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RESUMO

BA, Serigne Ababacar Cissé. Isomorfismo verde e cultura Organizacional:
uma andlise interpretativa do processo de certificacdo I1SO 14001. 2003. 152p.
Dissertacdo (Mestrado em Administracdo) — Universidade Federal de Lavras,
Lavras."

Este trabalho teve por objetivo estudar o processo de certificacdo I1SO
14001 em uma empresa do setor metalUrgico que obteve a certificacdo ambiental
h& quatro anos, particularizando o universo simbdlico socialmente construido
pelos diferentes atores (gestores e operarios) em torno da institucionalizacdo das
de tais normas. Para tanto, empregou-se uma proposta tedrico-metodoldgica
cunhada nos pressupostos da abordagem interpretativa. A realizacdo deste
estudo de caso apoiou-se, portanto, nos postulados das teorias institucional e da
cultura organizacional. Na apreensdo da realidade organizacional estudada,
empregou-se a triangulacdo da vérias técnicas de coleta de dados: anélise
documental, entrevistas semi-estruturadas em profundidade com base em roteiro
e observacdo in loco. Na interpretacdo dos resultados da pesquisa, empregou-se
a andlise de contetdos, que permitiu a reconstrucdo da historia da organizagdo
objeto de analise, bem como os significados atribuidos pelos atores
organizacionais ao processo de mudanca decorrente da institucionalizacdo desse
conjunto de normas. A histéria da TECNICO se confunde com a da
industrializagdo do pais, que se pautou na ideologia do modelo de substituicéo
das importacdes defendido pelo Estado e de fundadores de empresas, tidos como
herdis mitificados que imprimem uma cultura corporativa que procurou, ao
longo dos anos, promover a inser¢édo adequada da TECNICO em seu ambiente
técnico-institucional. A cultura corporativa socialmente construida por essa
empresa ao longo da sua histdria assentou-se numa ideologia gerencial marcada
pela busca por inovagOes, aperfeicoamentos dos processos de producéo,
orientagdo para os mercados nacional e internacional, e preservagdo do meio
ambiente. A preocupacdo com 0 meio ambiente, associada a pressdes dos
ambientes técnico e institucional, se materializou - se com a certificacdo da
TECNICO pela ISO 14001, em 1998. A institucionalizacdo dessas normas
provocou diversas alteracBes no universo simbolico, revelando contradigdes e
ambiguidades decorrentes da atribuicdo de diferentes significados por parte dos
atores organizacionais a esse “isomorfismo verde”. Este processo de
interpretagdo marcado pela diversidade deu margem a emergéncia de expressoes
culturais que revelam os movimentos de adesdes e resisténcias (oposicdes

! Orientador: Mozar José de Brito — UFLA.



declaradas e técitas), tais como inércia, sabotagem, aceitacdo mascarada, contra-
argumentacOes, revoltas e negacdo do discurso dominante. O estudo permite
concluir que a mudanca decorrente do processo de certificacdo 1SO 14001 deve
ser vista como complexa e multifacetada, cuja interpretacdo assume diversos
contornos, incluindo ai imaginarios especificos para cada categoria de
trabalhadores na hierarquia organizacional.



ABSTRACT

BA, Serigne Ababacar Cissé. Green isomorphism and organizational culture:
an interpretative analysis of the 1ISO 14001 certification process. 2003. 152p.
Dissertation (Master Degree in Administration) — Universidade Federal de
Lavras, Lavras.’

It was aimed by this research to study the ISO 14001 certification
process in an metallurgic sector firm certified four years ago, particularizing the
symbolic universe socially constructed by the deferent actors (managers and
machine operators) on these norms institutionalization. For this purpose, it was
used a theoretico-methodological based on the interpretative approach
presuppose. This case study was also realized on the basis of the institutional
and organizational culture theories. It was used in the apprehension of the
studied organizational reality the triangulation of various methods of data
collection: document analysis, deep semi-opened interviews and in loco
observation. In the results interpretation, it was used the content analysis that
allows us to reconstruct the organization study as well as the meanings given by
the organizational actors to the ISO 14001 certification process and their
adhesion and resistance movements brought about the norms institutionalization.
The history of TECNICO is confused to the country industrialization marked by
the imports substitution model defended by the State and firm creators
considered as mystified heroes who print an corporate culture that always seeks
to promote adequately TECNICO in its technico-institutional environment. The
corporate culture socially constructed inside this firm, by the time, was based on
an managerial ideology marked by the innovation, production processes
improving, local and international markets orientation and environment
preservation. This environment concern has ended to the ISO 14001 certification
of TECNICO in 1998. Its norms institutionalization has brought about various
changes in the symbolic universe, revealing so, contradictions and ambiguities
ensued of the attribution of different meanings by the organizational members to
this “green isomorphism” This interpretation process stood out by the diversity
allowed the cultural expressions that showed the adhesion and resistance
movements (declared and tacit oppositions) like inertia, acts of sabotage,
disguised acceptation, counter-argumentations, declared revolts, negation of the
dominant discourse. This study allows to conclude that the change brought by
the 1SO 14001 certification process must be seen as something complex and

! Orientador: Mozar José de Brito — UFLA.



multiform, which interpretation assumes various outlines, including so, specific
imaginaries for each category of the organizational hierarchy.

Vi



1 INTRODUCAO

As transformagbes tecnologicas, politicas, econdmicas, culturais e
sociais dos ultimos tempos tém levado as organizacBGes a responder a novas
demandas e assumir maiores riscos na busca de novas oportunidades no
mercado. Alem deste fator, este estimulo vem sendo reforcado pela necessidade
de uma ampla reformulacdo de suas estratégias e estruturas para se manterem

ativas na corrida pela competitividade.

A globalizacdo dos mercados, em seu aspecto simbolico, é representada
por forcas externas que influenciam os modos de pensar e agir das organizacdes
em conformidade com os padrdes macroeconémicos predeterminados pelos
paises desenvolvidos. O discurso dominante mostra 0s novos tipos de papeis,
comportamentos, imagens e identidades que as organizacfes devem incorporar
ao construirem a sua legitimidade social e, conseqientemente, a sua
sobrevivéncia. Esse novo papel exige das organizagdes, entre outros aspectos,
novas posturas de gestdo em relacdo ao meio ambiente (cada vez mais

vulnerével a acdo humana) onde elas se encontram inseridas.

Vérias crises ambientais ocorridas no ambito mundial, entre as quais o
agravamento da poluicdo de varios tipos (visual, sonora e ambiental) nas
cidades, a crescente elevagdo do nimero de pessoas subnutridas devido as baixas
produtividades em solos &cidos e inférteis em muitas regiGes agricolas e o
aumento de enchentes e furacGes provocados por distdrbios atmosféricos. A
ampliagdo continua do buraco na camada de 0zonio, o fim das reservas mundiais
de petrdleo, a reducdo continua das reservas da agua potével, para ndo falar de
acidentes como os de Bhopal, Chernobyl e Alaska etc., tém levado a sociedade
civil (grupos de pressdo, ONGs, movimentos sociais etc.) a exercer fortes
pressdes no sentido de fazer com que as empresas a mudem e/ou repensem seus

processos de producdo. Essas exigéncias levaram muitas organizacGes



industriais a adotar novos processos de gestdo, bem como definir politicas
ambientais, para adequarem-se as regulamentacGes do comércio internacional,

pressdes dos consumidores e novas legislacdes.

Neste aspecto, algumas organizagOes, além de cumprirem a legislacéo,
tém adotado uma série de medidas de protecdo e melhoria ambiental em suas
operagOes. Entre essas medidas, destacam-se: mudangas em toda a linha de
producdo, adotando novas tecnologias (tecnologias limpas); instalacdo de
EstacOes de Tratamento de Agua (ETA) e EstacBes de Tratamento de Esgotos
(ETE); substituicdo de matérias-primas poluidoras e/ou altas produtoras de
residuos por outras mais limpas, etc. Atualmente, para muitas empresas, associar
competitividade com o uso dito sustentavel dos recursos naturais é adotar um
novo paradigma (e talvez uma nova ética), conjugando producéo e protecéo

ambiental.

O crescimento da preocupacdo com a preservacdo do meio ambiente, por
parte das organizages, constitui, portanto, um fator predominante que as levou a
assumirem uma postura diferente da que ja se conhecia até entdo. As associaces

! de determinados setores, 0 Estado e a

de consumidores, os grandes “players
sociedade como um todo, tém exercido pressdes de diversas formas para que a
politica da preservacdo do meio ambiente seja incorporada pelas empresas na

definicdo de suas estratégias e processos gerenciais.

A implementacgdo de sistemas de gestdo ambiental eficientes tem levado
algumas organizagdes a serem premiadas (certificacGes, selos, etc.) por seus
resultados positivos. Para a regulamentacdo do processo de certificacdo, a
International Organization for Standardization (ISO) criou o certificado da

familia ISO 14000, em 1996, como forma de levar as empresas a controlarem o

! Dentro de um setor industrial, os grandes “players” sdo considerados como aquelas empresas maiores que,
por forga de sua importancia econdmica (altos capitais, agdes cobicadas nas bolsas de valores) e politica.
(poder de lobbying nas esferas governamentais) passam a ditar regras de funcionamento no seu ambiente
setorial.



impacto ambiental gerado na sua atividade e, assim, ganhar a confianga dos

poderes publicos e das populagdes.

Adotada por mais de 15.000 empresas no mundo todo, a norma 1SO
14001 conheceu um rapido crescimento desde seu lancamento, em particular nas
empresas multinacionais. Assim como as normas I1SO 9000, cujas grandes
articulagfes encontram-se retomadas, 0 novo padrdo nos sistemas de gestdo
ambiental impde-se como um tipo de passaporte para 0 acesso a certos
mercados. A I1SO permite, igualmente, afirmar a responsabilidade social da
empresa e traz um quadro estruturado na gestdo das questdes ambientais nas
organizagdes. O desenvolvimento da 1SO 14001 decorre, desta forma, do
movimento de globalizacdo das economias, que exige a adocdo de padrdes
internacionais, facilitando assim as trocas e a comunicagédo entre paises. Mesmo
que inameros sistemas de gestdo ambiental tenham sido desenvolvidos
anteriormente, a norma ISO 14001 tende a servir de modelo de referéncia,

substituindo outros sistemas, cujo reconhecimento é menor.

Entretanto, para as organizacGes, esta nova norma levanta muitos
desafios. Num primeiro momento, sua adocdo parece ser muito mais motivada
por uma atitude de antecipacgdo que por pressdes internas e/ou externas. Além da
grande quantidade de documentos exigidos, as proposi¢des da norma nao
incorporam necessariamente a filosofia de gestéo das organizagGes que passam a
se deparar com muitos problemas relacionados. Esse processo de certificacéo,
além de envolver a implementacdo de diversos procedimentos, requer uma
mudanca cultural que se mostra de dificil assimilagdo. Assim, a ISO provoca
alteracdo no universo simbdlico, criando movimentos de resisténcia e adesao
devido a interpretacdo que cada membro faria dela.

Neste sentido, tornou-se possivel o estudo do tema ambiental também
por meio das mudangas culturais decorrentes das organizagdes, na perspectiva
de Berger & Luckmann (1996) e DiMaggio & Powell (1983). Sob este recorte



tedrico, com base nesses autores, o interesse principal deste trabalho é a
compreensdo por meio da andlise dos contetdos, os movimentos de
externalizacdo, objetivacdo e internalizacdo da varidvel ambiental na construgdo

desta nova realidade social.

Com isto, este trabalho, num esforco pioneiro, procurou compreender a
relagéo entre a cultura organizacional e o processo de certificacdo 1SO 14001.
Para tanto, apoiou-se na teoria institucional e no conceito da cultura
organizacional como um processo simbolico de constru¢do de uma nova

realidade social.

A abordagem empirica dessa problematica foi feita por meio de um
estudo de caso em uma empresa de setor de autopecas localizada no estado de
Minas Gerais. A organizacdo foi escolhida por ser uma empresa de producgdo de
bens wvoltados, na sua grande parte, para um mercado externo. Essas
organizagdes cuja quase totalidade da producdo é destinada a exportacdo, sdo
consideradas pela literatura como aquelas que mais sofrem pressdes ao mesmo
tempo internas (no ambiente de producdo onde se inserem) e externas

(exigéncias de seus compradores que ditam as regras de producao).

Estes desafios, trazidos pela incorporacdo deste novo elemento
organizacional, levaram a esta reflexdo, na tentativa de compreender as
implicacdes deste novo padrdo de gestdo e suas relagdes com a cultura e a
mudanca organizacionais. Neste trabalho, pretende-se contribuir com esta linha
de pensamento, perseguindo o seguinte objetivo: estudar o processo de
implementacdo da ISO 14001, particularizando o universo simbolico decorrente

da institucionalizagdo dessas normas. Mais especificamente pretende-se:

a) resgatar a histdria da organizacdo, enfocando os principios que orientam o

processo de implementacdo da certificacdo 1SO 14001;



b) interpretar os significados socialmente atribuidos pelos membros da
comunidade organizacional (gestores e empregados) ao processo de
certificacdo ISO 14001;

¢) identificar os movimentos de adesdo e de resisténcia ao processo de mudanca

decorrentes da institucionalizagdo da norma ISO 14001.

Dentre as razdes que justificaram a realizacdo deste trabalho, destacam-

Se:

a) a ampliacdo dos debates em torno das questGes ambientais nas organizacgdes

particularmente e na sociedade como um todo;

b) a importancia do processo de certificagdo como mecanismo de conquista e/ou

manutencao de mercados;

c) a auséncia de trabalhos académicos que abordam a relag&o entre o processo de

certificacdo e o simbolismo, sob o enfoque interpretativo;

d) a necessidade de sustentar a tese de que o processo de certificacao requer, por
parte das organizacOes, a ado¢do de uma postura isomoérfica que podera ser

interpretada de diferentes formas;

e) agregar algumas contribuicdes tedrico-metodoldgicas a teoria institucional.

Na primeira parte do trabalho, disserta-se sobre a relagdo entre as
organizagdes e as normas ISO, em geral e, particularmente, as normas 1SO
14001. Ao longo desta discussdo, tentou-se sempre relembrar o tema que norteia
este trabalho, levando em consideracdo trabalhos realizados e as questdes e
discussBes que estdo a tona no meio académico. Na segunda parte discutiu-se a
questdo da teoria institucional e os mecanismos que lhe compdem como pano de
fundo da presente analise. Numa terceira parte, sem ter a pretensdo de fazer um

tratado sobre a cultura organizacional, nos ativemos apenas em discutir alguns



de seus elementos contempladores deste trabalho, visto a quantidade de
trabalhos j& existentes sobre o assunto. Na quarta parte abordou-se o paradigma
interpretativo, norteador do trabalho e de sua importancia nas pesquisas em
administracdo. A quinta parte traca o percurso metodolégico empregado para
chegar aos resultados da pesquisa de campo. Por fim, foram discutidos os
resultados obtidos com a coleta dos dados e apresentadas as consideracoes

finais, as limitagOes ao trabalho e uma agenda para futuras pesquisas.



2 CONSTRUCTO TEORICO

2.1 Meio ambiente, organizages e as normas 1SO 14000

Entre as diversas preocupacdes reivindicadas pela sociedade, que afetam
0 mundo dos negocios, a questdo ecoldgica tem ganhado um destaque cada vez
mais significativo, em face de sua relevancia para a qualidade de vida das
populagdes. Isso que tem exigido das empresas um novo posicionamento em sua

interagdo com o meio ambiente.

Nos estudos organizacionais, a valorizagdo do tema meio ambiente é
muito recente, mesmo que autores como Parker (1996) ja viessem defendendo a
tese segundo a qual o meio ambiente constitui-se em uma das arenas que
qualquer estudo sobre organizacOes deveria contemplar, devido ao importante
papel nelas desempenhado. Nesta parte, abordaram-se, num primeiro momento,
a origem e a abrangéncia do processo de certificagdo ambiental, as acles
realizadas pelas organizagdes para lidar com este novo paradigma e em ultimo
lugar os tipos de politicas e responsabilidades ambientais adotados pelas

mesmas.

2.1.1 Processo de certificagdo ambiental: origem e abrangéncia

Maimon (1999) afirma que a 1SO 14000 surgiu devido a emergéncia de
um grande nuimero de certificados, rétulos ambientais ou selos verdes. No que
diz respeito aos certificados de produto, estes podem ter especificacdes setoriais,
ou limitarem-se a caracterizar um nivel de emissdo de poluentes, atestar a
preservacdo de recursos naturais, ou referirem-se as praticas gerenciais (ISO
14000 e BS 7750). Um dos objetivos da ISO 14000 é homogeneizar a linguagem

das normas ambientais regionais, nacionais e internacionais, agilizando, assim,



as transacbes no mercado globalizado. As normas de um sistema de gestdo
ambiental indicam também os meios para que o produto, servico e/ou processo
sejam ambientalmente sustentaveis ou, ainda, ndo agridam ou alterem

significativamente o meio ambiente (D'avignon, 1996 e Maimon, 1999).

A International Organization for Standardization, ou ISO, é uma
organizagéo internacional ndo governamental, fundada em 1947, com sede em
Genebra, Suica. E composta por 6rgdos de mais de cem paises. A ISO busca
normas de homogeneizacdo e padronizacdo de procedimentos, de medidas, de
materiais e/ou de uso que reflitam o consenso internacional em todos o0s
dominios de atividades, exceto no campo eletroeletronico, que é de atribuicdo da
International Electrotecnical Commission (IEC) (Maimon, 1999). As normas
entram em vigor a medida que s&o aprovadas pelos paises membros. Como até
recentemente as questdes ambientais vinham sendo atendidas no campo da
regulamentacéo técnica, pela defini¢do de padrdes e de limites de emissdes que
deviam ser respeitados pelos geradores de impactos ambientais, ndo havia uma
abordagem sistémica do problema ambiental que relacionasse causas e efeitos de
forma abrangente. Os esfor¢os de normalizacao realizados pelos diversos paises
se restringiam, quase sempre, a métodos de ensaio e de amostragem que

permitiam avaliar o atendimento a padrdes e limites legalmente estabelecidos.

Ac0es ja vinham sendo realizadas por diversos paises para criar suas
proprias normas de gestdo e certificagdo ambiental. Assim, baseada na
experiéncia acumulada na elaboracéo das normas da série ISO 9000, que tiveram
como base a BS 5750 (Norma Britanica voltada para o controle da qualidade), a
ISO estabeleceu, em marco de 1993, um novo Comité Técnico, o TC 207. Este
comité foi incumbido de elaborar normas internacionais que assegurassem uma
abordagem sistémica a gestdo ambiental e possibilitassem a certificacdo das
empresas e dos produtos que as cumprissem (Valle, 1996). Essa nova série

recebeu a designacdo de 1ISO 14000 e se aplica, a exemplo da 1SO 9000, tanto as



atividades industriais como também as atividades extrativas, agroindustriais e de

Servicos.

O Brasil integrou a ISO como fundador, com direito a voto. E
representado pela Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) e pelo
Comité Brasileiro de Gestdo Ambiental (CB 38) que tém como atividades a
normalizacdo no campo de ferramentas e sistemas de gestdo ambiental
(excluindo-se métodos de ensaios relativos a poluentes, qualidade da &gua,
qualidade do solo e acustica; fixacdo de valores limites em matéria de poluentes
ou de efluentes; fixacdo de niveis de desempenho ambiental e normalizagdo de
produtos (ABNT, 2002).

No segundo semestre de 1994, foi criado, no Brasil, no ambito da
ABNT, o Grupo de Apoio a Normatizacdo Ambiental (GANA). Esse organismo
surgiu como resultado dos esforcos de empresas, associagdes e entidades
representativas de importantes segmentos econdmicos e técnicos do pais,
espelhando a preocupacdo dos segmentos produtivos em avaliar o impacto das
normas ambientais internacionais nas organizagdes brasileiras. Este grupo teve
como objetivo acompanhar e analisar os trabalhos desenvolvidos pelo Comité
Técnico, o TC 207 da ISO, garantindo a adequada representagdo brasileira no
Foérum Internacional de Normalizagcdo. Com o término dos trabalhos do TC 207,
0 GANA transformou-se no Comité Brasileiro de Gestdo Ambiental (CB). Sua
funcdo é acompanhar os subcomités formados no ISO/TC 207, por meio de
subcomités nacionais equivalentes, apoiados por um grupo de apoio (GAT) com
a funcdo de estudar e avaliar os documentos produzidos pelos subcomités da
ISO (D'avignon, 1996). A série 1ISO 14000, de uma forma simplificada, pode ser
visualizada em dois grandes blocos: um direcionado para a organizagéo e outro

para 0 processo.

O escopo da ISO 14001 sera definido pela empresa, que decidira o nivel

de detalhe e complexidade de seu SGA (sistema de gestdo ambiental) e em quais



atividades, processos e produtos ele sera aplicado. Assim, o grau de aplicacéo da
norma dependerd de fatores, como a politica ambiental da organizacdo, a

natureza de suas atividades e as condi¢Ges em que ela opera.

A série de normas 1SO 14000 tem como objetivo a criacdo de um
sistema de gestdo ambiental que auxilie as organizacBes a cumprirem 0s
compromissos assumidos com o ambiente natural. Além disso, em funcdo do
processo de certificacdo ser reconhecido internacionalmente, tanto no &mbito das
organizages como de seus produtos e servigos, possibilitam as organizagdes

distinguirem-se daquelas que somente atendem a legislacdo ambiental.

Essas normas, em consequéncia, estabelecem as diretrizes para as
auditorias ambientais, a avaliacdo de desempenho ambiental, a rotulagem
ambiental e andlise do ciclo de vida dos produtos, j& citados anteriormente.
Possibilita-se a transparéncia da organizacdo e de seus produtos em relacdo aos
aspectos ambientais, viabilizando harmonizar os procedimentos e diretrizes

aceitos internacionalmente com a politica ambiental adotada.

As normas da série 1ISO 14000 mantém a mesma numeracgdo no Brasil,

precedida do designativo NBR da ABNT, apresentadas no Quadro 1.
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QUADRO 1. A familia dos padrdes da ISO 14000 e trabalhos em andamento

N° DA NORMA E

GN%U;\(Z AE)SE DATA DA TITULO DA NORMA
PUBLICACAO
1SO 14001/96 SGA - EspecificacOes e diretrizes para uso
SGA - Diretrizes gerais sobre principios,
Sistemas de gestdo 1SO 14004/96 sistemas e técnicas de apoio
ambiental

ISO/TR 14061/1998

Informacdo  para  auxiliar  organizagGes
florestais no uso das normas 1SO 14001 e ISO
14004 de sistemas de gestdo ambiental

Auditoria ambiental

1SO 14010/1996

Diretrizes para auditoria ambiental — principios
gerais

1SO 14011/1996

Diretrizes para auditoria ambiental — critérios|
de qualificagdo para auditores ambientais

ISO/WD 14015 (a ser
determinada)

Avaliacdo ambiental de locais e organiza¢des

Rotulagem ambiental

1SO 14020/1998

Rétulos e declaragBes ambientais — principios
gerais

ISO/DIS 14021/1999

Rétulos e  declarages  ambientais

autodeclaragdes ambientais

ISO/WD/TR 14025 (a
ser determinada)

Rétulos e declaragdes ambientais — declaragdes
ambientais tipo Il — diretrizes e procedimentos

=y

ISO/DIS 14031/1999

Gestdo ambiental — avaliagdo de desempenho
ambiental — diretrizes

Avaliacdo d
desempenho ambiental

c

ISO/TR 14032/1999

Gestdo ambiental — avaliagdo de desempenho
ambiental — exemplos ilustrando o uso dal
norma ISO 14031

Analise do ciclo de
vida

1SO 14040/1997

Andlise do ciclo de vida — principios e praticas
gerais

1SO 14041/1998

Anélise do ciclo de vida — definicdo do objeto ¢
andlise do inventario

ISO/CD 14042/1999

Andlise do ciclo de vida — avaliagdo dos
impactos

ISO/DIS 14043/1999

Andlise do ciclo de vida - interpretacdo dos
resultados

ISO/TR 14048/1999

Andlise do ciclo de vida - formato dal
documentacdo

ISO/TR 14049/1999

Andlise do ciclo e vida - exemplos de
aplicacdo da norma ISO 14041

Termos e definicdes

1SO 14050/1998

Gestdo Ambiental — vocabulario

Aspectos  ambientais
em normas de produtos

I1SO Guia 64/1997

Guia para a inclusdo de aspectos ambientais em
normas de produtos

Fonte: 1SO 9000-14000 (2002)
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Essa descricdo da origem e da abrangéncia da norma demonstra um
grande avanco do pais no aspecto da legislacdo ambiental que, diga-se de
passagem, é considerada como uma das melhores do mundo. O seu
cumprimento, efetivo ou ndo, constitui uma outra questéo interessante, mas que,

infelizmente, foge dos objetivos desta pesquisa.

As sancOes previstas pela legislagdo ambiental consideradas severas
levam as organizagdes a se preocuparem com as questdes ambientais e procurar
desenvolver acfes no sentido de atender a essa nova crescente demanda de seu

ambiente externo.

2.1.2 Meio ambiente e a¢do organizacional

A preocupacdo com o0 meio ambiente tem gerado uma dinamica
diferenciada nas organizacOes e nas nagdes onde se localizam. Tal fato néo vai,
portanto, constituir um reflexo dos contextos social, politico e econémico de
cada pais. Kitamura, apud Carrieri (2001), nos ensina que nos paises centrais, 0
desenvolvimento sustentavel se configura como uma proposta voltada para a
melhoria da qualidade de vida e para o aperfeicoamento da protecdo ambiental.
J& nos paises periféricos, onde os problemas béasicos, como o da seguranca
alimentar, ainda persistem a serem resolvidos, o desenvolvimento sustentavel
surge como uma proposta ampla, voltada para a resolu¢do de problemas de

producéo e para 0 bem-estar social.

A preocupacdo com 0 meio ambiente natural em paises do primeiro
mundo diz respeito, principalmente, aos niveis de consumo de recursos
(escassos) e de produtos (abundantes, mas geradoras de residuos). As estatisticas
mostram que, na década de 1990, os paises ricos consumiam (per capita) dez
vezes mais energia, aco, papel e outros recursos que os demais paises periféricos

ou subdesenvolvidos. Kotter (1995) ressalta que “os 20% mais ricos do mundo
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consumem 85% de toda a madeira produzida no mundo, 75% dos metais e 70%
da energia”, evidenciando assim o consumo desigual dos recursos naturais que,
aos poucos, tornaram-se escassos. Conseqlentemente, tais recursos acabam
sendo valorizados e contabilizados, tornando-se estrategicamente bens caros, e

cujo uso tem representado uma grande vantagem competitiva.

Apenas no ano de 1999, o nimero de empresas brasileiras com sistema
de gestdo ambiental (SGA) certificado aumentou em 87,5%. Esse crescimento
demonstra que o tema assumiu definitivamente um papel estratégico no mundo
dos negdcios, em substituicdo a uma postura de “socializagdo” dos custos
ambientais (Moreira, 2001). A aceitacdo da responsabilidade ambiental

pressupde uma “prise de conscience’

, por parte da organizacdo, de seu
verdadeiro papel na sociedade. Uma empresa existe e se mantém viva enquanto
estiver atendendo a uma demanda da sociedade, mesmo perseguindo o retorno
do seu capital investido. Se esta demanda cessar, ou se ndo for atendida pela
empresa, logo ela perde sua razdo de existir. A necessidade de produtos e
servicos parece ser mais explicita, porém, a crescente preocupacdo com a
preservacdo ambiental por parte do consumidor nem sempre é percebida ou
considerada como merece. Como exemplo, pode-se citar o Brasil, onde a grande
maioria da populacdo ignora os seus direitos mais basicos. Devido a falta de
informacdo ou até de interpretacdo, em virtude do analfabetismo, esta
conscientizacdo ainda requer muitos esforcos por parte da midia, e ONGs

sediadas no pais.

Enquanto algumas empresas se preocupam com O custo de
implementacdo de um sistema de gestdo ambiental, outras chegam a concluséo
de que fica muito mais caro ndo ter o sistema. Isto porque consideram 0s

diversos riscos aos quais estdo sujeitos, como acidentes ambientais, multas,

! “Terminologia derivada do francés. Pode ser traduzido por conscientizagio ou o fato de alguém estar ciente
de algo.
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processos judiciais, custos de pagamentos de passivos, danos a sua imagem,
barreiras a exportacdo de seus produtos, perda de competitividade, etc.
Sobretudo, a existéncia de um certificado diante das exigéncias de certos
mercados influencia fortemente a decisdo de muitas organizagdes. Com base em
percepcBes apenas empiricas, 0s principais motivos para uma empresa decidir
implantar um sistema de gestdo ambiental, segundo Moreira (2001), seriam:
barreiras a exportacao, pressao por parte de um cliente significativo, pressao por
parte da matriz, pressdo da concorréncia e percepgdo provaveis de riscos.

Neste aspecto, Hopfenbeck (1993) identificou na tentativa de reduzir os
riscos, quatro possiveis estratégias a serem adotadas pelas organizagdes diante
das questbes ambientais: passividade, comportamento reativo, confronto e
transformacdo criativa. A passividade refere-se a acGes que se limitam ao
cumprimento da legislagdo ambiental. O comportamento reativo refere-se a
incorporagdo da questdo ambiental somente nas &reas de produgdo e/ou de
seguranca. O comportamento denominado de confronto refere-se a uma negacao
da problemética ambiental nas mentalidades e nas atividades desenvolvidas. Este
Gltimo aparece mais em organizacdes que ainda consideram 0 meio ambiente
como externo ao processo produtivo e desconsideram quaisquer pressdes
advindas da sociedade. Neste caso, é necessaria uma estratégia de transformacéo
criativa que é um conjunto de acBes, o qual inclui um desenvolvimento da

empresa mais voltado para o longo prazo.

Assim, ao discursar sobre as estratégias aptas a serem usadas pelas
organizagOes para reduzir os riscos, Maimon (1999) aponta que a preocupagéo
ambiental manifestada pelas empresas se diferencia entre estratégias
reativas/defensivas e ‘“competitivas”. As estratégias defensivas referem-se a
prevencdo e limpeza da poluicdo, ou seja, restringem-se a atender a normas
antipoluicdo e a relatérios de impactos ambientais (RIMA). As estratégias

“competitivas” correspondem a postular a preocupacdo ambiental como um
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mercado a ser conquistado, um produto/servico a ser vendido. As empresas com
estratégias e desempenho ambientais seriam aquelas com maior insercdo no
mercado internacional, em que a globalizacdo dos problemas ambientais vem

contribuindo para uma nova postura empresarial.

Neste sentido, Hopfenbeck (1993) ainda aponta a necessidade de as
organizagOes desenvolverem uma politica ambiental, tendo como base uma
analise investigatoria de fatores relevantes do meio em que estéo inseridas. Seria
com base nessa anélise que as empresas teriam condiges de criar estratégias e
realizar um prognostico do desenvolvimento de sua gestdo ambiental. No
Quadro 2, pode-se observar fatores relacionados ao meio ambiente que se
configuram como oportunidades externas e ameacas & gestdo ambiental das

organizagdes, criando assim uma nova consciéncia.

QUADRO 2. Fatores de influéncia sobre a estratégia de uma gestdo ambiental

Meio
sociocultural

Meio
econdmico

Meio
tecnoldgico

Meio politico-

Meio natural
legal

Nivel, amplitude e

execucdo de

Destruicdo dos Desenvolvimento Mudancas em

. Estrutura dos . politicas
sistemas ; : de tecnologias o valores
o investimentos g ambientais .
ecoldgicos mais limpas L fundamentais
nacionais e
internacionais
Tendéncias de Reconhecimento
Programas de .
demanda por . Medidas da
pesquisas de - .
- produtos e - x regulatorias responsabilidade
Poluicéo inovagéo de .
processos baseadas em forgas| da organizacéo,
. produtos e A
ambientalmente do mercado geréncia e
g processos
in6cuos empregados
Necessidade de
Atividades dos informagao

Salide e riscos

Desenvolvimento

. concorrentes sobre os habitos
de vida dos de novas
sobre - ; e gostos dos
empregados matérias-primas :
mercado consumidores

(verdes)

Fonte: Adaptado de Hopfenbeck (1993).
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A andlise desses fatores do meio ambiente em relacdo ao
empreendimento organizacional, segundo Hopfenbeck (1993) permite:

- caracterizar a abertura e flexibilidade da empresa para com o0s problemas

ambientais;

- avaliar a disponibilidade dos instrumentos de gestdo ambiental (contabilidade
ambiental, andlise de produtos e processos, desenvolvimento tecnoldgico,

marketing verde, etc.);
- estimar a capacidade financeira para a diversificacdo de produtos no mercado;

- avaliar desempenho, tendo em vista futura adequacdo as necessidades do

mercado.

Essa nova consciéncia ambiental, surgida no bojo das transformacdes
culturais, que, na realidade, comegaram a ocorrer nas décadas de 1960 e 70,
ganhou dimensdo e situou a prote¢do do meio ambiente como um dos principios
fundamentais do homem moderno. Em funcéo disso, verifica-se que as respostas
da industria ao novo desafio ocorrem, segundo Donaire (1999: 69-70), em trés
fases, muitas vezes superpostas, dependendo do grau de conscientizacdo da
questdo ambiental dentro da empresa: controle ambiental nas saidas, integracao
do controle ambiental nas préticas e processos industriais e integracdo do
controle ambiental na gestdo administrativa. Algumas organizaces, ainda para o
mesmo autor, perfilam-se na primeira fase, enquanto a maioria se encontra na

segunda fase e apenas uma minoria, jA amadurecida, na terceira fase.

A primeira fase constitui-se na instalacdo de equipamentos de controle
da poluicéo nas saidas, como chaminés e redes de esgotos, mantendo a estrutura
produtiva j& existente. Usam o que é comumente chamado de “tecnologias de
fim de tubo” ou sdo considerados de “apagadores de incéndios”. A despeito do

seu alto custo e da elevada eficiéncia dos equipamentos instalados, esta solucéo
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nem sempre se mostra eficaz, tendo os seus beneficios sido freqiientemente
questionados pelo publico e pela prépria industria.

Essa insatisfacdo prossegue Donaire, conduziu a uma segunda geracédo
de respostas, em que o controle ambiental é integrado nas praticas e processos
produtivos, deixando de ser uma atividade de controle da poluicdo e passando a
ser uma fungdo da producdo. O principio basico passa a ser o da prevencao,
envolvendo a selecdo das matérias-primas, o desenvolvimento de novos
processos e produtos, o reaproveitamento da energia, a reciclagem de residuos, a
integracdo com o meio ambiente, enfim, a incorporacdo em profundidade da

variavel ambiental no processo produtivo.

Portanto, deve combinar-se ao mesmo tempo em que a gestdo ambiental,
seja ela de forma profunda ou superficial, dentro da organizacdo, uma certa
responsabilidade social na sociedade onde se inserem as atividades

desenvolvidas.

2.1.3 Politica e responsabilidade ambiental

Segundo a Norma NBR ISO 14001, a politica ambiental é: ““uma
declaracdo da organizacao, expondo suas intencfes e principios em relacdo a
seu desempenho ambiental global, que prevé uma estrutura de agdo e defini¢ao

de seus objetivos e metas ambientais™.

A responsabilidade pela definicdo desta politica ambiental, bem como da
definicdo do responsavel pela sua supervisdo e implementacdo, é da alta
administracdo, visto que esta politica deve fazer parte dos objetivos estratégicos
da organizacdo. Entende-se por alta administracdo, os responsaveis hierarquicos
superiores, que respondam perante a lei pelo desempenho ambiental da
organizacdo, com o qual a mesma se comprometeu. A estruturagdo da politica

ambiental deve assegurar que :
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a) esteja apropriada & natureza, escala e impactos ambientais de suas atividades,
produtos ou servicgos. Deve refletir a realidade organizacional, surgindo do pleno
entendimento dos desafios ambientais que a empresa deve enfrentar, para tornar-

se uma organizagdo ambientalmente segura;

b) esteja comprometida com a melhoria continua e com a prevencdo da
poluicdo. Deve estar explicito que a qualidade ambiental € um processo continuo
e permanente enquanto houver produgdo de um bem ou servico, obtido por meio
de acbes progressivamente mais efetivas e abrangentes, segundo expectativas
definidas e conhecidas por todos. A prevencédo da poluicdo € um conceito muito
amplo e definido pela ABNT como sendo: “0 uso de processos, praticas,
materiais ou produtos que evitem, reduzam ou controlem a poluigdo, o que pode
incluir reciclagem, tratamento, mudancas de processos, mecanismos de
controle, uso eficiente de recursos e substituicdo de materiais”. Esta ampla
definigdo oferece as empresas e nagdes a flexibilidade na interpretacéo dos tipos
de métodos de prevencdo de poluicdo que possam ser utilizados para preencher
esses requisitos;

¢) inclua um compromisso com o atendimento a legislacdo e normas ambientais
relevantes e com os demais requisitos subscritos pela organizagdo. Deve-se

explicitar o grau de conformidade legal adotado pela empresa;

d) fornega estrutura para o estabelecimento e revisdo dos objetivos e metas
ambientais. Uma politica € uma atividade ampla, de natureza administrativa,
descrita de forma extensiva “narrativa”, dependente de aprovacdo de niveis
elevados da administracdo, sendo de longa duracdo. Nao deve incluir objetivos e
metas qualitativas e quantitativas e sim os principios que nortearam a definicéo

dos mesmos;

e) seja documentada, implementada, mantida e comunicada a todos os
empregados. A gestdo ambiental pressupde a reparticdo da responsabilidade e o

comprometimento de todos. Deve-se considerar que ndo hd ninguém que ndo
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tenha uma contribuicdo relevante a dar e entende-se que toda a contribuigdo é
atil e relevante. Trés aspectos operacionais devem ser destacados: (1) torna-se
necessario motivar a participacdo, ja& que muitos ndo se envolvem porque
entendem que sua contribuicdo é dispensavel; (2) é fundamental ensinar as
pessoas a participar; sem este treinamento, as contribuicdes, ainda que
relevantes, por apresentarem-se mal formuladas, podem ser desperdigcadas ou
ndo receber a devida atencdo; (3) ndo se pode exigir participacdo de quem nao
tem condigdes de desenvolvé-la;

f) esteja disponivel ao publico. A participacdo de todas as partes interessadas
deve, no minimo, incluir a disponibilidade de seu texto ao publico interessado.
Além desses fatores, é recomendado que uma politica ambiental considere: a
coordenacdo com outras politicas organizacionais (tais como qualidade, saude
ocupacional e seguranca) e os valores essenciais e crengas da organizacdo. Nas
empresas, as crencas e valores sdo diferentes, sofrendo toda a carga de padrdes
morais que as coletividades, com as quais interagem, adotam e celebram. Agir
contra tais padr@es significaria introduzir na propria empresa uma abertura que
pode estimular a deslealdade individual para com seus proprios interesses. Como
em qualquer sistema gerencial, as politicas sem o comprometimento da alta
administracdo ndo tém wvalor algum. Certamente, ha uma grande
responsabilidade por tras de todo este processo e definicdo da politica. Uma
empresa que ndo conhece e ndo gerencia de forma eficaz seu processo e suas
atividades terd dificuldades quanto a estas questfes. Portanto, estabelecer
propostas e se comprometer em atender a certos requisitos requer conhecimento
técnico, colaboracdo de todos os funcionarios, tecnologia apropriada, recursos
financeiros e éticos, para amenizar provaveis desafios ndo factiveis e/ou
impossiveis. O envolvimento de funcionarios no processo a um nivel mais
amplo, podera assim revelar a capacidade de gerar ndo somente satisfacdo, como

também responsabilidade social, uma vez que eles sdo levados a perceber a
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dimensdo e nobreza de seu oficio, tornando-se esséncia, parte integrante ndo so
do bom desempenho econémico da empresa, mas, acima de tudo, responsaveis

pela “saude” do meio ambiente.

Esta responsabilidade social configura-se assim como sendo uma das
grandes qualidades para as empresas empenhadas ndo apenas numa gestdo
ambientalmente correta, mas das empresas que desejam permanecer no mercado.
Para Parker (1996), a responsabilidade social englobaria a questdo ambiental,
principalmente no sentido de que esta questao ndo apenas diz respeito a protecdo
ambiental, mas refere-se ao respeito para com a comunidade onde a organizagéo
se insere. Responsabilizar-se socialmente, também pelo ambiente, e ndo somente
em termos de cumprimento da legislacdo, acaba por trazer modificacdes

importantes, tanto no nivel produtivo como no nivel cultural da organizac&o.

Neste sentido, Donaire (1999:22) argumenta que as empresas, ao
assumirem uma postura socialmente responsavel, “acabam ganhando melhor
imagem institucional e isto pode se traduzir em mais consumidores, mais facil
acesso ao mercado de capitais (...). Uma empresa que € considerada e/ou vista
como socialmente responsavel possui uma vantagem estratégica em relagédo

aquela que ndo tem tal imagem perante a sociedade”.

Em sintese, pode-se afirmar que o grande ganho de se investir em
questdes ambientais para qualquer organizagdo € a melhoria da imagem
institucional. Para tal, deve-se mostrar que 0 meio ambiente é algo do
conhecimento da empresa, que os problemas sdo reconhecidos e solugdes para
sana-los estdo sendo providenciadas.

Contudo, desenvolver tanto a boa politica ambiental como uma
responsabilidade social, implicaria transformacfes na organizacdo, na cadeia
produtiva a que pertence, englobando fornecedores e clientes. Em qualquer

organizagdo, 0 compromisso com uma gestdo ambiental deve partir da alta
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geréncia para depois poder fluir nas outras hierarquias restantes do grupo. Esta
geréncia deve estabelecer diretrizes e objetivos de uma politica ambiental para
toda a organizacdo e ndao somente em algumas areas predeterminadas. Além
disso, deve-se criar e/ou fomentar estruturas e mecanismos de apoio para a

concretizacdo destas politicas.

O debate em torno da adogdo de certas medidas por parte das
organizagOes decorre de muitas exigéncias em forma de pressdes internas (que
vém de dentro da empresa) ou externas (politicas setoriais e institucionais vindas
de fora da empresa). A teoria institucional, como pano de fundo da nossa
andlise, constitui em um elemento tedrico que tem o poder de explicar, por meio
dos mecanismos que o compdem, a forma e tipo de pressdo resultante de certas
posturas organizacionais. Na seqtiéncia do trabalho, sera elucidado o conceito de
teoria institucional que servird de pano de fundo da nossa andlise e seus
mecanismos, que pretendemos usar para explicar o comportamento da empresa

estudada em relacdo ao ISO 14001.

O debate em torno da questdo ambiental envolve necessariamente, seja
qual for, uma mudanca cultural. Por se tratar de incorporacdo de um novo modo
de pensar, as pessoas logo estariam sujeitas a se adaptarem a uma nova forma de
interpretar 0 ambiente. Esta construcdo de uma nova realidade social traz
consigo uma nova maneira de compartilhar os significados e as realidades

culturais.

2.2 Teorias institucional e da cultura organizacional

O presente estudo encontra seus fundamentos tedricos na vertente
sociologica da teoria. Mesmo sendo fortemente influenciada por Clifford Geertz
e Emile Durkheim e tendo suas contribuicGes iniciais sobre o carater variavel

das bases da ordem social (Scott, 19957, esta orientagdo recebeu uma
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contribuigdo especial da sociologia do conhecimento desenvolvida por Berger &
Luckmann (1996), cuja preocupacdo principal centrou-se na investigacdo da
natureza ou origem da ordem social. A base de seu argumento assenta-se na tese
segundo a qual a ordem social estd fundamentada na “construcdo social da

realidade”, gerada pela interacdo dos individuos com o ambiente externo.

No campo sociolégico, o novo institucionalismo surgiu com os trabalhos
de Meyer & Rowan (1992) e de Zucker (1997), apoiados no conceito de
instituicdo desenvolvido por Berger & Luckmann (1996), ao sublinharem o

papel das normas culturais e dos elementos do amplo contexto institucional.

Para os estudos organizacionais, a década de 1970 foi um marco, pois foi
guando ocorreram a crise do paradigma estrutural-funcionalista e a consequente
pluralidade introduzida nos estudos organizacionais. Este processo foi decisivo
na revitalizacdo do campo da teoria das organizacGes, e permitiu a aparicdo de
novas correntes de investigagdo. Cada uma delas dava prioridade a elementos
distintos das organizacdes ou de seus contextos: o poder, a cultura, a estratégia,
0 contexto ecoldgico ou as instituicbes. Foi nesta ocasido que as contribuicdes
da abordagem contingencial para a compreensdo do  bindmio
organizacdo/ambiente comecaram a sofrer criticas dos analistas que
consideravam “ademais das questbes técnicas financeiras, a influéncia dos
fatores sociais e culturais enquanto elementos do ambiente institucional no
funcionamento organizacional” (Scott, 1992:26). A teoria institucional a partir
dai, veio trazer notaveis, ainda que inacabadas, contribuigdes a este debate ainda

em andamento.

Ainda assim, as conclusdes assinaladas pelas pesquisas empiricas no
dominio dos estudos organizacionais, como as relatadas por Powell & DiMaggio
(1991), sugerem estar na hora de aperfeicoar modelos alternativos as teorias
racionais de contingéncia técnica ou de escolha estratégica, que estejam mais

préximas da realidade organizacional. Nestes modelos se descobrem consultores
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admitidos com o Unico propdsito de acrescentar legitimidade a organizacéo e
tomam decisdes depois da elaboracéo de relatérios repletos de informacdes que
raras vezes sao lidas. O processo de certificagdo I1SO 14001 poderia
perfeitamente se adequar nesse aspecto, pois reine um conjunto de normas
verificadas por auditores externos e que, na maioria das vezes, nao €

compreendido e nem lido pela grande maioria dos membros organizacionais.

Na mesma oOtica, Pettigrew (1987) nos ensina que é fundamental
compreender o0 contexto em que se situam as organizac¢des para poder entender
suas estruturas e processos. Para o autor, é exatamente o contexto que modela as
decisfes que sdo tomadas e que facilitam, deste modo, a previsibilidade da agéo
organizacional. Assim, uma passagem pelas origens e pelos pressupostos que

norteiam a teoria institucional passa a ser necessaria.

2.2.1 Teoria institucional: a busca da legitimidade organizacional
2.2.1.1 Origens e pressupostos

A teoria institucional refere-se a conjuntos de idéias sobre as formas
pelos quais as organizagdes funcionam e mudam. Para uma vista geral dessa
abordagem teorica, foram tomadas como referéncia as idéias de Tolbert &
Zucker (1997) e de Scott (1995). Serdo examinados em seguida, os elementos

componentes desta teoria, relevantes para a realizacdo desse trabalho.

Os estudos empiricos sobre a andlise das organizacGes eram, até a
década de 1950, apenas baseados em enfoques estrutural e comportamental. A
partir desta data, Philip Selznick, discipulo de Robert Merton, considerado como
principal precursor da abordagem, langou (mesmo que de forma timida) as bases
de um modelo institucional e passou a interpretar as organizacfes como uma

“expressdo estrutural da acdo racional” que, ao longo do tempo, eram sujeitas a
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pressdes do ambiente social. Esta evolucdo é denominada por Selznick apud
Carvalho (2000) de “processo de institucionalizacdo” e pode ser sintetizada num
Unico aspecto: os valores substituem os fatores técnicos na determinacdo das
tarefas organizacionais. Logo, o que se percebe € uma mudanca de racionalidade

gue passou a incorporar varias outras orientagdes nas tomadas de decisdes.

Nas ciéncias sociais, a teoria institucional, apesar do seu “relangamento”
na metade da década de 1970, estabelece suas origens em algumas formulagdes
tedricas das Ultimas décadas do século XIX, em meio aos debates na Alemanha
sobre 0 método cientifico. Assim, como contribui¢Bes tedricas ou empiricas
desta perspectiva, notam-se as sementes conceituais de precursores
institucionalistas, tais como as dos economistas Thorstein Veblen, Johns
Commons e Westley Mitchel, e dos sociélogos Emile Durkheim e Max Weber,
que aprofundaram e solidificaram as bases da teoria institucional em
manifestacOes tais como a énfase na mudanca e na valorizagdo da investigacdo
empirica. O autor remete os leitores interessados em maiores detalhes sobre as
trés distintas orientacdes, a saber: a econbmica, a politica e a socioldgica, a obra
do pesquisador canadense Jean Frangois Chanlat, intitulada L analyse
sociologique des organisations: um regard sur la production anglo-saxonne

contemporaine.

A perspectiva institucional abandona a concep¢do de um ambiente
formado exclusivamente por recursos humanos, materiais e econémicos para
destacar a presenca de elementos culturais - valores, simbolos, mitos, sistema de
crengas e programas profissionais. A consequéncia deste novo marco na
interpretacdo organizacional revela-se quando a concorréncia por recursos e
clientes entre as organizagbes da lugar, na perspectiva institucional, a
concorréncia para alcancar legitimidade institucional e aceitagdo no meio
empresarial, por meio das mais variadas formas de processos isomorficos.

Interpretando Rodriguez (1991: 208), sob esta proposicao, a atencdo da analise
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centra-se: “no papel desempenhado pelo estado, o sistema legal e as profissdes
no processo de dar forma a vida organizacional tanto de maneira direta, impondo
limites ou criando oportunidades, como de forma indireta, com a promulgacgéo

de novos mitos racionais™.

Desse modo, o mercado deixa de ser o motor da racionalizacdo e da
burocratizagéo, assumindo uma outra funcdo, por meio de seu poder regulador e
das profissdes por meio dos modus operandi® legitimados. A cultura é elevada a
uma posicdo determinante na formacgdo da realidade organizacional sob esta
perspectiva que atribui a difusdo de procedimentos quotidianos as influéncias
interorganizacionais e a conformidade e persisténcia dos valores culturais, mais

do que a funcéo que, inicialmente, Ihes havia sido designada.

Visto que as organizagOes inserem-se dentro de um setor, uma indudstria
ou um campo determinado e ficam muitas vezes sujeitas as suas pressoes,
achou-se importante definir o que é este campo/setor ou industry para 0s norte-
americanos. O conceito-chave de um campo organizacional é, segundo
DiMaggio & Powell (1983), o de “organizacGes que, num agregado, constituem
uma é&rea reconhecida da vida organizacional: fornecedores principais,
recursos e produtos, agéncias reguladoras, e outras organizac@es que oferecem
servigos ou produtos similares”. Um campo organizacional é constituido por
organizagdes que se consideram relevantes e que podem ser desenhadas como
uma rede ndo estatica. Neste campo, 0s atores se adaptam continuamente as
pressdes e valores do campo que elas mesmas desenvolvem e agindo de acordo

com suas caracteristicas.

O processo de institucionalizacdo €, entdo, a criacdo de uma realidade

social entre atores por meio da externalizacdo, objetivacédo e internalizacéo

® palavra derivada do latim significa maneira de operar, modos de funcionamento legitimados
dentro de um mesmo grupo.
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(Berger & Luckmann, 1996). Os individuos agem (externalizacdo) e quando
outros individuos interpretam essas a¢fes como tendo um sentido por meio de
acdo idiossincrética, € a objetivacdo. Com 0 tempo, essas acdes passam a ser
internalizadas pelos atores. Com isso, passam a ser “taken for granted”*
(inquestionaveis) e vistas como uma forma normal de levar as coisas. Por fim,
de acordo com 0s mesmos autores, as instituicGes sdo realidades compartilhadas
gue passaram a ser inquestionaveis. O conceito de “taken for granted” é central

na corrente tedrica conhecida por neoinstitucionalismo.

Na andlise organizacional, existem duas principais linhas de
pensamentos relacionadas a teoria institucional. A primeira € distintamente
microssociolégica. A questdo central é como as pressdes externas e iniciativas
internas sdo interpretadas pelos membros da organizagdo. Como afirmam Meyer
& Rowan (1992) e Meyer & Scott (1992), ndo ha necessidade de obter
legitimacdo do ambiente institucional. Como resultado, as rotinas
organizacionais podem ser adotadas; elas sdo iniciadas e mantidas a um certo

ponto, por terem essa fungéo de legitimacdo.

2.2.1.2 Mecanismos do isomorfismo

DiMaggio & Powell (1983) formularam uma segunda linha
macrossocioldgica da teoria institucional. Para esses autores, as pressdes
institucionais sobre as organizacGes tornaram-se mais influentes nas dltimas
décadas. Como resultado, as formas organizacionais sdo reflexos dessas
pressdes. O isomorfismo ou processo de modificacdo organizacional rumo a
compatibilidade com as caracteristicas ambientais, segundo Machado da Silva e

Fonseca (1999), decorre da influéncia de mecanismos coercitivos, miméticos e

* Terminologia emprestada de Edgard Schein, que quer dizer acbes incorporadas na pessoa sem
muitas percepcdes e que passam a ser inquestionaveis.
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normativos, reduzindo a variedade e a instabilidade dos arranjos estruturais
vigentes em um campo institucional. Os mesmos autores propéem que, como um
resultado deste desenvolvimento, tais pressdes poderdo ser similaridades
crescentes num campo organizacional. Este efeito isomérfico é descrito por

DiMaggio & Powell (1983) em trés mecanismos.

O primeiro mecanismo, chamado de isomorfismo coercitivo, resulta de
pressdes exercidas nas organizag0es por outras organizagdes das quais sao
dependentes e também por meio de uma expectativa cultural na sociedade. Tais
pressGes podem também vir de regulamentos governamentais, de consumidores
ou de uma corporagdo parente de uma companhia subsidiaria. De acordo com
DiMaggio & Powell (1983), o isomorfismo coercitivo resulta de pressoes
formais e informais exercidas por uma organizagdo sobre outra, que se encontra
em condicdo de dependéncia. Em face de ambientes legal e politico comuns, a
acdo organizacional pode constituir-se como resposta a diretrizes
governamentais. A imposicdo de regras e procedimentos padronizados pode
ocorrer também com base nas relagdes de autoridade, como no caso da adogéo,
por parte de uma subsidiaria, de procedimentos operacionais compativeis com a
politica ditada pela empresa matriz. O isomorfismo coercitivo, no entanto, pode
ndo proceder necessariamente de escolhas plenamente conscientes. 1sso porque,
diante da escassez de informacdes, uma acdo pode ser efetuada de acordo com
normas postuladas socialmente, pelo menos para manter a legitimidade da

organizagdo em seu campo.

O segundo mecanismo de mudanca isomorfica é o mimético, é
conhecido como a “imitagdo” de comportamento entre firmas, como resultado
de incerteza. Fundamenta-se na adocdo, por parte de uma organizagdo, de
procedimentos e arranjos estruturais implementados por outras organizagoes, a
fim de reduzir a incerteza ocasionada por problemas tecnolégicos, objetivos

conflitantes e exigéncias institucionais. Modelos de acdo podem ser, assim,
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incorporados indiretamente, mediante a transferéncia e a rotatividade de
empregos, ou diretamente, por meio, por exemplo, da contratagdo de firmas de
consultoria. OrganizacBes também podem apresentar um comportamento
mimeético, ao verificar o sucesso de outras organizacbes atuantes no mesmo
ramo de atividades. A guisa de exemplo, a popularidade dos modelos japoneses
de gestdo, em especial, segundo Machado da Silva et al. (1999), ja estimulou o
mimetismo entre corporagdes norte-americanas. Posteriormente, ocorreu o
mesmo entre organizagdes brasileiras, como modo de incrementar a
produtividade por meio do aperfeicoamento da qualidade de producéo,

mantendo, deste modo, a legitimidade institucional.

DiMaggio e Powell (1983) sugerem que o grau de profissionalizagdo
seja, talvez, o fator mais importante do mecanismo isomorfico normativo; trata-
se da convergéncia decorrente do fato de profissionais treinados influenciarem
as rotinas nas organizaces em que trabalham. Os mesmos autores prosseguem
afirmando que o grau de profissionalizacdo seja talvez, o fator mais importante,
como mecanismo normativo, que se deve considerar para o entendimento das
pressdes acarretadas pelo isomorfismo ambiental. A profissionalizacdo envolve
0 compartilhamento de um conjunto de normas e rotinas de trabalho pelos
membros de uma determinada ocupacdo. Universidades, associacdes e entidades
de treinamento representam alguns veiculos para a transmissdo de regras
normativas de acdo profissional, disseminadas no ambito das organizagdes por
meio de mecanismos, como recrutamento, selecdo ou promogdo. O isomorfismo
normativo conduz a formas comuns de interpretacdo e de acdo em face dos
problemas e das exigéncias organizacionais, institucionalizadas e subculturas

ocupacionais.

A influéncia de cada um desses mecanismos institucionais na acéo
organizacional pode ocorrer independentemente de qualquer evidéncia aparente

de acréscimo na eficiéncia interna. O isomorfismo, afinal, concluem Machado
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da Silva et al. (1999), € um mecanismo vantajoso para as organizacgdes, visto que
a similaridade é o processo que facilita as transacBes interorganizacionais e
favorece o seu funcionamento interno pela incorporacdo de regras socialmente
aceitas. Ao demonstrar que atua conforme normas coletivamente
compartilhadas, uma organizacdo pode conseguir reconhecimento externo e
assegurar o seu desenvolvimento, criando melhores oportunidades de expansdo
por meio da maximizacdo de sua capacidade de obtencdo de recursos e de
adocdo de possiveis inovacdes (DiMaggio & Powell, 1983; Meyer & Rowan,
1992).

Portanto, os mecanismos que pressionam em direcdo ao isomorfismo séo
fundamentais para o entendimento da dindmica da mudanca, especialmente
guando considerados em relacdo aos esquemas interpretativos dos dirigentes das
organizagOes. A articulacdo entre os trés mecanismos na analise do processo de
transformacdo € relevante em qualquer contexto institucional. Contudo, o0 peso
especifico de cada mecanismo depende da situacdo e da histdria sociocultural de
cada sociedade. Em sociedades com forte tradicdo democratica e com alto nivel
de competicdo na oferta de bens e servicos, por exemplo, a tendéncia é que
predominem o0s mecanismos miméticos e normativos de pressdo para a
estabilidade e mudanca organizacional. J& em sociedades de tradicdo autoritaria,
em processo de formacdo sociocultural, a tendéncia é de predominancia dos

mecanismos coercitivos de manutencéo e de transformagéo social.

A leitura para uma compreensdo dos movimentos desses fendmenos num
ambiente passa necessariamente pelo conhecimento da configuragdo da cultura e
da mudanca vigentes na organizagdo. Por esta razdo, na sequéncia do trabalho,
tratar-se-4 da dindmica da mudanca cultural nas organizacBes. Esta passagem
passa a ser obrigatoria nos estudos em que se objetiva compreender oS
movimentos de resisténcia e adesdo, decorrentes de mudancas organizacionais

diversas.
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Em sintese, pode-se dizer que, em alguma medida, a forca da influéncia
do contexto ambiental e de seus impactos sobre os valores culturais
compartilhados das organizacBes (esquemas interpretativos dos membros
organizacionais), cuja intensidade e dimensdo dependem das pressdes exercidas
por meio dos mecanismos isomérficos comentados, em atuacdo no contexto
cultural e institucional de referéncia, é algo muito ligado a situacdo em que se

encontram as organizagoes.

2.2.2 Dindmica cultural e mudanca nas organizac@es
2.2.2.1 Cultura organizacional: conceitos e perspectivas de analise

O interesse sobre a cultura organizacional recrudesceu nos anos 1970,

devido ao fenémeno japonés. Para Aktouf (1993: 43):

“A influéncia dos estudos sobre o Japdo é nitidamente perceptivel nos
Gltimos trabalhos nascidos da ““gestao participativa; o desempenho constatado
e louvado da empresa japonesa é atribuido a curiosa faculdade que teriam os
japoneses de transferir para o interior da firma industrial os elementos de
solidariedade, de paternalismo feudal, de valorizacdo do grupo, de apoio

mutuo, de abnegacdo, de quase sacrificio pessoal, do ideal coletivo...”.

O Japdo surgiu como lider do poder industrial, apesar de nao ter recursos
naturais, ndo ter energia e ser um pais superpovoado (mais de 110 milhdes de
habitantes). Entretanto, nenhum desses fatores impediu que houvesse um alto
nivel de crescimento, um baixo nivel de desemprego e a mais bem remunerada
populagdo trabalhadora do mundo. Assim, entender a cultura desse povo tornou-

se importante para compreender a sua ascensdo na economia mundial.

A antropologia serve como base tanto para o estudo da cultura como da

mudanga organizacional. Porém, requer uma ruptura radical com a crenca de que
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existe um centro do mundo e que algumas culturas sdo mais avancadas ou
evoluidas que outras. O antropdlogo social ou organizacional deve ter elevado
grau de relativismo cultural, de modo a neutralizar eventuais distor¢des

provocadas por seu contexto cultural de origem.

Dentre as varias abordagens existentes, optou-se, neste empreendimento,
por uma corrente considerada importante para a analise da cultura que é o
interacionismo simbolico (Fleury, 1991), no qual toda atividade esta sujeita ao
habito. Ou seja, qualquer acéo frequentemente repetida torna-se um padréo que
pode ser reproduzido, com economia de esforgo e tempo. Os fendmenos estéo
pré-arranjados em padrGes que parecem ser independentes da apreensdo que
cada pessoa faz deles individualmente. A realidade se impde como objetivada,
isto é, constituida por uma série de objetivos que foram designados como
objetos antes da "minha" aparicdo (como individuo) em cena. Existe o
compartilhar de um senso comum sobre a realidade, produzindo signos (sinais
que tém significagdo). Nas organizagdes, observa-se como certos simbolos séo
criados e os rituais implicitos e explicitos para legitima-los.

De fato, a cultura organizacional, tema largamente abordado sob uma
visdo antropoldgica, conforme Fleury (1991), tem no interacionismo simbélico
uma importante corrente para a analise da cultura entre os sociologos. Morgan &
Smircich (1980) apontam a metafora cultural como uma das metéforas
permitidas ao se entender a realidade como um campo de discurso simbdlico.
Esta concepcéo de cultura salienta o fundamental aspecto simbdlico da cultura e,

especificamente, da cultura organizacional.

Smircich (1983), por sua vez, propde duas linhas de pesquisa na tentativa

de explicar a questéo cultural nas organizagdes, que sdo:

* A cultura como uma variavel, como alguma coisa que a organizagédo
tem: ligada ao modelo sistémico de organizacdo, tem um objetivo normativo —

realizar diagndsticos com analises comparativas que subsidiem a elaboracdo de
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estratégias de acdo das empresas. Por sua vez, esta linha de pesquisa considera

dois tipos de variaveis:

- como variavel independente, externa a organizacdo (a cultura da sociedade

onde se insere a organizagdo e que é trazida para dentro por seus membros);

- como variavel interna & organizagéo (as organizacdes produzem bens, servigos
e produtos culturais, como lendas, ritos e simbolos); é resultado do
desempenho e de representacdes dos individuos nas organizagoes;

« A cultura como raiz da prépria organizacao, algo que a organizacao é:
procura ir além da visdo instrumental da organizacdo para compreendé-la como
um fendmeno social derivado do conceito antropoldgico de cultura. De acordo
com essa abordagem, a autora coloca trés correntes antropolégicas que
embasariam as pesquisas sobre cultura organizacional:

- cognitivista: cultura é definida como um sistema de conhecimento e crencas

compartilhados. E importante determinar quais as regras existentes em uma

determinada cultura e como seus membros véem o mundo;

estruturalista: a cultura se constitui de signos e simbolos. E convencional,
arbitraria e estruturada. E constitutiva da acdo social sendo, portanto,

indissociavel desta;

- simbolica: define cultura como um sistema de simbolos e significados
compartilnados que necessita ser decifrado e interpretado. As pessoas
procuram decifrar a organizacdo em termos de pautar e adequar o seu préprio

comportamento.

Nesta corrente simbdlica que orienta o presente estudo, Fleury (1991)
apoiada em Van Maanen, identificou varios tipos de estratégias de socializacao,
que podem ser combinados a fim de adequar o mais eficientemente possivel o
individuo aos objetivos e natureza daquela organizagdo (tem a ver com a

socializacdo secundaria de Berger & Luckmann, (1996).
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No Brasil, os trabalhos e pesquisas sobre cultura ganharam notoriedade
no final dos anos 1980 e no comego dos anos noventa. Tal importancia foi
revelada por Rodrigues & Carrieri (2000) que em resultados de pesquisa,
mostraram que, de 1990 até 1999, o segundo tema mais freqiente nos anais dos
congressos da ANPAD (Associacdo Nacional dos Programas de Pos-Graduagéo
em Administracdo) foi cultura organizacional, com o total de 51 trabalhos.
Apontaram ainda como autor mais citado Morgan (1996), com seus livros
Imagens da Organizacdo e Social Paradigms and Organizational Analysis.
Schein (1985) e seu trabalho Organizational Culture and Leadership aparecem
em segundo lugar. Conforme os mesmos autores, a influéncia dos trabalhos de
Hosftede sobre os estudos organizacionais brasileiros aumentou no decorrer dos

anos noventa.

As pesquisas sobre as culturas nas organizagbes passaram a atrair o
interesse dos tedricos da administracdo a partir da conquista de mercados pelos
produtos japoneses. Carrieri (2001) cita Whipp, que mostrou como a visdo sobre
estratégia organizacional sofreu mais o impacto do avango japonés. Esse autor
observa que o Ocidente, sobretudo a industria americana, ficou “paralisado”
diante da invasdo dos produtos japoneses. Assim, buscou-se uma tabua de
sustentacdo que, na maior parte dos casos, se caracterizou pela reducdo de
custos, manifestada concreta e principalmente pelo corte do fator recursos
humanos e por meio de técnicas como reengenharia, downsizing®, entre outras
usadas comumente. Da mesma forma, a cultura japonesa ganhou destaque e, por
suas caracteristicas peculiares, conseguiu sobrepor-se a maneira ocidental de

producgdo, ganhando cada vez mais mercados. Assim, aspectos culturais da

® Terminologia inglesa que significa a redugio dos cargos de uma organizagdo ao minimo e deixar
0 organograma mais enxuta possivel.
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sociedade também passaram a ser analisados em sua interpenetracdo com as

formas de gerenciar/organizar a producéo.

Desta forma, uma breve revisdo da literatura sobre cultura e suas raizes
nos leva a revisitar autores como Sackmann, citado por Carrieri (2001), para
guem o termo “cultura” surgiu nos discursos académicos ingleses por volta de
1871. Tylor, apud Carrieri (2001), a definiu como um todo complexo que inclui
conhecimento, crencas, artes, moral, leis, costumes e qualquer outra habilidade e

capacidade que torne o homem membro de uma sociedade.

Alguns autores exploram a cultura oferecendo prescricdes de ordem
pratica que chegaram a comparar e qualificar as culturas como fortes e fracas,
como superiores ou nao, lembrando a abordagem da evolucgdo cultural. Outros
exploram o significado e as implicacfes que uma abordagem sobre a cultura nas
organizagdes pode ter para o estudos organizacionais. Nesses casos, Sdo
mostrados grupos com suas culturas, jogos de poder e ambiglidades, bem como

as interagdes dos atores sociais que povoam as organizacoes.

Linda Smircich (1983), que esta entre os maiores estudiosos da teoria
das organizac0es, e dos estudos organizacionais, também objetivou pesquisar as
raizes antropoldgicas do conceito de cultura, no seu trabalho intitulado
“Concepts of culture and organizational analysis™. A autora cita Malinowski
que define a cultura como “um instrumento da necessidade humana”; Redcliffe-
Brown, para gquem “a cultura é um mecanismo adaptativo e regulatério”;
Goodenoudh, que afirma que “a cultura como um sistema cognitivo. A mente
humana gera a cultura por meio de definidos preceitos”; Levi Strauss, para
guem “a cultura é como uma projecdo de processos inconscientes” e Geertz,
para quem “a cultura é um sistema de simbolos e significados e que uma agao
simbdlica precisa ser interpretada, decifrada para ser compreendida”. Dessa
forma, a cultura seria uma dessas dimensdes capazes de colocar ordem,

estruturar comportamentos, simbolos, normas e valores. Seria um reflexo das
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estruturas inconscientes do individuo. Clifford Geertz foi quem teve maior

influéncia nos estudos organizacionais, pelo fato de possibilitar maior amplitude

e aprofundamento nas pesquisas sobre cultura, ao enfocar a formacéo simbolico-

discursiva, como, por exemplo, a linguagem, os jargGes, incluindo também os

valores, normas, rituais, etc.

Smircich (1983) prosseguiu sua analise e descobriu ao pesquisar as

raizes antropoldgicas do conceito de cultura no seu trabalho “Concepts of

culture and organizational analysis™, que tanto as diferentes perspectivas quanto

0os mais diversos conceitos de cultura revelam uma grande influéncia

antropoldgica e organizacional, tal como é demonstrado no Quadro 3.

QUADRO 3. Tipologias da cultura segundo Smircich (1983)

CONCEITOS DE CULTURA NA
ANTROPOLOGIA

TOPICOS NA PESQUISA
ORGANIZACIONAL

RELACAO COM A TEORIA
DAS ORGANIZACOES

Funcionalismo:  Cultura como
instrumento  das  necessidades
bioldgicas e psicolégicas do homem
(Bronislaw Malinowski)

As organizagdes constituem espagos
para a realizagao de acOes

Cross-culture
comparativa

ou geréncia|

Funcionalismo Estrutural: Cultura
como mecanismo de adaptativo-
regulador (Radcliffe-Brown)

Organizagbes formam organismos
que se adaptam aos processos de
mudancas ambientais

Cultura corporativa

Etnociéncia: Cultura como um
sistema de cognigdes
compartilhadas. A mente humana
gera cultura por meio de definidos
preceitos (Goodenough)

Organizagbes sdo sistemas de
conhecimento, formadas por redes
de significados subjetivos

Cognigao organizacional

Estruturalismo: Cultura como uma

Formas e praticas organizacionais

- - - x - ~ Processos inconscientes e
projecdo da infraestrutura universal|sdo manifestages de processos sicoculturais
da mente (Claude Levi-Strauss) |inconscientes P

. - Organizagbes sdo modelos de
Antropologia Simbodlica: Cultura "9 GOEs
- ¢ discurso simbdlico.

como sistema de simbolos eo L " tid
significados. ~ Acdo  simbolica|>r9anizacoes sao  mantidas - porfe;naismg  Organizacional — (*e

precisa ser interpretada, decifrada
para ser compreendida
(Clifford Geertz)

meio de formas simbélicas tais
como a linguagem que auxilia no
compartilhamento dos significados
e das realidades.

onde se insere este trabalho)

Fonte: Smircich, L. Concepts of culture and Organizational Analysis. In Administrative Science Quaterly, set,

1983 — Adaptacéo.
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A partir deste quadro bastante ilustrativo, pode-se observar nas duas
primeiras perspectivas, uma maior influéncia antropoldgica, em que a cultura é
tida como um mecanismo de adaptacao e de regulacdo do ser humano e capaz de
manter a coesdo organizacional. A terceira perspectiva, de Levi-Strauss, com
énfase no Processo psicoestrutural, estd interessada em evidenciar dimensdes
universais, de forma a descobrir uma ordem nas relag@es, ou seja, a estrutura, e,
assim, regular comportamentos, simbolos, normas, valores, etc. No &mbito desta
discussdo, a terceira perspectiva influenciada por Geertz é a que possibilita
maior amplitude e aprofundamento, incorporando a formacdo simbdlico-
discursiva nos estudos sobre cultura, introduzindo elementos como a linguagem,

0s jargdes, os valores, as normas, 0s rituais, entre outros.

Reforgando esta perspectiva, Pettigrew (1987) e Fleury (1991) definem a
cultura como um conjunto complexo de valores, crengas e pressupostos que
definem os modos pelos quais uma empresa conduz seus negocios. Esse nucleo
de crencas e pressupostos é manifesto nas estruturas, sistemas, simbolos, mitos e
padrdes de recompensas e puni¢des dentro da organizacdo. Seria muito mais
facil ajustar as manifestaces de cultura do que modificar o nicleo de crencas e
pressupostos basicos de uma organizacdo. No entanto, qualquer estratégia para
modificar a cultura organizacional terd de envolver pensamentos e acao, tanto no
nivel das crencas basicas como no de suas manifestacBes, envolvendo assim o

simbolico na base de suas interagdes entre sujeito e objeto.

No ambito da perspectiva denominada de Cultura como sistema de
simbolos, Fleury (1987), uma das mais renomadas estudiosas brasileiras deste
tema, define cultura baseada na concepcéo de Schein, mas vai um pouco além e
incorpora a dimenséo politica inerente a este fendmeno. Assim, para esta autora,

cultura organizacional é: "..um conjunto de valores e pressupostos béasicos
expressos em elementos simbolicos, que em sua capacidade de ordenar, atribuir

significacdes, construir a identidade organizacional, tanto agem como elemento
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de comunicacdo e consenso, como ocultam e instrumentalizam as relacGes de
dominacao™ (Fleury, 1991:22). Logo, com essa assercdo, percebe-se o conceito
de poder com seu efeito disciplinar ao controlar, ordenar e instrumentalizar as
relacBes de interesses. Assim, espera-se ter interesses antagOnicos entre 0s
idealizadores e executores de processo de mudanca, ocultando, assim, uma

relacdo de poder.

Pode-se, entdo, afirmar, dizer em sintese, que, partindo de um ponto de
vista simbdlico (abordagem utilizada neste estudo), a cultura pode ser
conceituada como: um processo continuo de constru¢do social por meio de
simbolos (interacdo simbolica), valores, crencas e padrdes de acéo intencional
que as pessoas aprendem, produzem e recriam. De fato, este processo passa a ser
simultaneamente subjetivo e objetivo, ndo-material e material, efémero e que
perdura; um objeto de estudo observavel, mas também evocativo; um texto
aberto constituido por uma mecha de culturas pessoais, ocupacionais e
profissionais, culturas corporativas, culturas dominantes em setores produtivos
aos quais a organizacao pertence, culturas de comunidades de préaticas das quais
os individuos se sentem parte e culturas de agéncias e instituicbes operando na

sociedade, local, nacional e internacionalmente, (Strati, 2000).

Apos essa breve revisdo do conceito de cultura, chega-se, como a
maioria dos estudiosos do tema, & conclusdo de que o tema de “cultura
organizacional” é amplo, complexo e profundo. E amplo na medida em que se
pode ver a cultura como um objeto empirico concreto, uma variavel, algo a ser
criado e controlado. Pode também ser estudada como uma metéafora da prdpria
organizacgdo e até da realidade social em que estdo mergulhadas as organizacoes,
analisadas em seus aspectos simbdlicos e ideoldgicos. E complexo, pois se pode
apreender a cultura da organizagdo como uma so, consensual, ou como Vvarias,
ambiguas e contraditdrias, resultado de um processo histérico. Ao pesquisador

cabe escolher um foco (Martin, 1992) ou tentar agregar varios modos de se ver
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as culturas nas organizacdes (Martin & Meyerson, 1988). E profundo, pois a
cultura nas organizacdes ndo pode ser “dominada enquanto objeto de andlise,
mas, no maximo, interferir nela e configura-la” (Fischer et al., 1993: 21) para
tentar compreender melhor as organizacGes e as pessoas que helas estdo
inseridas.

O estudo dos significados atribuidos pelos membros organizacionais a
um processo de mudanga gerencial (ISO 14001) constitui 0 motivo dessa
pesquisa, que se propde estudar, por meio de discursos, as manifestacGes

culturais de adesdo e resisténcia ao novo processo de adaptagdo organizacional.

2.2.2.2 Mudanga organizacional e simbolismo: 0s movimentos de adesao e

resisténcia ao processo de adaptacao organizacional

A teoria da mudanga organizacional mostrou-se fundamental para
futuros progressos nas ciéncias sociais em geral, afirma Douglass (1993). Ela é
essencial, pois a teoria neocléssica (e outras teorias sociais) ndo deu conta,
satisfatoriamente, do desempenho diverso das sociedades e economias, ambos
num momento e além dele. As explicacbes decorrentes da teoria neoclassica ndo
sdo satisfatorias, pois, enquanto os modelos apontam para as vérias diferencas de
performance entre economias na base de diferente investimento na educagéo,
taxas de poupanga, etc., as instituicdes representam estruturas impostas pela
interacdo humana e que definem os incentivos, os quais, junto com outras
restricbes (orcamento, tecnologia, etc.), determinam as escolhas feitas pelos
individuos para moldar a performance das sociedades e das economias.

Até meados da década de 1970, falar em mudanca organizacional era
predominantemente falar em projeto ou redesenho organizacional. A idéia de
mudanga estava centrada no conceito de alteracdo de organogramas, na criagéo,

modificagcdo ou extingdo de cargos e funcdes. Foi somente nos anos 1980 que
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esta abordagem ganhou forma. Grande parte do interesse pelo tema deve-se ao
fato de que, apds operar todo tipo de mudanca em suas empresas, muitos
administradores perceberam que ainda era necessario mudar os valores comuns e
as crencgas dos grupos, para que os resultados surgissem da forma desejada pelos

agentes de mudangas.

Adotando a linha de pensamento de North (1992), nas organizacdes, esse
agente de mudancas é conhecido como empreendedor e sdo as percepgdes
subjetivas (modelos mentais) desses empreendedores que determinam suas
escolhas. A direcdo da mudanca prossegue North (1992), é determinada pelo
caminho da dependéncia. As organizacgdes politicas e econdémicas surgiram em
consequéncia de uma matriz institucional tipica que perpetua o quadro de
referéncia existente. As complementaridades, economias de escopo e redes de
externalidades mencionadas existentes por meio de mudancas jogam a favor dos
interesses das organizagdes. Os interesses das organizacOes existentes produzem
caminhos de dependéncias e os modelos mentais dos atores (0s empreendedores)

produzem ideologias que “racionalizam” a matriz institucional existente.

Ambas as fontes externas de mudanca e consequéncias antecipadas de
suas politicas podem enfraquecer o poder das organizagdes existentes, fortalecer
organizagOes com interesses diferentes e mudar o caminho. Os atores criticos,
em tais situacdes, poderdo ser empreendedores politicos, cujo grau de liberdade
aumentara em tais situacdes e, na base de suas percepcOes das questdes, terdo a
habilidade para induzir o crescimento das organizagbes com diferentes
interesses. Assim, a forma de perceber as expectativas dos membros
organizacionais diante das mudangas cria posturas de recepc¢do, podendo se

diferenciar ou se dividir em resisténcias ou adesoes as novas idéias.
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* Resisténcias e adesdes @ mudanca

Tanto o discurso gerencial quanto a literatura académica apresentam o
fendmeno de resisténcia como uma das causas principais dos fracassos e como
um freio inevitavel &s mudancas. A resisténcia é descrita como um fenémeno
irracional e contraprodutivo, conduzido por uma minoria de trabalhadores em

detrimento da evolugdo da empresa (Vas & Vande Velde, 2000).

De acordo com a literatura sobre gestdo, foi a partir da década de 1950
que surgiram 0s primeiros tracos do conceito de resisténcia a mudanca (Coch &
French, 1948). Néo obstante, longe de tentar uma revisdo de literatura exaustiva
sobre o tema, pois os trabalhos sdo diversos e multiplos, propde-se apenas a
apresentar algumas origens da resisténcia a mudanca e as suas formas de

manifestacdo nas organizagdes.

e Asorigens da resisténcia & mudanca

Estudar as origens da resisténcia nao é tarefa facil, pois suas causas séo
multiplas e se amarram a diferentes niveis de analise. Por isso, parece-nos
essencial estruturar a abordagem sob dois niveis: o nivel de acdo individual e 0
nivel coletivo. O conceito de resisténcia & mudanca é complexo, abrangendo
realidades as vezes psicologicas, socioldgicas, politicas, econdmicas e culturais,
entre outras. Conseguientemente, deve-se ter uma certa cautela, quando se aborda
a resisténcia como um conceito Unico e global. No presente caso, interessam-nos
0s objetivos coletivos e individuais e ndo a origem da mesma. Na maioria dos

casos, parece que o que se busca é a manutengdo do statu quo na organizagao.

e Asorigens individuais

Kotter & Schlesinger (1979) tentaram identificar uma combinagédo de

quatro razdes classicas que explicariam a atitude de resisténcia de um individuo.
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Eles revelaram, primeiro, um “interesse individual ligado ao espirito de sino”
(parochial self interest), em que o individuo se concentra no seu interesse
particular e ndo no interesse do conjunto dos membros da organizacdo. Em
segundo lugar, a falta de confianca e o desconhecimento das intencdes da
mudanca, largamente influenciadas por sua experiéncia passada, levam as
pessoas igualmente a resistir. Terceiro, nota-se a baixa tolerdncia a mudanca das
pessoas, por medo de ndo serem capazes de desenvolver as devidas
competéncias e 0s comportamentos novos esperados. Em quarto lugar, parece
que as pessoas resistem, pois elas avaliam o processo de mudanca

diferentemente dos gestores ou dos idealizadores do projeto.

Brénot & Tuvée (1996) categorizam as origens das resisténcias

individuais ao redor de muitos temas-chave:
- 0 nivel de conhecimentos, de educacéo e da abertura de espirito;

- as aptiddes a mudanga (vontade de conhecer, criatividade, imaginagéo) versus

funcdes rotineiras;
- as razoes econdmicas;
- as atitudes e os preconceitos;

- 0 medo e os conflitos, os sentimentos de inseguranca, de desconfianca, de

cilime, de poder interpessoal, de interesse pessoal.

Para Kanter (1985), os “receptores” resistem a mudanca por razdes

validas e previsiveis, tais como:

- a falta de controle, que mostra que todas as coisas sdo feitas pelas pessoas e

pouco se tem feito por elas;

- a grande incerteza, por falta de informagdes a respeito das etapas seguintes e

as acoes futuras;
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- a falta de informac6es, quando as decisdes sdo expostas sem preparagcdo nem

background;

- 0s custos da confusdo, quando ha muitas coisas que mudam simultaneamente,

de rotinas que séo interrompidas;

- 0 sentimento de perder o comando quando a necessidade de mudar d& as
pessoas o0 sentimento de que elas sdo estlpidas em relacdo as acdes passadas,

sobretudo para com seus pares.

» Asorigens organizacionais/coletivas da resisténcia @ mudanca
A ecologia populacional (Hannan & Freeman, 1984) é uma das correntes
que defende fortemente a inércia estrutural das organizac@es, partindo da idéia
de que diferentes grupos de interesses internos e externos preferem organizacgdes
confidveis e que déem conta de suas agdes de forma racional. Esses autores
pdem igualmente em evidéncia a importancia das rotinas padronizadas e da
institucionalizacdo dos objetivos para assegurar a manutencéo e a perenidade das

organizagdes. Sao esses fendmenos que induzem resisténcias a mudanca.

Muitos trabalhos tém defendido esta concepcdo da inércia da
organizagdo privilegiando o passado como explicacdo da evolucdo ou da ndo
evolucdo da empresa (Boeker, 1989). Quinn (1980) afirma que as organizacdes
geralmente teriam tendéncia a preservar sua estratégia em vez de mudéa-la
radicalmente. Assim, contradizem Miller & Friesen (1980), que falam de
“strategic momentum”, que leva as organizacbes a se adaptaram muito
lentamente as mudangas ambientais. A mudanca, sempre vista como algo cujos
resultados sdo sempre arriscados pela falta de certeza de que realmente as novas
idéias dardo certo, leva os seres humanos a terem receio em adota-la de uma
forma segura. Portanto, tal fato ndo significa que ndo existe aqueles que “topam”

sempre a arriscar 0 novo, que tém medo da rotina e que adoram inovar sempre
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nas suas decisdes e acOes. As formas de manifestar tal resisténcia, a serem

discutidas em seguida, se diferenciam bastante e de acordo com cada situagéo.

» Asformas de resisténcia @ mudanga

Carton (1997), no seu livro intitulado “Eloge du changement™, tentou
categorizar as formas de resisténcia. Ele apresenta quatro principais: a inércia, a

argumentacdo, a revolta ou a sabotagem, as quais define da seguinte maneira:

- a inércia consiste na auséncia de reacdo a mudanga. As pessoas caracterizadas
pela inércia deixam entender que aceitam a mudanca, mas tentam diferenciar
nela a aplicagdo. A inércia é racionalizada evocando a prudéncia, pretendendo

a necessidade de pedir opinides objetivas;

- a argumentacdo € a forma privilegiada da resisténcia e constitui a via real de
acesso a integracdo da mudanga. Uma mudanga ndo argumentada ndo é
integrada. Trata-se da forma mais produtiva e 0til de resisténcia. A
argumentacdo pode ser concebida como uma negociagdo sobre o fundo e a

forma da mudancga;

- a revolta acontece quando ha incapacidade de um individuo em se ajustar a
realidade da mudanca proposta. A acdo sindical, a demanda de mutacédo, o
recurso a hierarquia, a greve, etc., sdo exemplos de resisténcia que tomam a
forma de revolta. A revolta é sempre precedida de ameaca, notadamente na
argumentacdo. Existe a ameaca tatica (ameaca de demissao), pela qual tenta-
se influenciar a representacdo que o outro se faz da realidade e da mudanca
que ele prop6e, evocando conseqiiéncias que, a priori, ndo fazem parte de seu
esquema de mudanca. O principio de base da mudanca é o de produzir, de
forma explicita ou implicita, um melhoramento. Uma ameaca tem o objetivo
de mostrar que a mudanga corre o risco ndo de melhorar mas de degradar a

situacdo;
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- a sabotagem € mais perniciosa e manipuladora que a revolta. Ela se forma a
partir de um excesso de zelo, cujo objetivo é o de demonstrar a estupidez da
mudanca, de atrapalhar o promotor do projeto. A sabotagem € funcdo da
relacdo hierarquica e mais geralmente do poder que liga o individuo ao
promotor da mudanca. Ela é o reflexo de uma submissdo aparente, ou de

primeiro grau e de uma revolta de segundo grau.

A resisténcia comporta, na maioria das vezes, uma conotagdo negativa
no sentido de que ela freia a mudanga ja que mesmo que esta Gltima passa a ser
uma necessidade para as empresas. Esta pesquisa € uma tentativa de analisar as
implicagdes da mudanca, por meio dos diferentes niveis hierdrquicos da

organizacéo.

» Asformas de adesbes a mudanca

As adesBes a mudanca apresentam-se como sendo todas as formas de
manifestacdo usadas pelos membros organizacionais em apoiar novas idéias
emitidas por um grupo dominante. Hernandez & Caldas (2001) em estudo sobre
uma revisdo critica da resisténcia a mudanca, descobriram seis estagios no
processo de resisténcia ou adesdo a mudanca. Um primeiro estagio é
caracterizado pelo contato inicial do individuo com a intengdo da mudanca ou
com informagdes brutas a serem processadas num estagio posterior (segundo).
Neste segundo estdgio, uma vez que o individuo é estimulado interior e
exteriormente, ele faz uma comparagdo entre os atributos percebidos da
mudanga e suas expectativas, atitudes e comportamentos adotados no passado. O
resultado dessa comparagéo é determinante no proximo estagio (terceiro), pois é
nele que o individuo apresenta uma aceita¢cdo ou rejei¢do inicial (passiva ou

ativa) por meio de um processo de consisténcia baixa, moderada ou alta.

Durante o quarto estdgio do processo, o individuo avalia mais

cuidadosamente os atributos da mudanca proposta, tentando reconciliar as

44



inconsisténcias encontradas entre esses atributos e o seu conhecimento com o
objetivo de reduzir a sua dissonancia. Esse estagio dura naturalmente mais
tempo, pois o individuo busca informacdes adicionais e, com isso, seu processo

cognitivo tende a ser mais lento.

O resultado desta avaliacdo que leva tempo é a percepcdo da mudanca
como oportunidade, ameaca ou, em alguns casos, oportunidade e ameaga ao
mesmo tempo. Assim, no decorrer do quinto estagio, formam-se emocdes,
estados mentais que surgem como resultado de comparagOes conscientes e
inconscientes, geralmente de natureza automaética, entre a situagdo real e a
situacdo almejada. Caso a mudanga proposta tenha sido percebida como
oportunidade, as emocdes resultantes sdo positivas e podem incluir amor,

carinho, orgulho, paz, etc.

Durante o sexto estdgio do modelo proposto pelos autores, o individuo
tenta todas as emocdes e respostas cognitivas geradas no estagio anterior. Como
resultado desse processo, durante o sétimo e Gltimo estagio o modelo prevé que
o0 individuo possa adotar quatro diferentes possibilidades de comportamentos: a)
resisténcia; b) decisdo de superar a resisténcia; c) indecisdo ou inércia e d)
adog&o (ou teste) da mudanga.

Pelo fato do modelo aqui utilizado ser clinico, prevé-se confronto com
novos estimulos internos e externos (novas informagdes, novas pressdes, etc.)
em qualquer ponto durante o processo de percepcdo. Estimulos estes que
levariam a uma reavaliacdo permanente dos atributos e das conseqiiéncias
potenciais da mudanca, da percep¢do da mudanga como oportunidade ou como
ameaca e, portanto, a reavaliar o seu comportamento em relacdo ao esforco da

mudanga.

Na proxima parte, serd descrito o caminho metodoldgico a ser seguido

para a realizagdo do presente estudo. Para tanto, apresentar-se-do: a) a natureza
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da pesquisa, procurando justificar a sua escolha; c) a justificativa da démarche e

seus limites e d) as técnicas de coleta de dados.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

H& necessidade de descrever a trajetoria percorrida para alcangar os
objetivos propostos em toda investigagdo cientifica. Nesta dissertagdo,
adotaram-se os postulados do paradigma interpretativo de andlise organizacional
(Burrel & Morgan, 1979). Nesta corrente tedrica, a organizacao é descrita como
sendo o resultado das interpretac@es que 0s seres humanos fazem dos fatos que
ocorrem no seu ambiente e dos cursos de acdo que eles escolhem seguir apds as
interpretacdes realizadas acerca desta realidade (Alencar, 1999; Jones, 1993;
Burrel & Morgan, 1979).

O paradigma interpretativo baseia-se na visdo de que a realidade social
ndo tem existéncia concreta, mas é produto da experiéncia subjetiva e
intersubjetiva. Para entendé-la, € preciso captar a percep¢do dos participantes em
acdo (no caso, os membros organizacionais entrevistados), em vez do ponto de
vista do observador. Assim como o paradigma funcionalista (baseado nos
pressupostos de que a sociedade tem uma existéncia real e concreta e uma
orientacdo sistémica para produzir um estado de relacdo ordenado e regulado),
preocupa-se com a ordem e a regulacdo do mundo social, contudo, de um ponto
de vista subjetivo. Este paradigma interpretativo defende a ciéncia social como
uma rede de jogos de linguagem, baseada em arranjos de subjetividade de
determinados conceitos e regras que 0s participantes inventam e seguem (Burrel
& Morgan, 1979).

Os estudos organizacionais baseados nos postulados do paradigma
interpretativos buscam produzir descricles e explicacbes de eventos e praticas
de gestdo, conforme a experiéncia de vida de seus membros (Brito, 2000). Para
este autor, tais estudos particularizam aspectos da vida organizacional cotidiana

e eventos especificos nesse espago de interacdo social que influenciam os
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esquemas de significado e associacdo simbdlica elaborados pelos membros

organizacionais em relacdo a sua realidade.

Os trabalhos de Cabral (1999), Rocha & Ceretta (1998), Cavedon (1999)
e Lima (1999) mostram que ha um campo muito vasto para que 0s pesquisadores
organizacionais conduzam seus trabalhos com perspectivas diferentes das
tradicionais. Pesquisas como as de Guimardes (1995) e Santos (2001)
apresentam resultados alcancados com a aplicagcdo de metodologias qualitativas,

com abordagens que vao desde as fenomenoldgicas até as critico-dialéticas.

3.1 Natureza da pesquisa e justificativa para a escolha metodoldgica

A pesquisa qualitativa que ora se apresenta tem o estudo de caso como
principal enfoque metodoldgico. Neste estudo, optou-se pela triangulagdo de
diferentes técnicas de coleta de dados: andlise documental, entrevistas em

profundidade e observagdo ndo-participante.

Para obter familiaridade no campo de pesquisa, realizou-se, num
primeiro momento, a andlise de documentos internos e externos. A
documentacéo constituiu uma fonte essencial da cronologia, aproximando-se ao
discurso dos atores e permitindo, assim, resgatar a origem das mudancas
impostas pela certificacdo 1ISO 14001, antes da realizacdo de entrevistas semi-
estruturadas.

“Por meio de entrevistas, colhemos dados sobre a forma como o0s
individuos ou grupos percebem e vivem suas situagdes, suas atividades, suas
relagcGes uns aos outros, a avaliagdo que fazem de suas atividades, a maneira
como percebem suas possibilidades de acdo* (Pettigrew, 1987). A utilizagéo
dos métodos multiplos (triangulacéo) impde-se para estabelecer diferentes visoes
sobre um mesmo fendmeno. Visou-se, apds a fase exploratéria, focalizar a

investigacdo especificamente nas mudancgas engendradas pela certificagdo 1SO
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14001. Documentos, observacOes e entrevistas obtidos dos diversos atores
organizacionais dos diferentes niveis hierarquicos foram confrontados, com o
intuito de analisar os mecanismos de adesdo e de resisténcia a mudanga nos

diferentes niveis da organizagéo.

Escolheu-se a abordagem qualitativa por vérias razBes. Primeiro, 0
estudo das mudancas (resisténcias e adesdes) necessita de um contato direto com
os atores envolvidos a fim de obter melhor apreensdo dos mecanismos
subjacentes. Em seguida, a sensibilidade do assunto tratado nos faz duvidar da
eficacia de uma abordagem mais quantitativa baseada, por exemplo, em

questionarios. De fato, como evidenciam bem Hafsi & Demers (1989:12):

“Numa mudanca fundamental, as coisas aparentes ou padrdes, que 0S
atores podem ou querem revelar sdo as vezes pouco importantes para a
compreensdo dos mecanismos que a compBem. Adotar uma démarche
metodoldgica padrdo, baseada em questionarios-padrdo e uma intencdo de
tratamento estatistico dos dados poderia significar para o praticante que o que
interessa o pesquisador ndo é a verdadeira compreensao do que acontece, mas

um jogo académico futil”” (Trecho traduzido livremente pelo autor).

O método de pesquisa qualitativa baseada no estudo de caso é
recomendado quando se centra no estudo em profundidade de eventos
contemporaneos no seu contexto de tempo real, em que os limites entre o
fendbmeno estudado e o contexto em que se encontra ndo sdo evidentes (Yin,
2001: 18). No mais, ela favorece, ao mesmo tempo, uma abordagem descritiva e
uma geracao de teorias (Eisenhardt, 1989).

O método adotado neste estudo conduz a uma visdo dindmica da
realidade social, explorando a maneira pela qual a problematica esta definida por
aqueles que a aprovam. Assim, ela se amarra ao seu objeto e o observa durante
um tempo mais ou menos longo para acompanhar as evolugdes naturais ou as

mudancas provocadas, tal como defendem Vacheux et al., citados por Vas et al.
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(2000) e interpretados pelo autor. Além disso, a temporalidade prépria a questdo
de evolugdo engaja o pesquisador a adotar uma perspectiva longitudinal. De
acordo com Pettigrew (1987), incorporar o fator temporal na analise impede
julgamentos em uma situagdo. Assim, o tempo de estudo de aproximadamente
quatro meses, que pode ser considerado curto, permitiu obter uma percepc¢éo do
fendbmeno estudado. Tal tempo constituiu num dos limites do método a serem

discutidos na proxima parte do trabalho.

3.2 Procedimentos de coleta de dados

A obtencdo dos dados para a analise deste estudo de caso embasou-se na
pesquisa de campo, desenvolvida na TECNICO, local onde ocorre o fenémeno
investigado (Vergara, 1998; Laville & Dionne, 1999), no periodo de maio a
agosto de 2002. A pesquisa de campo foi realizada em etapas. Na primeira, fez-
se 0 contato inicial com o gerente geral que apresentou o pesquisador a gerente
de desenvolvimento e treinamento. Esta Ultima que, diga-se de passagem, serve
de ponte para todos os outros setores da empresa, fez a apresentacdo do
pesquisador ao responsavel pelo setor de qualidade (um engenheiro mecéanico)
que, inclusive, esta encarregado do controle da efetivagdo da norma 1ISO 14001
da empresa. Toda a empresa nos foi apresentada por este responsavel por meio
de uma palestra preparada por ocasido da visita técnica de uma escola de
engenharia da regido. Nessa palestra, foram descritas e comentadas questdes
relativas ao processo de producdo e a certificacdo I1ISO 14001. Na ocasido,
aproveitou-se para, por meio de um gravador, obter impressdes a respeito das
dificuldades encontradas na implantagdo da norma na empresa (como um dos
objetivos da presente pesquisa). Durante a palestra, notou-se um discurso de
grande valia para futura andlise dos dados complementares ainda a serem

colhidos. A visita das instalacGes da fabrica (linhas e processos de producéo,
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armazéns de estocagem, depoésitos de residuos, constru¢cdes em andamento,
restaurante, banheiros, arredores da fabrica, etc.) na integra foi uma
oportunidade de efetuar uma observacdo ndo-participante, pelos corredores,
departamentos e areas afins da organizacdo, sem contar algumas conversas
paralelas com alguns operérios da linha de producdo. Na ocasido, foram
registradas em caderno de campo, notas sobre o layout do local, 0 ambiente de
trabalho, as pessoas, as formas de interacdo, dentre outros aspectos fisicos e
ambientais (Silverman, 1994; Laville & Dionne 1999; Bogdan & Biklen, 1994;
Alencar, 1999).

Numa segunda etapa, realizou uma analise documental, em que se
procurou analisar o material arquivado acerca da trajetéria da empresa,
principalmente o historico do processo de implementacdo da norma 1SO 14001.
Essas informagdes foram obtidas por meio de documentos que foram cedidos
voluntariamente e/ou requisitados aos informantes. Nesta etapa, foi possivel ter
informacGes a respeito da cultura que orienta a gestdo, assim como a origem, a
implantacdo e os impactos da 1ISO 14001 na gestdo dos recursos humanos. Foi
nesta fase que foi delimitada a amostra de informantes a serem entrevistados
numa fase seguinte, de posse dos dados sobre o numero de funcionarios
existentes, da distribuicdo dos cargos, enfim do organograma da empresa

(geréncias, setores, turnos, etc.).

Apo6s a andlise documental, foram realizadas as entrevistas semi-
estruturadas, com base em roteiro, com 20 operarios, 3 gerentes e 2 supervisores
e o gerente geral da empresa que vivenciaram todo o processo de implementacéo
da ISO 14001, ou seja, que entraram na fabrica antes de 1998 (data de obtengao

do primeiro certificado).

As entrevistas foram realizadas na sala de reunido da Diretoria de
Recursos Humanos, situada no piso superior e tiveram uma duracdo média de

uma hora para as pessoas de nivel superior, tais como gerente geral, diretores e
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supervisores. As conversas com 0s operarios acontecerem na sala de reunido da
Geréncia de Recursos Humanos, reservada especificamente para este fim nos
dias de trabalho previamente marcados com a Supervisora de Treinamento e
Desenvolvimento que cuida, ao mesmo tempo, da parte da comunicagdo da
empresa. Nesta sala, eram recebidos 0s operdrios que eram chamados
aleatoriamente, apenas lembrando ao supervisor da linha que eles deveriam ter
pelo menos quatro anos de casa, coincidindo com a época da implementacdo da
norma. As entrevistas com esta categoria tiveram uma dura¢do média de meia
hora, chegando a ser bem inferior a este tempo caso o participante estivesse
timido e/ou se recusasse a falar ou respondesse apenas com um “sim” ou “ndo”

as perguntas feitas pelo pesquisador.

A maior parte das entrevistas com o pessoal de nivel superior era
gravada em fitas cassete, apos concordancia prévia do participante, seguindo
assim a metodologia ensinada por Seidman (1991). N&o havia insisténcia
nenhuma caso a pessoa discordasse em ser gravada, como aconteceu em alguns
casos (08 respondentes), tanto como pessoas da alta hierarquia como com a
maioria dos operarios. O perfil dos entrevistados (sexo, tempo de casa,

escolaridade, idade, etc.) sera apresentado em seguida.

3.3 Uma descrigéo dos sujeitos da pesquisa

Tracar o perfil das pessoas entrevistadas pode servir de base e auxiliar o
leitor a fazer um discernimento mais facil e mais compreensivel do texto e dos

depoimentos obtidos.
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QUADRO 4. Perfil das entrevistas

Tempo

NUmero

Formas

Pessoas entrevistadas | Sexo | Idade |Escolaridade : .
de casa|entrevistas|entrevistas
ALTA GERENCIA
Gerente geral M 57 | POs-graduacdo| 28 1 Gravacao
Gerente de qualidade M 52 Idem 23 2 Idem
Gerente de producao M Nd Idem 15 1 Idem
MEDIA GERENCIA
Coordenador (M.A) M 32 | Pés-graduagdo| 9 3 Gravacao
Analista de RH F 30 Idem 6 2 Anotacgdo
Supervisor seguranca M 28 2° grau 3 1 Gravacdo
BASE OPERARIA
- - Gravacles
Operérios NFZl;S Mgg'a 8" SERIE M;g'a 20 e(;~
' Anotacdes
FORNECEDORES
Gerente qualidade M Nd Nd 8 GravacGes
Gerente geral M Nd Nd 13 Idem
Gerente qualidade M Nd Nd 2 Idem
GOVERNO LOCAL
secretério municipal do ;| ng | ng | Nd | 1| Gravecio
TOTAL 34

Fonte: Sistematizacdo dos dados da pesquisa, 2002.
Nd — ndo diz; M — masculino; F — feminino.

No intuito de obter mais informacdes a respeito do assunto pesquisado,

foram entrevistados gerentes de empresas fornecedoras da TECNICO (as trés

principais) respectivamente gerente de producdo, gerente geral e gerente de

producdo (coincidentemente, essas pessoas estdo a0 mesmo tempo encarregadas

de gerenciar a area ambiental nas suas empresas) e 0 secretdrio municipal de

obras e transportes do governo, encarregado do meio ambiente. Estas entrevistas
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servem como meios de apreender as realidades apresentadas por pessoas direta e
indiretamente ligadas a gestdo interna da organizacdo estudada. Por sorte, tal
trabalho ocorreu bem mais rapido do que se pensava, principalmente em relacdo
ao acesso a essas pessoas que foi, na maioria das vezes, sem grandes
dificuldades.

O fator que envolve o numero de pessoas entrevistadas ndo interferiu nos
resultados da investigacdo, pois a amostra selecionada é considerada satisfatoria
para os fins de pesquisa de natureza qualitativa como a presente e que, portanto,
ndo exige tratamento estatistico dos dados e nem o estabelecimento de
coeficientes de fidedignidade para sua realizacdo (Trivifios, 1992). Vale aqui
lembrar que por motivos de enriquecimento dos dados de campo, foram
entrevistados, além dos membros da organizacdo estudada, aquelas ligadas a ela,
ou por meio de contratos de trabalho (fornecedores e servigos terceirizados) ou
de legislacdo (governo municipal).

A interpretacdo dos dados, por meio da analise de conteddos, nesse
trabalho tera um papel integrador e permitira uma melhor compreensdo da
realidade estudada. Logo, explicar e justificar o percurso metodolégico utilizado

para atingir os fins desejados passam a ser necessarios.

3.4 Plano de analise

3.4.1 Analise de contetido

A andlise de contetdo é uma técnica muito utilizada nas ciéncias
humanas e sociais, particularmente no tratamento de dados qualitativos. Para
Bardin (1979), é uma andlise que abrange as iniciativas de explicitacéo,
sistematizacdo e expressdo do contedo de mensagens, com a finalidade de se

efetuarem deducdes logicas e justificadas a respeito da origem dessas mensagens
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(seus autores, contexto e efeitos que se pretende causar por meio delas). Mais

especificamente, a analise de contetdo constitui.

“Um conjunto de técnicas de comunicacao visando a obter, por meio de
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo de
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a
inferéncia de  conhecimentos  relativos as condigdes de
producéo/recepgao destas mensagens” (Bardin, 1979:42).

No objetivo de atingir um nivel de interpretagdo profundo, a anélise de
contetdo relaciona as estruturas semanticas (significantes) com estruturas
socioldgicas (significados) dos enunciados, e articula a superficie dos textos com
os fatores que determinam suas caracteristicas (varidveis psicossociais, contexto

cultural, contexto e processo de producdo da mensagem (Minayo, 2000).

Neste sentido, Marshak (1998: 16-17) considera esta interpretacdo de
significados como um silogismo construido no estudo dos discursos em
instancias institucionais: “Falar é tempo; tempo € dinheiro. Falar é perda de

dinheiro; concluindo, o siléncio é ouro”.

3.4.2 Organizacao dos dados e das analises

Esta etapa mostra como foi analisado todo o material obtido durante o
trabalho de campo. Os resultados foram confrontados com outros ja obtidos em
estudos anteriores. Por meio de triangulacdo das técnicas, procedeu-se a uma
reconstrucdo da historia da empresa e dos tracos culturais que vém sendo
socialmente construidos em torno da certificacdo. Esses elementos serviram de
base para a compreensdo do processo da mudanca na cultura organizacional e,
ao mesmo tempo, detectar os movimentos de adesdo e de resisténcia por parte

dos seus membros.
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Identificados 0s novos valores norteadores do processo gerencial,
apresentar-se-4& uma descricdo detalhada dos diferentes  processos
administrativos que foram postos em pratica pela alta administracdo, na tentativa
de institucionalizar as novas praticas que legitimem a implantacdo do certificado
ISO 14001 e, conseqglientemente, a sua sustentabilidade. Partindo do pressuposto
de que, ao serem introduzidas na organizagdo pesquisada, as normas exigidas
pela certificacdo assumiriam e/ou provocariam diferentes significados, segundo
o0s padrdes culturais compartilhados pelos membros da organizacao, procurou-se
desvendar o universo simbélico socialmente construido em torno da certificagdo
ISO 14001.

Depois da andlise dos significados atribuidos ao processo de certificacao,
foram analisados os comportamentos em relacdo a adesdo e a resisténcia a
implementacéo do certificado ISO 14001. Tais reagdes foram, por sua vez,
analisadas tomando-se como referéncias os valores e os significados atribuidos
pelos membros da organizagdo as normas que orientam a certificagao.

Portanto, julga-se oportuno mencionar que este trabalho, como
recomendam 0s pressupostos da pesquisa de natureza qualitativa, ndo tem a
pretensdo de testar hipoteses (Folwer; Miles & Huberman; Bryman & Burguess,
Godoy; Trivifios e Masson, apud Brito (2000)).

Logo em seguida, justificar-se-do os limites da abordagem metodoldgica

utilizada nesta dissertacéo.

3.4.3 Limites da démarche® analitica

Os métodos qualitativos e os estudos de casos tém sido muito criticados

por causa da imprecisdo no tratamento dos dados e da falta de rigor na

® Terminologia derivada do Francés e pode ser traduzida por percurso, caminho escolhido para se
chegar a um resultado.
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démarche, notadamente pela subjetividade do pesquisador (Yin, 2001: 21).
Como existe, a priori, uma pluralidade de causas para os problemas de
resisténcia a mudanca engendrados pela implantacdo de novos programas
empresariais, uma gama consideravel de informacBes deve ser reunida e
classificada em vez de ser explicitada e/ou ficar no nivel do descritivo, sem
chegar no analitico. Outros riscos existem. Notadamente, o de ndo fazer a
diferenca entre aquilo que é acidental e essencial (De Bruyne et al., 1974).
Entretanto, o principal limite do estudo reside no seu baixo poder de
generalizacdo, na medida em que a validade das conclusbes continua

contingenciada.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

“A way of seeing is a way of not seeing”
Pettigrew (1987)

O universo em que se realizou a investigacao foi a sede de uma empresa
filial de uma multinacional estrangeira de autopecas situada no sudoeste do
estado de Minas Gerais, tida como uma das maiores geradoras de empregos da
regido e fornecedora de varias marcas de automéveis. Relembramos que a
empresa tem uma grande parte de sua producdo destinada a exportagdo. Esta
organizacdo, aqui denominada de TECNICO (nome ficticio para conservar a
neutralidade do trabalho), foi escolhida como objeto de estudo deste trabalho
pelo fato de pertencer a um setor que conheceu, desde alguns anos (advento do
Plano Real em 1994), arranjos institucionais maiores, rapidos e profundos.
Como exportadora de sua producdo, a TECNICO ndo poderia deixar de
acompanhar as exigéncias do mercado internacional em termos de qualidade nos

seus produtos.

Nesta parte do trabalho, dissertou-se sobre as principais caracteristicas
dos ambientes técnico e institucional onde evoluiu a empresa estudada,
retracando brevemente sua historia. Uma passagem pela historia da organizacéo
estudada é importante para compreender o seu presente, tendo em vista as
influéncias dos ambientes que compdem a estrutura. Em seguida, analisaram-se
os diferentes significados atribuidos pelos membros organizacionais (dirigentes
e operarios) ao processo de certificagdo, particularizando assim o universo
simbolico decorrente da institucionalizagdo das normas e, por fim, discutiram-se
0s movimentos de adesdes e resisténcias ao processo de certificacdo 1SO 14001
na TECNICO.

58



4.1 O ambiente técnico e institucional e uma breve histéria da TECNICO

A compreensdo da dindmica da evolugdo do setor metallrgico onde
encontra-se inserida a empresa estudada, necessita de uma passagem obrigatdria,
por mais breve que seja, pela literatura sobre o processo de industrializacdo do
pais. Nosso objetivo em revisitar a historia € movido pela consciéncia de que as
configuragOes atuais dos modelos de gestdo se deram a partir das influéncias dos
modelos de desenvolvimento vigentes em certas épocas da histéria nacional.
Neste sentido, em primeiro lugar serdo contextualizadas a acdo organizacional e
a forma como tem decorrido o processo de certificacdo ambiental na indUstria
automobilistica nacional, antes de focar especificamente nossa analise da
empresa estudada, por meio dos fragmentos de seu passado, passando pela

formacdo cultural vigente nas diferentes épocas de sua historia.

4.1.1 O contexto da acdo organizacional e o processo de certificacdo na

industria automobilistica brasileira

Para uma melhor compreensdo do momento histérico em gue se insere
nosso setor de estudo e de sua inser¢do no cendrio nacional e até internacional, é
necessario recuperar brevemente o processo de industrializacdo do pais. Almeida
(1972), em obra exclusivamente consagrada a implementacdo da industria
automobilistica nacional, afirma que um dos éxitos mais expressivos do
desenvolvimento industrial do pais foi a instalagdo, em periodo relativamente

curto, da industria automobilistica.

No ultimo século, o Brasil viveu periodos de transformacéo rapidos no
seu modo de producdo. Passou de um pais predominantemente exportador de
produtos agricolas, para uma nacdo fortemente industrializada. A partir da
década de 1930, quando a operacionaliza¢do de nichos industriais transformou

as cidades em grandes centros operarios, dois grandes impactos foram
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detectados na estrutura do pais: crescimento demografico e migracdes
populacionais para areas urbanas (éxodo rural). Entre 1950 e 1990, a populagdo
aumentou 2,7 vezes e mais de 75% viviam na época, em areas urbanas (Vianna
& Veronese, 1992:124), devido “a expansdo da oferta de empregos no setor
industrial, com salarios significativamente maiores do que no setor rural,
combinada com o acesso privilegiado a bens e servigos publicos (como
educacdo, salde, previdéncia, justica, etc.). Esses centros urbanos atrairam
significativos contingentes de migrantes que, pela incapacidade de absorcéo da
infra-estrutura urbana, instalavam-se de forma precaria nas periferias das
grandes metropoles” formando assim, bolsGes de pobreza e favelas (Motta &
Reis, 1992:166).

Esse desenvolvimento industrial causou, em curto prazo, profundas
desigualdades fisicas, econdmicas e sociais nas regides onde as empresas eram
instaladas. Choques entre culturas regionais, mudancas nos padrfes sociais, nao
apenas dos operarios, mas das comunidades circunvizinhas onde se inserem e
crescimento das cidades, foram algumas das reestrutura¢fes socio-econémicas
mais aparentes. Paralelo a elas, porém, menos marcadas, as questfes ambientais
surgiram em igual velocidade, pois o lema era produzir e a fumaga saindo das

chaminés das grandes industrias era sinbnimo de desenvolvimento.

As primeiras areas metropolitanas a sentirem sua magnitude foram as
regides industriais como Cubatdo, Volta Redonda e o ABC Paulista, devido a
grande intensidade das atividades das industrias ali instaladas. Isto porque o0 eixo
centro-sul, privilegiado pela antiga cultura cafeeira, era considerado como a
melhor regido para a concentragdo de pdlos industriais - as malhas ferroviéarias e
rodoviérias, serviram aos cafeicultores, foram fundamentais neste processo de
industrializacdo. Até entdo, é preciso salientar que ndo havia qualquer

mecanismo que planejasse a melhor localizacdo industrial ou mantivesse algum
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controle ambiental que regulamentasse a emissdo de efluentes ou uso de

recursos naturais.

Industrias quimicas, petroquimicas, de celulose e, mais tarde,
automobilisticas, ndo sofriam nenhum tipo de inspecéo de sua infra-estrutura ou
na utilizacdo do solo. Mesmo multinacionais que apresentavam rigor ambiental
nos processos produtivos em seus paises de origem, quando instaladas no Brasil,
tinham condutas de descaso no que concerne & emissdo de gases toxicos,
residuos liquidos nos rios e depositos de lixo clandestino, além do uso

indiscriminado de recursos naturais.

O inicio da industria automobilistica brasileira data de década de 1920,
com a instalacdo da Ford Motors do Brasil (1923) e da General Motors do Brasil
(1925), em Sédo Paulo. A aplicacdo da “Lei do Similar” acelerou a decisdo de
investir no Brasil, isto &, levou as empresas estrangeiras a passarem da
distribuicdo do produto estrangeiro para a montagem, ou da montagem para a

manufatura local (Almeida, 1972).

A principio, nos ensinam Fleury (1991) em estudo realizado sobre o
processo de aprendizagem e inovacao na industria automobilistica brasileira, 0s
trabalhos dessas subsidiarias foram orientados para a montagem local de
veiculos e para a prestacdo de servicos de manutencdo. Houve, depois, maior
investimento no sentido de nacionalizar a producdo de veiculos mais pesados,

como caminhdes e Onibus.

Com relacdo aos fornecedores, o estudo de Fleury (1991) mostra que
depois de um longo periodo de colaboracdo, na fase inicial da implantacdo da
industria automobilistica brasileira, o efeito combinado de politicas econdmicas
instdveis com muitos e longos periodos recessivos levou a deterioragdo nos
padrdes de relacdo, com o acirramento do conflito interfirmas. A liberalizacdo
do mercado criou nova fonte de pressdo para as montadoras e os fabricantes de

autopecas passaram a ter a alternativa de poder importar pecas e componentes.
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Os padrdes de preco e qualidade foram subitamente alterados e as montadores
jogaram com isso para obter melhores condi¢cdes. Ao mesmo tempo, cada uma
das montadores desenvolveu seu proprio sistema de certificagdo (hoje este
sistema esta sendo unificado por grupos de montadores, e pensa-se que
brevemente ia ter um Unico sistema para todas elas), em funcao do qual passou a
selecionar as empresas que manteriam como fornecedoras. Com isto,
montadoras como a FIAT reduziram o seu nimero de fornecedores de 500 para
250 e lancaram o programa para o desenvolvimento de novos fornecedores
dedicados. A AUTOLATINA cortou 450 fornecedores, passando de 950, em
1989, para cerca de 500, em 1995. No mesmo impulso, as montadoras
estabeleceram prazos para que as empresas que almejassem permanecer como

fornecedoras obtivessem o certificado 1SO 9000 (isomorfismo normativo).

4.1.2 A organizacdo TECNICO: fragmentos de sua histdria e formagéo da

cultura organizacional

Recuperar 0 momento da criacdo de uma organizacdo e sua insercao no
contexto politico e econdbmico da época, propicia um pano de fundo necessario
para a compreensdo da natureza da mesma, suas metas e objetivos. O papel
desempenhado pelo fundador é fundamental, pois, a0 mesmo tempo em que
detém a concepcdo global sobre o projeto da organizacdo, tem o poder para
estrutura-lo, desenvolvé-lo e tecer elementos simbodlicos consistentes com esta
visdo, nos ensina Fleury (1991).

Ainda nesta recuperagdo histérica como um dos objetivos do presente
trabalho, € de suma importancia investigar os incidentes criticos pelos quais
passou a organizagdo: crises, expansdes, pontos de inflexdo, de fracassos ou
sucessos. Nestes momentos, o tecido simbdlico se revela mais facilmente ao

pesquisador, pois certos valores importantes em vez de serem preservados ou,
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pelo contrério, questionados, emergem com maior nitidez. No caso por nés
estudado, a apreenséo do contexto em que foi trazida uma planta da fabrica para
a regido e os principios que orientaram a criacdo da organizacdo na perspectiva
dos fundadores seria de grande valia. Na TECNICO, ainda existe grande mito
criado em torno do primeiro fundador/dono da empresa. Mesmo estando
afastado da organizacdo ha bastante tempo ap6s sua venda a um grupo
multinacional, ainda goza de admiracdo e uma forte influéncia, ndo somente nas

empresas que ele ajudou consolidar, mas na comunidade inteira.

De forma geral, a histdria da empresa desde a matriz se confunde com a
industrializacdo tardia do pais advinda da politica desenvolvimentista posta em
pratica na década de 1930 e no periodo pos-guerra (Delgado e Kageyama apud
Brito 2000). A partir de 1950, as autoridades federais comegaram a se preocupar
com o custo da renovagdo da frota nacional de veiculos, entdo completamente
desgastada, e do atendimento da demanda por novos veiculos fortemente

reprimida durante a época de guerra (Almeida, 1972).

O advento do sistema de taxas maltiplas fez com que em 1953, a “Lei do

Similar™

voltasse a conferir um grau efetivo de protecdo a industria nacional
contra a concorréncia estrangeira. Foi nesta ocasido que a TECNICO, Féabrica
de pecas automotivas foi fundada em 1951, iniciando suas atividades produzindo
exclusivamente autopecas para o mercado automotivo norte-americano. A
divisdo da empresa estudada foi criada em 1955, junto com varias outras
empresas multinacionais do mesmo ramo, no interior do estado de S&o Paulo.
Desde entdo, vém buscando condig¢Oes para conquistar a lideranga no mercado e

competitividade adequados para atuar nos principais mercados do mundo. Em

" A origem da “Lei do Similar” é o Decreto n.° 947-A de 4 de novembro de 1890, pelo qual o governo provisério da RepUblica
assegurava que fossem os termos das leis, decretos ou contratos que estabelecessem ou autorizassem isengdes de direitos de
importacdo ou consumo e de expediente. Tais isencdes em caso algum poderiam compreender os géneros, mercadorias e
objetos que tivessem similares manufaturados de producdo nacional, dos quais houvesse fabricas mantidas na Republica,
abastecendo os mercados em quantidades suficientes para o consumo de modo a ser tais géneros facilmente encontrados no
pais. Justifica-se essa medida porque a importagdo liquida de matérias-primas e produtos manufaturados similares iria
prejudicar este importante ramo de atividade social, que o governo tem o dever de proteger.
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1984, foi constituida a TECNICO OF AMERICA, um centro avangado de
engenharia, pesquisa e distribuicdo, estrategicamente instalado nos U.S.A. A
expansdo das unidades de negdcio comegcou em 1986 com o inicio da construcdo
de uma nova unidade no estado de Minas Gerais.

O desenvolvimento do setor rodoviario do pais, particularmente a BR
265 (Rodovia Ferndo Dias) proporcionou uma facilidade de acesso aos grandes
centros como Rio de Janeiro, Belo Horizonte € Sdo Paulo. Tal fato levou os
governos dos municipios cortados pela Ferndo Dias a apostarem muito na vinda
e instalacdo de novas industrias e, por consequéncia, na geragdo de empregos e
rendas as suas populacdes.

Na impossibilidade de encontrar pessoalmente o0 dono e ex-presidente
(cuja agenda continua sempre cheia), nés nos contentamos com entrevistas e
reportagens extraidas de alguns 6rgdos de imprensa (analise documental de
dados secundéarios). O objetivo de tal andlise é permitir uma melhor
compreensdo dos motivos da vinda de uma filial para o estado de Minas Gerais.
Em reportagem publicada no dia 11 de janeiro de 1992 no jornal Folha de S.
Paulo/edicdo regional ABCD (S&o Paulo/SP/Brasil), 0 empresario ex-presidente-
executivo da TECNICO, afirmou que foram as excessivas reivindicagoes
salariais que provocaram o éxodo de industrias da regido. Ele sempre temeu que
a regido conhecida com ABCD, proxima a cidade de S&o Paulo, repetisse a

experiéncia de Detroit (EUA), centro da inddstria norte americana em crise.

“A filosofia que orientou a vinda para o estado de Minas nédo foi muito
diferente da minha que existia no ABC” (Relato de entrevista cedida pelo
Fundador ex-presidente da TECNICO ao CEPAT uma publicacdo do
Centro de Pesquisa e Apoio aos Trabalhadores Ano 5 - N° 53 - 5 de
Agosto de 1999).

64



De qualquer maneira, por trds deste discurso, pode-se notar que no
objetivo do fundador existe uma certa vontade de querer igualar as orientagdes
ideoldgicas da matriz as das filiais. Este equilibrio € algo dificil e até impossivel
de conseguir, visto que cada regido do pais detém suas proprias caracteristicas
que as pessoas imprimem nas organizaces onde se inserem. O paulista e 0
mineiro, mesmo vivendo no mesmo pais, tém tragos regionais diferentes. Por
exemplo, sabe-se que o trabalhador paulista, por ter sido a regido de mais antiga
industrializacdo, tem um passado sindical mais consolidado que o trabalhador
das outras regides do pais. Este depoimento esconde a vontade do fundador de
explorar outros mercados para reduzir as incertezas. Os sindicatos cada vez mais
organizados reivindicavam remuneragfes mais altas provocando mal-estar dos
empresarios que, por sua vez, procuravam se instalar em outras regides onde a

forca de trabalho ainda ndo tinha esta visao.

"Os niveis salariais elevados tornam os produtos pouco competitivos.
Foi esta a razdo do esvaziamento de Detroit. Espero que a regido néo
siga 0 mesmo caminho" (Relato de entrevista cedida pelo ex-
presidente/fundador a Folha de Sdo Paulo/Edicdo Regional ABCD do
11/01/92).

Assim, empresas de outros setores, como a industria de derivados de
carne Perdigdo, estavam, naquela época, anunciando a desativacdo de sua linha
de producédo no ABCD. A Brastemp do setor de eletrodomésticos divulgou na
mesma época a transferéncia de parte de sua unidade de Sdo Bernardo do
Campo para Rio Claro. Trechos de entrevistas aqui retomados da fonte acima

citada mostram, de acordo com o ex-dono da TECNICO, que:

“Nenhum grande projeto industrial veio para o ABC nos Gltimos dez
anos. E um sintoma grave. Se ninguém esta pedindo para construir aqui
¢ porque ndo quer ficar na regido. Uma coisa € certa: 0s niveis
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salariais elevados tornam os produtos pouco competitivos. Foi esta a
razao do esvaziamento de Detroit, que hoje € uma cidade morta. Espero
gue o ABC ndo siga 0 mesmo caminho. As reivindicacGes salariais que
se fazem no ABC sdo muito maiores que as de qualquer outra regido. Se
eu vou fazer um produto que tem uma méo- de- obra agregada grande e
aqui, por forca sindical, me obriga a ter salarios acima da média, isso
vai se tornar dificil de manter”. (Depoimento do ex-presidente/fundador
adaptado da Folha de Sdo Paulo/Edicdo Regional ABCD do 11/01/92)

Tal vontade de descentralizar as atividades segue a ldgica capitalista de
busca eterna da mais-valia. Isto mostra o contra-discurso visivel na “mesma
filosofia”. Ou seja, a idéia de buscar novos mercados estd movida pela
expectativa de confrontar menos reivindicacdes da forca trabalhista, e assim
conseguir melhores resultados financeiros. Esta politica de descentralizagdo
motivada pelos incentivos fiscais generosos oferecidos por alguns governos,
constituia uma forma de reduzir as desigualdades acirradas existentes entre o
estado de S&o Paulo (onde € implantada a grande maioria das empresas) e as
outras regiBes do pais. Este movimento de interiorizagdo das empresas é
louvavel, pois, permitia aumentar as chances do homem do campo ter um

emprego em que salarios e outros beneficios eram garantidos.

Assim, prossegue o ex-presidente, dono e fundador da TECNICO sobre
0s motivos que levaram a descentralizacdo das plantas de grandes fabricas de
Séo Paulo para outras regifes, neste caso, alegando a necessidade de reducdo
dos custos de producdo. A ldégica capitalista quer que os custos de producdo
sejam 0s mais baixos possiveis para que se obtenham maiores lucratividades e
competitividade. O depoimento a seguir, demonstra uma contradicdo na tese
defendida. Discurso nada surpreendente, visto que as agOes empresariais visam

sempre maiores retornos dos investimentos.

“O consumidor quer saber de precos baixos. Se os custos de producéo
nao permitem isso, vocé perde competitividade e esta fadado ao
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fracasso, porque outras regides ndo passam por esses problemas”
(Depoimentos do ex-presidente/fundador adaptados da Folha de Séo
Paulo/Edicdo Regional ABCD do 11/01/92).

Portanto, de modo geral, a l6gica orientadora das a¢Ges do ex-presidente
e fundador da TECNICO (ultrapassando aqui as orientagdes de descentralizacéo)
tem o mérito de ser reconhecida no plano estratégico. A reinvencgdo por meio do
treinamento como primeiro pilar dessas a¢Ges se definiu da maneira como sera

comentada mais adiante.

A tradigdo do pais, de grande importador de produtos de quase todas as
naturezas, foi um fator determinante do inicio da implementacdo da industria
automobilistica nacional. Um grande trabalho deveria ser iniciado,
principalmente na reposicdo de pecas usadas, o que se propunham os fabricantes
desses itens. O fundador da TECNICO defendia a idéia de que a transformacéo

deveria vir da base:

*“...as dificuldades encontradas nos anos 50 na aceitacdo do produto
nacional em detrimento do produto estrangeiro fizeram com que
esforgos maiores em convencer e treinar 0os mecanicos, sensibilizar os
consumidores, criar e consolidar um esquema de vendas no Brasil e no
exterior...” (Depoimento do ex-presidente/fundador adaptado da Folha
de Séo Paulo/Edicéo Regional ABCD do 11/01/92).

Logo, na troca dos itens automotivos desgastados, os proprietarios de
veiculos recorriam as oficinas mecéanicas de sua confianca, que tinham o
dominio da area e poderiam propor certos tipos de pecas. Entdo, estes mecanicos
eram pecas-chave na cadeia, pois se conseguissem convencer 0s seus clientes, 0s
consumidores, sobre a qualidade do produto aqui encontrado, estariam
colaborando na consolidagdo da industria nacional. Por conseguinte, esta
industria ia prosperar e gerar empregos, reduzindo os custos de importacdo e o

déficit da balanca comercial.
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Esta visdo estratégica de “cortar o mal pela raiz”, motivada por um
nacionalismo profundo, levou a TECNICO a chegar, numa determinada época
de sua historia, a ocupar uma area de 800 mil metros quadrados e empregar mais
de 12 mil funcionérios. Esta importancia crescente no cenario nacional ajudou a
empresa a impor seu produto por meio de um marketing agressivo, acrescido da
colocacdo no mercado de um produto com a mesma qualidade do seu similar
importado.

"Ninguém queria comprar pe¢a nacional. Corri o Brasil, cidade por
cidade, para catequizar 0s mecanicos" (Depoimento do ex-
presidente/fundador extraido da Folha de Sao Paulo/Edi¢do Regional
ABCD do 11/01/92).

“Mas com um esfor¢o adicional: o treinamento do préprio mecénico,
pois precisdvamos alertd-lo para a necessidade da montagem dos
blocos dentro dos padrdes e das especificacdes técnicas recomendadas
pelo fabricante. Instituimos a Clinica de Doutor em Motores, que
estimulou a criagdo de um curso de Doutor em Suspenséo. Acreditamos
que foi por intermédio dos cursos que conquistamos o0 mercado
brasileiro” (Depoimento extraido de entrevista cedida pelo ex-
presidente/fundador & Folha de S&o Paulo/Edi¢do Regional ABCD do
11/01/92).

Por tras do discurso dominante de gestdo participativa (envolvimento de
outros elos da cadeia), podemos nos deparar com estratégias de integracédo que
levam consigo tragos de um her6i (ou um padre) que detém um discurso
moralista e protetor de seus fiéis. Pois, para catequizar um fiel, parte-se do
pressuposto de que ele ndo detinha nenhuma nogdo da religido e que o curso lhe
ajudard a se preparar para a comunh&o e ingressar no grupo dos fiéis maduros.
No presente caso, a TECNICO poderia ser considerada como a uUnica que
detinha o know-how e, logo, habilitada a repassar este conhecimento aos demais

componentes do grupo que queriam ingressar na casa.
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De fato, 0 que se nota é que essas estratégias tém dado certo, pois a
empresa se consolidou (1* empresa da América Latina) e reverteu a situacdo. A
TECNICO chegou a exportar quase 90% de sua producdo e garantiu assim uma
prosperidade crescente com faturamento de quase 1 bilhdo de délares no inicio
dos anos 90. Em 1994 apresentava um patrimonio liquido em torno de US$ 200
milhdes, 10.000 empregados, sendo lider no seu setor, ocupando a 872 posicédo
no setor industrial mundial privado; suas agdes se encontravam entre as mais

comercializadas na BOVESPA (46 acdo mais negociada).

Essa reinvencdo por meio de um forte treinamento se deu em bases
solidas que iam introduzir e fortalecer a nova cultura organizacional: a cultura
convergente que se deu por meio da construcéo de um corporativismo gerencial,

negociacdo da cultura ascendente e a metafora da familia.

“Para manter essa estratégia, exibi lances de ousadia, como a
contratacdo, em 1985, do guru da Qualidade Total, o americano
Edwards Deming, que introduziu uma nova cultura na empresa, com
excelentes resultados A pedra de toque desse trabalho é o treinamento
da mao-de-obra, que ndo se restringiu aos operarios do grupo, mas se
estendeu aos filhos deles, que comecaram a estudar numa escola
comprada pela empresa em Maud, Sao Paulo. A intencdo € preparar
cidaddos para exercerem suas fungBes com antecedéncia de dez a
quinze anos, para que a busca da competitividade tenha permanéncia”
(Depoimento do ex-presidente/fundador extraido da Folha de S&o
Paulo/Edigédo Regional ABCD do 11/01/92).

A formacdo da mdo-de-obra, conjugada com a preparacdo das geracGes
futuras (metafora da grande e feliz familia), € sinal da vontade do fundador de
conseguir chegar a “Familia TECNICO”. Esta tentativa do ex-presidente de
implementar uma cultura ascendente baseada na estratégia de uma construcéo
mitica do saber técnico, segundo informag6es obtidas, ndo influiu muito na sua

prépria sucessdo ao deixar a empresa. Este fato o levou a vender, na sua saida, a
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maior parte de suas ac¢des a investidores privados. Pesquisas sobre a sucessdo em
empresas familiares ndo cansam de demonstrar os problemas encontrados neste

aspecto. E pelo visto, a TECNICO ndo foge da regra.

Com base em informacdes obtidas da analise documental, pode-se

perceber a continuagdo da politica de treinamento iniciado pelo fundador.

A TECNICO implantou h& mais de 10 anos o programa de alfabetizagdo
e de supletivo de ensino fundamental e médio. O ensino fundamental €
totalmente subvencionado pela empresa e 0 ensino médio é subvencionado em
70%. Os resultados, medidos por meio de horas de treinamento e de horas de
conscientizacdo (que incluem as horas em educacdo) que compdem as horas de
capacitacdo, tém melhorado gradativamente. A média de 50 horas/homem/ano
de treinamento estava prevista, em 2002 para ser atingida, na maioria das
unidades de negécios (Mundo Fiat, Jornal do meio ambiente, datados de
setembro de 2002).

A anélise documental demonstrou que a decisdo de implantar este
programa se deu pelo fato de que uma das premissas do programa de Qualidade
Total da TECNICO (QTC) é a capacitacdo dos funcionérios. A QTC, segundo
depoimento do ex-presidente/fundador ao Jornal Folha de So Paulo, comegou a

ser implantada no inicio dos anos 1980, ao defender a seguinte tese:

"E praticamente impossivel pensar em programas de qualidade sem que
todas as pessoas da empresa sejam, no minimo, alfabetizadas."

No mesmo ambito, o ex-presidente continuou contando que nos ultimos
trés anos os custos para manutengdo do programa de alfabetizacdo da TECNICO
tém girado em torno de US$ 500 mil anuais sem previsdo de sua reducéo ou
descontinuidade em curto prazo. "O retorno do investimento j& € perceptivel,

colocando a TECNICO sempre como um dos melhores fornecedores mundiais”,
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ressalta.

A evolucdo da TECNICO na base do trinbmio: avango tecnoldgico,
prazo de entrega e prego competitivo desde seus primordios, segundo seu ex-

presidente, se deu por meio de um forte marketing na oficina.

"N&o foi facil alcancar a lideranca no nosso setor. A introducéo de uma
marca local e nova exigia um trabalho dificil e intenso. Falhamos ao
tentar estabelecer uma politica de aproximacdo com revendedores, que
tinham interesse em comercializar apenas pecas estrangeiras, e
decidimos redirecionar nossa estratégia de marketing e partimos para
outro campo. Passamos, entdo, a procurar diretamente as oficinas
mecéanicas. Convencendo 0s mecanicos, estes iriam influenciar os
lojistas. O sucesso foi conseguido gracas a essa politica de vendas a
partir da base, e ndo de cima para baixo” (Depoimento extraido de
entrevista cedida & Folha de S&o Paulo/Edicdo Regional ABCD do
11/01/92).

Este depoimento reforca uma das estratégias de marketing adotada pelo
ex-presidente da TECNICO, no sentido de comecar um trabalho arduo pela base,
ou seja, partindo diretamente em direcdo das pessoas-chave da cadeia, a saber,
0s préprios mecanicos. Estes ultimos, ap6s o uso continuo e de forma confiavel
de uma peca nos seus consertos, passariam a procuré-la nas lojas que, por sua
vez, passariam a encomenda-la das fabricas. Esta visdo relembra o antigo ditado,
a saber “Toda conscientizacdo deve ser iniciada na base”.

Assim, quando o negdcio da TECNICO foi dando certo, no mercado
comecgaram a surgir novos empreendimentos no ramo, conquistando, uma fatia
das vendas e acirrando a competicdo na oferta do produto. Logo, a Unica saida
seria, com a qualidade comprovada, partir para a conquista de novos mercados

no estrangeiro (Conquista do exterior).
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"Previmos que a concorréncia interna iria acirrar-se com o surgimento
de outras industrias do ramo, o que nos tiraria metade do mercado
conquistado. Fizemos, entdo, nova reciclagem estratégica e, na primeira
metade da década de 70, decidimos partir para o mercado internacional.
A exemplo do trabalho feito no Brasil, mantivemos a aproximagdo com
0s mecanicos da Italia, Grécia, Turquia, Australia, Africa do Sul e
América Latina. Diante dessas posi¢cGes conquistadas, diminuimos a
agressividade, j& que ndo precisdvamos de vendedores, mas de tiradores
de pedidos. Mas estavamos atentos. Havia uma tendéncia generalizada
no empresariado brasileiro de ndo se preocupar com automacao,
melhora de produto, economia de escala e mesmo implementagdes.
Aparentemente, a mao-de-obra de baixo custo solucionava tudo, pois,
guanto mais gente, melhor. Puro engano. Completamente errado."
(Depoimento extraido de entrevista cedida pelo ex-presidente/fundador a
Folha de Sdo Paulo/Edicdo Regional ABCD do 11/01/92).

Na conquista do exterior, as estratégias continuaram, sé que com alguns
poucos ajustes, pois ndo se tratava mais de treinar os mecanicos locais, mas de
aproximar mecanicos estrangeiros para conseguir pedidos do produto aqui
fabricado para ser comercializado em seu pais, segundo o0 caminho mostrado
pelo Japdo.

Desta forma, o ex-presidente mostrava-se um grande adepto da inovacgéo
e alguém sempre atento as novidades no setor. Como empresario preparado, 0
que acontecia na industria automobilistica do outro lado do mundo o interessava.
As revolucdes tecnoldgicas deveriam ser seguidas de perto a fim de acompanhar

as transformacdes do setor. Desta forma, segundo o fundador:

"estava surgindo no cenario mundial o Milagre Japonés, com um
produto de melhor qualidade, mais avancado tecnologicamente e com
preco muito mais barato. Descobriu-se que o dono do milagre era o
americano Edward Deming, que introduziu um sistema de controle
estatistico de processos na industria bélica do seu pais durante a guerra
e obteve sucesso. Mas, como sua experiéncia ndo sensibilizou a
iniciativa privada dos Estados Unidos, ele foi convidado pelos
japoneses para introduzir seus métodos, que buscam a produtividade
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igual, programando-se as metas a serem alcancadas. E um sistema que
exige persisténcia, pois, além das suas dificuldades de introducao, ele
s6 tem comeco - ndo termina nunca. Contratamos Deming e sua
assessoria, que fiscaliza o andamento do trabalho, denunciando falhas
a serem corrigidas. Decidimos por essa alternativa por acreditar que
ndo havia outra solucdo para reduzir o indice de refugo da nossa
producdo, sem aumento de pessoal e de consumo de matéria-prima.
Para facilitar a conscientizagdo dos principios de Deming, come¢amos
a intensificar o treinamento interno. Em dois anos, conseguimos uma
melhora de 20% de produtividade. Mas a engrenagem parou nesse
ponto, pois ndo conseguiu atingir os operarios. Criamos, entdo, cursos
supletivos e, mais tarde, compramos uma escola em Mau& para criar
uma nova geracdo mais preparada para enfrentar os desafios."
(Depoimento extraido de entrevista cedida pelo ex-presidente/fundador
a Folha de Séo Paulo/Edicéo Regional ABCD do 11/01/92).

Resumidamente, nota-se que as idéias do fundador a respeito da historia

e da formacdo cultural da TECNICO, reforcadas pelas conversas formais e

informais tidas com antigos funcionarios da empresa, principalmente aqueles

que vieram junto com o fundador para criar a planta estudada, revelam que 0s

motivos que levaram & vinda para a regido giraram basicamente em torno de:

proveito de bons incentivos fiscais oferecidos pelo governo local;

busca de mao-de-obra mais barata e menos organizada no plano sindical em

relacdo a Sdo Paulo;

localizacdo estratégica (proximidade as grandes rodovias que ligam as

grandes cidades);

saturacdo da Grande S&o Paulo, que levou a necessidade de conquistar novos

horizontes;

possibilidade de ter fornecedores mais perto.

O Quadro 5 resume as principais estratégias de acdo desenvolvidas pelo

ex-presidente na busca de uma cultura e valores proprios.
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QUADRO 5. Principios orientadores da Cultura TECNICO

CULTURAS -
DOMINANTES VALORES DE BASE | ESTRATEGIAS DESENVOLVIDAS
Nacionalismo,
patriotismo,  coragem, | Reinvengdo por meio do treinamento
Ascendente garra, ousadia, Marketi fici
persisténcia, visdo de| arketing na oficina
negacio

Corporativismo,
Convergente participagdo,
transmissdo de valores

- “Catequizacéo”
- Formacéo na escola da empresa

- Discurso protetor

Contracultura Participacao, abertura ) .
pag - Mito do heroi

Fonte: Dados da Pesquisa, 2002 — Elaborado pelo autor.

Em sintese, pode-se evidenciar que, em primeiro lugar, a TECNICO
nasceu em meio a contextos econdmicos nacionais turbulentos, marcados por
varias politicas de industrializacdo e de valorizagdo do produto local. Logo nesta
época, parte-se de um pais totalmente dependente de produtos estrangeiros para
um pais com grandes tendéncias ao consumo local. Portanto, nota-se a afirmagéao
de uma industria financeira e politicamente forte. Culturalmente, a personalidade
legada pelo fundador de origem estrangeira (descendente de russos) propiciou a
existéncia de diversas subculturas, de solidos valores de base, assim como as
estratégias desenvolvidas pelo fundador para atingi-las. O que mais se notou foi
a figura de um fundador “mitificado” por seus empregados e gque, com isso,
conseguiu imprimir os tracos de sua personalidade gue ainda continuam vigentes
na empresa. Até hoje, nota-se 0 uso do nome deixado por ele, marca que

conseguiu consagrar no mercado.
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4.2 Processo de certificacdo 1SO 14001 na TECNICO: uma anélise de seus

significados

“O universo ‘puro’da mais ‘pura’ ciéncia é um campo
social como outro qualquer, com suas relagdes de forca
e monopdlios, suas luta se estratégias, seus interesses e

lucros, mas onde todas essas invariantes revestem

formas especificas™

Boeker, 1989:122

Existe, com base em documentos consultados na empresa e outros que
sdo distribuidos ao publico, um compromisso anunciado com a melhoria
continua do desempenho ambiental nas atividades de fabricagdo de
componentes, montagem final e distribuicdo de produtos, sendo fatores-chave
para a realizacdo do compromisso. Porém, como nas empresas o discurso
costuma ser diferente da acéo real, preferiu-se nesta parte do trabalho, explorar o
percurso (fazendo uma revisdo) seguido pela TECNICO para a conquista do
certificado, enfatizando aqui a politica e a forma como a gestdo ambiental tem se
dado, antes de desvendar os significados atribuidos pelos membros
organizacionais ao processo. Esta passagem pela politica de gestdo ambiental e
sua aplicacdo ou ndo em profundidade é importante, pois é a partir dela que se
pode compreender o porqué e como isto refletiu nos processos organizacionais.
A forma como a certificacdo foi executada (diagnostico, formacéo basica,
auditorias, etc.) sdo elementos importantes para compreender a realidade social

hoje construida em torno da norma I1SO 14001.
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4.2.1 Politica e gestdo ambiental na TECNICO: o percurso da certificagdo
I1SO 14001

As operacBes produtivas da unidade estudada iniciaram-se em fevereiro
de 1988. No entanto, de acordo com o gerente geral, a preocupagdo em preservar
0 meio ambiente ja existia desde a concep¢do da fabrica. Em 1997, foi
implantada outra fabrica do ramo na cidade de Kingsport, estado de Tenessee,

E.U.A, para atender o mercado norte-americano.

Em 1997, um grupo multinacional europeu adquiriu o controle acionario
da empresa e a partir desta data, a TECNICO passou a fazer parte dele e, por
consequéncia, de um outro grupo ainda maior. Como fruto desta nova estrutura
organizacional, a TECNICO expandiu sua participacdo em varios mercados do
mundo, buscando sempre o continuo desenvolvimento de suas atividades,

melhoria da qualidade e preservacdo do meio ambiente.

Desde sua publicacdo, em setembro de 1996, a norma ISO 14001 levanta
inimeros desafios tanto internos como externos para as empresas (Boiral, 2001).
No decorrer dos dltimos trinta anos, 0 meio ambiente passou a ser
progressivamente uma prioridade complementar para o capital. No inicio,
tratava-se apenas de um respeito a regulamentacdo imposta para certas unidades
de producéo consideradas como poluidoras. Hoje em dia, é necesséario que as
empresas adotem posturas mais globais que integrem todos os problemas
ambientais identificados nas diferentes escalas espaciais e temporais. As
empresas devem aprender a navegar sobre as ondas verdes integrando, de forma
responsavel, as preocupagdes ecoldgicas em cada um de seus procedimentos de
gestdo para transformar as pressdes crescentes para uma diminuigdo do impacto

das atividades humanas sobre 0 meio ambiente em uma vantagem competitiva.

Neste aspecto, conciliar ecologia e economia de custos, passou a ser uma

postura pertinente, tanto do ponto de vista ético como para a manutencdo das
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empresas no mercado. De fato, solucfes ecoldgicas favorecem um uso racional
da energia e das matérias-primas, reduzindo assim ao minimo os dejetos, 0s
custos de transporte e de estocagem. Com isto, passa a ser, incontestavelmente,
uma oportunidade para as empresas, por pouco que elas saibam adotar uma
atitude apropriada. Conforme Boiral & Croteau (2001), muitos trabalhos
desenvolvidos neste sentido demonstraram o carater estratégico do engajamento
para o desenvolvimento sustentavel, apontando uma correlacdo significativa

entre este Ultimo e seus desempenhos financeiros.

O objetivo especifico nesta dissertacdo foi o de apreciar os movimentos
decorrentes da certificagdo 1SO 14001 sobre a mudanga organizacional. Dessa
forma, torna-se necessario realizar uma revisao de trabalhos como o de Astley &
Van de Ven que, em 1983, fizeram uma oposi¢do da mudanga prescrita pelas
leis do meio ambiente & mudanca emergente e acharam que esta Ultima era a
mais adotada pela maioria das empresas que se langcaram no processo de
certificacdo ambiental. Um estudo de Vandangeon-Derumez (1998) detectou o
fato de que a mudanca organizacional é influenciada por muitos fatores como o
tamanho da empresa. Nossa pesquisa vai um pouco além desses estudos
anteriores e se preocupa com a relacdo entre cultura e mudanca organizacional
decorrente do processo de certificagdo 1SO 14001. Dessa forma, visa detectar a
natureza das manifestacdes culturais decorrentes deste processo de construcao
social da nova realidade organizacional.

Logo, a adogdo de novos processos gerenciais na construgdo da nova
realidade social fez parte de um conjunto de agOes que garantiu, num primeiro
momento, a certificacdo da 1ISO 9000, antes da recente ISO 14001 a esta unidade

de producdo de pegas de veiculos automotores (como a primeira planta a
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conquistar tal certificado no grupo). A filosofia da qualidade TECNICO?® revela,
teoricamente um certo compromisso com a questdo ambiental e delineia outros
principios de sua ac¢do. A releitura dos modelos de gestdo vigentes revelou os

seguintes valores orientadores desses Ultimos:

« Respeito ao ser humano: gente é tudo na TECNICO. Por isso, 0
trabalho é valorizado, as pessoas sdo incentivadas a crescer profissionalmente e
a participar das atividades da empresa. Afinal, quem faz a qualidade sdo as

pessoas, e ndo as maquinas.

e Preservacdo do meio ambiente: em tudo o que fazemos, em nossas
fabricas ou escritorios, pensamos no meio ambiente. A idéia é respeitar sempre
a natureza, ndo poluir, ndo desperdicar. Isso vale para a empresa e também

para cada funcionario.

e Parceria com clientes e fornecedores: devemos nos esforcar para
aproximar cada vez mais os clientes e fornecedores da TECNICO. Eles fazem
parte do nosso processo. Para conseguir a qualidade TECNICO, nos

dependemos deles.

e Melhoria continua de nossos processos: na TECNICO, todos
devemos procurar fazer o nosso trabalho cada vez melhor. A soma de todo esse

esforco criativo produz resultados insuperaveis.
* Gestdo da qualidade: a qualidade, definida, planejada e

acompanhada, precisa ser cuidada com o maximo de atencdo o tempo todo. 1sso
é Gestdo da Qualidade, como se faz na TECNICO.

® Estes principios sdo divulgados por todos 0s setores estratégicos da empresa
(corredores, salas de espera etc..). Esta divulgacdo faz parte de um conjunto de a¢des
que visam a internalizacdo e comprometimento de todos os empregados com estes
valores. Estes principios foram extraidos dos cartazes que divulgam esta filosofia.
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A adocdo desta filosofia imprimiu maior velocidade ao programa de
gestdo ambiental da unidade industrial estudada. Até entdo, a sua gestdo
ambiental estava centrada no processo de tratamento de efluentes e de residuos
solidos. Este processo tinha baixa eficiéncia e a empresa passou a sofrer maiores
pressdes do poder publico local (pressdes normativas/legais), 0 que exigia o
cumprimento das normas de preservacdo ambiental vigente na legislagdo do pais
que previa a aplicacdo de sancOes severas que vao de multas pesadas até

interdi¢do de funcionamento.

Por tras de todo o discurso e uma filosofia tdo bem escrita e vendida por
todos os cantos da organizagdo, foi possivel detectar que um incidente ambiental
acontecido hé 2 anos (polui¢do de um agude vizinho) e negado pelos dirigentes,
resultou no acirramento do monitoramento do poder publico e despertou as
preocupagbes da comunidade local quanto & preservacdo ambiental.
Paralelamente ao programa de qualidade que estava no seu inicio e diante deste
incidente, a empresa, huma postura reativa, iniciou uma revisao do seu programa
de gestdo ambiental sob a orientacdo do departamento de produtividade

industrial e meio ambiente do grupo.

Esta ndo-incorporacdo em profundidade da varidvel ambiental que
deveria englobar o ambiente externo & empresa confirma resultados de varios
estudos sobre o tema que falam de uma incorporacdo superficial da norma. Esse
resultado ndo se limita apenas a empresas nacionais, mas também a organizacées
de paises de chamado primeiro como foi mostrado em recentes estudos
realizados por Vasconcelos & Vasconcelos (1999) nos casos da BULL e da IBM
na Franga. Na maioria das vezes, a beleza do discurso prevalece nas acdes reais
em matéria de cumprimento das normas, ainda mais em se tratando de normas

importadas de paises culturalmente muito diferentes.

O referido incidente criou pressdes que levaram a TECNICO a criar um

departamento especifico que tem por finalidade estabelecer politicas, diretrizes e
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coordenar as acdes relativas a produtividade industrial do grupo no ambito da
preservacdo do meio ambiente. Este departamento foi criado com o propdsito de
centralizar informacdes, criar mecanismos de intervenc¢do, estabelecer diretrizes
e conceber programas especificos de gestdo ambiental e de produtividade
destinados as unidades estratégicas de negdcio do grupo TECNICO. Para tanto,
a organizacdo do processo de trabalho deste departamento tem um carater
estratégico, envolvendo os esforcos do CMA (Coordenadoria do Meio
Ambiente). As acOes destes dois 6rgdos sdo coordenadas por uma equipe
interdisciplinar, envolvendo pessoas da alta administracdo (Diretoria das
Unidades Estratégicas de Negocios, geréncia financeira, gerente de producdo e
meio ambiente e corpo de assessores). Uma breve descricdo da estrutura
organizacional mostra uma divisdo ndo muito clara (existindo cargos que se
sobrepdem principalmente nas areas de meio ambiente e de qualidade) dentro de

um organograma ilustrado na Figura 1 a seguir.

A TECNICO € uma empresa enxuta que detém um layout no qual os
escritdrios administrativos situam-se logo na entrada lateral (Direcdo e algumas
geréncias) e no meio da fabrica (Geréncia de Producéo e de Qualidade). A partir
de tais reparti¢Oes, tem-se uma vista geral de todas as operacdes da fabrica por
meio de vidros transparentes. Este fato confere a TECNICO a idéia de uma

empresa em que os trabalhadores séo vigiados o tempo todo.
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Geréncia geral

Respgn_sével fia]_ _[ CIMA J
administracdo

1 1 1 1
Geréncia da Geréncia de Geréncia de Geréncia de
operacdes de operagcoes de recursos

qualidade

montagem fabricacéo humano
50 R i
Engenharia de Produ@ao.hmontagem, Producé&o: tubos, Desenvolvimento de
qualidade o etm uc akr)nTnto, hastes, preparagdo | pessoal:
(AT, GULE 6 de componentes comunicagéo
expedicéo Y L
Controle de qualidade: Programagcéo e Manutencéo da
recebimento, fabricacao |gm controle da fabricagdo: elétrica |f==  RelacGes internas
e montagem produgéo e mecanica
)
Laboratérios:
EHEIED) - Compras b= Administragéo de
Quimico, cargas e
s pessoal
metalografico
. Manutencéo da L
E”Qg” ha_r('ja ge s montagem: elétrica, Seguranga médica
produtividade mecénica, utilidades
e industriais

FIGURA 1. Organograma vigente na TECNICO e contido no Manual de Gestéo
Ambiental (Adaptado pelo autor, 2003)

Fonte: Dados da pesquisa (Anéalise documental), 2002.

O compromisso com o meio ambiente, passando pela busca do
certificado 1SO 14001 que, a priori lhe garantira uma porcdo de mercados
externos, fez da TECNICO um terreno de pesquisa propicio ao estudo do
fendbmeno de resisténcia a mudanca, por necessitarem de profundas

transformacdes organizacionais. Uma descri¢cdo mais completa da TECNICO no
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contexto geral da mudanca é apresentada na proxima parte da dissertacdo. A

gestao ambiental do grupo TECNICO é orientada pelas seguintes politicas’:

a) melhoria continua do processo de gestdo ambiental respeitando a filosofia de
gualidade TECNICO;

b) manter uma relagdo de parceira com os 6rgaos publicos e com a comunidade
no que se refere as questdes ambientais e a qualidade de vida; comunicagdo

neste processo € o elemento chave;

¢) promover o desenvolvimento e a adocdo de tecnologias limpas que reduzam a
emissao de efluentes e promova a reducdo dos custos de preservacédo do meio

ambiente;

d) buscar o envolvimento de todos os empregados no processo de gestédo
ambiental. A preservacao do meio ambiente € um dever de cada um de noés do
grupo TECNICO.

A prética desta politica nas unidades industriais do Grupo fica a cargo da
Coordenadoria do Meio Ambiente (CMA). Esta comissdo é formada por uma

equipe também interdisciplinar, como regulamenta a norma corporativa:

“A CMA ¢é formada ao nivel de unidades industriais por representantes
dos diversos setores envolvidos com aspectos ambientais (Producéo,
Métodos e Processos, Seguranca Industrial, Processos Quimicos,
Manutencéo e Engenharia, entre outros) que tem por objetivo assessorar
as demais areas e definir procedimentos voltados para a preservagéo do
meio ambiente externo e interno de acordo com as diretrizes da CMA
(Relato de entrevista - Coordenador de Meio Ambiente).”

Na unidade industrial estudada, a Comisséo Interna de Meio Ambiente é
composta por sete membros: um gerente de operacBes, um supervisor de
manutencdo, um gerente administrativo e de recursos humanos, um supervisor

de processos quimicos e linhas galvanicas, um gerente de garantia de qualidade,

® Extraido das normas corporativas nimero NRH 111 que regulamenta o tratamento de residuos
industriais.
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um supervisor de seguranca industrial e um técnico de planejamento, cuja
atribuicdo principal é coordenar o programa de gestdo ambiental na unidade
estudada. As acdes cotidianas desta comissao podem ser traduzidas no relato de
seu coordenador:

“A comissdo do meio ambiente tem, nesta unidade, o papel de
estabelecer metas e objetivos, realizar acompanhamentos dos padrdes
de desempenho ambiental e relatar as possiveis irregularidades do
processo de gestdo ambiental. Na realidade sao produzidos relatérios
mensais que sdo encaminhados a geréncia da unidade que os submetem
(os relatorios) a apreciagdo do departamento de produtividade
industrial e meio ambiente da matriz. Ap6s a avaliacdo destes
relatérios, novas formas de intervengdo e correcdo sdo estabelecidas
para esta unidade industrial. A responsabilidade da comissdo €
encaminhar as questBes pertinentes ao meio ambiente. Ela ndo tem o
dever de resolver todos os problemas, mas de diagnostica-los, levantar
informacdes sobre as suas causas e efeitos. Estes problemas s&o
amplamente debatidos e algumas propostas sdo encaminhadas a
geréncia e, por conseguinte a coordenadoria do meio ambiente™ (Relato
de entrevista - Coordenador Meio ambiente).

O conteudo deste relato e das normas corporativas permite identificar as
linhas de responsabilidades e a forma de organizacdo do processo de gestdo
ambiental na empresa pesquisada. E oportuno ressaltar que a criacio desta
estrutura (departamento, comissdo central, comité diretor) fez parte de um
conjunto de esforgos atrelado ao programa de qualidade total do grupo
TECNICO, as metas da certificacdo da ISO 9001 e ISO 14001.

Ao mesmo tempo em que estes esfor¢os representam uma tentativa da
empresa em obter vantagens competitivas no mercado nacional e internacional,
eles podem também ser interpretados como indicadores de um certo grau de
comprometimento da alta administracdo com os programas de gestdo ambiental.

Na percepcdo da geréncia da unidade industrial estudada, além desses
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indicadores, este comprometimento pode ser avaliado pelos investimentos em

preservacdo ambiental planejados e efetivamente realizados.

A unidade industrial estudada investiu cerca de R$ 2.000.000,00 (entre
janeiro 1995 a junho de 2002) em tratamento de efluentes, de agua (ETA-
Estacdo de Tratamento de Agua), de residuos e emissdes atmosféricas (lavador
de gases) para suas atividades de caldeira, cromacéo, fosfatizagcdo e pintura,
respeitando os parametros limites estabelecidos pela legislagdo alemad, na falta
de uma legislacdo nacional sobre os limites de toler&ncia para cromo, zinco e
manganés. Altos investimentos também foram observados em treinamento de
pessoal, consultoria externa e no desenvolvimento de tecnologias limpas. E estéo
previstos no seu or¢amento mais US$ 1.350.000,00 que serdo investidos em
pesquisa e desenvolvimento de tecnologias limpas, equipamentos, consultoria e
programas de comunicagdo interna e externa. Os investimentos em tecnologia e
processos limpos para tratamento de residuos solidos (borra de retifica, borra de
ETE, borra do leito de secagem ETE, lixo ambulatorial, papel/papeldo/plastico
contaminados, coleta seletiva e borra de Tinta) se justificam, uma vez que 0s
custos de gestdo ambiental sdo elevados, como revela o gerente geral da
unidade:

“O custo de gestdo de uma politica ambiental é muito alto. Ou seja, 0
tratamento de efluentes e residuos tem custos bastante significativos.
Por isso, a tendéncia das empresas, incluindo a TECNICO, é investir no
desenvolvimento de tecnologias limpas que ndo degradam o ambiente.
Ha uma preocupacdo da TECNICO no sentido de que 0S processos
sejam cada vez menos poluentes” (Relato de entrevista — Gerente
Geral).

No final de 1994, um investimento significativo em gestdo ambiental na

unidade foi a reestruturacdo da Estacdo de Tratamento de Efluentes (ETE). Esta

Gltima sofreu mudancgas radicais no seu projeto original, que apresentava uma
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baixa eficiéncia. O novo projeto, que entrou em operagdo em outubro de 1994,
introduziu uma moderna tecnologia de tratamento dos efluentes, cujos processos
sdo totalmente monitorados por instrumentos eletrdnicos, incluindo
computadores de ultima geracdo. Este equipamento permite aos operadores
monitorar diariamente a emissdo de efluentes e avaliar ao mesmo tempo, todos
os indicadores de desempenho da gestdo ambiental por meio da emissdo de
relatérios, nos quais estdo especificados detalhadamente os niveis de emissdes

de cada elemento residual.

Com tudo isto, hoje, a TECNICO constitui-se huma organizagdo que se
considera como empresa-cidadd, comprometida com a preservacdo do seu
ecossistema, agindo sempre para minimizar os impactos ambientais advindos de
seus produtos, servigos e atividades, além de influenciar fornecedores,
prestadores de servigo contratados, clientes e a comunidade onde esta inserida.
Numa cartilha distribuida a todos os visitantes da planta e que se encontra
exposta em todas os lugares estratégicos da empresa (como determina a norma
ISO 14001), estd a definicdo da politica ambiental que se aplica a todas as

unidades do grupo no pais e que se encontra em seguida transcrita literalmente.

Observancia a legislacdo ambiental: garantir o cumprimento da
legislacdo ambiental vigente, aplicavel as atividades, produtos e servicos

caracteristicos das regides onde atuam.

Conscientizacdo do ser humano: promover a conscientizacdo e o
envolvimento dos colaboradores em todos os niveis, contratados e fornecedores,

para que atuem de forma ambientalmente correta.

Melhoria continua dos processos, produtos e servigos: a adogao de
praticas de prevencdo da poluicdo, a melhoria continua dos processos, 0
estabelecimento de objetivos e metas ambientais e a monitoracdo ambiental séo
0s meios utilizados para garantir resultados cada vez melhores na prote¢do do

meio ambiente.
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Disseminacdo da politica ambiental: a politica ambiental é divulgada

em todos os niveis da organizacao estando disponivel ao pablico externo.

Objetivos e metas ambientais: os objetivos e metas ambientais sdo
estabelecidos com base nos aspectos e impactos ambientais significativos,
preocupando-se com a racionalizagdo do consumo de recursos naturais e

mantendo sob controle as emissdes de residuos solidos, liquidos e gasosos.

4.2.2 Significados do isomorfismo verde

A publicacdo do Relatério Brundtland, em 1987, assim como a
Conferéncia de Rio de Janeiro, a ECO 92 e a recente Conferéncia de Durban na
Africa do Sul, em 2002 sobre o meio ambiente e o desenvolvimento sustentavel,
constituiram-se em marcos histéricos na incorporacdo da questdo ambiental,
tanto no &mbito de governos como em grandes, médias e pequenas empresas.
Assistimos assim a uma eclosdo de iniciativas como os eco-rétulos, o
Regulamento Eco-Auditoria e as normas ISO 14000. Publicada em setembro de
1996, a norma ISO 14001 constitui 0 modelo de certificacdo de uma empresa

certificadora a uma outra empresa publica ou particular.

Conforme o gerente geral da empresa estudada, “...a certificacdo é um
meio privilegiado para formalizar os esforgos em termos de qualidade”. J& para
0 coordenador de meio ambiente:

“A 1SO 14001 é um pedacinho da gestao do meio ambiente, é apenas sua
parte mais formal, ela ndo traduz um total comprometimento das
empresas em gerenciar 0 meio ambiente, sdo apenas intencGes, e
também pelo fato dela poder ser burlada facilmente”. (Relato de
entrevista - Coordenador de Meio Ambiente)
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A andlise dos dados da pesquisa de campo revelou que o certificado
engloba um namero crescente de aspectos ligados as atividades da empresa,
notadamente a inovacdo, 0 meio ambiente e a seguranca no trabalho. A
preocupacdo em conviver de uma forma harménica com o meio onde a empresa
se insere foi, de acordo com os dirigentes da empresa, “algo que ja vinha vindo
desde o projeto da planta, fato que facilitou todos os processos seguintes”. Tal
assercdo reforca a idéia de Donaire (1999), segundo a qual a gestdo ambiental
tem adentrado as organizaces brasileiras, principalmente as industrias, via
funcbes de producdo ou de seguranca projetadas desde sua concepcdo. Com a
preocupacdo com as questBes de qualidade, o grupo responsavel por sua
implantacdo acaba incorporando a problematica ambiental no processo, que

passa a ser denominada de “gestdo da qualidade ambiental”.

Todavia, em algumas empresas, a gestdo do meio ambiente reflete-se no
nivel interno, representado por um departamento especifico encarregado do meio
ambiente, dependendo do tamanho da mesma. Na empresa estudada, a
responsabilidade formal da gestdo do meio ambiente esta a cargo do supervisor
de qualidade, que o0 acumula com a coordenadoria do meio ambiente (32 anos).
Trata-se de um engenheiro mecanico (9 anos na fabrica) com po6s-graduacdo em
administracdo, que recebe o auxilio de um supervisor que detém um curso
técnico em seguranga no trabalho. Esta ndo-separacdo se explica pela idéia de
integrar a gestdo do meio ambiente a todos os outros setores da empresa. Como

confirma o depoimento a seguir:

“... 0 setor de meio ambiente ndo é separado, cada um é duma funcéo,
mais 0 meio ambiente. Nao existe ninguém exclusivamente dedicado ao
setor de meio ambiente, 0 meio ambiente é sempre acumulado a uma
outra funcéo, por exemplo, qualidade, seguranga, quimica, etc.”” (Relato
de entrevista — Coordenador de meio ambiente)
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Este depoimento vem contradizendo a légica dominante de
comprometimento com o SGA, demonstrando, assim, a pouca importancia dada
a criacdo de um setor especifico de meio ambiente como uma geréncia dedicada
exclusivamente ao setor. Esta postura possa ser devida ao fato de que a empresa
ndo ¢ classificada como um potencial grande poluidor, devido ao seu ramo de
atividade ou de querer ligar a gestdo do meio ambiente a todos as outras fungdes
da empresa demonstrando assim, a necessidade de comprometer todos na sua
gestdo. A incorporacdo da variavel ambiental em todas as atividades da
organizagdo vem confirmar as tentativas da alta administracdo no sentido de
construir uma “cultura verde” (Parker, 1996) propria, disseminando a visdo do
problema na empresa inteira. A tematica ambiental, tal como aponta Layrarques
(2000), sera incorporada pela organizagdo quando passar a ser considerada
também como uma questdo cultural, tanto no nivel de chdo-de-fabrica quanto no
gerencial, decisorio. Sem esta “assimilacdo”, podera acontecer apenas a ldgica
de manutengdo ou de criacdo de um discurso “verde”, inconsistente ou
incongruente com as visdes de mundo que permeiam as organizagdes como um
todo (Strannegard, 1998).

Neste sentido, torna-se possivel o estudo do tema do meio ambiente por
meio da compreensdo da incorporacdo do discurso ambiental pela alta
administracdo das organizacGes, isto é, apreender as estratégias de persuasdo
discursiva adotadas pela alta geréncia. A apreensdo desses discursos acabaria
provavelmente, por “desvendar” as visbes de mundo predominantes nas
organizagdes e, possivelmente, 0 modo como o tema ambiental é equacionado
pelos grupos e atores organizacionais.

Ao incorporar uma nova idéia, é normal que os atores nela envolvidos
atribuam, cada uma de sua maneira, um significado para tal. Em organizacdes,
muitas vezes esse imaginario costuma ser hierarquico e agrupado segundo as

categorias pesquisadas. Nesta dissertacdo, no objetivo de compreender tais
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significados, resolveu-se dividir os atores organizacionais em dois grupos: o dos
tomadores de decisdo, ou seja, os idealizadores da mudanca e 0 grupo dos

operarios, ou seja, 0s executores da mudanca.

4.2.2.1 O imaginério gerencial

e Anorma ISO 14001 como uma questao estratégica para as organizagdes

Depois dos anos 1980 consagrados a gestdo da qualidade, a énfase esta
agora na gestdo ambiental das atividades industriais. Tal como aponta Boiral
(2000:1): “a ldgica de responsabilizagdo e de integracdo estd no centro dos
sistemas de gestdo ambiental cujo desenvolvimento, desde o inicio dos anos 90,
traduz a tendéncia em considerar a gestdo e as mudancas organizacionais como

meios para melhorar o desempenho ambiental das empresas.”

Nesta parte da dissertacdo, analisou-se a certificacdo 1SO 14001 tida
pelos gerentes como uma questéo estratégica para as empresas. O contexto e a
filosofia da norma ISO 14001 sdo apresentados sob as diferentes funcdes da
organizagdo. Discursos apreendidos nas entrevistas com 0s membros
organizacionais, assim como resultados da observacdo e da analise documental
permeardo a discussao.

As motivagOes estratégicas para iniciar os procedimentos de certificacdo
ISO 14001 s&o diversas e variadas. A sintese de estudos recentes mostra que
existem trés motivagfes mais determinantes para a adogdo de um sistema de
gestdo ambiental:
- a incorporacdo da variavel nos pardmetros de gestdo (0 que corresponde a uma

das interpretagdes do desenvolvimento sustentavel);

- a resposta as exigéncias dos poderes publicos em termos de regulamentacéo,

motivacdo principalmente dominante em empresas do setor industrial;
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Neste trabalho, utilizou-se nas entrevistas, para responder as questdes de
motivacdo, uma escala de 3 pontos, indo de 1 (pouco importante), 2 (importante)
a 3 (muito importante), em que cada dirigente deveria julgar e atribuir uma nota

de acordo com sua percepgao da questdo.

As motivagdes estratégicas em favor de uma certificacdo 1SO 14001
podem ser expressas de acordo com a natureza interna ou externa a empresa.
Internamente, a mobilizacdo dos recursos humanos sobre as questdes ambientais
pode ser sindnimo de fonte de motivagdo complementar para os assalariados da
empresa, reforcando a dimensdo “projeto empresarial” do processo. Os
resultados obtidos da andlise dos dados mostraram uma certa inspiracdo nos
valores fundamentais da empresa, tais como a inovagdo permanente, a
implicagdo de todos os membros, a antecipacdo das expectativas dos clientes a
capacidade de melhoria continua e a responsabilidade social. Dentro dos
objetivos almejados pela empresa na démarche da obtencéo da ISO 14001 esta
“...ser reconhecido como o lider no setor das empresas do ramo na protecdo
ambiental...”” (Relato entrevista — Gerente geral), sinal de importancia das
motivacOes externas da certificacdo, visando a redinamizar a imagem
institucional. Como afirma o gerente geral da fabrica “...a imagem é um dos

segredos do sucesso™.

No ambito da certificagdo ISO 14001, notou-se que a vontade dos
dirigentes da fabrica era tdo grande que esta démarche detinha um aspecto
estratégico particular, tendo em vista o tempo de existéncia da TECNICO em
relacdo as outras plantas do grupo. Logo, adotar uma atitude pioneira (a primeira
planta do grupo a ser certificada pela 1ISO 14001) pode ser interpretada como
uma acéo susceptivel de compensar a relativa juventude da empresa em face das

empresas do ramo bem mais antigas.

Externamente, os multiplos interlocutores da empresa podem, caso

contréario, incitar a mesma a se lancar num processo de certificacdo. Este
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processo isomorfico pode aqui ser visto como sendo algo ao mesmo tempo
normativo, mimético e coercitivo (DiMaggio & Powell, 1993). Nesta 6tica, 0
papel dos poderes publicos estd longe de ser negligenciado. Neste sentido,
Creplet & Lanoux (2000) apontam que: “a imagem de marca que a empresa
procura pode constituir em uma vantagem competitiva em certos setores onde
ela ainda ndo é comum e uma postura de empresa séria diante dos parceiros tais
como bancos, organismos publicos ou os acionistas”. Logo, optar por uma
certificacdo ISO 14001 permite a empresa ndo somente se conformar as
regulamentacdes vigentes, mas igualmente melhorar suas relacbes com as
instituicdes (legitimidade setorial).

Diante deste fato, a externalizacdo (articulacdo do conhecimento tacito e
explicito) da cultura organizacional, neste aspecto, por meio do sentimento de
orgulho demonstrado nos depoimentos, requer a expressdo do conhecimento
t4cito e sua traducdo em formas compreensiveis que podem ser entendidas pelos
outros (Nonaka & Konno, 1998). Esta conversdo do conhecimento técito
(simples idéias de como as normas deveriam ser postas em pratica) em agdes e
préaticas (incorporacdo no dia-a-dia) constituiu um trabalho que ajudou muita a

TECNICO no sucesso obtido na implementacéo da norma 1SO 14001.

Numa industria, a adocdo de uma certificacdo 1SO 14001 por uma
empresa pode resultar de uma demanda pressionada por clientes importantes. A
TECNICO, por fazer parte de um grupo, teve uma postura proativa em relagéo a
tais pressfes e conseguiu em primeiro lugar a certificacdo. Este orgulho de ter
conseguido o certificado até mesmo antes da matriz local apareceu
freqlientemente nos discursos dos dirigentes que dizem: “....para vocé ver nos
fomos certificados até mesmo antes da nossa matriz Este fato mostra que essa
idéia ja vem desde muito tempo. E foi muito facil, estvamos todos super
otimistas em relacéo a isso. Era uma mera formalizacdo de um processo gue ja

existia sempre”. Os concorrentes, que neste caso sdo em numero reduzido
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apenas a trés, podem igualmente fazer pressdo indiretamente sobre a empresa
para que ela se engaje na direcdo da obtengédo da 1SO 14001. Como exportadora
da maior parte de sua producdo, um gerente afirmou que alguns compradores
chegaram a exigir e até a vir fazer sua prdpria auditoria no processo de produgéo

e conferir de perto a preocupagdo ambiental da organizacéo.

Sintetizando, pode-se dizer que a postura da empresa estudada
corresponde a de uma integracdo mobilizadora no sentido de Boiral (2001):
“gquando a adocdo da norma responde ao mesmo tempo as necessidades
internas e externas, sua integracdo nas praticas de gestdo fica muito mais
facilitada. O sistema ISO 14001detém uma dimens&o estratégica”. As vezes fica
oculto o sentido de consistir também em uma postura proativa sempre no sentido
de Boiral (2001): “a auséncia de incentivos externos ndo deve desinibir as
organizacfes a adotarem a nova norma..(...). As propostas da norma podem
essencialmente responder a necessidades internas: aplicacdo de uma politica
ambiental, melhor acompanhamento dos procedimentos ambientais, formacao e
comunicacdo interna.”. Como afirmou o coordenador de meio ambiente da
empresa da empresa em entrevista: “Nossa politica ambiental é definitivamente
proativa. (....). A politica geral do grupo foi até entdo consagrada a realizacdo
de acbes concretas. Estd atualmente em plena evolucdo e nds temos que
continuar provando este fato por meio de muitas outras acdes que estdo por

vir.

* Anorma ISO 14001como catalisadora da mudanca organizacional

O termo catélise remete a um fendmeno muito estudado em quimica e
que € a caracteristica de uma aceleracdo da velocidade de reacdo gracas a agdo
de um catalisador. Contrariamente a trabalhos sobre catélise baseados numa
analogia estrutural no sentido de Le Roy (1999), o presente estudo usa apenas de

uma forma modesta a metafora do termo catélise. Neste sentido, catalise aqui é
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sinbnimo de aceleragdo e ndo da emergéncia de um fendmeno, visto que, nesta
pesquisa, partiu-se do pressuposto de que a mudanca organizacional se
produziria em um espaco temporal talvez maior na auséncia de uma démarche

da certificagéo.

No caso da empresa aqui estudada, a obtencdo de inimeros certificados
(muitos produtos encontram-se certificados) constitui, teoricamente, um bom
indicador de sua capacidade em enfrentar mudancas, gerenciar a complexidade e
transformar os obsticulos em oportunidades. A implementacdo de qualquer
técnica de gestdo diferente da que estava em vigor resulta, mesmo que de uma
forma superficial, em uma mudanga de comportamento. No caso das
certificacBes de qualidade, este fendmeno ainda é bem visivel, por envolver
supostamente mudangas profundas nos processos de produgéo. Especificamente,
a certificagdo I1SO 14001 envolve a adogdo de uma postura ambientalmente
correta que vai desde a compra de matéria-prima até o escoamento do produto
final, passando pelo seu processo de transformacdo. Tais resultados seriam
dificilmente alcancados se ndo houvesse uma consciéncia da necessidade de
mudanca por parte dos recursos humanos que operam 0S$ instrumentos
(maquinario e equipamentos de producdo). Nesta ética, o papel de catalisador
potencial desempenhado pela certificacdo ISO 14001 na mudanca
organizacional passa a ser apreciado no desempenho em termos de gestdo global
da organizacao. Depoimentos como o que segue, comprovam o impulso dado a

mudanga organizacional pelos seus membros.

“Nossos operarios ap0s muitos treinamentos de conscientizacao,
passaram a colaborar de uma forma mais responsavel no desempenho
ambiental da empresa, as vezes vocé vé que até uns ajudam aos outros que
falham em suas responsabilidades para com o meio ambiente dentro das linhas

de producéo (...)” (Relato de entrevista — Coordenador do meio ambiente).
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Isto é, tal procedimento seria produzido, mas ndo na velocidade atual,
em que apenas a assimilagdo das novas praticas por alguns membros

organizacionais significa uma aprendizagem mais rapida dos outros.

* O Certificado ISO 14001 como sindbnimo da continuidade

Ao longo do trabalho de campo, o discurso de que a empresa ja estava
preparada desde longos anos para ser certificado pelo seu desempenho
ambiental, foi algo recorrente na linguagem da maioria dos gestores. Notou-se
uma certa tranquilidade e uma confianca tais que alguns até se sentiam contentes

em falar sobre 0 assunto e enfatizar os sucessos obtidos com a certificaco.

“O certificado € apenas uma continuacdo daquilo que ja vinha sendo
feito desde o comeco das atividades nesta planta”. (Relato de entrevista
— Gerente geral).

“A obtencdo do certificado 1SO 14001 significa apenas a formalizacéo
de um trabalho iniciado h4 muito tempo...” (Relato de entrevista —
Coordenador de meio ambiente).

Depoimentos como esses foram comuns a todos e repetidos nas
entrevistas concedidas por alguns dirigentes. Esses tltimos, dados por quase por
todos os membros da alta direcdo da empresa (o discurso foi 0 mesmo para todos
eles), revelam uma certa postura de natureza pré-ativa da empresa para com a
gestdo do meio ambiente. Tal acdo pode estar ligada ao fato da fabrica ter saido
de uma regido industrial para se instalar numa regido de predominancia agricola,
onde a ligagdo com a terra € bem maior. Logo, a polui¢do de &reas vizinhas
poderia resultar em danos graves a alguma regido produtora, 0 que pode ter

levado a empresa a vir ja preparada para incorporar a consciéncia ambiental nas
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suas novas atividades. A obtencdo da ISO 14001, com base no discurso
gerencial, além de significar uma formalizacdo dos procedimentos, veio impor o
delineamento de objetivos e metas especificos voltados para o comprometimento
com o meio ambiente, tendo em vista as fiscalizagfes/auditorias periddicas

efetuadas pelas empresas certificadoras e pelas autoridades locais.

Aqui, destaca-se, com base em depoimentos de um dos gerentes que “...
a obtencé@o do certificado 1SO 14001 né&o significa necessariamente protecéo
total do meio ambiente, mas apenas uma intencéo de se adaptar as linhas gerais
tracadas nas normas...”. Tais brechas deixam uma certa flexibilidade para as
organizagdes, que passam a ter a consciéncia de que ndo podem fazer além do
possivel. Afirmagdes como estas séo reforgadas pelo seguinte depoimento obtido

de um dos gerentes que aponta:

“A 1SO 14001 é uma regulamentacdo das acOes de preservagdo do meio
ambiente; € um tipo de conjunto de normas e diretrizes de
referéncia...”. (Relato de entrevista - Analista)

Esses relatos revelam uma certa banalizacdo das normas do certificado
que vém mais para regulamentar e servir de referéncia e ndo para impor
comportamentos, levando assim ao famoso “adere quem quer”. Postura esta
reforcada pelo fato de que quando questionados sobre o significado da 1SO
14001, obtivemos respostas de tipo “..na realidade, é a segunda preocupacéo da
empresa, depois da geracdo de empregos...). Esta classificagdo em segundo
plano se deve ao fato de que a empresa sempre teve a consciéncia de que
passaria, sem grandes dificuldades, a ser certificada também nesta norma, j& que
esta acostumada a obter outros certificados. De acordo com conversas informais
nas mesas do restaurante da fabrica “... Quase a cada semana, a empresa ganha
o certificado de um dos seus produtos...a certificagdo que foi realmente

festejada foi a 1ISO 9000 que foi a primeira obtida nas normas de qualidade™.
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Em sintese, pode-se dizer que este imaginario dos membros do nivel
gerencial constitui um discurso real dos idealizadores da mudanca. Pelo menos,
um esforco da parte deles é notado no sentido de tentar gerar um compromisso
com a preservacdo ambiental, em face de uma cultura organizacional que

necessariamente passaré pelas alteragdes de alguns de seus pressupostos.

A compreensdo do discurso que apdia plenamente as idéias de um SGA
implantado e que estd funcionando, mesmo reconhecendo a existéncia de
algumas falhas, deixa perceber, além de todas as formas para aderir a mudanga,
algumas resisténcias ocultas. Estas sutilezas, ndo-ditas e contra-discursos, sao
apenas passiveis de deteccdo com o uso das técnicas qualitativas de
investigacdo. O mérito de apreensdo da subjetividade por meio da analise de
contetidos tem seu valor, particularmente como é neste caso, onde se busca

realizar uma anélise interpretativa de certos fenémenos organizacionais.

O Quadro 6 sistematiza os diferentes significados atribuidos ao 1SO
14001 segundo um agrupamento da alta e média geréncia consideradas como 0s

idealizadores da mudanca.

QUADRO 6. O imaginario gerencial

Categorias estudadas Significados atribuidos ao 1SO 14001

Continuidade da preservacdo ambiental

, Orientacdo estratégica/manutencéo de
ALTA e MEDIA GERENCIA
mercados

Catalisador da mudanca cultural

Fonte: Dados da pesquisa, 2002.
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4.2.2.2 O imaginario operario

O perfil do operério majoritariamente originario do meio rural sem muita
ou nenhuma formacao industrial constitui, de certa forma, um ponto forte para
que os dirigentes da organizacdo preparassem o tipo de operario desejado.
Conforme as entrevistas, notou-se que a maioria dos operarios vem da lavoura
(rocinha ou culturas diversas) ou do comércio, que sdo atividades que Ihes
garantiam, na maioria das vezes, apenas a renda mensal. Tal aspecto é

demonstrado em relatos da seguinte forma:

“.. Aqui estd muito bom, pois a gente goza de um bom plano de saude,
convénios com quase todos os estabelecimentos comerciais da cidade,
além de ganhar um salério razodvel em comparacao ao que se ganha
por ai fora, sem falar da boa alimentacéo e do transporte, coisas que a
gente ndo tinha antes na roga ou em outros empregos.(...).”” (Relato de
entrevista - Operario).

Esses argumentos, de certa forma, comprovam um esfor¢o da geréncia
em garantir pelo menos 0 minimo recomendado pela legislacdo trabalhista e que
é aqui considerado como um ganho a mais pelo operario. Pode-se atribuir esta
postura ao baixo grau de instrucdo (media de 8? serie) do operario, a ponto de
ignorar os direitos basicos que lhes sdo garantidos pela lei. O fato de ndo haver
muitas empresas do mesmo porte na regido impede a compara¢do merecida.
Pois, se comparados a tarefa e a carga horaria trabalhada nas mesmas condigdes

em grandes centros, 0s ganhos estdo muito inferiores.

Esta diferenca no tratamento em relagdo aos colegas da Grande S&o
Paulo nas mesmas condic@es de trabalho, é vista pelos membros sindicais como

“uma exploracéo” por parte da Diretoria.
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“Aqui eles pensam que a gente ndo luta, por estar numa cidade pequena
mas o custo da vida é igual no pais inteiro. Isto é uma exploragdo e
estamos lutando contra™ (Relato entrevista - Membro sindical).

Na época da vinda da empresa para a regido, os idealizadores
acreditavam ser possivel achar e recrutar empregados com pouca ou sem nogao
de sindicalismo e de luta. Contudo, ao que parece, ndo levaram em consideragéo
o fato de que ja existiam muitas outras empresas com grande forca sindical na
regido. O fato de alguns desses operarios ja sindicalizados serem empregados
procurassem empregos pela TECNICO (notou-se até alguns vindos das

indstrias da grande Séo Paulo), criou um outro grupo resistente na organizagao.

A passagem da profissdo de trabalhador rural (com renda sujeita as
condicdes climéticas e sem horas definidas de trabalho) para operério industrial
(com salério garantido e horas de trabalho bem definidos e com direito ao
descanso semanal) fez com que a populacdo que ainda localizava-se na roca
(sem condigOes de poder migrar para as grandes cidades industriais como S&o
Paulo ou Rio de Janeiro) se colocassem nas filas, as portas das fabricas,
acreditando que poderiam lhes garantir uma certa melhoria de vida. Este novo
tipo de empregado urbano trabalhava sem muitas exigéncias, nem sequer 0s
direitos mais basicos de um trabalhador, muitas vezes ignorados. Este fato pode
ser apreendido no discurso do gerente geral que, quando questionado sobre
problemas encontrados na implementacédo e na contratacdo dos empregados hum

municipio de tradi¢do exclusivamente agricola, mencionou:

“Para a contratacdo da mé&o-de-obra na cidade, ndo houve quase
nenhum problema, pois 0 que faltava eram pessoas qualificadas, mas
nao gente, tinha até demais (...) Entdo, 0 que nosso empregado tinha
que fazer era ser treinado dentro daquilo que ele ndo tinha nogdo
nenhuma, a inddstria, a linha de producdo..” (Relato de entrevista —
Gerente geral).
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Esta argumentacdo subentende a facilidade detida pelos fundadores em
“formatar” os operérios e logo incorporar uma cultura que passaria a ser
socialmente incorporada e, de uma certa forma, “encomendada e/ou imposta”
pela geréncia. Esses valores culturais formados a partir da concepcdo dos
dirigentes constituiram algumas das estratégias intensamente utilizadas pela
organizacgdo para controlar e dirigir o comportamento de seus membros (Fleury
& Fischer, 1991). Além do mais, tais estratégias de formacdo de uma identidade
cultural homogénea promoveram relativamente um alto grau de similaridade
(isomorfismo mimético) nas idéias e agdes dos membros organizacionais. Um
forte processo de socializacdo secundaria, tal como discutido por Berger &
Luckmann (1996) para quem “o conhecimento pode ser adquirido numa
sequiéncia de aprendizagem e reforgados por técnicas pedagogicas especificas”
pdde ser percebido no caso estudado. Haja vista, o sentimento do novo
empregado em ter pela primeira vez sua carteira de trabalho endossada por um
empregador industrial, e em seguida estar pronto a internalizar facilmente os
valores e ideologias que lhe serdo passados pelo grupo dirigente em programas
de treinamentos de admisséo. O sentimento e a expectativa de assegurar algum
provento a cada fim de més consistem um importante instrumento que facilitou a

socializacdo dentro das normas desejadas pela empresa.

O setor automobilistico em geral passa por freqlentes altos e baixos,
pelo fato de estar altamente dependente dos rumos da economia mundial
(flutuacdo do cambio, taxas de juros, impostos como IPI, ICMS, a volatilidade
dos precos dos combustiveis, etc.) que afetam diretamente os negdcios. Este fato
reflete diretamente nas fabricas fornecedoras de matérias-primas, por meio de
contratacbes e demissbes temporarias (férias coletivas) e constitui uma

preocupacdo de quase todos 0s operarios, como mostra o depoimento a seguir.
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“...aqui, a cada vez que uma das montadoras que nés fornecemos pecas
tem suas vendas reduzidas, a gente corre o risco de ter férias coletivas e
a volta ndo esta sempre garantida...”” (Relato de entrevista - Operario)

A andlise de alguns depoimentos obtidos das entrevistas sugere que, ao
serem ressocializados pela organizacdo, os funcionarios da empresa estudada,
além de internalizarem os valores da légica produtivista “cega” (produzir dentro
de uma meta estabelecida de 50.000 pecas por dia a ser atingida) incorporam
valores e crengas de tipo: a) alcance das metas — “...aqui, 0 negdcio é produzir
peca; a gente ndo quer saber de outra coisa, nem para onde vai...””; b) a
qualidade antes de tudo — crenca de que o produto deve sair daqui e ir para onde
for sem defeito e com étima qualidade. Lembramos que a empresa detém o

certificado de controle de qualidade ISO 9002 ha muito tempo.

Tais valores e crencas, incorporados ao longo do processo de construcdo
social da dindmica cultural, orientados pela alta e eficiente qualidade de
producdo, encontram-se condizentes com a filosofia do dono e fundador da
empresa. Este Gltimo sempre pregou a sua vontade de ser o primeiro do seu
ramo no hemisfério sul. A alta produtividade com a qualidade exigida pelos
compradores, o marketing na oficina e a firme vontade de conquistar o exterior
por meio da venda de produtos de qualidade levaram a este tipo de treinamento.
Cada atividade era executada de uma forma responsavel, sem se preocupar com
a atividade do outro, mesmo que o produto final fosse um trabalho grupal. A
crenca de poder chegar a ser a nUmero 1 na América Latina sempre esteve
presente no discurso do fundador e nas formas de projetar a empresa e seus
produtos na sociedade.

Um fato interessante que se notou é que, além de quase todos os altos
executivos virem transferidos da matriz, todos os entrevistados restantes
passaram pelo mesmo processo de recrutamento e selecdo, composto pela

chamada ou convocacdo, a entrevista de admissdo com o encarregado dos
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recursos humanos e a apresentacdo e integragdo no posto de trabalho pelo
supervisor de linha. De acordo com dados obtidos informalmente, a empresa tem
uma politica de rodizio de postos de trabalho em setores (pintura, funilaria,
embalagem, etc.) e um periodo de dez minutos de descanso apds cada hora
trabalhada, horarios estes anunciados por toques de uma sirene. Na empresa,
tem-se uma certa rotatividade mesmo que seja baixa, caracterizada pelas
freqlientes demissdes e reingressos na TECNICO de funcionéarios demitidos no
passado. Nesta pesquisa, este tempo de afastamento revelou-se ser de dois a trés
anos. Este fato foi mais notado nas entrevistas, pois alguns respondentes
afirmaram ter presenciado 0s momentos de preparacdo para a ISO 14001, mas
foram afastados antes da sua conclusdo, o que inviabilizou suas respostas a

maioria das perguntas formuladas na entrevista.

Este processo de (res)socializagcdo dos membros organizacionais para a
internalizacdo conforme Berger & Luckmann (1996) pelo compartilhamento de
um conhecimento tacito entre individuos, se deu mais por meio da troca de
experiéncias no ambiente de trabalho, tais como estar juntos, passando o tempo
juntos e dividindo o0 mesmo ambiente, do que por meio de instrucbes escritas ou
verbais. Este processo € chamado, por Nonaka & Konno (1998), de Zen
Learning, que se da por meio da “pura experiéncia”. Na pratica, este processo
tem sua razdo de tomar esta forma, visto o baixo grau de educacao dos operarios,
fato que lhes dificulta a leitura, compreensdo e, consequentemente, a
interpretacdo das normas ISO  14001. Assim, o0 processo de
internalizacdo/socializacdo se da mais e melhor pela obtencdo do conhecimento
com a proximidade fisica, ou seja, a interacdo. O processo de transferéncia de
idéias ou imagens diretamente a colegas ou subordinados significa compartilhar
0 conhecimento pessoal e construir uma nova realidade social no sentido de
Berger e Luckmann (1996).
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Um outro elemento reforca a idéia de uma cultura de sentimento de
pertencer & TECNICO constitui, para certos funcionarios, um motivo de orgulho

revelado por um deles desta maneira:

“E bom trabalhar aqui, pois € gostoso vocé passar por um carro e saber
que o produto de teu suor, ou seja, o teu trabalho estd aqui ao teu lado.
Saber que vocé participou para proporcionar alegria para alguém, pois
a gente sabe que nosso produto é fornecido & maioria das montadoras,
dentro e fora do pais. Isso é gratificante para um trabalhador” (Relato
de entrevista — Operério).

O orgulho de pertencer a uma empresa reconhecida (nacional e
internacionalmente) pela qualidade de seus produtos utilizados no mundo inteiro
com presenca nas grandes esferas do automobilismo mundial como a Férmula 1,
leva a um certo comprometimento dos membros organizacionais. N&o obstante,
0 numero muito reduzido de concorrentes no pais (apenas outros trés) atuando
no mesmo ramo de produtos, o que impossibilita a existéncia de um mercado
acirrado, inviabiliza grandes comparacdes. Este posicionamento na lideranca das
empresas do ramo levou a associagdo entre o produto e 0 nome da TECNICO. A
analise documental realizada em publicacdo mensal, editada em parceria junto
com todas as empresas do grupo (27), incluindo as préprias montadoras, as
seguradoras, passando pelas empresas terceirizadas prestadoras de servigos é
distribuida a todos os empregados do grupo e ao publico externo interessado. A
analise deste material mostrou um trabalho de desenvolvimento organizacional
forte que retrata a existéncia de uma cultura empresarial sélida enraizada na
crenga de estar colocando no mercado um produto de qualidade, que envolve o
comprometimento de todos os elos da cadeia (dos fornecedores de matérias-
primas aos transportadores dos produtos acabados), tal como mostra o seguinte

relato:
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“O nosso produto x é o melhor do mercado. As pessoas, quando pensam
em X, logo pensam em nosso produto. Entdo, vocé vé como nds somos
lideres no mercado onde atuamos. Existem outras mais, duas ou trés,
mas eu aposto que nem vocé nunca ouviu falar. Esta posi¢cdo fez com
que nés nunca pensemos largar mao da qualidade e, alids, de tudo que
nos faz manter esta lideranca de mercado, pois sdo 50.000 pecas por
dia, de onde mais da metade é exportada por esse mundo ai afora (...)”
(Relato de entrevista - Gerente).

Esta crenca constitui um elemento cultural, que permite reforcar o
compromisso do trabalhador com a empresa, auxiliando assim na formacgédo e no
fortalecimento da imagem dada a organizacdo. A organizacdo estudada ainda
continua cultivando este mito, pelo fato de que, mesmo com as demissGes em
massa freqlientes observadas em periodos de queda na producéo, continua sendo
a mais visada (para trabalhar) pelos habitantes da comunidade local. De fato, a
TECNICO continua sendo um dos maiores empregadores da regido, contando
com mais de mil empregados, sem contar os empregos indiretos, girando em

torno de 5000 pessoas ao todo.

e A ISO 14001: sinbnimo de preservacdo do meio ambiente, tratamento

de residuos e coleta seletiva de lixo

Na realidade, ndo ficamos muito surpresos ao ter uma unanimidade nas
respostas dos operarios ao serem perguntados sobre “o que eles entendiam por
ISO 14001, ou seja, gestdo ambiental” (Vide Roteiro de entrevistas em anexo).
A coleta significa que o lixo ja foi produzido, é o negécio é evitar tal producéo,
ou seja, eliminar o mal desde a raiz.

Os operérios que estdo apenas na linha de produgdo ndo detém nenhum
poder ou até conhecimento dos tipos de equipamentos a serem adquiridos para
reduzir ao minimo os residuos produzidos, papel este delegado aos supervisores

ou gerentes diretamente ligados a &rea. Este ndo-envolvimento direto dos
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principais elementos do processo de producdo nas tomadas de deciséo,
principalmente nos paises de terceiro mundo, acarreta muitos problemas, que

apenas passam a ser percebidos e sanados bem depois.

A ligacdo da I1SO 14001 com a preservacdo do meio ambiente,
tratamento de residuos e coleta seletiva de lixo, constitui, de certa forma, uma
demonstragdo de interesse dos operarios, da vontade de conhecer e até participar
efetivamente do processo. Assim, cabe a empresa uma intensificacdo e
detalhamento dos principios e auxilid-los a incorporar esses novos elementos no

seu cotidiano.

Esta visdo muito reducionista dos operarios sobre a gestdo do meio
ambiente remete ao que 0s autores chamam de uso “tecnologias de fim de tubo”.
Apenas em algumas poucas exce¢cdes 0 meio ambiente é visto como algo que
deve ser usado para satisfazer as necessidades atuais sem, portanto, se esquecer
das geracGes futuras. Conseguimos obter, neste sentido, depoimentos de tipo:
“Meio ambiente preservado significa garantia de um futuro para 0s nossos
filhos” (Relato de entrevista — Operério).

Atualmente, por tanto que se fala na midia e nos mais diversos canais de
comunicacgdo, nota-se que é quase impossivel encontrar um operério industrial
gue ndo tem sequer uma no¢do, mesmo que ndo muito clara, da necessidade de
conviver harmoniosamente e de uma forma responsavel com a natureza em
todas as atividades humanas. Pelo menos no Brasil, a gravidade do fenémeno fez
com gue quase todo o pais vivesse 0 “apagdo” em 2001, devido a escassez de
chuvas que levaram aos mais baixos niveis os reservatorios que alimentam as
hidrelétricas.

Outros membros vdo mais longe e apGiam essa visdo detectada no

imaginario da maioria dos empregados.
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“Esse negocio de gestdo do meio ambiente para alguns significa Unica e
exclusivamente coleta seletiva de lixo, e sabe-se muito bem que a ISO
14001 vai muito além disso” (Relato entrevista — Dirigente sindical)

O que se nota com este depoimento € que mesmo que este imaginario
seja da maioria, existem no grupo pessoas com uma percepgdo diferente e até
mais ampla da questdo. Este fato pode ser explicado pela diferenca na
assimilacdo dos conceitos durante os treinamentos ou simplesmente de um grupo
querer saber mais sobre um determinado problema. Como se sabe, nas
organizagdes existem, dentro de um mesmo grupo, aqueles que assimilam mais

répido e mais facilmente de que outros.

e A ISO 14001 como proporcionadora de forca no mercado pela
gualidade comprovada

Um dos objetivos almejados para a TECNICO com a ISO é “responder
as expectativas dos clientes cada vez mais exigentes as normas de qualidade e
de meio ambiente, assegurando assim a continuidade de suas atividades”
(gerente geral), de onde se tece uma visdo virtuosa da norma ISO 14001. A
dupla certificacdo 1SO 9001 e ISO 14001 conferiu & empresa uma vantagem
competitiva importante que reforca a confianca no mercado. As motivacdes de
natureza externa da certificacdo 1SO 14001 provenientes de clientes, dos poderes
publicos e dos parceiros “institucionais”, criam uma postura reativa por parte da
TECNICO e se sobrepBe, a0 mesmo tempo a uma integracdo proativa da
variavel ambiental. Segundo Boiral (2001): “a auséncia de pressdes externas
nao deva desincentivar as organizacdes a adotar a nova norma. As proposicdes
da norma podem responder essencialmente as necessidades internas:
implementacdo de uma politica ambiental, melhor acompanhamento dos
procedimentos ambientais, formagdo e comunicagéo interna”. Como afirmou o

gerente geral da empresa em entrevista, “Nossa politica ambiental é
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definitivamente pro-ativa, por ter vindo desde a idéia de fazer a planta da
fabrica aqui em Minas”.

Depoimentos obtidos demonstraram que a certificacdo 1ISO 14001 ndo
teve impacto direto na vendas da TECNICO, devido a fidelidade da clientela da
empresa composta por compradores tradicionais. N&o obstante, com o
certificado, a participagdo e as chances de ganhar novos mercados ficam
evidentes, principalmente nos mercados europeus e norte-americanos. O melhor
dominio da oferta-cliente diz respeito a integralidade do processo: da encomenda
ao faturamento, passando pelo tratamento das reclamacdes. A identificacdo de
eventuais disfungdes € possibilitada pela atencdo dada as reclamacdes de todas

as formas vindas dos clientes.

Anos depois da obten¢do do certificado 1SO 14001, nossos interlocutores
consideram que este ultimo ndo teve impacto real nas vendas da TECNICO.
Assim, nos pareceu pertinente notar que a certificagdo 1ISO 14001 contribuiu
para reforcar a imagem de qualidade da TECNICO em certos mercados
estrangeiros particularmente sensiveis a estas questdes, como a Europa e 0s
Estados Unidos. Logo, a ISO 14001 poderia ser considerada como uma

vantagem competitiva para a exportacao.

O Quadro 7 sistematiza os diferentes significados atribuidos ao 1SO

14001 na perspectiva dos operarios tidos como executores da mudanca
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QUADRO 7. O imaginario operario

Categoria estudada Significados atribuidos ao 1SO 14001

Preservacdo do meio ambiente
. Tratamento de residuos

BASE OPERARIA
Coleta seletiva de lixo

Maior forga no mercado

Fonte: Dados da pesquisa, 2002

4.3 Os impactos da 1SO 14001 na mudanga organizacional

O processo de certificagdo responde as necessidades de estruturacdo da
empresa e estd inscrito na dindmica do progresso essencial ao seu
desenvolvimento. Dai a necessidade de explorar uma forma de pesquisa
consistente para acoplar o processo de certificacdo a mudanca organizacional. A
adocdo de um sistema de gestdo ambiental pode ser considerada como
propulsora da mudanca organizacional de uma empresa. Para Pettigrew (1987);
“O interesse [dos sistemas de qualidade] reside menos na estabilizacdo da
organizagdo que no suporte de uma evolucdo da empresa tanto para o
empreendedor como para 0 gestor”. Nesses termos, aparecem os fendmenos de
evolucdo incremental no qual decisdo estratégica e mudancgas organizacionais se
perpassam até passarem a ser indissociaveis.

A andlise revela que o processo de certificacdo assume diferentes
significados. Vetor de imagem, a I1ISO 14001 é, todavia, um instrumento de
didlogo “agora nos poderiamos facilmente garantir os mercado j& conquistados,

porém, ndo significa necessariamente conquistar novos mercados” (Gerente 2),
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de mobilizacdo “...pelo menos esperamos que nossos funcionérios levem esta
idéia para casa, para seus filhos e familiares” (Gerente 3) e de reducdo de

custos “..com a coleta seletiva, conseguimos dar um destino correto aos
residuos produzidos e, as vezes, até tirar um troco (um ganho anual de cerca de
R$ 26.492,00) com o aproveitamento de certos produtos como algumas sucatas”

(Gerente 3).

Na maioria das vezes, o certificado traz um “plus” em termos de
imagem, sindbnimo de esforcos para um reconhecimento como empresa-cidada.
Esta questdo pode ser inscrita dentro de uma politica de diferenciacdo
notadamente em mercados muito banalizados como o da propriedade industrial.
A imagem de empresa-cidada pode entdo ser utilizada em agdes de comunicacdo
levando a apresentar o certificado como um argumento comercial sério. Neste
aspecto, a idéia de Silva (2001) evidencia que o tema ambiental nas empresas
brasileiras tem sempre se atrelado & percepcdo de oportunidades estratégicas e
operacionais, adotando um comportamento reativo. Isto porque a gestdo
ambiental € tida como uma alternativa para a melhoria da imagem ou como uma
forma compulséria de as empresas apenas atenderem a legislacdo ambiental
vigente. Desta forma e de maneira geral, a resolugdo dos problemas ambientais
precisaria ser cada vez menos de ordem técnica e mais de natureza cultural, no
sentido de assumir uma responsabilidade mais profunda para com o meio
ambiente. A TECNICO, na sua semana dedicada ao meio ambiente, a chamada
de “Semana do Meio Ambiente”, recebe nas suas dependéncias, visitas de
escolas, ONGs e outros organismos de defesa ambiental (COPASA, fundagdes
de defesa da causa ambiental etc.) para se firmar melhor no cenério “dos
preocupados com a natureza” por meio de oficinas, exposi¢des, demonstragoes,

palestras, jogos, etc.

Como instrumento de didlogo, a ISO 14001 pode reforcar a confianca

dos parceiros da empresa, sejam eles clientes, fornecedores, poderes publicos ou
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financiadores. Neste sentido, o processo de certificagdo visa a apoiar um
argumento comercial de profissionalismo de busca permanente de
competitividade acirrada. Em outras palavras, a empresa espera conquistar
novos mercados, sobretudo no exterior, perenizando a parcela do seu mercado
doméstico. Esta idéia de conquista de novos mercados foi categoricamente
descartada no discurso dos dirigentes que alegam que “A ISO 14001 néo faz
conquistar novos mercados, porém, pode fazer de forma com que se mantenha a
fatia de mercado ja conquistada, pois a hora que pedirem o certificado, ja esta
aqui...”” (gerente geral). Dai pode-se concluir que ter lacos de confianca com
seus parceiros responde perfeitamente a logica da melhoria continua associada

ndo apenas & 1SO 14001, mas a todas as outras normas do género.

Como instrumento de mobilizacdo, a expectativa de se formar um
funcionario comprometido com o meio ambiente por meio de préticas usuais no
seio da fabrica, onde ele passa a maior parte do seu tempo, caracteriza-se por
uma ampliacdo deste comportamento dentro de seus lares, e logo se estende no
bairro, na cidade e acaba abrangendo a sociedade como um todo. Esta
mobilizacdo, se bem que de uma forma indireta, constitui um passo importante
que esta sendo dado na preparacao de um ser “ecologicamente correto”. Durante
a Semana do Meio Ambiente, o convite para trazer os familiares é vivamente
reforcado por meio dos murais espalhados por toda a organizacdo. Os jogos
feitos nos computadores, inspirados no “Show do Milhdo” da rede de televiséo
SBT, aqui chamado de “Show do meio ambiente” pelo fato das perguntas
tratarem apenas de questdes relacionadas ao tema. Prémios sdo distribuidos aos
vencedores que ganham eletrodomésticos, brinquedos, entre outros. Trata-se de
uma semana muito apreciada pelos funcionarios que, quando perguntados sobre
a existéncia de algum tipo de conscientizagdo continua, citaram de uma forma

unanime tal semana, além de reunides periddicas nas areas entre outros.
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A reducdo de custos decorrente da gestdo eficiente do meio ambiente se
da pelo fato de que danos ambientais receberiam punigdes expressas em valores
muito altos, pois a legislacdo € muito severa quando aplicada aos infratores.
Além disso, as sucatas, como lampadas usadas, etc. quando vendidos sdo

revertidos em ganhos financeiros para a empresa.

4.3.1 Estrutura organizacional e Producéo: modificacOes timidas

A funcdo producdo foi a mais influenciada pela ISO 14001 na
TECNICO. Para evitar contaminacdo na linha por éleo, ha cestas de coleta por
todo lado. A reducéo do consumo de &gua é também considerada como um eixo
importante de preservacdo. As emissOes de gases toxicos, medidas
freqlientemente, tiveram uma grande reducdo. As diversas categorias de dejetos
passam por um processo seletivo para sua valorizacdo. Todo o pessoal estd
conscientizado na questdo da coleta da coleta seletiva por meio de cestas
coloridas instaladas por toda a empresa. Algumas sucatas sdo vendidas e

revertidas em dinheiro para a empresa.

A coordenadoria de meio ambiente, que até entdo ndo contava com um
departamento proprio, serve de interface para 0 conjunto dos servicos
relacionados ao SGA na empresa. Suas atividades integram desde aspectos
ligados & seguranca até, a higiene, passando pelo bom funcionamento da esta¢do

de tratamento.

Entretanto, constatou-se que a certificacdo ISO 14001 estd comegando a
modificar o0s comportamentos de alguns operadores de maquinas.
Comportamento este reforgado por uma das primeiras agdes da TECNICO,
consistindo em colocar cestas de triagem seletiva do lixo reciclavel (papeléo,
plasticos, vidros, etc.). Esta pratica concretizavel encontrou um eco favoravel, ja

que remetia a tdo recomendada coleta seletiva domiciliar. De acordo com um
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dos nossos interlocutores, este aspecto muito “pratico”, visivel no cotidiano da
ISO 14001, é uma das maiores vantagens em relacdo a 1SO 9001, que tem um
carater “muito abstrato” na empresa. Em contrapartida, os servicos

administrativos ainda necessitam ser melhor implicados na gestdo ambiental.

4.3.2 Um reforgo da funcéo recursos humanos

Na TECNICO, grupos de trabalhos foram implementados desde 1995
para formalizar o know-how da empresa por meio da redagéo de procedimentos e
modos operatorios. Esta mobilizacdo interna correspondeu a muitas horas de
treinamento, dispensados num primeiro momento por auditores externos, que,
que, por sua vez, repassariam ao resto do pessoal. O objetivo da formacdo de
auditores internos € de manter a pressdo, na perspectiva de renovacdo do

certificado todo ano.

O impacto mais visivel diz respeito as a¢des de formacao em direcéo aos
operarios que sdo regularmente sensibilizados nos seus postos de trabalho, as
vezes sem a presenca do responséavel hierdrquico, na base de aces concretas a
realizar, por exemplo, em termos de coleta seletiva do lixo. De acordo com a
analista de recursos humanos, “todo mundo na empresa assistiu as
apresentagOes de palestras e exposi¢Oes sobre a conscientizacdo no tema de
gestdo do meio ambiente, tratando dos aspectos mais gerais da ISO 14001”. Ela
continua dizendo que “tal politica de conscientizacdo deve ser algo continuo,

respeitando assim uma das clausulas da norma: a melhoria continua™.
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4.4 Movimentos de adesdo e resisténcia ao processo de certificacdo na
TECNICO

Geralmente, na literatura gerencial, é creditada a Kurt Lewin (1947)
citado por Hernandez e Caldas (2001), a expressdo de “resisténcia ou adesdo a
mudanca”. Para 0s autores, as organizagdes poderiam ser consideradas de
processos em equilibrio quase-estacionarios. Ou seja, a organizagdo seria um
sistema sujeito a um conjunto de forcas opostas, mas na mesma intensidade que
mantém o sistema em equilibrio constante. Tais processos ndo estariam em
equilibrio constante, poréem apresentariam flutuacdes num determinado nivel. As
mudancas ocorreriam quando uma das forcas superasse a outra em intensidade,
deslocando o equilibrio para um novo patamar. Assim, a resisténcia a mudanca
seria 0 resultado da tendéncia de um individuo ou de um grupo a se opor as
forgas sociais que objetivam conduzir o sistema para 0 novo patamar de

equilibrio.

4.4.1 Adesdo no nivel gerencial

O discurso dominante no meio gerencial é o de que a mudanga ou seja a
inovacdo organizacional (expressdo mais atraente), veio apenas para levar a
empresa a “formalizar aquilo que ja vinha sendo feito”. Neste sentido, a
assercao de Smircich (1983: 345) segundo qual: “A cultura pode ser usada para
criar compromissos organizacionais, para transmitir uma filosofia empresarial,
para racionalizar e para legitimar ac¢des, para motivar os empregados e para
facilitar a socializacdo™, mostra a existéncia de uma cultura socializante no
ambito dos gestores, que se mostraram ser os guardifes dos interesses da

empresa.

Esta postura de compartilhamento da idéia de querer obter a certificacdo

ISO 14001 se deu por meio da complementaridade, da flexibilizacdo e da

112



delegacéo das responsabilidades aos membros da classe operéria (designando
supervisores e encarregados do meio ambiente), para ajudar a comprometer
melhor as pessoas que iriam “pdr a mao na massa”. A mudanca ocorreria neste
caso, de uma forma gradativa, em que os novos valores (respeito ao meio
ambiente, consciéncia ecoldgica, crescimento sustentavel etc.) pudessem ser
contidos na hierarquia dos valores pré-existentes. Segundo Gagliardi (1986) isto
se refere ao fato de que a mudanca ndo deve representar um distanciamento

muito grande do statu quo.

Esta mudanca incremental se daria melhor quando fosse injectada e
assimilada passo a passo. A geréncia tinha nesse processo o papel de mostrar
melhor, por meio dos varios meios de comunicagdo, a relevancia dos novos
elementos organizacionais que iam sendo incorporados (busca pela 1ISO 14001,
melhor aceitacdo nos mercados, maior competitividade, etc.) e ir resolvendo as
contradi¢Bes que poderiam surgir por meio da conscientizacdo, da reconciliagéo
de mitos e rituais, para transformar o inevitavel em toleravel, o impositivo em

consentido.

A obtencdo do certificado ISO 14001 tida como algo estratégico a
sobrevivéncia da organizacdo, levou todos os gerentes a se envolver em
(envolvimento) em todas as operagOes facilitadoras do alcance do objetivo
estabelecido. Para o coordenador do meio ambiente, “como foi no caso da ISO
9002, todos os membros do corpo gerencial, mesmo aqueles que ndo tinham
uma ligagdo direta com a producdo, se empenharam no processo; todos
participaram das reunides, palestras e outros encontros do género, dentro e
fora da empresa...”. As idéias de institucionalizacdo e de legitimacéo avancadas
por Berger & Luckmann (1996) ap6iam a questdo da sobrevivéncia, ou seja, dos
interesses pessoais dos gerentes em permanecer nos empregos com a empresa
funcionando. Tais idéias prevalecerem em detrimento de qualquer outra idéia de

contradi¢do da nova idéia. A busca pelo certificado passou a ser uma questdo da
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empresa como um todo (institucional) e vista como algo sine qua non

(legitimidade) para continuar produzindo.

Assim, da funcdo de receptores, os membros do corpo gerencial
passaram a ser transmissores da nova idéia em seus respectivos departamentos.
Os significados de que a nova filosofia trara sucesso (Gagliardi, 1986) deveriam
ser transmitidos ao resto do pessoal como algo necessério e que entraria em
choque com os valores fundamentais da cultura vigente (Gagliardi, 1986). Os
gerentes deveriam entdo se transformar em embaixadores, ou seja,
divulgadores/defensores das novas regras, isto é, a semelhanga dos receptores de
Berger & Luckmann (1996), séo aquelas que procuram manter e fazer respeitar
as novas normas por meio do desempenho de papeis. S&o os impositores de
normas que institucionalizam uma nova matriz de significados (Berger &
Luckmann, 1996).

Aqui, percebe-se claramente as fases de objetivacdo (as novas idéias
objetos de reflexdo a serem incorporadas), internalizacdo (incorporacdo dos
principios da norma ambiental) e de externalizacdo por meio de suas vontades de
repassa-las aos restantes dos membros organizacionais tal como apresentados
por Berger & Luckmann (1996).

4.4.2 Adesdo no nivel operario

E de praxe atrelar sempre a mudanca organizacional & resisténcia. Neste
ambito, Hernandez &Caldas (2001) ao fazerem uma revisdo critica da
resisténcia a mudanca, tém partido de pressupostos e contrapressupostos para
explicar o fenémeno. O primeiro pressuposto € o de que a resisténcia & mudanca
é um ““fato da vida™ e algo que inexoravelmente ir4 ocorrer durante processos de
transformacdo. Tal assercéo é muito pouco questionada sendo assim considerada

como “um fendmeno normal e inerente ao ser humano” (Zander (1950), apud
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Hernandez & Caldas (2001) e Coghlan (1993). Mediante um estudo realizado
em mais de uma centena de organizacGes de diferentes tipos, tamanhos e
nacionalidades ao longo de uma década, Kotter (1995) descobriu que a
resisténcia era rara e que os empregados freqlientemente entendiam a nova visao
e queriam contribuir para seu alcance. No caso do presente estudo, conversas
tidas com alguns operarios revelaram um certo engajamento no processo desde
seu inicio. Este fato pode ser atribuido a aplicacdo de uma das estratégias
genéricas apontadas por Kotter & Schlesinger (1979) para se superar a

resisténcia a mudanga, a saber: educagdo e comunicacao.

O depoimento que apareceu em quase todas as entrevistas com 0s
operarios, de que “Houve bastante treinamentos e muitas palestras quando veio
a idéia de implantar a 1SO 14001 (Relato de entrevistas) mostra uma certa
postura por parte dos dirigentes em evitar ou prevenir a resisténcia, preparando
aqueles que iriam tomar a frente da execucdo das novas tarefas. O fato de este
depoimento consistir em uma unanimidade, prova a postura proativa dos
dirigentes em tornar a idéia da preparacdo para o certificado 1ISO 14001 algo
saudavel e positivo que iria trazer apenas beneficios para todos. Aqui, um dos
pressupostos da abordagem interpretativa é utilizado. Trata-se do
reconhecimento da importancia dos significados que os individuos atribuem a
realidade e que a linguagem para o processo de aprendizagem, foi bem utilizada
pela geréncia para facilitar o processo. A linguagem, neste sentido envolve
generalizacbes sobre instancias especificas, nogcdes de tempo e espagco que
tornam a intersubjetividade possivel. A grande questdo reside na forma como

esses treinamentos sdo dados.

Um dos entrevistados confirmou:

“ 0s treinamentos e palestras costumam ser mal dados, pois eles s
chegam e falam o que querem e quando a gente faz alguns
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questionamentos, eles simplesmente ndo respondem ou nos enrolam.”
(Diretor sindical)

As expressdes utilizadas durante as palestras e dindmicas de grupo, entre
outros, tinham o objetivo de promover a intera¢do social e adquirir significados
em suas relacBes com os esquemas de significados ou jogos de linguagem. Desta
forma, a linguagem foi utilizada como algo inteiramente social na sua origem,
uso e implicacbes. Dai, a realidade passa a ser percebida como produto
socialmente construido (Berger & Luckmann, 1996), que ndo existe
independentemente das acBes sociais. A linguagem sustentou e racionalizou as
relacBes, favorecendo a formacdo de novos padrdes culturais, que seriam, a

partir de agora, baseados numa producdo mais limpa.

A obtencgdo do certificado pode, assim, ser atribuida ao envolvimento
(estratégia de superacdo da resisténcia de Kotter & Schlesinger (1979), de todos

Nno processo que auxiliou na incorporacdo dos principios ambientais.

Com base em depoimentos dados por gerentes, notou-se uma certa
facilitacdo e suporte dos empregados para enfrentar o desafio de uma forma
tranquila sem deixar o espectro do medo dominar suas decisdes de colaborar. A
conscientizagdo sobre os beneficios que todos ganhariam no sucesso do
empreendimento, tais como maior competitividade nos mercados e por
consequéncia a manutencdo dos empregos, pdde ser entendida como um dos
elementos propulsores dos movimentos de adesdo. Assim, ndo havia uma
sobreposicao dos privilégios ou/e ganhos dos detentores de poder em detrimento
do resto da classe operaria. Logo, a questdo passou a ser interpretada como algo

sine qua non ou vital para a vida organizacional.

Um outro fator promotor da adesdo pode ser atribuido ao crescimento de
uma consciéncia global para com os riscos ambientais aos quais todos 0s seres

humanos estariam expostos. Quando questionados sobre o significado que eles
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dariam ao meio ambiente, as respostas variaram de: “...devido aos
desmatamentos excessivos, as poluicbes atmosféricas (dgua e ar) e as
contaminacBes do solo, a vida na Terra fica muito ameacada” (Relato de
entrevista) ou ““A gestdo do meio ambiente é sindnimo de melhor qualidade de
vida e ajuda a ndo faltar recursos naturais no futuro..” (Relato de entrevista).
Ambas mostram um pouco da existéncia da idéia da necessidade da preservacdo

do meio ambiente.

4.4.3 Tipos de resisténcia

O conceito de resisténcia a mudanca na literatura gerencial sempre
assumiu o papel do gerente ou do agente de mudanca de introduzir ou
implementar a mudanca, enquanto o papel dos empregados € resistir a ela. Dent
& Goldberg (1999) nos lembram que esse pressuposto é bastante distinto do
conceito original de resisténcia a mudanca introduzido por Kurt Lewin nos anos
1940. Como mencionada por Kurt Lewin, a resisténcia a mudanca é um
fenbmeno sistémico e, dessa forma, poderia ocorrer tanto com empregados

guanto com gerentes como veremos em seguida.

4.4.3.1 Dois tipos de resisténcia: a resisténcia tacita versus explicita

Com base em analises aprofundadas dos dados obtidos no trabalho de
campo, estabeleceu-se uma tipologia das resisténcias as mudancas encontradas.
Dois tipos de resisténcia emergiram em nossa pesquisa: a resisténcia tacita e a
explicita.

A resisténcia tacita (do latin tacitus: que se cala) ndo é formalmente
expressa, ela é subentendida, implicita contrariamente a resisténcia explicita que

se expressaria de maneira aberta, clara e formal por palavras ou atos, sinais
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tangiveis. Conforme as formas de resisténcia obtidas no caso e com base na
revisdo de literatura, tentou-se categorizar as formas de blocagem segundo os
dois tipos de resisténcia expostos previamente. A argumentacdo e a revolta
fariam parte da categoria de resisténcia explicita, enquanto que a inércia e o
siléncio ou ainda a aceitacdo mascarada seriam tipicamente formas de resisténcia
tacita. Entretanto, formas de resisténcia tais como a sabotagem podem tomar
carater e tacito ou explicito segundo os casos. O Quadro 8 a seguir ilustra a

tipologia e as formas de resisténcia encontradas.

QUADRO 8. Tipologia e formas de resisténcia

Tipos de resisténcia Formas de resisténcia
Inércia
Resisténcia tacita Sabotagem
Aceitacdo mascarada
Argumentacao
Resisténcia explicita Revolta
Sabotagem

Fonte: Dados da pesquisa, 2002. Adaptado de Kotter & Schlesinger (1979)

4.5.2.2 Resisténcia tacita e/ou explicita por niveis hierdrquicos

A andlise “multinivel” na TECNICO permitiu evidenciar tipos de
resisténcia especificos por categoria de atores estudada. De fato, as resisténcias
tacitas aparecem como sendo as mais representativas nos niveis superiores da
organizagdo, mesmo que suas formas ndo-expressas e subentendidas sejam as
mais dificeis de serem reveladas. Pdde-se notar quase que uma agdo forcada em
seguir ao pé da letra as normas da ISO 14001. Mesmo que se possam notar

certos receios em falar da 1SO, alguns gerentes mostraram em seus discursos
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elementos que constituem barreiras para concretizar certas agdes. A falta de
investimentos foi algo reclamado por todos. Segundo o coordenador do meio

ambiente:

“Muitas vezes, vocé leva idéias boas a geréncia, mas o projeto nunca é
aprovado por questdes de contencéo de gastos™ (Relato de entrevista —
Coordenador meio ambiente).

Este contra-discurso ndo aparece nos relatos do gerente geral que
afirmou apoiar todas as boas iniciativas que levam a um sucesso do SGA. Ele
enfatizou estimar em milhdes de reais os valores investidos na implementagéo
de maquinas e equipamentos de controle das ndo-conformidades com a

legislacdo ambiental.

As suas proprias opinides a respeito do real funcionamento do SGA
mostram que ainda hd muitas coisas a serem feitas, principalmente no que tange
a verdadeira educagdo dos funcionarios e de seus familiares. Nota-se, neste
aspecto, que a existéncia de grupos isolados resistentes continua constituindo um
problema dificil de ser resolvido de imediato, apoiado no seguinte depoimento:
“Ainda e sempre existirA operarios que ndo querem saber de nada,
principalmente alguns membros do sindicato que sdo sempre contra qualquer

nova idéia vinda da Direcdo” (Relato entrevista - Gerente).

Este depoimento mostra uma resisténcia ou até incapacidade por parte
dos dirigentes em fazer todos aderirem as novas idéias. Entao, esta postura deixa
acreditar que, por mais divulgado que seja, 0s gerentes sempre se deparardo com
esta resisténcia, no que eles acabam sendo cumplices. Talvez o fato de ndo poder
demitir alguns desses membros resistentes (costumeiramente membros
sindicalizados e que tém estabilidade no emprego durante o exercicio da

funcdo), consiste na maior barreira que crie esta reagdo tacita.
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Ao contrério, foram observadas, no &mbito da base operéria, formas de
resisténcia mais explicitas tais como demissdes, reivindicagOes, revolta, ndo-
adesdo etc. No que diz respeito a chamada de média geréncia, ou seja, o nivel de
supervisores e chefes de linha, notou-se que esta posicdo intermediaria é de
tampdo entre a alta geréncia e a base, levando a desenvolver comportamentos
ambiguos que podem ser encontrados ao mesmo tempo nos diferentes tipos de
resisténcias tacitas e explicitas. Um exemplo dessa resisténcia pode ser visto na
repeticdo dos mesmos erros nos relatorios periddicos entregues a coordenadoria
do meio ambiente, tal como foi citado por um gerente: “é inadmissivel que
certas pessoas repitam sempre os mesmos erros. Isto é sinal claro de que

realmente ndo queremos adotar esta novidade™ (Relato de entrevista — Gerente).

Uma resisténcia mais explicita, encontrada no discurso que aparece em
oposicdo ao que foi relatado pelas alta e média geréncias da TECNICO, ¢
representada pelo discurso do sindicato. Este Ultimo representa um sindicato
Unico que defende a categoria de todos os metallrgicos de toda a cidade,
juntando seis empresas. Na TECNICO, apenas 50%, um pouco menos de 400
funcionarios estdo filiados ao sindicato. A andlise documental realizada com
base na publicacdo mensal de um jornal que ja existe ha seis anos e que leva o
simbolo da CUT, O METALURGICO - um jornal a servico do trabalhador,
demonstrou pouca matéria trazida ao respeito da ISO 14001. O jornal,
puramente sindical, relata mais reagdes do sindicato a politica da geréncia e do
governo em geral. Tais reacdes vém em forma de artigos e caricaturas. De modo
geral, o discurso deste jornal sindical ndo foge da regra e vem sempre se
posicionando contra os detentores do poder na TECNICO. Denuncias néo faltam
e os alvos vdo desde a geréncia internacional da multinacional européia até os
gerentes de se¢do denominados de “chefetes” passando pela direcdo local. Um
tema constante era a reivindicacdo salarial alegando jornadas excessivas e horas

extras e trabalhos aos domingos. Essas questdes levantadas em quase as
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publicagdes demonstram o contrério do discurso veiculado pela alta geréncia de
pagar os melhores salérios da regido. O sindicato chegou a fazer um estudo
comparativo com 0s mesmos cargos desempenhados por funcionarios do grupo
em outros paises e viram que a diferenca salarial chega a ser mais de 10 vezes
maior. Esta diferenca no tratamento estava sempre atrelada as freqlentes
demissdes. De acordo com o jornal:

“Os trabalhadores sdo demitidos e contratados como pecas de
reposicdo” (O Metalargico — junho 2002).

As tiras ironizando o proveito maximo dos operarios para 0s retornos
financeiros do grupo eram muitas. Dentre elas, destacamos este:
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FIGURA 2. A méaquina de fazer dinheiro (O Metalurgico — Ano X. Marco
2001).
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Fora o salario, temas do PLR (participacdo nos lucros e resultados) e da
concessdo de alguns beneficios eram freqlientes no jornal. Na maioria das

edicdes, pode se notar, em algum canto, destacada a seguinte frase:

“Queremos é salario e PLR decente para melhorar nossa qualidade de
vida” (O Metalurgico, mar, abr, ago, nov e dez de 2002).

Também ha ironias freqlientes:

SO A ESPERANCA NAO BASTA, TEM QUE TER A
CONSCIENCIA

FIGURA 3. Nossas metas (O Metalurgico, ano X, Novembro 2000)
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FIGURA 4. O contracheque (O Metallrgico — abril 2001).

O tema da ISO 14001, raramente abordado no jornal, ficou caracterizado
em entrevistas com operérios sindicalizados ou ndo, como algo néo
compreendido em profundidade. O assunto € tocado com muita cautela,
existindo, como ji mencionamos respondentes que nem sabem o que a ISO,
necessitando assim uma explicacdo maior que a aproxime ao meio ambiente.
Quando o coordenador do meio ambiente da TECNICO nos revelou em
conversas que a ISO era uma mera carta de intengbes, da disposicdo da
organizacdo em gerir de uma forma responsavel o meio ambiente natural, logo
pensamos na forma como este certificado esta realmente sendo concedido pelos

orgdos credenciados.

Os trabalhadores chegaram a relacionar a gestdo do meio ambiente a
gestdo dos recursos humanos chamados a colaborar no sucesso do respeito das
normas. O fragmento do jornal a seguir demonstra como, com o certificado

conquistado, a empresa estéa lidando com as pessoas | dentro.

“Enquanto dentro da TECNICO eles pregam a protecdo do meio
ambiente, valorizacdo do ser humano e respeito. Na semana em que a
empresa estava para ser auditada para manter o certificado 1SO 14001,
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a mesma caiu em contradi¢do. Soltando em sua revista mensal, um trator
destruindo completamente 0 meio ambiente, onde d& para ver na capa a
foto do trator que eles chamam de toneladas de tecnologia, causando
destruicdo e nostalgia. O trator é exemplo do que eles fazem com os
trabalhadores que, para nos enganar chamam de‘“colaboradores”,
pregam a parceria, 0 bom relacionamento, tentam convencer o
trabalhador a destruir o seu préprio sindicato. Que parceria € essa onde
os patrdes lucram e os trabalhadores s6 levam. Nés ndo podemos mais
ser enganados com palavras bonitas e sorrisinhos do “mocinho da
arapuca” (O Metallrgico — abril 2001).
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FIGURA 5. A TECNICO estd querendo passar o trator por cima de nés (O
Metalurgico — abril 2001).

Este relato do jornal demonstra, em sintese, a situacdo real da empresa
na perspectiva dos operarios, que denunciam uma diretoria ineficiente e ineficaz
com um discurso contraditério e ambiguo, revelando assim uma dupla

linguagem e personalidade:
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“A empresa sempre foi contraditoria. A teoria mostra uma empresa moderna
que é paraiso e preparada para o futuro. Mas na pratica, quando se trata de
relacBes trabalhistas, ela ainda se encontra na pré-histéria” (Relato de
entrevista — Dirigente sindical).

“N&o da para entender como é que eles querem que a gente compreenda
algo que eles explicam mal. Nas palestras quando vocé tira davida, ndo
tem resposta. Este fato provoca mas interpretacdes e erros freqlientes”
(Relato de entrevista — Operario).

A ndo compreensdo de muitos principios exigidos pela norma leva a
certas falsas interpretacGes por parte dos executores da mudanca. Os erros
repetidos nos relatdrios emitidos pelos supervisores demonstram a reivindicagéo
de que algo ndo esta realmente funcionando e que precisa ser modificado para
que se realize a constru¢cdo de uma nova realidade almejada pelos grupos
dirigentes. O Quadro 9 resume as posi¢Oes descritas.

QUADRO 9. Proposi¢bes das categorias, tipos e formas de resisténcia
encontradas

Categoria de atores Tipos de resisténcia Formas de resisténcia

Aceitacdo  mascarada,
Alta geréncia Tacita siléncio; falta de suporte;
limitacdo de recursos...

Aceitacéo mascarada,

. A Técita dupla linguagem (Alta-
Média geréncia L. A A
Explicita Base), inércia, relatorios
errados.
Demissoes,
Base (lideres de opinido) |[Explicita reivindicagdes, redugéo

da produgéo, ameacas.

Fonte: Dados da pesquisa, 2002.
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Em sintese, pode-se dizer que, ao longo desta parte do trabalho, tentou-
se demonstrar & luz das mais diversas fontes (documentos, entrevistas e outras),
as contradicdes existentes entre os discursos dos diversos atores organizacionais.
De um lado, temos uma geréncia que demonstra as mil maravilhas de um
processo de mudanca que ocorreu sem grandes dificuldades e até com uma certa
facilidade de “assimilacdo”, e do outro o discurso de operarios sindicalizados
contradizendo os relatos do primeiro grupo hierarquico. Estes dados, neste
aspecto, vém confirmando uma crenca da dicotomia existente entre aqueles que
falam (idealizadores) e aqueles que executam as novas propostas. O que se teve
aqui foi uma geréncia que usa adequadamente todas as estratégias possiveis no

sentido de mediar as resisténcias.

As analises realizadas ao longo dessa parte do trabalho demonstram que
a adogdo das normas da ISO 14001 na TECNICO decorrem de uma resposta
isomorfica (normativas, mimética e coercitiva) em vistas de dar resposta positiva
aos ambientes técnico e institucional e a manter, assim, sua legitimidade no
cenario empresarial. Esta postura reforca as idéias desenvolvidas por DiMaggio
& Powell (1983) e Machado da Silva & Fernandes (1999) no referencial teorico,
segundo quais as organizacGes deste tipo encontram-se constantemente em
busca de reproducdo das normas racionalizadas e os valores socialmente aceitos

(legitimados) no seu contexto de insercao.

Assim, o esforco analitico realizado ao longo deste trabalho evidenciou
que a construcdo sélida de uma nova realidade social exige novos
comportamentos dos membros organizacionais, requer profundas mudancas
culturais nos diversos niveis hierarquicos, podendo passar pela
institucionalizacdo gradual dos novos valores, estimulo de uma participagéo
maior incluindo discussdes e debates para a captacdo dos diferentes imaginarios

elaborados em torno do processo de certificagdo 1SO 14001.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

“Estou interessado em como as idéias antropoldgicas
“viajam’ para outras disciplinas. Como elas sédo

traduzidas ou rejeitadas?”

Aktouf, 1993:7

Percebe-se uma estreita relacdo entre a questdo ambiental e 0s novos
padrdes de desenvolvimento que, por sua vez, tendem a contribuir para
incrementar os resultados das empresas. Entre os inimeros beneficios advindos
da gestdo ambiental, destacam-se: diminuicdo de geragdo de residuos;
diminuicdo do consumo de &gua e energia, aumento da eco-eficiéncia, melhoria
de processos; reducéo de custos, aumento de faturamento, retencdo de clientes,

aumento da satisfacdo de clientes e melhoria da imagem institucional.

Numa visdo mais conservadora, pode parecer, em um primeiro
momento, um investimento sem retorno. Contudo, atualmente, empresarios de
sucesso reconhecem que sua permanéncia no mercado depende
consideravelmente de sua postura em relagdo ao meio ambiente. Assim, normas
legais que identificam condutas danosas ao meio ambiente na verdade decorrem
da propria realidade e das pressdes exercidas ndo s6 pela sociedade
(isomorfismo coercitivo), mas pelo mercado (isomorfismo normativo e
mimeético).

Certamente, tais exigéncias tendem a ganhar maior relevancia, dada a
projecdo do crescimento da preocupacdo ambiental, o que, em suma, conduz a
geracdo de novas exigéncias, tais como mudangas culturais, inclusive por parte
dos consumidores. Cientes deste quadro, as organizacdes, de modo geral, em um

futuro préximo, necessariamente terdo de insistir, de forma mais sistemética na

127



variavel ambiental em seu planejamento e, com base nisso, tomar decisfes

visando a manutenc¢do de uma postura responsavel diante dessa questéo.

Com efeito, a insercdo num sistema de gestdo ambiental ndo se da de
forma imediata. E imprescindivel a reorganizacdo da empresa, conjugada a um
verdadeiro planejamento ambiental, com vistas a torna-la compativel com as

normas internacionais 1SO 14000.

Ao longo desta dissertagdo, procurou-se tragar uma analise interpretativa
do processo de certificacdo 1ISO 14001, sob a Otica da teoria institucional e da
cultura organizacional. Os temas de cultura organizacional e da certificacdo 1SO
aparecem em varios trabalhos, de forma que se tentou reunir o que existe de
mais relevante na literatura organizacional a que tivemos acesso. Procurou-se
também tecer uma comparacao sobre as diferentes visdes a respeito do tema com
textos antropoldgicos, nos esforcando sempre em ser cautelosos no uso de

alguns conceitos.

A questdo da mudanca decorrente da introdugdo de um novo elemento
cultural (a variavel ambiental) no cotidiano da organizacdo permitiu deduzir, a
partir desta pesquisa, que o ser humano submetido a uma determinada condicéo
ndo apenas pode se amoldar a mesma, mas, tendo em vista sua relevancia, pode
se adaptar a novos padrfes por ela estabelecidos e, por que ndo dizer,

desenvolver uma verdadeira cultura neste sentido.

Inegavelmente, ao ser gerado um compromisso com a preservacao
ambiental ndo apenas no trabalho, mas na sociedade onde se insere, a empresa
contribui para incrementar o grau de conscientizacao ecoldgica dos funcionarios
e suas familias em relacdo aos outros membros da comunidade. Isto equivale a
dizer que o processo de certificacdo pode gerar externalidades positivas,
contribuindo para elevar os padrdes de comportamento dos individuos,
independentemente de estarem presentes na organizacdo. Logo, essas pessoas

que anteriormente sequer se davam conta da importancia das questfes
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ambientais para a vida no planeta, passam a funcionar como multiplicadores na

preservacdo da humanidade.

A analise dos significados atribuidos pelos membros organizacionais
demonstra e confirma, assim, a divergéncia existente entre 0s gerentes e
diretores da empresa e os operarios. O meio ambiente como questdo muito
sensivel e de dificil incorporacdo, visto o padrdo cultural do pais, merece acoes
concretas e bem planejadas. A incorporacéo efetiva ndo apenas nos processos
organizacionais, mas no cotidiano das pessoas, deve necessariamente passar por
uma boa preparacdo para reduzir a0 maximo as possiveis resisténcias e mediar
as diversidades de interpretagdo relacionadas ao processo de mudanca. O
estabelecimento de canais de comunicacéo eficientes entre 0s niveis hierarquicos
e a abertura ao didlogo para o pleno exercicio da democracia organizacional

poderiam constituir importantes ferramentas de sucesso do processo.

A relevancia deste trabalho estd no seu carater pioneiro, devido a
inexisténcia, na literatura nacional, de trabalhos sobre a ISO 14001 realizados
dentro da perspectiva interpretativa. A maioria dos trabalhos encontrados até

entdo, centram-se mais no aspecto técnico da questao.

Deduz-se, entdo, ser a questdo ambiental um tema que demanda maior
debate nas diversas esferas da sociedade (empresas e familias), muito embora,
na percepcdo dos integrantes das organizagdes (gestores e operarios), 0 assunto
ainda seja de timido interesse. A pesquisa realizada revelou uma postura
permeada por pressdes isomdrficas diversas. Para se adequar a tal, a TECNICO
continua tendo que enfrentar barreiras culturais fortes provenientes de uma longa
historia empresarial, demonstradas por meio dos varios significados atribuidos,
tanto pelos gerentes com pelos operarios, na construcdo de um nova realidade

condizente com 0s objetivos organizacionais.

As reflexdes contidas nesta dissertagdo vém reforcar a idéia das

dificuldades de se transformar uma cultura em organizagdes orientadas por um
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movimento de conservacdo cultural desenvolvida por meio de suas interagdes
sociais. Portanto, a cultura como algo dindmica, ao sofrer transformacoes,
exigira sempre e de uma forma cuidadosa a institucionalizacdo de um novo
ethos, cujos valores ao serem internalizados, auxiliardo na construcdo de uma

nova realidade social.

Lembramos também, que apesar de termos restringindo nossa analise a
uma organizacdo de um determinado setor industrial, as idéias ndo se limitam a
ela. Podem-se observar mecanismos semelhantes em outras estruturas da
sociedade como, por exemplo, em outros setores e/ou ramos de atividade
distintos. Optamos por analisar o fendmeno em um ambiente empresarial por
acreditar que sdo elas que “melhor” desempenham este papel, por serem

consideradas como 0s maiores agressores da natureza.

Certos autores acreditam que se deve administrar a mudanca da cultura
de uma organizacdo. Porém, em termos claros que a nossa concepcao de cultura
organizacional se refere, dentre outros aspectos, ao conjunto de valores e
significados compartilhados, que sdo socialmente construidos, ndo acreditamos
que alguém possa administrar, controlar estes significados, pois isto € um

processo ndo sé social, mas que ocorre no interior de cada individuo.

Teoricamente, a passagem por alguns artigos tratando da resisténcia a
mudanga nos ensinou que esta Ultima é mais considerada como um problema e
uma das causas principais de falha de muitos programas de mudanga e que ela se
desenvolveria mais no nivel dos subordinados. Esta resisténcia expressa-se sob
diversas formas e traduz a vontade de manter o statu quo na organizacao, seja
por medo do desconhecido, de perder conquistas sociais ou ainda por referéncia
as normas sociais estabelecidas. O estudo de caso aqui realizado permitiu
estabelecer a importdncia das resisténcias a mudanca em todos 0s niveis
hierarquicos da organizacdo. Esta resisténcia tomaria formas diferentes segundo

a categoria de atores estudada. Temos assim definidos dois tipos de resisténcia: a

130



resisténcia tacita, se desenvolvendo mais nos niveis hierarquicos superiores
enquanto que a resisténcia explicita, nos niveis inferiores e os niveis médios

mostrando os dois tipos de resisténcia.

O conceito, entdo, aparece como algo complexo, multiforma, multi-
causa e multinivel. Por isso, futuros estudos, mais orientados nos niveis de alta e

geréncia intermediarias parecem necessarios.

Acredita-se que, na academia, os estudos realizados em empresas que
nos abriram as sua portas, tém a obrigagdo de dar um retorno as mesmas
(implicacBes empiricas), dando-lhes algumas orienta¢cdes. Como pessoa estranha
na empresa, algumas reacfes sempre ocultas podem ser desvendadas, na

expectativa de chegar a geréncia no maior anonimato.

“A resisténcia @ mudancga ndo existe; € uma invencdo do management

para justificar suas falhas!™.

Esta frase de um gerente da TECNICO tem o mérito de reverter a
tendéncia habitual quando se interroga sobre a resisténcia a mudanca. O presente
estudo insistiu na importancia da incorporacdo da variavel cultural que deve
prevalecer em todos os setores hierarquicos (alta, média e base operéria) na
pilotagem da mudanca organizacional decorrida de processo de implantacdo da
ISO 14001. Os membros da Média Geréncia constituem pela sua posi¢do
intermediria entre a alta geréncia e a base, uma fonte de resisténcia importante,
sob multiplas formas, tendo um impacto estratégico na evolugdo e no sucesso
dos empreendimentos empresariais. Uma analise detalhada das implicacdes
diretas e indiretas da mudanca sobre esta categoria de atores parece-nos entdo
crucial. Em seguida, tem-se constatado uma tendéncia em subestimar a
importancia de um suporte real da alta geréncia, no momento do langamento de
um projeto de mudanca tal como foi estudado aqui com a 1ISO 14001. Mesmo se
as resisténcias neste nivel apresentarem-se mais técitas, elas existem e

necessitam de uma vigilancia dos idealizadores da mudanca. Um dos sinais
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tangiveis da resisténcia da Alta Geréncia traduz-se, por exemplo, por uma falta
de “recursos” (humanos, financeiros, e temporais) consagrados ao projeto.
Enfim, parece que a resisténcia a mudanca explicita da base possa passar a ser
um fator positivo na implementacdo da mudanca. Escutadas e compreendidas
pelos gestores, essas resisténcias explicitas podem fazer emergir graves
problemas a serem resolvidos e evitados os medos receios dos atores da

mudanca.

Espera-se que as conclusfes tecidas neste trabalho possam contribuir
para a ampliacdo no debate sobre a problemética da mudanca organizacional e
da gestdo do meio ambiente no meio empresarial. Numa perspectiva
interpretativa de abordagem, notou-se que a TECNICO, por forca de pressdes
dos ambientes técnico e institucional adotou uma postura isomorfica em relagéo
a adogdo do certificado 1SO 14001. A realidade cultural socialmente construida
inclui divergéncias e dicotomias nas representacdes simbolicas (imaginarios

gerencial e operario) elaboradas em torno do processo estudado.

Por fim, este estudo nos mostrou que, é apenas compreendendo a
verdadeira natureza da resisténcia com referéncia a cultura organizacional
vigente que os gestores podem tomar as devidas providéncias para remedia-la. A
solugdo trazida sera diferente, de acordo com a categoria dos atores na qual ela
se aplica. A literatura avanga métodos de participagdo, de grupos de deciséo e

outros, como técnicas passiveis de serem remédios milagrosos a resisténcia.

Um aspecto importante a ser comentado refere-se as limitagfes dos
resultados deste estudo, que se limitam ao caso propriamente dito, ndo podendo
ser, portanto, objeto de generalizagdes para outras realidades diferentes desta.

Assim, como agenda para futuras pesquisas relacionadas ao tema,
sugerem-se:

* um estudo dos reflexos da 1SO 14001 na conscientizacdo de funcionarios da
TECNICO e de suas familias;
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* um estudo da relacdo fornecedor ndo certificado e empresa certificada pela
ISO 14001.
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ANEXOS

ROTEIRO DE ENTREVISTAS PARA OPERARIOS

Prezado (a) Senhor (a),

Gostaria de agradecer a sua disponibilidade em colaborar comigo neste
trabalho de cunho cientifico, cujos Unicos objetivos além de serem puramente
académicos visam contribuir na construgdo de teorias que possam servir de
auxilio nas tomadas de decisdo na gestdo das organizagcdes. Lembramos que 0s
dados obtidos serdo tratados no mais alto sigilo ndo interessando nomeacdes,
mas apenas os conteudos dos discursos no seu conjunto.

Desde j4, agradecemos a sua colaboracao.

Futuras davidas poderdo ser sanadas contatando.

Serigne Ababacar Cissé BA — Mestrando em Administragdo PPGA/DAE/UFLA
No Telefone: (035) 9912 8064 ou via E-mail. serigneababacar@hotmail.com

1. Informacdes Gerais

Cargo:. ..o Tempo de CaSa......cccevvreereeneeere e
ldade:........ . SEXO ittt
SetOr: . iiiiees e TUMO...eeiei e

1. Vocé poderia me informar como ocorreu a certificagdo 1SO 14001 na

empresa?
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2. Por que na sua visdo, a empresa adotou a 1ISO 14001?

3. Qual significado vocé da ao certificado 1SO 140017

4. O que o certificado representou para vocé na empresa?

5. Houve alguma mudanca na sua rotina diaria?

TS0 OT0] 1110 Y2

SE NAO. POI QUE? ...

6. Como vocé recebeu a noticia da certificacdo da empresa?

7. Na sua visdo, quais foram as dificuldades encontradas por vocé durante o

processo de certificacdo?

8. Existe algum tipo de acdo de conscientizacdo continua para com o meio

ambiente?

SE SIM, QUAIS?....eieieeet et

S8 NAO, POF QUE?....eeeeeeie ettt sttt st a e e

9. O que mudou nas relagdes entre as pessoas/setores apods a certificagdo?

10. Que sugestdes voceé daria a respeito (da 1SO), da gestdo do meio ambiente na

empresa?
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ROTEIRO DE ENTREVISTAS PARA GERENTES

Prezado (a) Senhor (a),

Gostaria de agradecer a sua disponibilidade em colaborar comigo neste
trabalho de cunho cientifico, cujos Unicos objetivos além de serem puramente
académicos visam contribuir na construgdo de teorias que possam servir de
auxilio nas tomadas de decisdo na gestdo das organizagcdes. Lembramos que 0s
dados obtidos serdo tratados no mais alto sigilo ndo interessando nomeacdes,
mas apenas o0s conteudos dos discursos no seu conjunto.

Desde j4, agradecemos a sua colaboracao.

Futuras davidas poderdo ser sanadas contatando
Serigne Ababacar Cissé BA — Mestrando em Administracdo PPGA/DAE/UFLA
No Telefone: (035) 9912 8064 ou via E-mail. serigneababacar@hotmail.com

1. Informacdes Gerais

Cargo:.....coverererererenenen. Tempo de Casa........ccovverrrvreriririeinene.
ldade:........ccoovvinienne SBLON ...t

SBXO: it

Escolaridade: _ até 1° Grau __ 2° Grau ___ Técnico __ Superior __ Pds-
Graduado

2. Sobre o Meio ambiente

1. Qual significado que vocé atribui a relacdo empresa/meio ambiente?

2. Qual tem sido a postura dessa empresa com relagdo ao meio ambiente?
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3. Sobre a Certificacdo 1SO 14001.

3.1. Qual significado vocé da ao certificado I1SO 14001?

3.2. O que o certificado significou para vocé na empresa?

4. Houve alguma mudanca na sua rotina diaria?

S8 SIM. COMO?. ..ttt ettt et e et e e s e e s et eessatbeeeseareeesenes

Se N&o. O que vocé que deveria ter mudado?............ccceevrervenncnncnene.

4.1 Houve algum tipo de treinamento para lidar com a certificagdo 1SO 14001 na

empresa?
SE SIM. QUAI? ... e e e

INEO. POF QUE?....ceiiiiit ettt

5. No seu ponto de vista, quais sdo as motivagdes estratégicas da 1SO 14001 na

Empresa
Melhoria da imagem Q
Risco financeiro O
Impacto ambiental O

Conquista de mercados O

* Numa escala de 1 (Pouco Importante) ; 2 (Importante); 3 (Muito importante)

6. Quais foram as motivagdes que levaram a empresa a adotar a ISO 14001 ou

seja por que a empresa adotou o processo de certificacao?
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7. Vocé poderia me explicar (detalhadamente) como ocorreu 0 processo de

certificacdo

8. Quais foram as principais mudancas que a empresa efetuou para ajustar-se ao

processo de certificacdo nas areas de:

Pesquisa e Desenvolvimento (R&D).........ccccviieveieiiciesc e

T ] (] T SR

9. Quais foram as principais dificuldades encontradas pela organizacdo para

efetivar as mudangas relativas a certificacdo?

10. Quais foram (ou continuam sendo) os principios da ISO 14001 mais dificeis

de serem colocados em prética? Por que?

11. Existe algum tipo de acdo de conscientizacdo continua para com 0 meio

ambiente?
12. Descreva brevemente :

A empresa antes do certificado

A empresa depois do certificado
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13. Na sua visdo, quais foram as contribuicGes da certificacdo para a empresa?
Que sugestdes vocé daria a respeito da ISO, da gestdo do meio ambiente na

empresa?

ROTEIRO DE ENTREVISTAS PARA FORNECEDORES DA EMPRESA

Prezado (a) Senhor (a),

Gostaria de agradecer a sua disponibilidade em colaborar comigo neste
trabalho de cunho cientifico, cujos Unicos objetivos além de serem puramente
académicos visam contribuir na construgdo de teorias que possam servir de
auxilio nas tomadas de decisdo na gestdo das organizagcdes. Lembramos que 0s
dados obtidos serdo tratados no mais alto sigilo ndo interessando nomeacdes,
mas apenas o0s conteudos dos discursos no seu conjunto.

Desde j4, agradecemos a sua colaboracao.

Futuras davidas poderdo ser sanadas contatando

Serigne Ababacar Cissé BA — Mestrando em Administracdo PPGA/DAE/UFLA
No Telefone: (035) 9912 8064 ou via E-mail. serigneababacar@hotmail.com

H& quanto tempo trabalha com a EMPresa?.........ccccccvvoveeneeeieneseiesese e
Vocé sabe que a Empresa tem certificado 1SO 140017

SE SIM, COMO?....uiiiiiiieie st (continua a entrevista)

Se Né&o. (parar a entrevista)
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O que mudou nas suas relacdes de fornecimento com a Empresa desde a

certificacdo?

Como mudou esta relacdo?

Por que mudou esta relagdo?

Houve algum tipo de treinamento por parte da Empresa para uma

adequacao a norma?

9. Existe algum tipo de envolvimento nas tomadas de decisédo na Empresa
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ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA O SECRETARIO MUNICIPAL DE
MEIO AMBIENTE

Prezado (a) Senhor (a),

Gostaria de agradecer a sua disponibilidade em colaborar comigo neste
trabalho de cunho cientifico, cujos Unicos objetivos além de serem puramente
académicos visam contribuir na construgdo de teorias que possam servir de
auxilio nas tomadas de decisdo na gestdo das organizagdes. Lembramos que 0s
dados obtidos serdo tratados no mais alto sigilo ndo interessando nomeacdes,
mas apenas o0s conteudos dos discursos no seu conjunto.

Desde j4, agradecemos a sua colaboracao.

Futuras davidas poderdo ser sanadas contatando
Serigne Ababacar Cissé BA — Mestrando em Administragdo PPGA/DAE/UFLA
No Telefone: (035) 9912 8064 ou via E-mail. serigneababacar@hotmail.com

Atua quanto tEMPO NO SELOI?.........oiiiiie et

O que tem sido feito por parte da governo local na vigilancia do meio
ambiente?

Como é feito a fiscalizacdo das empresas supostamente poluidoras?

Existe alguma politica definida para o meio ambiente no municipio?
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Existe alguns incentivos para as empresas comprometidas com o meio

ambiente?

SB SIM, QUAIS?... ettt ettt be et et et et e sreebeenbenaesaeeneas

Quais sdo as medidas punitivas em caso de infracdo?

9. Vocé gostaria de dar algumas consideragdes finais.

152



