado [...] (LANE, 1985,
p. 08).

Para a autora,

Num primeiro nivel de analise podemos detectar os nlcleos de pensamentos.
Um discurso mais longo e completo nos permite analisar as representactes
e as mudancas que elas sofrem ao longo do discurso, as contradicdes, 0s
aspectos ideoldgicos, as relagdes estabelecidas com os dominios da
realidade (...)”. (Lane, 1985, p. 103)

A analise gréafica do discurso sugerida por Lane (1985) constitui assim um recurso
que facilita a visualizacdo, em gréficos, dos discursos obtidos nas entrevistas, possibilitando
levantar os nlcleos de pensamento, bem como o encadeamento dos temas e palavras, que sao

indicadas com setas enumeradas, de acordo com a seqiiéncia. Para Lane (1985, p.3), a analise
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do discurso é uma técnica para captar materialmente a relacdo pensamento linguagem se
processando por meio do discurso (LANE, 1985, p. 3).

Segundo Macédo (1999), a analise do discurso é feita identificando-se e
enumerando-se as unidades de significacdo (palavras ou frases que se repetem), na sequéncia
do relato. S&o observadas as unidades de significacbes que se assemelham para agrupa-las
conforme das repeticdes. As unidades que obtiverem uma maior frequiéncia significardo que
estas unidades representam um ndcleo do pensamento expresso.

O procedimento para a analise grafica do discurso foi realizado por meio dos
seguintes passos definidos por Macédo (1999). Iniciou-se a transcri¢do do discurso da forma
mais fiel possivel. A anélise exigiu a identificacdo e enumeracao das unidades de significacéo,
apresentadas como frases na sequiéncia do relato. A ligagdo das palavras por setas resguardou
a direcdo da sequéncia destas nas frases e das frases nos textos. As setas em dire¢cdo a uma
mesma palavra demonstram que 0 pensamento expresso movimenta-se para ou da palavra. A
constancia desse movimento para uma mesma palavra ou seu sindbnimo explicita que esta era
0 nucleo do pensamento expresso, pois as demais palavras se reportavam a ela.

A localizacdo das palavras-nucleos nos discursos permitiu apreender o significado
dos fenbmenos que estavam sendo pesquisados. Ao compreender o significado destes captou-
se, também, a experiéncia do grupo social ao qual o sujeito pertence, pois este especificou o
fato, ao representa-lo em um sistema estavel quando foi generalizada a realidade.

Uma vez detectados os nicleos de pensamento, passou-se a reorganizacdo do
discurso, acompanhando a sequiéncia das unidades de significagdo em que aparece. As setas
sdo numeradas para estabelecer esta sequéncia.

Apos esta reorganizacdo do discurso, seguiu-se uma observacdo, com o objetivo
de detectar as semelhancas entre as unidades de significacdo, de forma que fosse possivel
agrupé-las conforme as repeticoes. Friedmam (1985) recomenda que

O agrupamento deve ser feito sem perder as relagGes entre as unidades,
como se pode observar pela enumeracdo das setas. Através dele se mostram
0s nlcleos de pensamento que caracterizam o discurso, bem como sua rede
de relagdes. (FRIEDMAM, 1985, p. 41)

Pela reorganizagdo do discurso, elaborou-se uma andlise para detectar os nucleos
de pensamento, compostos pelas unidades de significado que se mostraram mais claramente.
Dessa forma, pdde-se observar o0 modo como os nucleos de pensamento comecaram a se

articular, ou seja, como as representagdes sociais se formaram.
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Em seguida, um novo reagrupamento foi configurado, no qual os nucleos de
pensamento correspondentes foram organizados, visando a especificar as categorias, ou

unidades de significado, que compunham as relagdes entre elas. Friedmam (1985) afirma que

As representacfes compostas por unidades de significagdo sdo dado
empirico, que pelas semelhancas do seu conteddo mostram os ndcleos de
pensamento. O contetido e 0 movimento do pensamento, a luz dos ndcleos do
pensamento a que pertence, mostram o processo de criagdo do significado
da realidade pesquisada, ou o processo de formacdo da consciéncia e,
portanto, também condizem & ideologia que lhes € subjacente.
(FRIEDMAM, 1985, p. 45)

Para facilitar a compreensao, sera apresentado um gréafico ilustrativo do discurso
de uma entrevista e 0 seu respectivo grafico, com o objetivo de esclarecer o leitor acerca dos
passos que foram seguidos na elaboragdo da analise do discurso.

Serd destacado um trecho da fala de alguns entrevistados. Para preservar o
anonimato, serdo utilizadas siglas. Cada sigla recebera um nimero, representando um sujeito
entrevistado.

O grafico refere-se aos motivos que levaram a organizacéo a buscar a certificagdo
ISO 14 000.

SG2 “Imagino que seja estratégia da empresa de preservacdo ambiental até

porque tem como facilidade a liberacéo de verbas de empréstimo bancério.”

SG2 “Bom, além do status na regido a facilidade no tramite de licenciamento.”

SG1 “Ela esta preocupada com a imagem institucional.”

SG2 “E uma estratégia para deter financiamentos e licenciamento ambiental.”

Motivos que levaram a empresa a buscar a certificagao 1ISO 14 000.
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Diante da pergunta feita (nucleo induzido) sobre os motivos que levaram a
organizacdo a buscar a certificacdo 1SO 14 000, os nucleos de pensamento que surgiram nas

respostas dos gestores do programa foram: por uma questdo de estratégia, imagem

institucional e ainda dar continuidade ao processo de certificacoes.

No proximo capitulo sdo apresentados os dados em forma de gréficos do discurso,
seguidos de suas respectivas analises.
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CAPITULO IV
ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

No capitulo 11, intitulado o Método encontra-se uma descricdo pormenorizada
dos passos percorridos para a construgdo dos graficos apresentados, o que facilita a sua leitura
e compreensdo. Neste capitulo, serdo apresentados os graficos originados das entrevistas
realizadas com 03 (trés) gestores do Programa de Gestdo Ambiental e 13 (treze) com
trabalhadores alocados em diversos setores de nivel administrativo e operacional da
organizacdo. Em seguida, far-se-4& uma andlise dos resultados. Para algumas perguntas, foi
possivel realizar uma analise comparativa, para outras ndo, visto que o questionario era
diferente. Para os gestores, foram abordadas questfes de implantacdo e, para os trabalhadores,
sobre o conhecimento que tinham do programas de gestdo ambiental.

O formulario para entrevista dos gestores do programa é composto por 37
perguntas e o destinado aos trabalhadores do nivel administrativo e operacional, por 28
perguntas. Como se tratava de perguntas abertas, algumas delas ndo geraram graficos, mas
foram acrescentadas em alguns deles.

Como ja foi citado no capitulo 111, a analise das entrevistas foi feita mediante o
uso da técnica de “Analise Gréfica do Discurso” de Lane (1985), por meio da qual foram
detectados os nucleos de pensamento com base nas respostas (ndcleo induzido).

Foram atribuidos cddigos a cada um dos entrevistados, com a finalidade de
manter preservada a identidade deles. Sdo cddigos alfanuméricos, em que as letras assumiram
0s seguintes significados: SG, sujeito gestor (Nivel Gerencial). As letras seguem o namero
para indicar a posicdo ordinal em que foi realizada a entrevista e SO, sujeito operacional e
administrativo, seguidas do indicativo de ordem da entrevista.

As entrevistas serdo apresentadas na seguinte sequéncia: pergunta 12 feita aos
gestores e pergunta 1b, feita aos trabalhadores do nivel administrativo e operacional. Com

isso, pretende-se realizar uma analise comparativa entre as duas respostas.
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Gréfico la — Gréfico do discurso dos Gestores do programa ao serem perguntados:

guais sdo os motivos que levaram a empresa a buscar a certificagdo 1SO 14 0007

Por que a empresa buscou a certificagao 1ISO 14 000.
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Observa-se, no grafico la, que, ao serem perguntados sobre quais motivos
levaram a empresa a buscar a certificacdo 1SO 14 000, surgiram trés nucleos de

pensamento: uma questdo de estratégia, boa imagem institucional e continuar com

certificacdes. O que se pdde inferir no primeiro nucleo é que a busca da ISO 14000
foi uma estratégia para obter financiamentos. Ao segundo ndcleo apreende-se
constituir uma estratégia para obter licenciamento ambiental. O terceiro poderia
advir de uma acgdo visando a melhorar imagem institucional para o publico interno e
externo, formalizar a agbes direcionadas ao meio ambiente e, ainda, a busca de

certificacdo para dar continuidade ao processo de certificacdes.
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Gréfico 1b - Gréafico do discurso dos trabalhadores do nivel administrativo e
operacional ao serem perguntados: na sua opinido, por que a empresa buscou a
certificacao 1SO 14 000?

Por que a Empresa buscou a 1ISO 14 000

A A A
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v 2vyv3 .
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No gréfico 1b, do discurso dos trabalhadores do nivel administrativo e operacional
diante da pergunta: “Na sua opinido, porque a empresa buscou a certificagdo 1SO 14000”
emergiu um nacleo de pensamento: preocupacdo interna e externa. No que se refere a este
nucleo, internamente os trabalhadores relataram que estavam preocupados com a imagem e
com a salude de seus hdspedes e, externamente, com a imagem e com a saude do publico em
geral. Declararam que buscam resultados financeiros, a manutencdo da boa imagem e a
posicao entre as melhores do ramo.

Observando-se o discurso que emergiu nos graficos do G1 e G2, percebe-se que
os diretores buscaram a certificacdo, primeiramente, por uma questdo de estratégia, conforme

discurso dos gestores na entrevista.

[...] “Imagino que seja estratégia da empresa de preservacdo ambiental até
porque tem como facilidade a liberacdo de verba de empréstimo bancario.
Esse tipo de coisa facilita financiamento em longo prazo e, também, status
na regido, a facilidade também de trémite de licenciamento ambiental e tal”
SG3.

“[...] a empresa fica sabendo que o banco gosta de certificagdes, que existe
uma linha de crédito muito diferenciada, ai ele fala; 6, o negécio é o
seguinte, eu quero essa certificacdo e vocé tem um ano para conseguir [....]
SG3

De acordo com Winter (1989), um dos fatores que motivam os diretores das
organizacfes a implantarem a gestdo ambiental em seu contexto é a oportunidade que terdo

diante do mercado, incluindo financiamentos, entre outras. Nota-se no discurso dos gestores
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que a organizacgéo buscou a certificagdo para atender a pressoes externas, visto que a liberacéo
de alguns financiamentos especificos exige como requisito a certificacdo 1SO 14 000.

J& segundo o discurso do G2, a diretoria da organizacdo esta preocupada com a
salde de seus hdspedes e do publico em geral. Outro fator que emergiu nos discursos foi a

preocupacao com a imagem institucional, conforme trechos entrevista.

“Para ficar entre as 10 melhores do Pais” SO3

“[...] eu ndo sei te dizer muito bem, eu acho que valoriza muito o hotel” SO4
“Estamos em uma regido voltada para a natureza e por ser um diferencial
competitivo” SO10

Relato do G2:

“[...] o mercado nos enxerga como uma empresa que preserva o meio ambiente,
porgue nds vendemos 0 meio ambiente é a agua quente e a serra.” SG2

“... a gente que tem a ISO 14 000, as chances de estarmos envolvidos em um
escandalo ambiental é bem menor do que a empresa sem a certificagdo e, ai,
quando tem um escandalo ambiental de qualquer tipo faz as a¢des da empresa
desvalorizar” SG3

Esses dados coincidem com o que Winter (1989) e Donaire (1999) propGem: com
0 processo de globalizagéo, a conduta dos dirigentes das organiza¢Ges passou a ser observada
pela sociedade, que cobra agdes de responsabilidade social e transparéncia nas transagdes
financeiras. A imagem que a sociedade possui da organizacdo afeta diretamente o seu valor no
mercado.

Para Tachizawa (2004), o novo contexto econdmico caracteriza-se por uma
exigente postura dos clientes, voltada a expectativa de interagir com organizagdes que sejam
éticas, com boa imagem institucional no mercado e que atuem de maneira ecologicamente
responsavel.

A organizacdo estudada teve a iniciativa de implantar o sistema de gestdo
ambiental como uma forma de atender a essa nova exigéncia de mercado. O discurso
apresentado, porém, ndo esta de acordo com as acOes percebida em momentos de visitas e
ainda com os discursos apresentados pelos trabalhadores.

Borger (2001) relata que as organizagdes sdo responsaveis pela consequéncia de
suas operacOes. No que se refere a esse discurso, foi percebido que a organizagdo ndo
demonstra real preocupacdo com o publico em geral, visto que, ao responderem a pergunta: a
organizacdo realiza alguma atividade que impacta a agua? Foi dito que ndo é realizado o
tratamento das aguas das piscinas, antes de devolvé-la ao curso d’agua. Isso agride

consideravelmente o meio ambiente.
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Nés ndo consumimos a agua, apenas usamos e devolvemos ao meio
ambiente e devolvemos conforme ela esta.SG1.

As organizacdes que ndo poluem ou poluem menos conseguem maior espaco e
lucratividade, enquanto as organizagdes que desprezam questdes ambientais 0s perdem.

De acordo com as teorias levantadas, como a de Donaire (1999), Ledo (2002),
entre outras, ao ser certificada a organizagdo transmite uma imagem de socialmente

responsavel, pretensdo relatada na entrevista do G1.

“[...] tem uma conquista da boa imagem junto ao consumidor, isso € muito
importante” SO13.

De acordo com Tachizawa (2004), a gestdo ambiental e a responsabilidade social
tornam-se importantes instrumentos gerenciais para a captagdo e criacdo de condicGes de
competitividade para as organizagbes. Com tais fins, as organizagbes investem em gestéo
ambiental e marketing ecoldgico. Na organizacdo pesquisada, entretanto foi possivel observar
que a gestdo ambiental, ndo visa a preservar o meio ambiente e, sim, melhorar e manter sua
imagem institucional, com vistas a atender aos interesses interno e aos interesses do mercado
globalizado. Com efeito, quando as agéncias de financiamento adotam, como requisito a
certificacdo 1SO 14 000, estdo implicitamente preocupadas com a manutencdo do sistema
econdmico o que se d& por meio da exigéncia de conservacdo do meio ambiente, que Ihes
garante matéria-prima e ndo com a responsabilidade social e garantia e qualidade de vida das
pessoas.
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Gréfico 2 — Gréfico do discurso dos trabalhadores do nivel administrativo e operacional

diante da pergunta: vocé sabe o que é a ISO 14 000?

Sabem o que é a ISO 14 000?
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No gréfico 2, do discurso dos trabalhadores do nivel administrativo e operacional
ao serem perguntados: Vocé sabe o que € a ISO 14 000? emergiram dois nucleos de
pensamentos: Sim e N&o sei. No que se refere ao primeiro, sim, os trabalhadores disseram que
sdo varios processos de responsabilidades quanto a reciclagem de lixo, ao tratamento de agua,
preservacao de animais, coleta seletiva de lixo e sdo varios os processos de qualidade para os

associados e clientes. Quanto ao segundo nicleo de pensamento, eu ndo sei 0 que é, 0

trabalhadores relataram ndo saber o que é a ISO 14 000, ndo se arriscando a emitir qualquer
SUpOoSIcao.

O discurso apresentado deixa bem claro que a organizacgdo buscou a 1SO 14 000
por uma questdo de imagem institucional, tanto € que 70% dos trabalhadores tiveram
dificuldade ou ndo souberam responder o que € a 1ISO 14 000.

De acordo com relato do G2.

“[...] ndo sei qual é a direcdo. Deveria saber mais” SO2.

“Especificamente, eu ndo sei dizer, eu sei que é sobre o meio ambiente”
SO3.

“Uai! Que ela é classificada como a melhor empresa para se trabalhar”
SOA4.

“S80, por exemplo, assim, ndo sei tudo, mas sdo as qualificagbes da
empresa, € isso?” SO13.
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A organizacgdo buscou a certificacdo, porém ndo a divulgou entre os trabalhadores,
e ndo os esclareceu devidamente sobre essas questdes. Neste momento vale relatar que, no
campo desta pesquisa, a gestora do programa tentou por diversas formas indicar 0s
trabalhadores que deveriam ser entrevistados, o que leva a acreditar que seriam escolhidos por
ela aqueles que provavelmente saberiam responder a todas as perguntas, ou seja, aqueles que
séo treinados a dizer o que a organizacao deseja.

Autores como Maimon (1999) e Almeida (2000) afirmam que a organizagao no
momento de implantar o SGA devera se capacitar e desenvolver mecanismos de apoio a sua
politica ambiental e ao cumprimento de seus objetivos e metas. Assim sendo, itens, como
treinamento, conscientizagdo, competéncia e comunicagdo, deveriam ter sido tratados com
todos os trabalhadores da organizagdo estudada, percebe-se que ocorrem falhas no processo
de comunicagdo. As pessoas ndo estdo adequadamente informadas sobre a ISO 14 000, visto
que algumas ndo souberam responder acerca dessa certificacdo, e as que deram algum tipo de
resposta demonstravam conhecimento vago e superficial sobre o assunto.

A organizacdo apresenta, pois, um discurso contraditorio em decorréncia da
cultura nela existente. Como tratado no Capitulo I, na contextualizagdo tedrica, a cultura
representa um “mecanismo de controle” ao qual as pessoas estdo sujeitas.

Durante toda a pesquisa, percebeu-se essa forte caracteristica da cultura da
organizacgdo. Os gestores, o tempo todo, demonstram claramente como a organizagéo controla
0s sistemas de gestdo ambiental, visando a seus interesses e, a0 mesmo tempo, € controlada
por agentes externos sobretudo. A organizacdo simultaneamente busca o sistema de gestéo
ambiental por iniciativa propria e apresenta discursos contraditérios, para atender o controle

de uma cultura maior, que é o mercado, o sistema econdmico e outros.
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Gréfico 3 — Grafico do discurso dos Gestores, ao serem perguntados: apds a idéia

estabelecida, qual foi o primeiro passo?

Ap6s a idéia estabelecida, qual foi o primeiro passo?
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No gréafico 3, do discurso dos gestores, ao serem perguntados: apos a idéia
estabelecida, qual foi o primeiro passo? emergiram dois nicleos de pensamento: Diagndstico
e Planejamento. No diagndstico para identificar a situagdo atual e, posteriormente, para
identificar as metas que precisariam ser alcancadas. O planejamento foi feito para dar a
conhecer a legislacdo com base nesses, os coordenadores do programa fizeram um
cronograma para a implantacao.

De acordo com Reis (1996), Donaires (1999) e Valle (2000), para que a
implantacdo do sistema tenha um percurso adequado, é necessario que 0 primeiro passo seja
uma decisdo consciente dos diretores da organiza¢do. Quando estes decidem com consciéncia,
tomardo medidas que repercutirdo em modificacdes primordiais na estrutura estratégica e 0s
trabalhadores podem aderir ao programa, modificando estrutura e comportamentos.

Maimon (1999) acrescenta que, para a maioria das organizagdes, um sistema de
gestdo ambiental representa uma mudanca cultural. Se ndo houver uma clara e firme boa
vontade da alta administragdo, as mudancas e resisténcias podem se tornar insuperdveis. Em

seu discurso, G2, se reporta a situagdo como uma forma instrumentalizada:

[...] Imagino que seja estratégia da empresa de preservacdo ambiental, até
porque tem como facilidade a liberacdo de verba de empréstimo bancario,
esse tipo de coisa financiamento em longo prazo e também, status na regiéo,
a facilidade também de trémite de licenciamento ambiental e ta SG2.
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Percebe-se entdo que, por ser uma questdo de estratégia, ndo existe uma
consciéncia real, o que Motta (1997) e Caldas (1999) denominaram mudancgas organizacionais
para “inglés ver”.

“[...] a empresa fica sabendo que o banco gosta de certificagbes, que existe
uma linha de crédito muito diferenciada, ai ele fala; 6, o negécio é o

seguinte eu quero essa certificacdo e vocé tem um ano para conseguir [...]”
SG3.

Com o discurso apresentado pelo G3, verifica-se que a da estratégia adotada foi
fundamental para atender aos interesses da organizag¢do, em um tempo necessario para obter a
certificacdo. Pereira (1997) argumenta que esse tipo de mudanga é fruto de decisbes
rotineiras, por forca das circunstancias e Srour (1998) afirma que essas mudangas séo
limitadas e operacionais, mantendo a estabilizacdo, os valores basicos e as relagdes vigentes,
ou seja, s&0 mudancas pouco significativas.

No grafico 3, depreende-se que a organizagdo usou uma estratégia instrumental.
Seu primeiro passo foi diagnosticar a situagdo e, posteriormente, elaborar o planejamento,
mas néo se percebe a preocupacdo em envolver e conscientizar seus trabalhadores.

Segundo Castro (1996), Maimon (1994) e Valle (2000), as organizacdes
dependentes de recursos de bancos internacionais acabam aderindo a programas de gestdo
ambiental por interesses em liberacdo de financiamentos, visto que a avaliagdo dos impactos
ambientais é requisito primordial para a liberagdo de financiamento.

O mercado é um dos grandes motivadores das iniciativas organizacionais em
implementarem sistemas de gestdo ambiental, em preservarem seus recursos de trabalhos e o
meio ambiente em que estdo inseridos. Ao adotar um sistema de gestdo ambiental, a
organizacdo sustenta o sistema econdémico maior. Os érgdos financiadores também podem
ndo estar direcionando acgdes para a preservacdo do meio ambiente, mas sim para € manter o

sistema econdmico maior, afinal, sem o meio ambiente, as organizagdes ndo geram lucros.
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Gréfico 4 — Gréfico do discurso dos gestores do programa em resposta a pergunta: como
foram escolhidos os responsaveis pela implantacdo? Qual a sua formacdo? Por que tais
pessoas foram escolhidas? Qual foi o critério de escolha? Houve a formacdo de um

comité de coordenacao/implantacdo? Como funciona?
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No gréafico 4, do discurso dos gestores do programa ao serem perguntados: Como
foram escolhidos os responséveis pela implantagdo? Qual a sua formacdo? Por que tais
pessoas foram escolhidas para serem os responsaveis? Qual foi o critério de escolha? Houve a

formacdo de um comité de coordenacdo/implantacdo? Como funciona? Emergiram trés

nacleos de pensamento: experiéncia anterior, conhecimento e escolaridade.

No que se refere ao primeiro, observa-se que um dos critérios de recursos
humanos foi experiéncia em programas de gestdo ambiental. Quanto o segundo, o requisito
era conhecimento da empresa, do modelo de gestéo, da norma, bem como apresentagcdo de um
perfil inovador. No que se refere ao terceiro ndcleo, a escolaridade foi 0 aspecto determinante:
ter curso superior completo. Além dos trés critérios, os candidatos dependiam também da
aprovacdo do Comité Executivo. HA& também gestores que desconhecem quais foram 0s

critérios utilizados, conforme é mostrado no trecho a seguir:

[...] eu ndo tenho conhecimento, tudo foi coordenado pelo comité executivo
SGL.
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No decorrer de todos os relatos, o que se pdde perceber foi um desconhecimento
dos gestores, relativo a todos os processos do programa, conforme relato se constata no

enunciado transcrito em seguida:

“[...] eu ndo sei te responder, porque, na verdade, eu pensei exatamente
nisso, quais seriam os critérios, eu ndo sei explicar” SG3.

Donaire (1999) salienta que a expectativa da alta administragcdo, no processo em
causa, € de que o responsavel pela area de meio ambiente deveria ter algumas caracteristicas
como: ser representante organizacional, ser planejador e organizado, conhecedor da
tecnologia, ser assessor técnico e administrador de equipe. Para o autor (1999), é fundamental
que se busque a constante valorizacdo sua area de atuacdo, e seja inteiramente motivado. A
habilidade de bom relacionamento humano é indispensavel para dar provimento as suas
responsabilidades.

A organizagdo estudada priorizou alguns destes itens, como, por exemplo, a
experiéncia em modelos de gestdo, conhecimentos da empresa e norma a ser aplicada. Mesmo
tendo esses requisitos, os candidatos foram submetidos a uma avaliagdo do Comité Executivo,
formado pelos acionistas da organizacdo, que ndo definiu os critérios.

De forma geral, nos ndcleos de pensamento acima apresentados nao se
confirmaram na realidade apresentada na pesquisa. Os diretores da organizacdo escolheram as
pessoas que melhor poderiam atender a seus interesses econdmicos, sem mudar a cultura

organizacional, pois ndo seria necessario o envolvimento de todos os trabalhadores.
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Graéfico 5a — Gréfico do discurso dos gestores do programa ao serem perguntados: quais
foram o0s objetivos e metas estipulados? Foi realizada uma previsdo de recursos

humanos, financeiros e materiais?
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No Gréfico 5a, do discurso dos gestores do programa ao serem perguntados: Quais
foram 0s objetivos e metas estipulados? Foi realizada uma previsdo de recursos humanos,

financeiros e materiais? Emergiram trés nicleos de pensamento: objetivos e metas, previsdo de

recursos e cronograma. No que se refere ao primeiro, 0 que a organizacdo buscava era:

implantacdo do SGI em um ano e meio, o atendimento a legislacdo, a busca da certificacao e,
finalmente, o controle de todos os processos. No que se refere ao segundo buscaram previsoes de
recursos, recursos humanos que envolvem equipe fixa de trabalho, analista de processos,
coordenador de planejamento, consultores externos e empresas terceirizadas e previsdo de
recursos financeiros e materiais, que seriam destinados a estacéo de tratamento de agua. No que se
refere ao terceiro nucleo, o cronograma estabelecido foi de 18 meses para a implantacéo, porém
concluiram os trabalhos em 24 meses ininterruptos.

De acordo com Donaire (1999), é recomendado que a organizagdo formule um
plano para cumprir sua politica ambiental. Esse plano segue uma sequéncia ldgica, que é: a)
identificacdo dos aspectos ambientais e avaliagdo dos impactos ambientais associados. b)
levantamento dos requisitos legais e outros requisitos, em sintese a legislacdo ambiental: c)
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definicdo de critérios internos; d) estabelecimento de objetivos e metas ambientais e,
finalmente, e) elaboracdo do programa de gestdo ambiental.

Como se percebe no gréfico 5b, pagina anterior, a organizacdo primeiro
determinou seus objetivos e metas. E importante ressaltar que os objetivos e metas foram
citados apenas no discurso do gestor. N&o estdo claros para todos os coordenadores do

programa:

[...] eu ndo sei te dizer de objetivos e metas, eu nunca vi isso escrito em
nenhum documento SG1.

Como os objetivos e as metas ndo foram claramente definidos, os gestores da
organizagdo desconhecem por que implantar o sistema de gestdo ambiental, a situacdo atual,
nem mesmo onde chegar ap0s a implantacdo do sistema de gestdo ambiental. Como esses do
planejamento ndo foram definidos, como avaliar os resultados obtidos? Os objetivos e metas
sdo os norteadores do sistema de gestdo ambiental, como eles ndo existem, os gestores da
organizagdo ndo possuem indicadores reais do sistema, ou seja, estdo a servi¢co unicamente
aos interesses dos diretores que, conforme discurso, € a liberagdo de verbas e a busca de uma
imagem institucional satisfatéria.

A organizacdo tinha como prioridade implantar o SGI em um ano e meio.
Conforme o enunciado de um gestor, esse objetivo foi cumprido em 24 meses, ou seja, em
dois anos. Quando os gestores declaram que a certificacdo deveria ser obtida em um ano e
meio, evidenciaram que esse objetivo era tido como uma solicitacdo superior, conforme

discurso ja apresentado.

[...] a empresa fica sabendo que o banco gosta de certificacfes, que existe
uma linha de crédito muito diferenciada, ai ele fala; 6, o negédcio é o
seguinte, eu quero essa certificagdo e vocé tem um ano para conseguir [...]
SG3.

Por meio desse discurso, pode-se observar que tempo era fator primordial para a
organizacdo, ou seja, quanto mais rapido, mais os “interesses financeiros seriam atendidos”.
Quando a pesquisadora retornou a organizacdo em uma visita apos a coleta de dados, em
01/2004, o departamento responsavel pela implantagdo do programa ja havia sido extinto, ou
seja, “ja obtivemos a liberacdo de verbas, entdo ndo precisamos mais”.

ApOls essa etapa, seguiu-se entdo para o planejamento, que é a previsdo dos

recursos humanos e financeiros, planejamento. De acordo com Maimon (1994), Reis (1996)
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Donaire (1999), a elaboracdo do programa de gestdo ambiental deve apontar para a alocacéo
dos recursos humanos, financeiros e técnicos. Deve-se atentar para 0s custos, o tempo das
pessoas disponiveis para o projeto de implementacdo, bem como para o0s materiais,

instrumentos, equipamentos e eventuais servicgos de terceiros a serem utilizados.

Grafico 5b — Grafico do discurso dos trabalhadores do nivel administrativo e

operacional ao serem perguntados: vocé conhece 0s objetivos e metas do programa?

Objetivos e Metas do Programa

1 2 3 4 4
4
v ~ 4 [
Desconhego Preservacao "1 Seguranca no Trabalho 3
B 3 .
A 4 Natureza Mananciais
Satisfagéo
2 2
»{ Cliente

No gréfico 5b, do discurso dos trabalhadores ao nivel administrativo e operacional ao
serem perguntados: VVocé conhece quais sdo 0s objetivos e metas do programa? Emergiu um nicleo
de pensamento, preservacao. Alguns trabalhadores disserem que desconhecem quais sdo 0s objetivos
e metas, outros que é a satisfagdo do cliente. Quanto ao nucleo de pensamento, 0 programa tem como
objetivo a preservacao da natureza e dos mananciais e oferta de seguranca no trabalho, disseram os
trabalhadores.

No que se refere a estes itens, Maimon (1999) argumenta que eles devem ser
coerentes com a politica ambiental, envolver todos os setores e trabalhadores em geral. Com
as respostas dadas, constata-se que os trabalhadores estdo carentes de informacGes, como

atestam os seguintes discursos:

[...] a gente tem que fazer tudo aqui pra atender o cliente, essa é a nossa funcao
maior. SO6

Em partes, eles me explicam mais ou menos. SO7

Eu n&o conhego. SO10

Ha trabalhadores que disseram desconhecer quais sdo 0s objetivos e metas, outros
que o objetivo é a satisfacdo do cliente. Pode-se compreender que esse € 0 objetivo das
organizagOes, principalmente das que prestam servicos. Esse ndo &, pois, 0 objetivo de um
programa de gestdo do impacto ambiental.
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Maimon (1999) assegura que é por meio da definicdo de Objetivos e Metas que
ocorre 0 aperfeicoamento continuo do desempenho ambiental da organiza¢do. Mais uma vez fica
evidente o motivo pelo qual o Departamento de Gestdo de Planejamento e Processos foi desfeito
logo apos a certificacdo: “falta de comprometimento com a continuidade do programa”.

Pode-se concluir, por meio dos discursos apresentados que a organizacao tinha um
objetivo especifico, que era a obtengdo do certificado, interesses comerciais, 0S
financiamentos. Souza (2002) afirma que as organizacOes sdo pressionadas por quatro fontes

e uma delas é a de recursos financeiros.

Graéfico 6a — Grafico do discurso dos gestores do programa ao serem perguntados: a
empresa possui uma politica ambiental? Qual? Quando foi instituida? Por quem? Como

foi ela foi e é divulgada atualmente? (Para o publico interno e externo).

Néo
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No Grafico 6a, do discurso dos gestores do programa ao serem perguntados: A
empresa possui uma politica ambiental? Quando foi instituida? Por quem? Como foi ela foi e é
divulgada atualmente? Para publico interno e externo? emergiu somente um nucleo de
pensamento: sim. Segundo 0s entrevistados: sim, ha uma politica de gestdo ambiental e que foi
desenvolvido em 1996, juntamente com a misséo e com a certificagdo da ISO 9000. Em fevereiro
de 2001, deu-se inicio ao processo de Gestdo Ambiental, quando houve a reformulagdo da Politica
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Ambiental. Em dezembro de 2003, essa politica passou por uma nova reformulacdo. A ela foi
incorporada a AS 8 000. Uma politica de Gestéo Integrada instituida pela dire¢do e transmitida

ao0s associados em treinamentos de conscientizagao.

No que se refere ao segundo ndcleo induzido forma de divulgacdo, emergiram

dois nucleos de pensamento, que sdo interna e externa. Quanto ao primeiro, foi mencionado

que internamente a divulgacdo é feita por varios processos, como cartazes e quadros, que
ficam espalhados por toda organizacdo, Marketing News, Folder, eventos e hino. Em relacdo
ao segundo ndcleo, apurou-se que externamente a politica é divulgada em um site e em

qualgquer momento em que algum cliente manifesta interesse em conhecer essa politica.

Gréafico 6b - Gréafico do discurso dos trabalhadores do nivel administrativo e
operacional ao serem perguntados: vocé conhece a politica de Gestdo Ambiental? Como
ficou sabendo?
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No gréfico 6b, do discurso dos trabalhadores do nivel administrativo e operacional
ao serem perguntados: Vocé conhece a politica de Gestdo Ambiental? Como ficou sabendo?
Surgiram dois nacleos de pensamento: Sim e Ndo. No que se refere ao primeiro, Sim, 0s
entrevistados acrescentaram: mas ndo sei dizer o que é, soube através do CATH, (Centro de
Aperfeicoamento de Talentos Humanos) e reunides informativas. No que se refere ao
segundo, ndo eu ndo sei, constatou-se que os trabalhados ndo sabem qual é a politica de
gestdo ambiental.

Acerca da politica, os diretores declaram publicamente as intencGes e 0s
principios de acdo da organizacdo. De acordo com o item 4.1 da NBR I1SO 14001, a alta
administracdo deve definir a politica ambiental, 0 que demonstra comprometimento dos

diretores e gestores do programa. A politica ambiental fornece o contexto de trabalho para a
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fixacdo de objetivos e metas, deve ser clara, ser reavaliada periodicamente e revisada para que
se reflita sobre as condi¢des de mudancas que devem ocorrer.

Como apresentado no grafico 5, a organizacdo possui uma politica ambiental que
foi reformulada de acordo com o desenvolvimento organizacional, porém os proprios gestores
do programa ndo tinham conhecimento da politica vigente. Alguns gestores do programa

afirmaram até mesmo inexistir uma politica ambiental, conforme relato que se segue:

Eu ndo quero que ninguém decore a politica, eu quero que as pessoas
sintam o que é a politica, dai trabalham em coeréncia com aquilo. SG2
[...] Qual é a politica agora eu néo sei te dizer. SG3

De acordo com a norma I1SO 14 001, um dos requisitos primordiais para a
implantacdo de um sistema de gestdo ambiental é que a politica seja mantida e comunicada a
todos os trabalhadores e esteja disponivel para o publico.

Como se percebe no grafico 6b do discurso, os trabalhadores ndo conhecem a
politica de gestdo ambiental. Os discursos abaixo confirmam isso:

N&o sei, ndo, muito superficial, muito pouco. SO10

Na data da coleta de dados desta pesquisa, a politica era divulgada a todos, havia
quadros distribuidos por toda a organizacdo, de acordo com relato dos gestores do programa e
observacdes realizadas. Alguns meses apds, a pesquisadora retornou a organizacdo e 0S
quadros haviam sido recolhidos. E que, a partir daquela data (01/2004), ndo estariam mais
divulgando sua politica de gestdo ambiental interna nem externamente, informaram o0s

gestores. No que se refere a este item, uma gestora do programa relatou:

Quando o cliente desejar, ele vai atras. Ai a organizacdo deixa claro
especificamente para aquele cliente. E que normalmente eles nédo se
interessam por essas questdes. SG3

Do gréfico elaborado com base no discurso do G1, concluiu-se que a politica era
divulgada a todos os trabalhadores por meio de cursos, processos internos, cartazes e quadros,
ja no discurso G2 percebe-se que estes ndo participavam de cursos, pois ndo conheciam a
parte que norteia o programa, a politica ambiental. Discurso de um trabalhador assim se
expressa: “Vagamente, eu ndo sei te falar nada dela”. SO3
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Graéfico 7 — Grafico do discurso dos gestores do programa ao serem perguntado: foi
realizado o RIA ou RIMA? (Relatério de Impacto Ambiental e Relatério de Impacto do
Meio Ambiente)
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No gréafico 7, do discurso dos gestores do programa ao serem perguntados: Foram
realizados o RIA ou RIMA? Emergiram dois nucleos de pensamentos: Ndo e Sim. No que se
refere ao primeiro, argumentaram que ndo se lembram de ter feito relatorios. Quanto ao
segundo, disseram que foi realizado o Plano de monitoramento e o P.B.A (Plano Baésico
Ambiental), uma exigéncia da Agéncia Goiana Ambiental e também o EIA (Estudos de
Impacto Ambiental), relatorio feito por uma consultoria externa (terceirizado). Foi realizado
EIA, por se tratar de um acordo com a agéncia ambiental, visto que as instalagdes da
organizacdo sdo de 1964, periodo que antecede a data de vigor da lei.

Conforme relato dos gestores do programa:

[...] ai a gente fez um acordo com a Agéncia Ambiental, no momento do
licenciamento, que a gente fez no lugar de apresentar esse estudo, a gente
acordou de apresentar o EIA RIMA muito simplificado, mas foi o que a
agéncia cobrou pra gente para licenciar todo o complexo. SG3.

N&o me lembro. Acredito que sim, até porque para constituir toda
legislacdo, a gente precisa identificar se ela t4 sendo atendida ou nao,
provavelmente a gente fez sim. SG1

Pode-se constatar, no discurso dos gestores do programa, um total
desconhecimento dos procedimentos de implantacdo do programa de gestdo ambiental, tanto é
que sequer souberam responder sobre 0s processos que seguiram. Qualquer projeto que possa
desencadear efeitos negativos ao meio ambiente precisa ser submetido a um processo de

licenciamento ambiental. De acordo com a localizagdo e a natureza do empreendimento, a
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licenca é concedida pelo IBAMA ou alguma instituicdo publica governamental estadual ou
federal. O licenciamento do empreendimento € realizado por meio do Estudo de Impacto
Ambiental. De acordo com Valle (1995), pode-se definir impacto ambiental como:

Qualquer alteracdo das propriedades fisicas e bioldgicas do meio ambiente,
causada por qualquer forma de matéria ou energia e resultante das
atividades humanas que direta ou indiretamente afetem a seguranca, salde,
bem-estar, atividades socio-econémicas, biota, condigdes estéticas e
sanitérias e qualidade dos recursos ambientais. (VALLE, 1995, p. 50)

Com efeito gestores do programa se apresentaram resistentes no decorrer da
entrevista. Durante o processo de coleta de dados foram solicitados os relatérios da
organizagdo para que se pudesse melhor conhecer o SGA. Essa solicitagdo, todavia, foi

negada. O discurso do gestor foi o0 seguinte:

“[...] te passar o relatdrio de impactos? Nunca!!!”” SG3.

Durante toda a pesquisa, 0s gestores do programa ndo se colocaram disponiveis
para passar as devidas informagOes. Com isso, pode-se acreditar que as mudangas nao
aconteceram ou ocorreu 0 que Motta (1997) e Caldas (1999) denominaram mudancas
organizacionais para “inglés ver”, ocorreram de forma superficial e sem que os membros da
organizagdo tivessem clareza quanto ao que estavam fazendo, ao valor do trabalho e
importancia social dos cuidados com 0 meio ambiente.

Diante da pouca vontade e desconhecimentos dos gestores, nesta pesquisa,
relatérios P.B.A (Plano Basico Ambiental) e RIA (Relatério do Impacto Ambiental) foram
adquiridos diretamente na Agéncia Estadual do Meio Ambiente situada em Goiania-GO.

Para que ndo ocorram esses impactos, sdo realizados relatérios com 0s quais sao
avaliadas todas as entradas e saidas de bens de producdo, para impedir impactos maléficos ao
meio ambiente. Como percebido no discurso acima, 0s gestores do sistema de gestdo
ambiental da CIA desconhecem os relatdrios, pois sua elaboracdo foi terceirizada, como a
organizagdo pode prevenir que tais impactos ocorram? Ou como trabalhar para que impactem
menos 0 meio ambiente?

Valle (1995) ressalta que o EIA bem elaborado deve incluir alternativas para
minimizar ou mitigar eventuais prejuizos que possam ser causados ao meio ambiente. Se 0s

gestores desconhecem tais relatorios, pode-se inferir que ndo incorporam solugcbes e
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alternativas para os impactos gerados pela organizacdo no decorrer de suas atividades. Ent&o,

cabe questionar: Quais foram os objetivos da CIA implantando o Sistema de Gestdo

Ambiental? Entende-se que foi tdo somente por uma questdo de interesses comerciais.

Gréafico 8a - Discurso dos gestores do programa ao serem perguntados: foram

realizadas ac¢Oes de conscientizacao e sensibilizacdo com os trabalhadores?
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No grafico 8a, do discurso dos gestores acerca do desenvolvimento acbes de

conscientizacdo e sensibilizagdo com os trabalhadores: emergiu um ndcleo de pensamento:

treinamentos. Os treinamentos relatados foram cursos para o publico interno que foram

realizados de forma superficial para formar multiplicadores e treinamentos de pessoas na

funcdo para o publico interno. O contetudo abordado foi a preservacdo do meio ambiente e 0

uso racional dos recursos naturais. Outra forma de treinamento adotada foi a distribuicdo de

cartilhas para publico interno, todos os trabalhadores. De acordo com o discurso apresentado,

foram realizadas também reunides periddicas com este publico para discussdo de casos

externos, incluindo-se 0 monitoramento nas trilhas que foi realizado com os hospedes e, por

final foram realizadas também palestras junto as escolas do municipio.

PDF Creator - PDF4Free v2.0

http://www.pdf4free.com



http://www.pdfpdf.com/0.htm

98

Gréafico 8b - Gréafico do discurso dos trabalhadores do nivel administrativo e
operacional ao serem perguntados: foram realizados treinamentos de conscientizagéo e

sensibiliza¢éo?
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O graéfico 8b, do discurso dos trabalhadores do nivel administrativo e operacional
ao serem perguntados: Foram realizados treinamentos de conscientizacdo e sensibilizagido?
emergiram dois nucleos de pensamentos: sim e ndao. No que se refere ao primeiro, 0s
trabalhadores disseram que foram realizados treinamentos no curso do CATH, da SIPAT e
também treinamentos com a equipe de apoio, quando havia auditoria. No que diz respeito ao
segundo nucleo, ndo foram realizados treinamentos. Apresentaram a seguinte justificativa:
falta oportunidade por causa do trabalho. Alguns disseram que nunca participaram de
treinamentos.

Pode-se perceber contradicOes entre as respostas 0s gestores que afirmam ter
realizados treinamentos de conscientizacdo e sensibilizacdo com as dos trabalhadores. Os
primeiros citaram varios meios utilizados como: cursos, treinamentos na fungdo, cartilhas,
reunides periddicas, entre outros. O discurso dos trabalhadores ndo apresenta congruéncias com o

dos gestores:

“Eu nunca participei de treinamentos, faltam oportunidades, sempre
estamos trabalhando”. SO4

“Os treinamentos sdo realizados com a equipe de apoio, ai no dia que tem
auditoria eles passam para gente ajudar a organizar as coisas”. SO5

“[...] eu acho que a gente sempre anda atarefado com a nossa funcéo dentro
da empresa, entdo é dificil pra gente ta buscando 14 fora, eu acredito que
nenhum funciondrio sabera te dizer muita coisa [...]”. SO8

Nas orientag0es para a implantacdo do SGA organizacdo deve identificar as
necessidades de treinamento. Deve determinar que todo o pessoal cujas tarefas possam criar
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um impacto sobre o meio ambiente receba treinamento apropriado. Oportunidades reais de
desenvolvimento da mao-de-obra necessitariam envolver todos o0s setores, 4reas,
departamentos.

Na CIA, alguns trabalhadores relataram que foram treinados no curso do CATH.
Esse curso, no entanto ndo aborda questBes de meio ambiente, visa a integracdo do
trabalhador que ingressa na organizagdo. Também citado pelos trabalhadores o curso da
SIPAT, esse curso € realizado na semana da SIPAT, dedicada a palestras e a¢Bes educativas
em procedimentos de trabalho, ndo especificamente a temas voltados a Sensibilizacdo para
Gestdo Ambiental, e é uma exigéncia da Medicina do Trabalho. Em um dos relatos, um dos
trabalhadores diz ter sido treinado em momentos anteriores a auditoria. Seu enunciado
confirma, mais uma vez, 0 ndo comprometimento da organizacdo com o programa de gestdo
ambiental e com sucesso.

Autores, como Maimon (1994) e Reis (2000), asseguram que, para implantar um
programa de gestdo ambiental, é preciso criar um clima favoravel a fim de diminuir as
resisténcias, de forma que os trabalhadores vivenciem a implantacdo como uma oportunidade
de mudanca e melhoria. Segundo Maimon (1994) os beneficios da qualidade ambiental para o
aumento da produtividade séo expressivos e devem ser repassados aos trabalhadores, ou seja,
deve haver eficiéncia na comunicagdo dentro da organizacéo.

O momento de sensibilizacdo é fundamental para o bom andamento da
implantacdo da gestdo ambiental e os treinamentos devem persistir mesmo apds a certificacéo.
De acordo com o discurso de um dos trabalhadores, pdde-se perceber que essa pratica ndo se
realiza na organizacdo estudada. O depoimento a seguir atesta essa realidade:

“Sobre o SGA, deveria ter mais palestras para 0s associados acompanhar
melhor e aprender a como fazer mais pelo meio ambiente.” SO6

A organizacdo deve estabelecer e manter procedimentos que tornem o0s
trabalhadores ou membros, em cada nivel e funcdo, conscientes: a) da importancia da
conformidade com a politica ambiental, procedimentos e requisitos do SGA; b) dos impactos
ambientais significativos de suas atividades e dos beneficios ao meio ambiente resultantes da
melhoria do seu desempenho pessoal; c) de suas funcgdes e responsabilidades em atingir a
conformidade com a politica ambiental, procedimentos e requisitos do SGA, até mesmo 0s
requisitos de preparacdo e atendimento a emergéncias; d) das potenciais consequiéncias da

inobservancia de procedimentos operacionais especificados.
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De cada trabalhador, a organizagdo espera: 1) competéncia, para que saiba o0 que
fazer e como desenvolver as tarefas que Ihe cabe, otimizando 0s recursos postos a sua
disposicao; 2) motivacdo, isto é, que queira fazer o que dele se espera e o fagca com dedicacdo,
vontade e entusiasmo e 3) entendimento pleno dos objetivos da organizacéo e total adesdo a
eles. Conforme discurso de um trabalhador, no entanto “[...] o ultimo treinamento que
participei tem dois anos” SO1. Como conseguir o esperado?

No decorrer de toda a pesquisa, 0s gestores se apresentaram poucos disponiveis
para dar informagdes. E importante ressaltar que a coleta de dados pertinente as questdes de
comunicagdo e controle de documentos ficou prejudicada, visto que a organizacdo nao
disponibilizou documentos acerca do programa de gestdo ambiental. Dessa forma, os gestores
contrapfem-se a Maimon (1994), Reis (2000), que argumentam: todos 0s documentos que se
referem ao programa de gestdo ambiental devem ser organizados e arquivados. O sistema de
gestdo ambiental define o controle de todos os documentos e informacdes referentes aos
requisitos da qualidade ambiental estabelecidos pela prépria norma e pela politica definida
pela organizacdo. Assim, quanto a esses itens ndo é possivel afirmar a existéncia de arquivo.

Um dos discursos apresentado foi o seguinte.

“[..] te passar o relatorio de impactos? Nunca!!!”” SG3.

A norma exige que a organizagdo estabeleca e mantenha procedimentos para o
controle de todos os documentos, a fim de assegurar que: a) possam ser localizados; b) sejam
periodicamente analisados, atualizados, revisados e aprovados quanto a sua adequacgéo; c)
sejam mantidos por um periodo especifico e removidos quando obsoletos. Os obsoletos,

porém, podem ser mantidos por questdes legais ou de auditoria e identificados como tal.
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Graéfico 9 — Grafico do discurso dos gestores do programa ao serem perguntados: como

é realizado o controle operacional?
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No grafico 9, do discurso dos gestores do programa ao serem perguntados: como €
realizado o controle operacional? Emergiram quatro nicleos de pensamento; processo,

desempenho, laboratério e cronograma. No que se refere ao primeiro, processo, € realizado o

controle de todos os custos do programa, bem como da tecnologia. Quanto ao segundo,
desempenho, é realizada avaliacdo de desempenho nas diversas fungdes pelo setor de
Recursos Humanos. Concernente ao terceiro, laboratdrio os gestores disseram que ha controle
de &gua da mina e da balneabilidade da &gua, controle dos reservatdrios, da agua na estacéo
de tratamento e o controle da dgua dos afluentes.

A finalidade dos controles é assegurar que o desempenho ambiental atenda aos
objetivos e metas. As organiza¢es alcancam o controle operacional com procedimentos
documentados para as atividades e operagOes, a fim de assegurar que ndo haja desvios nas
politicas, objetivos e metas. Devem especificar critérios operacionais, estabelecer
procedimentos relevantes que se relacionem com 0s aspectos ambientais significativos das
mercadorias e servigos utilizados e comunicé-los aos fornecedores e subcontratados.

Todos esses aspectos devem ser mantidos em procedimentos documentados para
cobrir situacdes em que sua falta poderia levar ao desvio da Politica Ambiental e dos
respectivos objetivos e metas. Como foi percebido desconhecimento dos gestores e dos
trabalhadores acerca da politica ambiental, bem como dos objetivos e metas, pode-se

compreender que a organizacdo né@o realiza nenhum tipo de controle. Os discursos que
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geraram o grafico 9, ndo mostram tais praticas. Pode-se afirmar que ocorre na CIA o que
Motta (1997) e Caldas (1999) denominaram mudancas organizacionais para “inglés ver”.

E pertinente a citagdo de Barros: “E comum ver os programas de gestdo se
transformarem ou em um exercicio de convencimento doutrindrio, ou em uma serie drastica
de modificacBes técnicas que ndo dizem a que vieram ou o que estariam fazendo ali”.
(BARROS, 1996 p. 113).

No caso desta organizagdo, o programa de gestdo ambiental recebeu um
tratamento instrumental, visando, como ja foi dito, a interesses comerciais, por isso as
pessoas, tanto os gestores quanto os trabalhadores, ndo conseguem fornecer respostas que

demonstrem conhecimento e envolvimento com o programa.

Graéfico 10 — Grafico do discurso dos gestores do programa ao serem perguntados: a

empresa oferece servigos emergenciais?

Organizacdo oferece servigos de emergéncia?
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No grafico 10, do discurso dos gestores do programa, ao serem perguntados: a
organizacdo oferece servigos emergenciais? emergiram dois nucleos de pensamento que séo,

saude e seguranga. No que se refere ao primeiro, a organizagao preserva a saude, prestando a total

assisténcia em caso de afogamento. Para isso tem o grupo especializado, o atendimento
ambulatorial em casos de acidentes mais graves e ainda a UTI mdvel. No que se refere ao
segundo, seguranca, é feita a patrimonial, realizada pela CIPA, que trabalha na prevencéo contra

incéndios e esta sempre pronta para qualquer acidente que ocorra com trabalhadores e clientes.

Maimon (1994) e Reis (2000) relatam que organizagdo deve estar pronta para

responder a condi¢cGes operacionais anormais, situacdes de acidentes e emergéncias. Deve
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estabelecer e manter procedimentos para identificar a possibilidade de tais ocorréncia, bem
como para respostas a essas situacOes. Necessita, ainda, estar preparada para prevenir e
minimizar os impactos ambientais associados. Finalmente, deve fazer uma andlise critica e
revisar, quando necessario, os procedimentos de prontiddo as emergéncias, testando-os
sempre que for pratico fazé-lo.

A norma 1SO 14 000 indica que planos emergenciais podem incluir: designacao
de responsabilidade, desenvolvimento de procedimentos para prestacdo de servigcos
emergenciais, metodos de reagir a diferentes tipos de emergéncias, informacdes sobre
materiais potencialmente perigosos, comunicacdes emergenciais internas e externas e
treinamento de resposta a emergéncias. Tais medidas devem estar relacionadas aos
procedimentos relativos a salde e a seguranga.

A organizacdo em estudo apresenta aspectos basicos relativos as questfes
emergenciais, porém as pessoas da organizacdo ndo estdo preparadas para prevenir e
minimizar os impactos ambientais associados aos acidentes ou aspectos emergenciais

ocorridos, realidade apontada no discurso dos trabalhadores.

Graéfico 11 — Gréfico do discurso dos gestores do programa ao serem perguntados: quais

impactos a empresa gera em decorréncia de suas atividades: quanto a agua

Organizacdo Impacto quanto

A A
5 4 5& : 2& 1v\\‘ ?
3
ﬁ— Agua 1
4 - v
7\5 Néo 3
Sim
2 l
4 \‘ Efluente Conselho Nacional dos
s v Recursos Hidricos
l Sanitérios
Bronzeadores -
Lavanderia
4
4 5
5 Produtos de Limpeza A4 2 2
r
ETES

No gréafico 11, do discurso dos gestores do programa ao serem perguntados: quais
impactos que a organizagdo gera em decorréncia de suas atividades: quanto & &gua,
emergiram dois nacleos de pensamento, ndo e sim. No que se relaciona ao primeiro, afirmam
que ndo impactam a agua, porque a agua dos sanitarios é tratada nas ETES e porque a
organizacdo representa o Brasil no Conselho Nacional dos Recursos Hidricos. No que se
refere ao segundo, a agua é contaminada por bronzeadores dos hdspedes e ainda por produtos
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que sdo utilizados na limpeza das piscinas, e também pela agua dos efluentes da lavanderia
gue néo sdo tratados nas ETES.

Pelo discurso de um dos gestores, constata-se que a organizagao ndo percebe que
é responsavel pela dgua, tampouco que as atividades ali oferecidas polui a 4gua: [...] a &gua a
gente ndo consome, a gente usa a agua, ai eu devolvo e ndo altero nada para devolver. SG2

Os gestores relatam que a organizagdo ndo causa impacto na &gua por ser
representante no Conselho Nacional dos Recursos Hidricos. Esse discurso apresenta
contradicOes, pois foi dito também que a agua das piscinas estdo sendo contaminada por
bronzeadores e produtos de limpeza:

[...] O tratamento que fazemos nas piscinas é somente para uso do hospede,
quando esta devolvida ao meio ambiente, ndo é feito tratamento. SG1

[...] Para afluentes sanitarios nés temos uma estacdo de tratamentos, que
sdo as ETES. Agora, a agua da piscina, é feito o tratamento com cloro,
quando esta fora do padr@o, manualmente ele vai e reajusta a quantidade de
cloro[...]. SG3

Pode-se compreender por que os gestores afirmam ndo haver danos a agua:
eles desconhecem quais impactos sdo gerados, simplesmente porque ndo conhecem o0s
relatorios realizados, como ja foi mencionado. Os relatdrios apresentam exatamente
esses impactos.

No decorrer da pesquisa, percebem-se que o sistema de gestdo ambiental da
organizacdo estudada estd bem realizado, mas somente no discurso oficial. As
informacdes sdo contraditorias e, algumas vezes, nem € possivel obter informagdes,
como por exemplo, o conteddo dos relatérios. Entdo, pode-se inferir que alguns
gestores desconhecem quais impactos ocorrem, consequentemente ndo sabem como

ameniza-los ou preveni-los.
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Graéfico 12a — Grafico do discurso dos gestores do programa ao serem perguntados:

guais impactos que a empresa gera em decorréncia de suas atividades: quanto a

residuos e qual o destino.
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No grafico 12a, do discurso dos gestores do programa ao serem perguntados

quais impactos que a organizacdo gera em decorréncia de suas atividades; quanto ao

residuo e qual o destino? Emergiram quatro nicleos de pensamento: organico, coleta

seletiva, produtos perigosos e lixo misturado. No que se refere ao primeiro, em parte

dele é realizada a compostagem, um servico terceirizado e, posteriormente, € reutilizado

dentro da propria organizacdo. A outra parte do lixo organico é enviada aos criadores de

suinos da regido e la sdo adicionados nutrientes pelos proprios criadores. Quanto ao

segundo nucleo, em todo esse material é realizada a coleta seletiva. No que se refere ao

terceiro, o lixo perigoso, como pilha, lampada e bateria, é armazenado no almoxarifado

e, posteriormente, enviado aos fornecedores. Materiais, como plastico e embalagens, sdo

doados. No que diz respeito ao quarto ndcleo, é enviado para o aterro da Prefeitura

Municipal.

No grafico seguinte é apresentado o discurso dos trabalhadores, que é

contraditério como o discurso dos gestores.
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Gréafico 12b — Grafico do discurso dos trabalhadores do nivel administrativo e operacional ao

serem perguntados: como a organizacgao gerencia os residuos?
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No gréfico 12b, o discurso dos trabalhadores do nivel administrativo e operacional

A4

v

ao serem perguntados “como a organizacao gerencia os residuos”, fez emergir um nucleo de
pensamento: coleta seletiva. No que se refere a este nicleo, a coleta seletiva é feita em
recipientes coloridos Os metais e o0s plasticos, o caminhdo transporta, e sdo vendidos para
reciclagem. O lixo organico o caminhdo também é transportado e seu destino € o aterro
sanitario da Prefeitura. Os lixos perigosos, o almoxarifado recolhe e os devolve ao fabricante.
O esgoto € tratado nas ETES. Setenta por cento dos trabalhadores, no entanto, disseram que
desconhecem todos os procedimentos.

Fazendo uma comparacdo entre os dois discursos, pode-se perceber contradicoes,

como nos discursos de alguns trabalhadores.

“Eu sei que é recolhido, depois disso eu ndo sei.” SO2
“O lixo € coletado separado, mas tem 0 mesmo destino”. SO4

A argumentacdo dos gestores ndo coincide com a dos trabalhadores. Em suas

resposta, tudo esta conforme a NR 14 000, mas, de acordo, com o discurso dos trabalhadores,

0 processo estd completamente falho:
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[...] eu acho que o pessoal deveria empenhar mais em relagdo ao lixo, eles
fizeram o recipiente e tudo, mas ainda hé falhas na distribuicéo, o lixo esta
no mesmo local e ndo é separado adequadamente. SO6

Verificou-se que os trabalhadores ndo estdo devidamente informados e, até
mesmo, conseguem perceber que a organizacdo ndo deposita no programa de gestdo
ambiental a seriedade que o mesmo requer. Aos olhos dos trabalhadores, o lixo é separado,
existem os recipientes diferenciados, porém o destino € 0 mesmo. Pode-se afirmar, assim, que
a organizacdo continua agredindo o meio ambiente, como se ndo tivesse ocorrido a
implantacdo do sistema de gestdo ambiental. Conforme explicitado anteriormente, a cultura e
uma forma de controle e € exatamente isso que esta ocorrendo na organizacgdo: ela controla de
tal forma seus trabalhadores que eles estdo completamente alheios aos interesses da
organizagéo.

Autores, como Maimon (1999), Reis (2000) e Leite (2002), abordam os fatores
considerados relevantes para o efetivo sucesso na implantacdo do SGA conforme a NBR ISO
14000 em uma organizacdo. Sao eles: investimento no treinamento e educacgdo dos recursos
humanos; participacdo dos colaboradores e partes interessadas, e a comunicacdo entre eles;
internalizacdo de conceitos e préaticas por todos os colaboradores; o planejamento global da
organizagdo; mudanca do comportamento individual e coletivo da organizagdo; manutencéo
de um sistema de gestdo ambiental que assegure, no minimo, que suas atividades atendam a
legislacdo vigente e aos padrfes estabelecidos pela organizacdo; exigéncia de que seus
fornecedores disponham de produtos e componentes com qualidade ambiental compativel
com a de seus préprios produtos; pesquisa e desenvolvimento visando ao aperfeicoamento de
tecnologia que reduza os impactos ambientais e /ou consumo de matéria prima e garantia de

que seus residuos sao tratados de acordo com as boas praticas ambientais.
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Graéfico 13 — Grafico do discurso dos gestores do programa ao serem perguntados: quais

impactos que a organizagdo gera em decorréncia de suas atividades; quanto ao ar.
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No gréafico 13 do discurso dos gestores do programa ao serem perguntados. Quais

impactos que a organizacdo gera em decorréncia de suas atividades, quanto ao ar, emergiram

dois nucleos de pensamento, lavanderia e 6nibus. Em relagdo ao primeiro ndcleo, lavanderia e

a secadora emitem um gas que joga no ar fiapos de tecidos, o que causa poluigdo. Em

referéncia ao segundo, o 6nibus, para que transporte dos hdspedes, emite de gas de

escapamento que também leva a polui¢do do ar. Dos discursos emergiu também a resposta

ndo. Os trabalhadores disseram que a organiza¢do ndo polui o ar. Conforme discurso dos

gestores do programa.

[...] impactos gasosos que temos praticamente sdo os descartaveis. SG1

[...] a lavanderia que no momento de secagem das roupas, sai um vapor
guente que sai com fiapos de roupa. SG2

Olha, séo varias, teria que consultar o PBA. SG3

No discurso apresentado, percebe-se contradigdes. Os gestores ndo estdo em

conformidade entre si quanto ao que relatam.
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Grafico 14 — Gréafico do discurso dos trabalhadores do nivel administrativo e

operacional ao serem perguntados: como a empresa gerencia da qualidade da agua, do

ar e consumo de energia?
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No gréfico 14, do discurso dos trabalhadores do nivel administrativo e operacional

ao serem perguntados: como a empresa gerencia a qualidade da agua, do ar e consumo de

energia? emergiu um ndcleo de pensamento, ndo. A qualidade da agua é alcancada com o

tratamento de esgoto e a qualidade da agua das piscinas é conseguida com o tratamento dos

afluentes. No que se refere ao nucleo de pensamento, ndo é realizado controle de consumo de

agua e energia. A energia é substituida por geradores em momentos de pico e sdo realizadas

campanhas de conscientiza¢do. O ar esta sendo poluido por lixo e énibus.

“O lixo € um grande poluente, os 6nibus ficam parados um tempo bom no
estacionamento, isso polui bastante o ar.” SO1

“Quanto a qualidade da agua, néo é feito nenhum acompanhamento.” SO5
“O controle de consumo de agua néo € feito, as nascentes sdo aqui dentro
do parque, € natural, né, sai &gua o tempo todo.” SO8

“Na &gua das piscinas é realizado tratamento de cloro e, quando ela
retorna, ndo faz tratamento e acho que ela ndo polui, porque ela volta para
0 lago e 14 tem peixes e eles ndo morrem.” SO10

“Isso tudo é coisa que eu ndo sei te falar, eu ndo sei.” SO13

Como previstos na NR 1SO 14 000, é necessério que se faca um controle do

consumo de recursos naturais, como a agua. Apos isso estabelecem-se metas e objetivos para

gerenciar esse consumo. Como j& mencionado, a organiza¢do ndo realizou este controle de
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consumo. Dessa forma, ndo sabem o que se consumia, ndo sabem o quanto consomem e ndo
possuem uma meta de reducdo de consumo

Como se trata de uma questdo de consciéncia e a organizagdo ndo promoveu
programas de educagdo ambiental, presume-se que esta “consciéncia” ndo esta presente no dia
a dia de trabalho das pessoas, primeiro porque elas nem sabem que a organizagdo deseja

diminuir o consumo, segundo porque ndo tém a consciéncia de sua necessidade.

Graéfico 15a — Grafico do discurso dos gestores do programa ao serem perguntados:
sobre atribuicgdes e responsabilidades
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No grafico 15a, no discurso dos gestores do programa ao serem perguntados:
sobre atribuigdes e responsabilidades, emergiram dois nicleos de pensamento: todos e gestdo
de planejamento e processos. No que se refere ao primeiro, todos sdo responsaveis por

questbes ambientais juntamente com o setor de gestdo de planejamento e processos e, todos
s8o responsaveis por acdes para reduzir impactos. No tocante ao segundo, o setor de gestdo de
planejamento e processos é responsavel pelo diagndstico, acGes para reduzir impactos,
planejamento / geréncia /execucdo e controle.

No que se refere a este item, autores, como Maimon (1994) e Reis (2000), relatam
que € necessario estabelecer os setores ou pessoas responsaveis por determinados aspectos do
programa de gestdo ambiental. No planejamento, devem-se definir as responsabilidades de
operacao do sistema; na implementacdo, contemplar a defini¢cdo dos papéis, dos documentos,

das responsabilidades e autoridades essa etapa do trabalho.
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Nota-se, com o discurso dos gestores e dos trabalhadores, que as agdes dos
gestores do programa de gestdo ambiental da CIA ndo apresentam coeréncia, bem como
comprometimento com as exigéncias da NR 14 000. Percebe-se que os gestores relatam que
todos os trabalhadores sdo responsaveis por questdes ambientais e, no decorrer da pesquisa, 0s
trabalhadores demonstraram desconhecer todos os procedimentos, incluindo-se ai 0s gestores
do programa. Outros aspectos visiveis no grafico estdo centralizados no setor de gestdo de
planejamento e processo, responsavel pelo programa de gestdo ambiental.

Infere-se que, com da centralizacdo das responsabilidades e a ndo comunicacéo
dos processos aos demais trabalhadores, o setor responsavel pelo programa de gestdo

ambiental podera conduzi-lo conforme os interesses da diretoria da organizagéo.
Grafico 15b - Grafico do discurso dos trabalhadores do nivel administrativo e

operacional ao serem perguntados: vocé conhece as suas atribuictes e responsabilidades

no que se refere ao programa?
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No grafico 15b, do discurso dos trabalhadores do nivel administrativo e
operacional ao serem perguntados se conhecem as atribui¢des e responsabilidade no que se
refere a0 programa, ndo emergiu ndcleo de pensamento, mas os trabalhadores citaram:
cumprir ordens superiores, jogar lixo no lugar certo, atender bem ao cliente. Disseram
também que evitar acidentes esta na consciéncia de cada um. H4, ainda trabalhadores que
desconhecem suas atribuicdes e responsabilidades.

“Na&o tenho conhecimento, no meu setor nao envolve meio ambiente”. SO4
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“E minha consciéncia, tipo 0 que eu estou usando O que eu pPOSSO
economizar.” SO10

No momento de conscientizacdo, a organizacdo devera capacitar-se e desenvolver
um mecanismo de apoio necessario para a efetiva implementacdo de sua politica ambiental e
alcance de seus objetivos e metas. Isto significa recursos humanos, fisicos e financeiros. Esta
etapa é desenvolvida com os seguinte momentos: definicdo de responsabilidade, que deve
contemplar a definicdo dos papéis, dos documentos, das responsabilidades e autoridades para
a implementacdo e a manutengéo do sistema;

De acordo com o discurso dos trabalhadores, as atribuigdes e responsabilidades de
cada no programa ndo estdo definidas, nem sé&o do conhecimento dos setores que sdo
diretamente relacionados ao meio ambiente. Por meio do discurso, percebe-se que 0S
trabalhadores ndo estdo envolvidos na gestdo ambiental e, como ja foi comentando, ndo foram

sensibilizados para tal.

[...] temos lideres na &rea que sempre ta cuidando da gente, ele que
transmite isso quando é necessario. SO1
Contribuir para ndo poluir. SO6

Graéfico 16 — Discurso dos gestores do programa ao serem perguntados: como ocorre a

auditoria ambiental?
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No grafico 16, do discurso dos gestores do programa, ao serem perguntados:
como ocorre a auditoria ambientais? emergiram dois nucleos de pensamento: auditorias

interna e externa. No que se refere ao primeiro, as auditorias internas acontecem em uma

periodicidade semestral e sdo realizadas pelos associados. No que se refere ao segundo, as

auditorias externas sdo realizadas também semestralmente pelo 6rgéo certificador.
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Segundo Maimon (1999), o programa do SGA deve estabelecer que a organizagéo
realize auditorias do sistema, para verificar como esta o desempenho do sistema. A auditoria €
uma forma de verificagdo permanente do que foi estabelecido como politica, objetivos e
metas da organizacdo. O acompanhamento constante reflete a postura em relagdo aos aspectos
ambientais e consequentemente aos impactos da atividade desenvolvida pela organizagéo.

A implantagéo do programa do SGA implica algumas fases, que necessitam ser
cumpridas criteriosamente, para que haja um bom desempenho. Nesta pesquisa, percebeu-se
que a organizacdo estudada ndo deu énfase aos processos, mas a seus interesses comerciais. O

discurso de um trabalhador evidencia a postura dos gestores.

[...] no dia que tem auditoria, eles passam para gente ajudar a organizar as
coisas. SO5

Por meio desse discurso, constata-se que os trabalhadores sdo treinados e
instruidos tdo somente em momentos de auditoria, de forma que a organizacdo transmita a
imagem que deseja aos auditores.

Para Asckermam e Bauer (1976), a organizagéo, para inserir a questdo ambiental
em seu contexto, precisa seguir uma sequéncia de trés fases, que sdo: percepcdo da
importancia do SGA pela diretoria; compromisso de todos os envolvidos e finalmente a acéo.
A organizacdo incorpora 0 SGA e dissemina a responsabilidade entre todos os seu membros.
Esse é ser fator importante da cultura organizacional. Donaire (1999) salienta que a
preocupagdo com 0 meio ambiente se torna um valor para a organizacéo.

A organizacdo em estudo todavia, ndo esta preocupada com a conscientizagdo de
seus trabalhadores ou mesmo com suas agdes voltadas para o meio ambiente. O que ela busca,
realmente, sdo interesses comerciais, de forma que, ap6s a certificacdo, o departamento
responsavel pela implantagdo do programa de gestdo ambiental foi desfeito, e as pessoas ja
ndo fazem mais parte da equipe de trabalho daquela organizacéo.
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Gréfico 17 — Grafico do discurso dos gestores do programa ao serem perguntados: como

ocorre o processo de melhoria continua?
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No grafico 17, do discurso dos gestores do programa ao serem perguntados: como
ocorre 0 processo de melhoria continua? emergiram trés nucleos de pensamento: recursos

humanos, processo e mercado. No que se refere ao primeiro, 0 departamento de recursos

humanos é responsavel pela conscientizacdo dos trabalhadores, incentivo a idéias e projetos e
avaliagdo de desempenho. No que se refere ao segundo nucleo, o Setor de Gestdo de
Planejamento e Processos, € responsavel pelo atendimento a legislacdo.Este setor busca
também aumentar a venda de materiais para reciclagem, melhorar o tratamento de esgoto e
realizar auditorias e monitoramentos. No que se refere ao terceiro nucleo de pensamento,
mercado busca influenciar os fornecedores no atendimento a legislacdo e aumentar a venda de
materiais para reciclagem.

De acordo com Reis (2000), o processo de melhoria continua é o componente-
chave do sistema de gestdo ambiental, ndo é etapa Unica tampouco é uma parte de um dado
processo, ao contrario, encontra-se em todos os processos. E a partir da busca de melhoria
continua que o desempenho de todos 0s processos se torna cada vez mais satisfatério e
adequado ao sistema de gestdo ambiental.

Se nesse processo estiverem envolvidas todas as partes do sistema de gestdo

ambiental e a organizacdo se mostrar comprometida, haverd melhoria continua. 1sso
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entretanto, ndo foi constatado na organizagédo em estudo haja visto que no departamento foi
extinto logo apds a emisséo da certificacdo. No discurso dos gestores do programa, € relatado
que o setor de Recursos Humanos é responsavel pela conscientizagdo dos trabalhadores e
incentivo a idéias novas, entretanto, como ja foi tratado no grafico 8b, ndo foram realizadas
acOes de conscientizacdo nem treinamentos no decorrer da implantagdo do SGA. O trecho a

seguir confirma essa assertiva.

Eu nunca participei de treinamentos, faltam oportunidades, sempre estamos
trabalhando. SO4

No que se refere ao processo de melhoria continua dos aspectos, como:
atendimento a legislagdo, aumentar da venda de materiais reciclados; melhoraria tratamento
de esgoto; influéncia aos fornecedores, indaga-se: como poderdo ser melhorados se a
organizagdo extinguiu o departamento de gestdo ambiental? Percebe-se, que nesta
organizagdo, os discursos ndo sdo congruentes com as acgdes, o que demonstra o forte
interesse em obter a certificagcdo por motivos comerciais.

Borger (2001) afirma que voltar-se para a responsabilidade social ndo implica
abandonar os objetivos econbmicos ou mesmo atender aos interesses de proprietéarios e
acionistas. Comenta também, que as organizagdes sdo responsaveis pelas conseqiiéncias de
suas operacodes, incluindo os impactos diretos, assim como a externalidade que afeta terceiros,
0 que envolve toda a prestacdo de servicos.

Como base no comentéario de Borger (2001), pode-se afirmar que a organizagao
estudada ndo estd voltada para a responsabilidade social, ndo demonstra preocupar-se com
suas acOes, nem comprometimento com o programa de gestdo ambiental. Embora a
organizacgdo tenha recebido a certificacdo de responsabilidade social, o tratamento que da aos
seus trabalhadores ndo corresponde a certificagdo SA 8000. Eles sdo denominados como
terceiros, associados ou cooperados. Os terceiros sao o0s prestadores de servicos, 0s associados
sdo os trabalhadores com registro formal de trabalho. Fazendo uso do termo associados, a
organizagdo transmite um discurso que leva a crer que as pessoas emprestam sua inteligéncia
para que todos crescam e, cada trabalhador, ao deparar com um problema de cliente, trata-lo
como se fosse seu. Por meio desse discurso a organizacdo busca a fidelidade de seus
trabalhadores.

Os cooperados sdo pessoas que trabalham por tempo determinado na organizagéo,
sdo os chamados free lances, trabalho temporario. Possuem as mesmas responsabilidades dos
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trabalhadores formais, porém a organizagdo ndo cumpre para com eles as mesmas
responsabilidades trabalhistas.

Mota (1997) e Caldas (1999) argumentam que algumas organizagfes adotam de
forma temporaria ou parcial um programa de gestdo ambiental, para aplacar pressdes, sem, no
entanto, realizar mudangas substanciais ou mudar aquilo que consideram intocdvel no status
quo. Nesses casos, a organizagdo poderd submeter-se a rituais, elementos simbolicos de
inovacdo administrativa, sem, de fato, adoté-la na extensdo em que foi idealizada.

Fleury e Fischer (1996) afirmam que a forma como 0s gestores das organizagoes
se posicionam diante das pressdes externas vao se consolidando. Essa consolidagéo dificulta o
processo de mudanca necessario para a implantacdo do programa de gestdo ambiental. S&o os

padrdes culturais que vao se consolidando e se tornam de certa forma imutaveis.

Gréfico 18 — Grafico do discurso dos gestores do programa ao serem perguntados: Vocé
acredita que ocorreu alguma mudanca na imagem institucional? Como essas mudancas

foram analisadas?
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No gréafico 18, do discurso dos gestores do programa ao serem perguntados: Vocé
acredita que ocorreu alguma mudanga na Imagem Institucional? Como essas mudancgas foram

analisadas? emergiram dois nlcleos de pensamento que foram: expectativas iniciais e apos

certificacdo. No que se refere ao primeiro, a expectativa inicial era de mais respeito da

comunidade, da Agéncia Ambiental, do Ibama e mercado. Outra expectativa era a mudanca
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de cultura, o aumento do publico estrangeiro, de forma que tivesse uma proje¢do no mercado.
No que se refere ao segundo nucleo, apés a certificacdo, € apontado que houve maior
reconhecimento da comunidade, da Agéncia Ambiental, do Ibama e do mercado, houve
aumento do publico estrangeiro e finalmente a esperada projecdo comercial. Apos a
certificacdo, houve reducdo de autuacOes, que eram realizadas pela Agéncia Ambiental e
Ibama. Contudo, gestores do programa relataram que apds a certificagdo ndo houve alteracdo
porque naturalmente o cliente busca qualidade.

De acordo com Souza (2002) existem alguns fatores que pressionam as
organizagdes para a implantar programa de gestdo ambiental. Quando os gestores relatam que
a expectativa da CIA seria mais respeito da comunidade, da Agencia Ambiental, do Ibama e
do mercado, indicam motivos semelhantes aos apontados por Souza (2002) como razdo para
que as organizacgdes busquem a implantagdo de um programa de gestdo ambiental. Segundo o
autor, primeiro: as regulamentacdes ambientais tem se desenvolvido em todos 0s aspectos e,
segundo, a sociedade por meio de movimentos ambientalistas tem cobrado das organizacoes
acOes de preservacdo ao meio ambiente.

O relato de um dos gestores mostra como a organizagao estava sendo pressionada
e cobrada por 6rgéos de fiscalizag&o:

“Antes a Agéncia Ambiental vinha aqui mais para brigar do que para ajudar
e hoje eles vém aqui muito mais para ajudar do que para brigar.” SG1

“[...] até entdo a agéncia ambiental tinha a gente como uma empresa muito
grande e muito despreocupada e foi totalmente invertida com o recurso
dessa certificacdo e isso facilita até o nivel da conversa com a gente.” SG3

Por meio dos depoimentos dos gestores e com base na argumentacao tedrica de
Souza (2002), percebe-se que a organizacgdo estava sendo constantemente inspecionada por
orgdos de fiscalizagdo. Isso fica notdrio no grafico anterior que registra o discurso dos
gestores com afirmagdes de que a organizagdo recebeu maior reconhecimento da comunidade,
bem como do Ibama, Agéncia Ambiental e mercado. Deixam bem claro que houve ainda a
reducdo de autuacgdes: “ja fizemos o suficiente para ndo sofrer penalidades.”

Contraditoriamente, alguns gestores disseram nada haver mudado apds a
certificacdo. 1sso demonstra o que Pereira (1997) denominou mudancas reacionarias, aquelas
alteracdes frutos de decisGes rotineiras, que as organizagbes adotam por forgas das

circunstancias, quando ndo podem mais resistir a elas.
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Gréafico 19 - Grafico do discurso dos trabalhadores do nivel administrativo e
operacional ao serem perguntados: apos a implantacdo do programa o que mudou no

seu trabalho, considerando: maquinas e equipamentos, procedimentos e manuais?
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No gréfico 19, do discurso dos trabalhadores do nivel administrativo e operacional
ao serem perguntados: apés a implantacdo do programa o que mudou no seu trabalho,
considerando: maquinas e equipamentos, procedimentos e manuais? emergiram dois nicleos

de pensamento, nada e implementaram. Quanto ao primeiro, maquinas, equipamentos e

procedimentos, sdo itens que os trabalhadores desconhecem. No que se refere ao segundo,
foram implantados EPI, uniformes e coleta seletiva de lixo. No que tocante aos manuais, eles
séo fornecidos apenas no curso do CATH, via Intranet e quando ocorre auditorias.

Como em outros graficos, apreende-se que o preparo dos trabalhadores ocorre
somente em momentos anteriores a auditoria o que indica o nivel de descomprometimento da
CIA com o SGA.

[...] quando tem auditoria a gente tem que dar uma lida nesses manuais
[...].S0O4

Pode-se perceber que os procedimentos para 0 cumprimento das etapas para
implantacdo do programa de gestdo ambiental ndo estavam sendo devidamente executados.

Fica evidente que para os trabalhadores ndo ocorreram mudancas significativas:

“Eu acho que os procedimentos ficaram da mesma forma”. SO1
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Fazendo-se uma analise comparativa desse com o discurso que emergiu no
gréafico, constata-se que 0s maquinarios nao foram corretamente adaptados, os procedimentos
néo foram modificados e, ainda, que os trabalhadores desconheciam a existéncia de manuais.

Pereira (1988) argumenta: para que haja a criacdo de uma nova cultura e para que
as mudangas ndo permanegam apenas como algo superficial, é necessario tornar visivel uma
série de medidas e de estratégias de forma que todos os trabalhadores estejam envolvidos.

Pela andlise dos discursos dos trabalhadores da CIA, as mudangas ndo ocorreram,
conforme defende Pereira (1988). E provavel que as poucas alteragdes ocorridas com a
certificacdo 1SO 14 000 n&o se estabeleceram conforme se confirma nos relatos.

Talvez tenha mudado, eu ndo tenho conhecimento. SO4

Os manuais que a gente recebe aqui € 0 mesmo que o0 hdspede recebe, tem
nele alguma coisa de limpeza, de natureza, para 0s associados,
especificamente ndo, nos temos contato com os materiais, que é feito para o
hospede. SO11

“[...] ndo, nunca, vi, mas falta interesse meu de procurar. SO13

Para Donaire (1999), é necessario que a organizac¢dao tenha um empenho real em
melhorar sua politica corporativa, 0s programas e performance ambiental, tanto no mercado
interno quanto no externo. Para tanto deve levar em conta o desenvolvimento tecnoldgico, o
conhecimento cientifico, as necessidades dos consumidores e 0s anseios da comunidade,
tendo como ponto de partida as regulamentaces ambientais.

Com vistas & minimizagdo dos efeitos nocivos, € de fundamental importancia que
a organizacdo conduza pesquisas ou apoie projetos que estudem os impactos ambientais das
matérias-primas, produtos, processos, emissdes e residuos associados aos pProcessos
produtivos da empresa.

De acordo com os relatos feitos pelos trabalhadores, a organizacdo pesquisada ndo

investiu em mudancas profundas em sua estrutura.
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Graéfico 20 — Grafico do discurso dos gestores do programa ao serem perguntados: como
vocé avalia o comprometimento do corpo gerencial em relagdo ao programa? E dos

trabalhadores?
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No grafico 20, do discurso dos gestores do programa ao serem perguntados: como
vocé avalia o comprometimento do corpo gerencial em relagdo ao programa? E dos

trabalhadores? emergiram trés nicleos de pensamento: gerencial, associados e clientes. No

que se refere ao primeiro, o corpo gerencial se apresentou de forma atuante. No que se refere
ao segundo, os associados, demonstraram acbes pro-ativa, ao lado de comportamentos de
submissdo, ja que desconheciam as técnicas adequadas do programa, importancia deste e
desconheciam também a importancia do cliente. No que se refere ao terceiro nucleo, os
cliente, estes ndo se preocupavam.

Os gestores do programa relataram que os diretores e 0s associados se mostraram
atuantes e envolvidos no programa de gestdo ambiental. Percebe-se contudo que esse discurso
é contraditério com o que mostram aos graficos 2, 5b e 6b, anteriormente apresentados. Os
trabalhadores ndo souberam responder as perguntas basicas sobre a implantacdo ou tiveram
dificuldade de faze-lo. E importante relatar que os proprios gestores ndo tinham respostas a
questbes primordiais para bom desempenho do programa, como, por exemplo, quais eram 0S
objetivos e metas do programa.

Com base em Pereira (1997), pode-se asseverar que as mudancas ocorridas na
organizacdo estudada foram superficiais, sugerindo que visaram a atender & questfes

especificas e momentaneas da organizacdo. Dessa forma, ndo havia necessidade de que o
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corpo gerencial se envolvesse ou mesmo promovesse o0 envolvimento de seus trabalhadores,
como se apreende de relato de um dos gestores, que também demonstra menosprezo pelos

trabalhadores.

[...] mas os trabalhadores nem tem a percepcdo nem o conhecimento pra
perceber, por exemplo, por que o turista é importante [...]. SG2

Autores, como Reis (1996), Donaire (1999) e Valle (2000), afirmam que a
iniciativa de adotar um sistema de gestdo ambiental deve partir da alta direcéo da organizacéo.
Se a conscientizacdo ambiental parte dos diretores, repercutirda em mudancas primordiais em
sua estrutura estratégica e os trabalhadores tornar-se-ao favoraveis ao programa, modificando
atitudes e comportamentos.

No caso da organizagdo em estudo, 0s gestores do programa consideravam 0s
trabalhadores como submissos ao programa por desconhecerem as técnicas e sua importancia.
Com os discursos conclui-se que 0s proprios gestores do programa nao percebiam o
envolvimento dos trabalhadores, visto que submeter-se ndo € 0 mesmo que envolver-se.
Pereira (1997) afirma que submissdo é um tipo de envolvimento impositivo, traumatico e
dificil. Por isso, o discurso dos trabalhados foi expresso de forma superficial e imprecisa, no
que se refere ao programa de gestdo ambiental.

Barros (1994), Fleury e Fischer (1996) asseguram que, para alcangar o sucesso na
implantacdo de um sistema de gestdo ambiental, € necessério que ocorram mudangas
profundas na organizacdo, mudancas que impactam a cultura e as relaces de poder vigentes.
De acordo com relato dos trabalhadores, isso ndo ocorreu:

“Talvez tenha mudado, eu ndo tenho conhecimento”. SO4
“[...] ndo, nunca, vi, mas falta interesse meu de procurar.” SO13
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Graéfico 21 — Gréfico do discurso dos gestores do programa ao serem perguntados: quais

foram as dificuldades encontradas durante a implantacéo da 1SO 14 0007
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No gréafico 21, do discurso dos gestores do programa ao serem perguntados: quais
foram as dificuldades encontradas no decorrer da implantagéo da ISO 14000? Emergiram trés

nacleos de pensamento: Cultura, Politica e Atrasos. No que se refere ao primeiro, a

dificuldade encontrada inicialmente foi em relagdo a cultura, politica e quebra de paradigmas
da organizacdo. A prioridade é a produtividade e o cliente, assim sendo o0 associado ndo esta
disponivel para participar de treinamentos, logo falta conhecimento técnico para as pessoas.
Outra dificuldade encontrada foi na divulgacéo para treinamentos de fornecedores e a falta de
disponibilidade destes para participarem de treinamentos. No que se refere ao terceiro, atrasos
nas etapas do cronograma, o tempo previsto, que era de 18 meses, ndo foi cumprido,
estendendo-se para 24 meses.

E importante que a organizacdo estabeleca procedimentos para identificar
necessidades de treinamento, e selecione procedimentos que facam cada trabalhador
consciente do valor do sistema de gestdo ambiental, dos impactos ambientais, de suas funcGes
e responsabilidades dentro desse contexto.

A contradicdo no discurso dos gestores se torna clara, quando se compara 0s seus
discursos com o exposto no grafico 8a onde fica clara a afirmacdo que fizeram de que houve

realizacdo de treinamentos e apresentam diversas formas para que estes tenham ocorrido.
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Graéfico 22 — Gréfico do discurso dos gestores do programa ao serem perguntados: quais

departamentos tiveram maiores impactos apos a implantacéo do programa?
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No gréafico 22, do discurso dos gestores do programa ao serem perguntados: quais
departamentos tiveram maiores impactos apds a implantacdo do programa? emergiram cinco

nucleos de pensamento: pargues, seguranca, marketing, gestdo de planejamento e processo e

Secretaria do Meio ambiente. Os impactos ocorreram em de cada um. No que se refere ao

primeiro, 0s parques, 0 monitoramento da qualidade das &guas melhorou e ainda plantaram-se
novas arvores. Quanto ao segundo, seguranca, houve reducdo de acidentes com clientes,
associados e do publico externo foi beneficiado direta ou indiretamente. No que se refere ao
terceiro, marketing, foi realizada a divulgacdo ambiental para a comunidade. No que se refere
ao quarto, planejamento e processos, trabalhou-se a educacdo da comunidade, clientes,
associados e publico externo. No tocante ao quinto, Secretaria do Meio Ambiente, passou a
haver mais respeito pela organizacdo, diminuindo a quantidade de multas.

Em seus discursos gestores apresentam um discurso muito bem elaborado, o que
ndo esta de acordo com a realidade percebida na pesquisa realizada. Argumentaram que
ocorreu impacto no monitoramento das aguas, mas, anteriormente, foi relatado por eles
mesmos que a agua € devolvida ao ambiente conforme ela é recebida, pois ndo ha consumo,

ha o uso, entdo, pode-se devolver como esta.
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No decorrer de toda a pesquisa, notou-se que as agdes propaladas ndo ocorreram
na prética, somente no discurso. Dessa forma, indaga-se como a organizacdo obteve a
certificagéo?

Um dos gestores afirmou que a quantidade de multas diminuiu. Como, se as ac¢oes
ndo estdo sendo praticadas? Nesse caso, qual o posicionamento dos 6rgdos certificadores?

Donaire (1999) enuncia que alguns setores da organizacdo sdo fortemente
influenciados ou impactados com a implantacdo do programa de gestdo ambiental. Conforme
foi citado pelos gestores, na CIA, um deles foi 0 setor de marketing:

A parte de marketing esta gritando muito essa nossa certificacéo [...]. SG3
[...] gerou muito assunto para o marketing. SG2

Donaire (1999) salienta que o marketing e a area responsavel pela questdo
ambiental da organizacdo devem estabelecer uma estratégia para inicialmente avaliar os
produtos atuais e 0s segmentos mais suscetiveis em relagdo aos aspectos ecoldgicos. E notdrio
que a organizacdo estudada ndo apresentou tais interesses, utilizou o programa de gestéo
ambiental como uma forma de promocgéo de sua imagem institucional com a finalidade de
conseguir financiamentos.

Souza (2003) assegura que, embora persistam as regulamentagdes como fortes
contingenciadoras das estratégias ambientais, a imagem institucional é um objetivo alvo das
organizacdes. Conforme relatado de um dos gestores, esse € o motivo pelo qual o
departamento de “marketing esté gritando a certificacdo”:

[...] até entdo a Agéncia Ambiental tinha a gente como uma empresa muito
grande e muito despreocupada e foi totalmente invertida com o recurso
dessa certificacdo e isso facilita até o nivel da conversa com a gente. SG3
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Graéfico 23 — Gréfico do discurso dos gestores do programa ao serem perguntados: qual

a avaliacdo faz do Programa de Gestdo Ambiental e que sugestbes dariam para

melhorar?
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No grafico 23, do discurso dos gestores do programa ao serem perguntados: qual a

avaliacdo faz do Programa de Gestdo Ambiental e que sugestdes dariam para melhorar?

Emergiram trés ndcleos de pensamento: bom, controle de impactos e intensificar. No que se

refere ao primeiro nicleo, o programa € bom, porque as pessoas participam de treinamentos

de conscientizacdo para mudar habitos. No que tocante ao segundo, o controle de impactos

fez que os 6rgaos ambientais respeitassem mais a organizagdo. No que se refere ao terceiro, as

sugestdes sdo: é preciso intensificar mais treinamentos, melhor mapeamentos de prejuizos,

melhorar o sistema de tratamentos industrial de residuos, dar mais énfase a coleta seletiva de

lixo, adotar critérios mais rigorosos na escolha de fornecedores e, finalmente, excluir algumas

pessoas.

De acordo com o relato dos gestores.
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[...] eu ndo teria contratado alguns fornecedores de legislacdo, que me
deram muito trabalho. SG2

“[...] Implantar coleta seletiva de lixo aqui dentro, tem lixeiras espalhadas,
tem saquinho de lixo colorido s6 que efetivamente nunca vingou [...]” SG3

Conforme discutido neste capitulo, muitos foram os indicadores que apontam a
percepcdo dos trabalhadores para o programa de gestdo ambiental aplicado na organizacéo
estudada. A seguir serdo apresentadas as analises finais sobre esses indicadores e o que eles

representam nesse estudo de caso.
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CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo conhece a percepcao dos trabalhadores quanto
aos fatores internos e externos da gestdo ambiental, motivos, objetivos, funcionamento e
gerenciamento do programa na organizagdo pesquisada, visando ao fornecimento de
elementos para enriquecer, ampliar estudos e a producéo cientifica relacionados com o tema.

Verificou-se, nesta investigacéo, que tanto os trabalhadores quanto os gestores do
programa de gestdo ambiental da organizagdo aqui denominada CIA, desconhecem
informagGes importantes sobre o programa de gestdo ambiental ali implantado.

Souza (2002) afirma que ha basicamente trés razfes, para que uma organizacao
busque melhorar a sua performance ambiental: primeiro, o regime regulatorio internacional
estd mudando em direcdo a exigéncia crescente de protecdo ambiental; segundo, o mercado
esta se tornando mais exigente acerca dos cuidados com o ambiente; terceiro, as informagdes
estdo mais acessiveis a populagdo, com aumento da descobertas e publicidade sobre as causas
e consequéncias da ndo preservacdo do meio ambiente.

Embora a organizagdo estudada tenha sofrido pressbes, tomou iniciativa de
melhorar sua performance ambiental muito mais por uma questdo de interesses comerciais e
muito menos por consciéncia ecoldgica. Os resultados obtidos na pesquisa indicam que um
dos interesses da organizacdo em implantar o programa de gestdo ambiental era 0 acesso a
liberacéo de verbas e financiamentos, logo um interesses comercial.

De acordo com Castro (1996), Maimon (1994) e Valle (2000), as organizagoes
que sofrem pressdes externa para implantar SGA sdo aquelas dependentes de financiamento
de bancos internacionais, que exigem avaliacdo de impacto ambiental para a liberacdo de
recursos financeiros.

As organizagdes sofrem pressdo da sociedade e dos 6rgdos de regulacdo como
uma forma de manutencdo do sistema econdmico, de forma que, se as organizacfes ndo
preservarem o meio ambiente como irdo futuramente buscar sua prépria sobrevivéncia? E 0s
bancos, sem os lucros obtidos pelas organiza¢6es por meio do uso do meio ambiente, como se

manterdo? O sistema econdmico, por sua vez, como subsistirdo sem nova produgéo?
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As afirmagdes dos autores citados acima sé&o confirmadas nos dados nos dados
obtidos nesta pesquisa. Quando a organizagé@o obteve as trés certificacdes que almejava, quais
sdo, 1SO 9002, ISO 14000 e, AS 8000, encerrou as atividades com o SGA, demitiu os
gestores responsaveis pelo programa, o que leva a concluir que: “ja atendemos a nossos
interesses, nao precisamos mais” de investir tempo e energia nesses aspectos.

As organizacgOes buscam a gestdo ambiental para atender a pressdes externas, 0
sistema econdbmico maior. Dessa forma, como foi percebida na pesquisa realizada, a
organizagdo, para atender a uma exigéncia externa, optou por manipular os processos de
sistema de gestdo ambiental, como um meio de atender as exigéncias e ndo, como
mencionado em alguns discursos por uma questdo de consciéncia, ou seja, o almejado era a
manutengéo do sistema econdmico.

No Brasil, a preocupacdo ecoldgica e sua interiorizacdo organizacional é fruto de
influéncias externas, da legislacdo ambiental e das pressdes exercidas pela sociedade, afirma
Donaire (1999). Na organizacdo estudada, perceberam-se muitas contradi¢cdes, no que se
refere a implantagdo do sistema de gestdo ambiental. Os gestores e os trabalhadores do nivel
administrativo e operacional relataram que desconhecem a politica de gestdo ambiental,
embora seja ela uma declaracdo de quanto aos principios e compromissos assumidos em
relagdo ao meio ambiente.

Pelos dados colhidos, ficou claro que a organizagdo em estudo n&o definiu sua
politica ambiental, o que leva a conclusdo de que ela ndo assumiu compromissos efetivos para
0 meio ambiente ou com um processo de melhoria continua. Existe um discurso de uma
politica de gestdo integrada, mas esta ndo estd nem disponivel aos trabalhadores nem é
divulgada para os clientes, tampouco praticada.

No histérico da organizacdo, percebe-se que ela apresenta um discurso
instrumental. Em relagdo ao manual dos trabalhadores constata-se uma incongruéncia do
discurso com a realidade percebida no decorrer da pesquisa, como, por exemplo, o alto indice
de rotatividade na organizagdo. Se os trabalhadores sdo considerados como talentos e séo
extremamente valorizados como enunciado no manual, o que justifica o alto nidmero de
rotatividade.

Ao iniciar a implantacdo do SGA, a organizacdo deve promover momentos de
sensibilizacdo e conscientizagcdo de todos os trabalhadores. Os resultados desta pesquisa néo
mostram essas acoes, alias, foi relatado pelos trabalhadores que atividades nesse sentido ndo
ocorreram, deixando claro que o foco da organizacdo era a produtividade de seus
trabalhadores.
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Donaire (1993) afirma as essas a¢Oes de sensibilizacdo sdo imprescindiveis nas
organizagdes, porque desperta cada integrante para a busca de solu¢es concretas para 0s
problemas ambientais que ocorrem, proporcionando ao trabalhador autonomia para atuacéo e
melhoria da qualidade ambiental para ele e para os seus colegas.

A incorporagdo dos conceitos de um SGA no cotidiano dos trabalhadores requer
uma mudanga de cultura em todos os niveis. A inser¢do de novos conceitos na cultura da
organizacdo exige um sistema de sensibilizagdo eficiente entre seus varios niveis hierarquicos,
por meio do estabelecimento de um sistema de educacdo ambiental, que mobilize todos os
seus integrantes.

Como a organizagdo atuava com o sistema de gestdo ambiental para atender a
pressdes externas, a preocupagdo em desenvolver agbes de educacdo ambiental ndo era
primordial. A prioridade era a certificagdo como meio para consecucdo de financiamentos e
melhoria de sua imagem a fim de aumentar sua clientela.

Pereira (1997) apresenta trés dimensfes da mudanga em ambientes
organizacionais e uma delas é a mudanga reacionaria, que é percebida na organizacéo
estudada. As mudancas reacionarias sdo frutos de decis@es rotineiras, que as pessoas adotam
de forma incremental, por forga das circunstancias, quando ndo podem mais resistir a elas.
Srour (1998) considera que essas mudancas se tornam limitadas e operacionais, havendo uma
tendéncia a estabilizacdo e manutengdo dos valores basicos e relagdes vigentes.

Pereira (1997) com seu entendimentos, esclarece como ocorrem as mudangas em
uma organizacdo. No estudo em questdo, notou-se 0s mecanismos citados pelo autor. Motta
(1997) e Caldas (1999) afirmam que h& mudancas organizacionais que acontecem de forma
superficial, sdo alteracbes para “inglés ver”. Na pratica, consiste em adotar de forma
temporaria e / ou parcial de inovagdes e tecnologia, para aplacar as pressdes, sem, no entanto,
realizar mudancas consistentes, inova-se naquilo que se considera intocavel no status quo.
Nesses casos, a organizacdo pode submeter-se cerimoniosamente a rituais, elementos
simbolicos da mudanga administrativa, sem, de fato, adota-la na extensdo necesséria.

No que se refere ao item planejamento, percebeu-se, na pesquisa, que a
organizagdo estudada ndo levou em conta todas as atividades e tarefas do processo produtivo
nem avaliou seus respectivos impactos ambientais. Pode-se citar, como exemplo, a &gua,
energia, matérias-primas, que foram os aspectos percebidos na pesquisa.

Mediante as analises realizadas acerca do discurso apresentado, verificou-se que a
organizagdo pesquisada néo realiza tratamento de seus afluentes nem efluentes, ndo designou

responsaveis por esse processo. De acordo com o discurso do SG2, a organizacdo ndo
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consome agua, dessa forma justifica a agdo de ndo realizar tratamento, ou seja, “eu pego, uso
e devolvo” declara.

No que se refere ao controle de consumo de energia, percebeu-se ndo haver
nenhum tipo desse controle. Maimon (1999) relata que para que o planejamento seja eficiente,
é necessario fazer o levantamento de todas as entradas e saidas do processo produtivo. Para
cada atividade e tarefa deste processo, deve ser elaborado um fluxograma como forma de
controle de consumo e impactos que podem ocorrer.

Com base na deteccéo de todos os aspectos ambientais decorrentes das atividades
produtivas, deve-se escolher os mais significativos. Esta escolha considera os impactos,
riscos, severidades e frequiéncia, disponibilidade dos recursos humanos e financeiros que a
organizagdo tem no momento. Por meio das analises realizadas, constatou-se que a
organizagdo nao realizou esse tipo de controle ou o fez de forma insuficiente.

Cabe supor com dos gestores de disponibilizarem os relatérios da organizacéo que
0s impactos ambientais causados por ela sdo tamanho que ndo devem ser divulgados.

Na analise feita dos graficos apresentados, muitos nlcleos se repetiram de forma
expressiva. A repeticdo de fatos e, como no caso do estudo, repeticdo de nucleos de
pensamento, pode ser considerada como “sintomas” de que problemas mais profundos
ocorrem no interior da organizagdo. As repeticbes sdo indicadores de que ndo houve
percepcdo da real necessidade da implantacdo do SGA, houve falta de compromisso dos
diretores da organizagéo e as ac0es ndo condizem com o discurso apresentado. Tais aspectos
sdo apresentados por Ackerman e Bauer (1976) como fundamentais para a inser¢do dos
cuidados ambientais em uma organizagéo.

Autores, como Reis (1996), Donaire (1999) e Valle (2000) afirmam que, ao
implantar o0 SGA, a organizagdo devera estabelecer quais sdo suas metas e objetivos e estes
devem ser coerentes com a politica de gestdo ambiental. A implementacdo deve levar em
consideracdo a avaliacdo inicial e os aspectos ambientais mais significativos. Percebeu-se, na
andlise feita dos discursos apresentados, que esta categoria ndo estava clara para os gestores
nem para os trabalhadores.

Donaire (1999) relata que o representante da rea do meio ambiente deve ser uma
pessoa que represente a organizacdo. Se esse gestor, ndo estiver munido das informagdes
necessarias, como estardo 0s demais? Pode-se dizer que os trabalhadores da CIA ndo tém uma
percepcdo clara do SGA e que os procedimentos utilizados na implantagdo ndo estdo de
acordo com as NR 14 000. Quanto aos objetivos que levaram a organizagdo a buscar a

certificacdo, conclui-se que foram motivos comerciais, conforme ja relatado.
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Com a analise dos discursos, infere-se que a organizacdo obteve a certificacéo,
porque seus trabalhadores eram orientados em momentos que antecediam a auditoria
conforme declaracdo destes, item que teve reincidéncia nos discursos. Conclui-se também que
todo o processo de implantacdo ocorreu de forma distorcida das agoes.

Souza (2002) relata que, embora persistam as regulamentacfes como fortes
contingenciadoras das estratégias ambientais, outros fatores tém tornado importantes para a
adocdo do SGA, em particular a melhoria da reputagéo das empresas.

Com base neste trabalho, pode-se sugerir novas pesquisas, a fim de que aspectos
relevantes que porventura neste trabalho ndo foram investigados, sejam objeto de
aprofundamento. Considera-se como relevante:

- um estudo enfocando o trabalho de auditoria realizado nas organizacbes que
buscam a certificacdo, incluindo as internas e externas, com o objetivo de verificar como
realizam seus trabalhos.

- uma nova pesquisa na organizacdo objeto deste estudo no periodo da
recertificacdo, que sera em 2006, objetivando verificar os procedimentos seguidos tantos por
orgéos certificadores, bem como pela organizagdo. Dessa forma poder-se-a trabalhar alguns
aspectos que foram limitadores da atual pesquisa, como: a insensibilidade dos gestores.
Sugere-se envolver na pesquisa os clientes e sociedade local em geral, com o objetivo de
verificar as acGes tomadas pela organizacdo. Por uma questdo de tempo e objetivo especifico,
este item ndo foi incluido nesta pesquisa.

O beneficio imediato desse trabalho serd a devolucdo da pesquisa, apresentando
os resultados obtidos, enfocando especialmente a importdncia do SGA bem com a
necessidade de envolver os trabalhadores e a comunidade em geral no processo de

implantacdo e manutengéo do sistema.
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