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UM TRATAMENTO PARA A MUDANCA ORGANIZACIONAL?
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Resumo

Este € um ensaio reflexivo dirigido a analise de limitagdes de Teorias Organizacionais na abordagem da
tematica ambiental. Prop8e-se um dilema hipotético como exercicio de analise, objetivando destacar
inconsisténcias entre os enfoques das teorias para caracterizar o "ambiente". As limitagfes podem refletir-se
como problemas para integracéo de multiplas visdes parciais do ambiente, gerando intera¢cfes deficientes entre
os envolvidos com as questfes ambientais. Ao destacar fundamentos relacionais importantes para a gestéao,
sdo dedicadas consideracdes quanto ao uso alternativo de propostas conceituais ainda ndo devidamente
dedicadas ao assunto, como o caso das teorias da Mudanga Organizacional. Uma revisdo dos artigos
publicados com enfoque ambiental nos EnANPADs entre 1997 e 2004 confirma o carater inédito desta
alternativa de abordagem.
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Abstract

This is a reflexive essay addressed to the analysis of the limitations of Organisational Theories on approaching
environmental subjects. It proposes a hypothetical dilemma as an analytical exercise, intending to highlight
inconsistencies among the approaches of Theories when defining “the environment”.  The limitations can
render the integration of multiple partial visions of the environment highly problematic, resulting in deficient
interactions between people involved in environmental issues. Discussing valuable relational fundamentals to
the managerial praxis, the essay evaluates the alternative use of conceptual propositions still not applied to the
subject, such as the theories on Organisational Change. To support this claim of originality in the approach, the
essay presents results of a review of ENnANPAD papers published on environmental issues from 1997 to 2004.

Keywords: Environmental Management; Organizational Change; Organizational Theories.

1. Introducéo

Independente do valor intrinseco, subjetivo ou concreto, que seja dado ao ambiente, a visdo que as
organizagdes adotam, para tratar de questdes que a ele se referem, define suas formas de relacdo com a
temética ambiental. E como a visdo de uma organizagéo € atributo dependente daqueles que a constituem, ela
dependera das lentes adquiridas por seus gestores em sua formacdo. Parece acertado, entdo, considerar que
a influéncia das abordagens de Teorias Organizacionais seja um dos principais fatores a determinar, ainda que
indiretamente, os destinos das interagdes entre organizacdes e o0 ambiente.

Uma sucinta reviséo historica das correntes do pensamento organizacional traria, ao inicio do século XX,
a visdo mecanicista do ambiente como fonte de matérias-primas. Nesta acepg¢do, pode-se ter tanto um carater
concreto de algo material, como um subjetivo de algo de que se admite a existéncia. E a producdo de bens
admite que matérias-primas devem existir. A sua exploragdo era, entdo, o propdsito comum neste periodo.

O desenvolvimento dos principios de Taylor para produtividade e dos da producdo em massa,

caracterizados como fordismo, trouxe uma ampliacdo crescente do processo de exploragdo dos recursos
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naturais. Porém, o fato de a producdo expandir-se vertiginosamente apontou, inicialmente, problemas

inesperados para o mercado. Estes se evidenciaram como uma profunda crise econdmica, resultante da
demanda desproporcionalmente baixa para a alta produtividade alcancada. A saida idealizada pelo
pensamento organizacional foi aplicar uma formidavel estratégia que consistia em "estimular o consumo". Para
0 sucesso, era necessario alterar uma cultura avessa ao consumismo, o que exigiu enorme esforgo (Rifkin,
1995).

Ao término da primeira metade do século, era com comemoragdo que o0 pensamento administrativo
exaltava o rompimento das barreiras que a Natureza impunha para a exploracdo dos recursos naturais, como
"limites para a acéo transformadora do homem” (Drucker em 1954, 2003). Enunciava-se, ai, um auge atingido
para a visao organizacional plenamente utilitarista do ambiente.

Deste periodo, é interessante destacar uma natimorta Otica ambientalista dentro do pensamento
organizacional. Sua precursora seria uma percepcdo alternativa de Taylor ndo desenvolvida posteriormente.
Uma certa indignagdo com o desperdicio de recursos naturais (Taylor em 1911, 1982: p. 21-2) emudeceu-se
ante os louvores a produtividade.

Simultaneamente as comemoracdes citadas, despertava, nos anos 60, a visdo da sociedade para o lado
"receptor" do ambiente. Antes prevalecia uma interacdo subjetiva do ser humano com o lado "doador" da
natureza, no desfrute, pelo lazer e encanto, equivalente a Gtica da exploragéo racional para alimentacdo da
maquina produtiva. Amplifica-se, a partir dai, a visdo do desencanto pela degradacdo e a da ponderagéo
racional sobre os riscos para a sobrevivéncia humana. Aspectos concretos da poluicdo e da contaminagao
difundiram sua materialidade para a compreensao social, de que o ambiente recebe impactos da produgéo.

Cresce, na perspectiva da sociedade, a nogdo do ambiente "provedor de condi¢des para sobrevivéncia",
impulsionando o0 surgimento de organizagbes e movimentos ambientalistas. Formas de acdo e de
institucionaliza¢@o organizadas pela iniciativa popular, algumas apoiadas em principios cientificos e filoséficos,
lancam idéias que estabelecem propostas ambientalistas. Suas influéncias sdo de limitado alcance no ambito
da légica empresarial. Pelo lado do pensamento organizacional administrativo, observam-se muitas
incongruéncias e distor¢Bes a respeito da questdo ambiental; reflexos de conceitos nascentes da profusdo de
novas correntes das Teorias Organizacionais.

Objetivando aprofundar a reflex@o sobre este aspecto e delinear roteiros para futuros estudos, o presente
ensaio segue algumas etapas: avalia especificamente as abordagens das Teorias Organizacionais para o tema
ambiental; reflete sobre um dilema hipotético relativo as abordagens; consulta publicacdes com enfoque
ambiental dos ENANPADs de 1997 a 2004, verificando focos identificados; e discute ponderacdes resultantes

da reflexao sobre o tema.

2. Como as Teorias Organizacionais abordam a questao ambiental ?

Ao ponto em que se interrompe a breve revisdo da Introducéo, novos conceitos e formas de entender as
organizagdes inauguram nova fase para as Teorias Organizacionais. Sao reduzidas as influéncias da
Administracdo Cientifica e da Teoria Classica, enquanto as da Escola de Recursos Humanos ainda eram

relativamente recentes. A visdo mecanicista da organizagdo da lugar a metafora organicista, amparada pela
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Teoria Geral dos Sistemas. Mais que uma simples substituicdo por uma légica funcionalista mais ampla,

amplia-se a visdo "fechada" dos sistemas organizacionais para a das organiza¢cdes como "sistemas abertos".
Portanto, contemporaneas ao crescimento das correntes de pensamento ambientalista, as propostas sistémicas
e organicistas das Teorias Organizacionais trazem a logica biologica para a compreensao do funcionamento
das organizacdes. A base sistémica de compreensdo dos fenémenos organizacionais sustenta todas as
principais propostas tedricas atuais.

Considerada como dominante dentre as propostas correntes, a Teoria da Contingéncia reuniu, ao longo
dos Ultimos anos, contribuicdes de diversos pesquisadores, como: Burns e Stalker (1961); Woodward (1958;
1965); Lawrence e Lorsh (1967); Perrow (1967); Thompson (1967); o Grupo de Aston (Pugh e colaboradores,
1963; 1968; 1969; Pugh e Hickson, 1976); Egelhoff (1988); Donaldson (1985a e 1985b); citadas e
esclarecidas por Donaldson (1999). Com forte fundamentacao tedrica e experimental, resultante da conjungéo
das colaboragbes mencionadas, a proposta contingencial vem exercendo fortes influéncias no pensamento
organizacional.

Sua abordagem destaca o papel de incertezas na definicdo da estruturacdo funcional 6tima para a
performance das organizagdes. Embora comumente entenda-se que as incertezas sejam fatores originados de
ameacas externas a organizacdo, sua interpretacdo se d4, entretanto, segundo uma l6égica ndo tao direta.
Apesar de a organizacdo confrontar-se com um fator externo, € a identificacdo de insuficiéncias nas suas
funcBes para atender as novas circunstancias que define um estado de incerteza. Assim, as redefinicBes
estruturais visando otimizar eficiéncia seriam, a rigor, provocadas por fatores “internos". A visdo de ambiente
externo influente sobre a organizacédo €, assim, de importancia relativa, jA que a incerteza interna € o foco
principal de analise. Por esta Otica, 0 ambiente natural externo, por extensdo, tem valor reduzido nas
cogitagdes organizacionais. Além disto, este valor é disputado com todas as outras fontes de ameaca externa,
como organizacdes concorrentes, fornecedores, clientes, forgas governamentais etc., o que reduz ainda mais
sua relevancia ja relativa. Na concepcao da légica contingencial, portanto, a visdo mais concreta do ambiente
natural pode ser considerada como dividida entre o papel de fornecedor de recursos e o de contingéncia
eventual, em funcéo de exigéncias dos 6rgaos de controle ambiental. Em uma perspectiva abstrata, a visdo do
ambiente, incluindo o natural, seria difusa, incluindo vérios fatores e atores externos, todos de importancia
relativizada pelo foco da incerteza interna.

Outra proposta relevante para a compreenséo dos fendmenos organizacionais é a defendida pela Teoria
Institucional. Suas origens sdo anteriores as da Teoria da Contingéncia (Carvalho et al., 2004; Tolbert e
Zucker, 1998; Machado-da-Silva e Gongalves, 1998) e as contribuigbes de diversos colaboradores permitiriam
dividi-la entre duas fases. Enquanto a separacéo rigorosa entre velho e novo Institucionalismo é passivel de
discussdo (Fachin e Mendonca, 2003), a relevancia de sua logica destaca-se pelo reconhecimento da
importéncia de valores como elemento de andlise. Valores internos de uma organizacao e valores externos a
ela, quando compartilhados por atores sociais do ambiente que ela estabelece como referéncia, séo
considerados nas suas tomadas de decisdo e definem um parametro importante no exercicio dos conceitos

institucionalistas.
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Fenbmenos importantes como a configuragdo de campo organizacional e as tendéncias a

homogeneizacdo entre organizacdes sdo melhor compreendidos a partir de principios fornecidos pela I6gica
institucional (Vieira e Carvalho, 2003; Carvalho e Vieira, 2003; Dimaggio e Powell, 1991). As interacdes
exercidas entre organizagdes interdependentes e a importancia e o poder relativo de seus atores sobre o
campo explicam ocorréncias relevantes, inclusive na area ambiental. A adoc¢éo de normas de gestdo ambiental,
por exemplo, e a pressao exercida por organizacdes certificadas para que este "valor" seja compartilhado
dentro de sua cadeia produtiva orientam o entendimento para certo carater de homogeneidade adquirido por
empresas interrelacionadas. Seguem logica semelhante os casos em que as pressfes para cumprimento de
legislagdo ambiental, exercidas por 6rgdos ambientais, promovem ac¢fes e estruturagbes semelhantes nas
empresas sob sua influéncia.

A utilizacdo paramétrica de valores como fator de orientagdo para a compreensdo de fendémenos
organizacionais auxilia a compreensdo de muitas situacbes onde aspectos da questdo ambiental séo
relevantes. O papel qgue desempenham governos, clientes, organiza¢cdes ndo governamentais e representantes
de outros grupos de interesse podem ser melhor compreendidos em fung¢éo dos poderes relativos que exercem
sobre grupos de organizagfes e dos valores identificaveis nas motivacdes para suas acdes. A amplitude desta
Gtica se estende a um campo amplo de situacdes, onde os valores sejam disseminados e compartilhados,
incluindo educacao e formacdo de cultura em setores ou ramos de atividade, profissdes, grupos politicos,
comunidades locais ou expandidas a limites globais.

Sob este aspecto, o poder de abrangéncia da l6gica institucionalista pode ser reconhecido como vasto no
seu uso para compreensdo de questbes organizacionais. Valores compdem conjuntos extensos de fatores
ligados a interesses particulares e organizacionais, motores para acdes e relacdes sociais, atitudes e
comportamentos de individuos e grupos.

Para a reflexdo sobre a questdo do ambiente, porém, esta abordagem traz dificuldades para a visao.
Enquanto o acréscimo de subjetivacdo a légica amplia suas possibilidades de compreensdo, ocorre
simultaneamente um distanciamento de percepc¢édo para o lado concreto da questdo. O ambiente passa a ter
significado restrito ao campo dos valores subjetivos, abstratos, dependentes da atribuicdo de importancia
relativa que os individuos déem a ele. Se a ldgica contingencial permite ainda uma perspectiva de visdo
concreta para o ambiente natural, a I6gica institucional a limita.

Comparando as duas abordagens por este prisma, pode-se interpretar que ambas possuem uma certa
similaridade e complementaridade de poder e de limitagcdo para a consideracdo do ambiente natural. A légica
da contingéncia, embora n&o explicite a importancia dos valores, admite seus reflexos pela interpretacéo das
acOes dos atores que compdem seu circulo de interagbes. Desta forma, as influéncias das a¢bes de érgéos
ambientais para cumprimento da legislacdo ou de exigéncias de clientes para a ado¢cao de normas ambientais
trardo efeitos sobre suas decisbes, mesmo que se desconsidere os valores embutidos nestas influéncias. A
interpretacdo da incerteza desencadeara processos de reestruturacdo, especializacdo e definicdo de fungdes,
incluindo a criacdo de departamentos de meio ambiente, o estabelecimento de equipes de peritos nesta area e
a redefinicdo de procedimentos, desde a produgdo ao marketing, para que a organizacdo esteja melhor

sintonizada com as circunstancias do ambiente externo.
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As mesmas circunstancias, interpretadas por uma légica institucionalista, permitiriam destacar os valores

relativos a questdo ambientalista inseridos nas motivacdes das acles externas a organizagdo como razées
fundamentais para alteragbes de estruturas e fungbes. Os valores assim incorporados pela organizacdo
passariam a caracterizar um fendbmeno de homogeneizacdo. Entretanto, ha relativizacdo de percepgdo para
razdes puramente materiais, associadas a fatores fisicos do ambiente externo e interno da organizagéo e que
definem, por exemplo, o tipo de especializacdo estabelecida. Para um rigorismo de entendimento
organizacional, esta desconsideracdo pode ser insignificante, mas para a 6tica das consequéncias ambientais,
faltam elementos para uma compreensao mais completa.

Para uma organizacdo que se oriente preponderantemente segundo a ldgica institucionalista, a
orientacdo por valores externos em detrimento da busca de melhor performance funcional (Vieira e Carvalho,
2003) pode trazer impactos significativos para o ambiente natural. A visdo segundo a logica contingencial
poderia, eventualmente, ser mais perceptiva para os fatores concretos do ambiente externo, incluindo o
ambiente natural, ainda que desconsiderasse valores inseridos nas exigéncias dos atores externos.

E interessante ressaltar, a este estagio da reflexdo, o aumento do carater difuso para a visdo do
ambiente, onde o termo assume novas significagdes. Com as contribuicdes de ambas as teorias citadas,
amplificam-se em significado os termos "ambiente organizacional® e "ambiente institucional”, sem que estes
tenham associagdo clara com o ambiente natural. Em determinadas analises, ndo h4 associagdo nenhuma
entre estes termos. O ambiente natural passa a ter, com isto, importancia reduzida ou nula.

Seguindo com a apreciacdo das correntes de pensamento nas Teorias Organizacionais, pode-se
observar que as Teorias Econdmicas também dao um certo tratamento transversal ao tema. Mesmo tendo rigor
tedrico e légico dos mais pronunciados, as limitagdes de visdo ndo sdo menores que as aqui identificadas, nos
ramos de maior expressao desta corrente de estudos. Em féruns de discussdo sobre tematicas ambientais, as
Teorias Econdmicas sao reconhecidas como tendo viséo utilitarista do ambiente natural.

Por esta razéo, pode parecer curioso o uso de algumas metaforas ecoldgicas pela Teoria Evolucionaria
da Mudanca Econbmica (Zawislak, 2004), enquanto a terminologia usual para descricdo de "ambiente" refere-
se ao ambiente institucional, como conjunto de fatores e atores que simbolizam o mercado e suas forgas.
Portanto, a busca de uma visdo para fatores ambientais, nas varias abordagens econdmicas, como alguma
forma de aproximacdo do ambiente natural, ndo ultrapassara a de sua equivaléncia com a idéia de "mercado"
e suas ameacas ou de "ativos", como fonte de recursos (Barney e Hesterly, 2004).

Mais curiosa ainda é a distancia semelhante quanto ao tratamento do ambiente natural observada na
corrente de estudos organizacionais conhecida como “Ecologia Populacional". Apesar de menos bem
sucedidas no espaco das discussdes sobre as teorias, a Ecologia Populacional é constituida de colabora¢ées
significativas de varios contribuintes de relevo, como Hannan e Freeman (1977; 1989); Aldrich e Pfeffer (1976);
Aldrich (1979; 1992); McKelvey, (1982) (Reed, 1998; Baum, 1998). O que mais surpreende neste caso € que,
utilizando-se de uma nomenclatura que traz forte identificagdo com a questdo ambientalista, a l6gica das
abordagens da Ecologia Populacional mais se aproxima da de Teorias Econdmicas, como a analise do custo de
transacdo (Reed, 1998), ndo trazendo nenhum avanco quanto as limitagdes de consideracdo para o ambiente

natural.
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Uma contribuicdo bastante enriquecedora para a presente reflexdo, mostrando alguns embates

ideoldgicos entre correntes de pensamento ambientalista e suas relagdes problematicas com as de estudos
organizacionais, € desenvolvida por Egri e Pinfield (1998). Sua analise faz, inicialmente, uma revisdo do
desenvolvimento das correntes ideoldgicas do ambientalismo, categorizando, de modo genérico, suas principais
tendéncias e atitudes entre: paradigma social dominante; ambientalismo renovado; e ambientalismo radical.
Buscando algumas inter-relacdes entre perspectivas ambientalistas e organizacionais, os autores destacam
pontos conflitantes destas visGes. A partir da discussdo dos conflitos, avaliam interse¢fes e tentam integrar as
perspectivas, de modo a propor provaveis solucées.

Em sua abordagem, Egri e Pinfield discutem parcialmente os conceitos de ambiente e ambiente natural,
segundo a Gtica de alguns estudiosos da Teoria Organizacional. Avaliam as propostas de Emery e Trist (1965)
para o conceito de "textura causal® dos ambientes organizacionais, dividindo-os em ambiente de primeira e
segunda ordem, em funcéo das relagfes diretas ou indiretas de uma organizacdo e os atores de seu meio.
Comentam as contribuicdes de Thompson (1967) quanto as condi¢es de incerteza, e as de Scott (1981) e
outros, para definicdes semelhantes as de Emery e Trist, como: cendrio da organizacdo (Blau e Scott, 1962;
Evan, 1966) e dominio organizacional (Levine e White, 1961; Thompson, 1967). Seguem mostrando
perspectivas similares para ambientes definidos em termos relacionais, como a contribuicdo de Hannan e
Freeman (1977). Também discutem as "conseqiéncias dos atributos de um ambiente" apresentadas por Scott
(1992), utilizando definicdes de mercados, dos economistas. Segundo suas percepgdes, as "conceitualizacdes
dos ambientes organizacionais fracassam quando nao incluem, explicitamente, consideracdes acerca do
ambiente natural", chamando a atencdo para o fato de que "dentro dos paradigmas dominantes de ambientes
definidos em termos organizacionais, temos poucos, se algum, meios de avaliar as consequiéncias das agfes
organizacionais para as qualidades do(s) ambiente(s) que as contém" (Egri e Pinfield, 1998, p. 383-4). Sua
andlise tangencia a discussao institucionalista, demonstrando, ao avaliar as contribuicbes de Selznick (1948;
1957), Perrow (1972) e Aldrich e Pfeffer (1976), por exemplo, as poucas variacbes para a limitacdo de
consideracdo para o ambiente "biofisico”. S&o acrescidos, para andlise, fatores como poder e controle de
organizagdes sobre seu meio, mantendo o carater de ambiente organizacional.

A razdo fundamental para os conflitos, segundo os autores, resulta da constatacdo de que "conceitos
orgocéntricos dos ambientes organizacionais possuem aparentemente pouca Ssuperposicdo com as
preocupagfes dos ambientalistas" e da visdo de que "a degradacdo ambiental torna-se relevante somente
quando o desempenho de uma organizacao focal e o bem-estar dos participantes organizacionais sdo afetados
por tais questées" (Egri e Pinfield, 1998, p. 385). Enfim, o que se conclui, € que ndo ha angulo de visdo para
se divisar o ambiente natural dentro das perspectivas das Teorias Organizacionais.

A complexidade do tema e a dificuldade de se entrever saidas provaveis levam ao encerramento
reticente do texto de Egri e Pinfield. Os autores evitam certos elementos de dificuldade para a analise,
suprimindo aspectos fundamentais para a compreensdao dos fendmenos. Entre eles, os percentuais
significativos de representantes da sociedade que, provavelmente motivados por visdo ambientalista,
encontram-se dentro das organiza¢gbes produtivas, assim como em organiza¢gdes governamentais. Até que

ponto os choques de cultura entre individuos portando valores opostos para questdes ambientalistas, nos niveis
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decisérios de uma organizacéo, ndo se refletem no comportamento organizacional? Os aspectos conflitantes

de visdo e de interesses de individuos e organizacdes mereceriam uma abordagem mais consistente e
detalhada, mas de dificil compreenséo.

Possivelmente as incongruéncias de conceitos dispares e a coexisténcia de visdes e interesses em
oposicao dentre e entre organiza¢des fossem assuntos para uma outra corrente de pensamento voltada para a
compreensdo das interagBes organizacionais. A logica da complexidade, embora pouco lembrada no
tratamento compreensivo dos processos organizacionais, demonstra consisténcia para ponderar sobre
ocorréncias de fendmenos de dificil entendimento das relacdes entre organizacdes. Apesar da sua riqueza de
recursos légicos e amplitude de abordagem, esta proposta raramente apresenta elucidacdes sobre questbes
envolvendo temas ambientalistas. Talvez 0 manejo de um instrumento que requer rendncias significativas a
I6gica convencional enfrente resisténcias naturais ao seu uso.

Temas criticos encontram-se presentes em discussdes de Teorias Organizacionais contemporaneas,
onde certezas sobre como gerir suas fun¢gdes e como compreender seu funcionamento inconstante estdo cada
vez mais distantes (Munro, 2003). O momento atual do dia-a-dia das organiza¢des evidencia mudangas
drasticas. Ha grandes desafios para as Teorias, no sentido de darem orientacdes seguras para gestores de
organizagbes. Varios indicadores de crise (econdmica, profissional, estruturais, funcionais, etc.) apontam
dificuldades da tarefa de administrar. Possivelmente, o papel de gerenciar seja mesmo um misto de ciéncia,
técnica e arte (Motta, 1995).

Na gestdo de processos lidando com estas crises, 0 aspecto do aprendizado é fundamental para a
sobrevivéncia dos empreendimentos. Falta, principalmente, visdo de como gerir mudancas culturais e de
valores em debate nas relagdes entre organizagdes, instituicdes e outros atores do ambiente organizacional,
inclusive quanto ao ambiente natural.

Entretanto, um ramo pouco evidente no tratamento das questdes organizacionais relativas a aspectos do
ambiente natural ou ambientalistas € o das teorias da Mudanca Organizacional. Bastante centradas em
elementos fundamentais, como a gestdo de processos de aprendizagem organizacional e dos que envolvem
cultura organizacional, prestam-se aos desafios do atual periodo de mudancas drasticas (Champy e Nobhria,
1997; Drucker, 1988; 1997; Wood Jr, 2000). Entretanto, ainda que sejam apropriadas para os aspectos
administrativos relevantes de lidar com as situac¢des inusitadas, suas discussfes envolvendo tematicas ditas
ambientalistas ainda ndo séo pronunciadas.

Considerando um dos principais desafios das organizagdes envolvendo a temética ambiental nas crises
atuais — o desenvolvimento social, ambiental e economicamente sustentavel — ha enorme necessidade de
contribuicdo das Teorias Organizacionais para solu¢des viaveis da questdo. Um exemplo de foco que merece
andlises continuadas € a polémica questdo da evolugdo do consumo. Conforme mencionado na Introducgéo,
suas raizes provém de uma estratégia organizacional fundamentada na mudanca cultural drastica de padrbes
de consumo vigentes no inicio do século XX. Como mudanca a ser revertida, possivelmente seja o desafio,
hoje, imensamente superior ao enfrentado naquele tempo. Como processo de mudanca a ser gerido, o campo
de estudos com melhor propriedade para contribuir em seu delineamento parece ser o da Mudanga

Organizacional.
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O presente ensaio limita-se, porém, a reflexao dificil sobre como tratar questdes ambientais no dmbito

das Teorias Organizacionais, quando a visdo para o assunto enfrenta fortes incongruéncias. Diante do suspeito
despreparo das correntes de pensamento organizacional, emerge a dlvida sobre a viabilidade de uma
abordagem competente para assegurar suporte a uma administragéo eficiente dos aspectos ambientais das

organizacdes.

3. Delineando o "Ambiente" e o seu "Dilema"

Gerir algo pressup8e dominio minimo dos parametros que envolvem o objeto administrado, admitindo
que se compreenda minimamente tanto o objeto quanto os pardmetros. Associada a idéia de compreensao
esta subentendida a capacidade de abranger com a visao, fisica e/ou mental, os aspectos e elementos relativos
as propriedades e ao funcionamento do objeto e, portanto, a visdo do préprio objeto. Ao considerar esta
premissa, deduz-se que qualquer impedimento, mesmo que parcial, da capacidade de compreensdo — e da
visdo — daquilo que se gerencia implicara em deficiéncia na funcéo de gerir.

No tratamento das questdes ambientais pelas organizacdes, ao ambiente é atribuida a condicdo de
objeto da gestéo, cujos aspectos e elementos orientam as decisfes sobre como administrar. O crescimento do
debate sobre problemas identificados na eficiéncia das organiza¢fes para gerir a questdo € indicio claro de que,
pelo menos em algum momento do processo de gestao, houve insuficiéncia de capacidade para gerir.

No cotidiano das discussfes, ndo € incomum registrarem-se argumentagfes de que o ambiente, como
ente com existéncia propria, reage a maltratos impingidos pela acdo humana. Em pelo menos algumas
ocasides, entdo, € conferida ao ambiente a atribuicdo de, ainda que reativamente, ser dono de seus atos.
Como objeto que € tratado, é a ele supostamente permitido o direito a queixa e a resposta.

Observando o ambiente através desta momentanea abertura de uma janela para a divagagdo, poderia
ser interessante aproveitar a remota oportunidade de entrevista-lo, perguntando-lhe sobre sua suposta condi¢éo
de descontentamento e sobre que preferéncias, dadas a ele como cliente insatisfeito, lhe agradariam. Diante
desta oportunidade Unica, talvez o ambiente fizesse algumas reflexdes rapidas sobre seus supostos incdmodos,
mas enfrentaria, muito provavelmente, dificuldades inabituais para decidir sobre que op¢des escolher.

A reflexdo pode ser proveitoso analisar, sob o ponto de vista do objeto, as provaveis circunstancias que
Ihe parecem problematicas ao ser submetido ao processo de gestdo. Entretanto, dar ao objeto o direito de
escolha, ainda que como exercicio reflexivo, permite a analise pressupor que existiriam opcdes, que elas seriam
claras e que haveria prés e contras para cada alternativa. Embora absurda, a conjectura sobre a escolha
auxiliaria a identificar um impasse incobmodo, em ter que decidir entre opgBes contraditérias. Maior proveito
seria obtido, porém, ao observar-se que as opc¢des mais Obvias ao entendimento da situacdo atual da gestéo
ambiental constituem-se de uma profunda contradigao.

Diante da oportunidade de decidir, 0 ambiente defrontaria um dilema. E, ao exercitar a analise na
comparacao das alternativas, a escolha eventual de uma delas implicaria em enfrentar seqiientes incbmodos de
ser colocado diante de pares de opg¢des. Em uma seqiiéncia de niveis de escolha, o ambiente estaria
enfrentando uma seqtiéncia de dilemas, impostos pela proposicao de opgdes que a légica comum da situagéo

ambiental estabelece. A analise deste exercicio aparentemente despropositado permite, entretanto, elucidar



Revista Eletronica de Ciéncia Administrativa (RECADM) - ISSN 1677-7387
Faculdade Cenecista de Campo Largo - Coordenacao do Curso de Administracéo
v. 4, n. 2, nov./2005 - http://revistas.facecla.com.br/index.php/recadm/
dificuldades de percepgéo de um contingente de gestores envolvidos com a questdo ambiental. Mais do que

isto, ela traz a luz as incoeréncias derivadas de visGes difusas que se tem do assunto. Seu exercicio traz,
portanto, uma oportunidade valiosa para identificagdo de distor¢bes de entendimento e de visdo, talvez
derivados de um amparo insuficiente as légicas dos gestores pelas 6ticas das Teorias Organizacionais.

Seguindo, entdo, com o exercicio, em uma breve especulacdo, pode-se simular a seqiiéncia de possiveis
dilemas que o ambiente enfrentaria. Em um primeiro nivel, caberia optar entre uma existéncia concreta, fisica,
material, ou uma abstrata, mental, de acordo com as duas visdes adotadas pelas organiza¢fes para administra-
lo. Ao optar pela material, 0 ambiente teria ainda duas alternativas possiveis, considerando que ora € visto
como “fonte" (de recursos, matérias-primas, insumos etc.) e ora como "destinagcdo" (de langcamentos de
gases e efluentes liquidos e para deposicdo ou despejos de residuos). No campo material, entretanto, estas
divisbes existenciais ndo demonstram causar perturbagbes de entendimento, porque a materialidade da
existéncia traz maior clareza para as situacoes a tratar.

Percebido como alvo de exploracéo ou de contaminacéo, porém, € possivel que o ambiente tenda a optar
pelo campo dos valores abstratos, onde talvez tenha maiores chances de melhor tratamento. No segundo nivel
das opc¢des, ao avaliar a alternativa de ser abstrato, caberia a escolha genérica entre ser tratado como interno
ou externo as organizacbes. Optar pelo interno, talvez fugindo a impressdo desagradavel de ser valor
exploravel, ainda nado isentaria 0 ambiente de ser novamente fracionado e de escolher entre representar o
"clima psicoldgico” ou as "condigdes relativas a segurancga e a saude" dos que compdem o quadro social da
organizacdo. E possivel que nenhuma destas opgdes seja plenamente satisfatoria e o dilema Ihe convide a
consultar a alternativa da liberdade fora dos muros da organizacao.

Sendo externo a organizacdo, o ambiente seria sutiimente intuido a escolher entre ser ambiente
institucional ou organizacional, acreditando em nuances de distin¢gdo entre os valores que lhe serdo atribuidos
em cada uma destas opg¢des. Visto como ambiente institucional, lhe é apresentado novo dilema, em optar por
ser representante de valores econdmicos ou ecolégicos. Ambos podem recordar-lhe os embates traumaticos
que vem enfrentando em sua existéncia e induzi-lo a considerar a alternativa do ambiente organizacional.
Dividido entre os vérios atores que compdem o "cendrio da organizacdo” ou o "dominio organizacional", o
ambiente ainda poderia sentir-se confuso ao ter que optar entre ser “"ambiente de primeira ou de segunda
ordem". N&o recuperado da sequéncia confusa de escolhas, provavelmente ele ainda enfrentaria o
questionamento quanto a optar por seu valor como "fornecedor" ou “cliente".

E provavel que, sufocado diante de tantos dilemas, o ambiente se escusasse de ter que participar de
experiéncia tdo confusa e retornasse a sua condigdo de mero objeto. Restaria, contudo, ao entrevistador a
oportunidade de verificar a opinido de outro grupo de envolvidos na questdo, o lado dos que administram a
situacdo. E possivel que também ai muitos incémodos fossem revelados.

Apesar do carater propositalmente acentuado para os extremos representados na simulacdo das
divisBes, as diferentes visfes do ambiente existem em variados graus na mentalidade das pessoas. Em alguns
casos, elas sdo bem perceptiveis. Alguns individuos parecem ignorar — em termos praticos, pelo menos -
algumas das possiveis alternativas de existéncia indicadas. Alguns ndo as desconhecem completamente, mas

se orientam por algumas delas, quando ndo por apenas uma. Outros percebem que as alternativas existem,
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embora ndo se apercebam do quanto elas séo reais para alguns. Poucos talvez considerem estas alternativas

como reais, ndo percebendo que as divisdes ndo fazem sentido. Bem menos ainda talvez sintam-se perplexos
ante as confusdes mentais e praticas que as alternativas costumam provocar. Raros, porém, devem ser
aqueles que tentam superar estas divisbes, procurando integrar a visdo incongruente que as alternativas
representam.

Admitindo serem as propor¢cdes especulativas, a pratica constata estas ocorréncias. Tao reais quanto o
sdo seus reflexos. As diversas visGes trazem complica¢cdes de linguagem, entendimento, comunicacao,
avaliacdo individual/coletiva, decisdo e implementacdo de acles, entre outras disfuncbes que se refletem nas
consequéncias sobre as questfes ambientais. Talvez todos estes complexos fendmenos mentais sejam
resultantes de processos formadores de cultura, causando fragmentagdo de valores e dificuldade de
compartilhamento de conceitos. Muitos sdo os processos de aprendizado, formais e informais, tedéricos e
praticos, que induzem conceitos e valores associados ao ambiente nas culturas individuais e coletivas. No
ambito da organizacgdo, tema central destas reflexdes, todos estes arrazoados parecem se aplicar com justeza.
Como trata-los, entretanto, visando uma melhoria das relagBes e das ac¢des organizacionais dirigidas ao
ambiente ou as suas multiplas alternativas?

Antes de seguir com esta reflexdo, seria interessante observar quais das teorias vistas participam no
tratamento da questdo. A proposta aqui ndo é fazer uma avaliacao profunda das interveng¢des conceituais das
Teorias Organizacionais no pensamento e nas agdes de gestores das organiza¢des. O interesse, no momento,
€ perceber tendéncias e registrar presencas e auséncias de elementos das correntes citadas no tratamento de
assuntos ambientais.

Como exercicio de avaliacdo das reflex6es desenvolvidas, o ensaio aqui tratado limitou-se a observar um
panorama reduzido do que os estudos da area administrativa vém expondo na tematica ambiental.
Tencionando abarcar, porém, uma porcdo de genuina qualidade dentre as publicagdes nacionais, decidiu-se
por privilegiar as publicagdes reunidas nos Anais dos Encontros da ANPAD. Espera-se, assim, obter-se
impressdes de fonte de autenticidade indiscutivel para os fins da analise.

Para esta observagdo preliminar, foram considerados os textos reunidos no periodo de 1997 até 2004.
O critério de selecdo procurou focalizar estudos onde seria possivel evidenciar a aplicacdo do pensamento
educado pelas Teorias Organizacionais na discussdo de temas ambientalistas. Os limites de corte estenderam-

se, assim, a uma colecao dos textos que versassem sobre assuntos ligados a questdes socioambientais.

4. Retrospectiva recente do emprego de fundamentos das Teorias Organizacionais nas publicagfes com
enfoque ambiental nos EnANPADs

A avaliacdo retrospectiva dos 86 estudos selecionados segundo o critério indicado demonstra
parcialmente as ponderacdes mencionadas nos pardgrafos anteriores. Uma triagem simplificada realca os
relevos teméticos explorados pelos estudos e suas discussoes.

O relato sintético que se segue nao pretende apresentar uma avaliagdo detalhada dos tratamentos dados
as questdes. A contribuicdo principal que a observagéo traz é identificar tendéncias de visdo e de abordagens
das questbes ambientais, pontuando que elementos dos conceitos de Teorias Organizacionais estao presentes,

direta ou indiretamente.
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Conforme seria esperado do debate comum, quanto a interesses econémicos afetando negativamente

aspectos ambientais, séo identificados elementos desta oposicéo nos estudos (Medeiros, 04; Sena, 04; Oliveira,
04; Husted, 03; Dinato e Nascimento, 03; Goées et al., 03; Rohrich e Cunha, 02; Lemme, 00; Santos et al., 00;
Carrieri, 00; Pereira e Nascimento, 97). Ha também casos em que sao nitidos os problemas para a melhoria
socioambiental, ainda que nem sempre exclusivamente devidos a interesses meramente econdmicos (Carmo et
al., 04; Sena, 04; Maia e Wilk, 04). Embora as posi¢cdes antagdnicas entre Economia e Protecdo Ambiental, os
estudos apresentam também perspectivas conciliadoras (Abreu et al., 04; Vieira e Lemme, 04; Daroit e
Nascimento, 04; Medeiros, 04; Alberton e Costa Jr, 04; Maia e Wilk, 04; Melo e Vieira, 03; Oliveira, 03; Silva, 01;
Daroit e Nascimento, 00; Demajorovic e Sanches, 99; Lemos e Nascimento, 98; Nascimento et al., 97; Pereira e
Nascimento, 97).

Na descricéo das varias situacdes ou fenébmenos estudados, evidencia-se o envolvimento ou a existéncia
de processos de gestao (Silva Filho et al., 04; Daroit e Nascimento, 04; Musiello Neto, 04; Medeiros, 04; Fischer
et al., 04; Carmo et al., 04; Rodrigues et al., 04; Cohen e Costa, 04; Maia e Wilk, 04; Rétulo, 04; Andrade et al.,
03; Silva e Ribeiro, 03; Passos e Camara, 03; Sousa et al., 03; Duzert e Decuadra, 03; Meira e Rocha, 03;
Oliveira, 03; Gées et al., 03; Oliveira, 03; Mancini et al., 03; Cunha e Mossini, 02; Silva, 01; Daroit e Nascimento,
00; Guedes, 99; Andrade et al., 99; Demajorovic e Sanches, 99). Dentre os casos, identificam-se interesses em
focalizar a insercdo pertinente da inovagdo (Rohrich e Cunha, 02) e a discussdo de propostas (Oliveira, 04;
Mello et al., 03; Campos e Selig, 02; Robles Jr e Bonelli, 01).

Surgem, naturalmente, casos onde os estudos deparam-se com conflitos (Cunha e Junqueira, 04; Cohen
e Costa, 04; Andrade et al., 03; Duzert e Decuadra, 03; Meira e Rocha, 03; Cunha e Mossini, 02; Andrade et al.,
99) e situacdes complexas, em que a légica da complexidade assume, oportunamente, uma possibilidade de
aplicacdo (Vale, 04; Assad, 04; Pena e Gémez, 04; Silva Filho et al., 04; Fischer et al., 04; Husted, 03; Souza,
02; Andrade, 01; Santos et al., 00; Carrieri, 00).

Certamente a tematica é rica para o uso dos aspectos envolvidos com a abordagem de estratégias
organizacionais (Bellen, 04b; Strobel et al., 04; Vieira e Lemme, 04; Silva, 04; Pereira et al., 04; Zago e Borba,
04; Assis e Netto, 04; Ribeiro e Souza, 03; Motta e Rossi, 03; Silva, 01; Andrade et al., 99; Demajorovic e
Sanches, 99; Sanches, 97; Pereira e Nascimento, 97) ou até para apontar estratégias inadequadas (Petroni et
al., 03), abrindo campos associaveis a mudangas estratégicas (Pena e Gomez, 04; Ferreira e Chauvel, 04;
Daroit e Nascimento, 04; Alberton e Costa Jr, 04; Maia e Wilk, 04; Melo e Vieira, 03; Andrade, 01; Guedes, 99).
Ha estudos focalizando-se em propostas (Telma, 03; Coral et al., 03; Cunha e Mossini, 02; Campos e Selig, 02;
Carvalho, 02; Bertucci, 99; Almeida, 97) e em abordagens de situagBes onde ocorrem ou deveriam ocorrer
modificacdes de estratégia (Husted e Allen, 04; Riscarolli et al., 04; Xavier e Souza, 04; Teixeira, 04; Abreu et
al., 04; Nassif et al., 04; Backes et al., 04; Souza e Nascimento, 04; Campos et al., 04; Rodrigues et al., 04;
Maia e Wilk, 04; Passos e Camara, 03; Oliveira, 03; Souza, 02; Rohrich, 01; Lemos e Nascimento, 98;
Nascimento et al., 97).

Nesse campo de revisdes e novas Oticas, a visdo da importancia da inovacdo tem destaque (Daroit e
Nascimento, 04; Motta e Rossi, 03; Rohrich e Cunha, 02; Rohrich, 01), apontando, inclusive, para avangos no

campo de ganhos econdmicos (Maia e Wilk, 04; Melo e Vieira, 03; Daroit e Nascimento, 00; Lemos e
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Nascimento, 98). Também abre-se espacgo para revisdes de cunho ético, em que posi¢cdes ou proposicdes

merecem atencgdo especial (Assad, 04; Xavier e Souza, 04; Pena e Gémez, 04; Sousa et al., 03; Meira e Rocha,
03). Ambos séo focos que representam importantes temas transversais que perpassam os debates e dilemas
ambientais.

A aplicacdo de Teorias Econbmicas tem também representantes. Dentre as discussdes de aspectos
econdmicos e abordagens diretas e indiretas das teorias, ha estudos de sua aplicacdo especifica, como
exemplos para a apresentagdo de um modelo Estrutura-Conduta-Performance Ambiental (Abreu et al., 04) e do
uso analitico da teoria da Visdo Baseada em Recursos (Silva, 01).

Quando a observagdo se concentra, porém, nas logicas predominantes nas abordagens, direta ou
indiretamente explicitadas, as éticas "contingencial" e "institucional" tém maior destaque. Ao estender-se a
atencdo aos painéis subliminares dos discursos, visualisam-se situacdes em que elementos de ambos os
enfoques, quando nao claros, seriam perceptiveis (Pena e Gémez, 04; Abreu et al., 04; Medeiros, 04; Souza e
Nascimento, 04; Rodrigues et al., 04; Maia e Wilk, 04; Passos e Camara, 03; Sousa et al., 03; Oliveira, 03; Mello
et al., 03; Oliveira, 03; Souza, 02; Andrade, 01; Silva, 01; Rohrich, 01; Daroit e Nascimento, 00; Andrade et al.,
99; Lemos e Nascimento, 98).

Observando-se as contribuicbes da l6gica da contingéncia, as andlises identificam influéncias, por
exemplo, promovidas por ameacas do ambiente externo (Riscarolli et al., 04; Pena e Gomez, 04; Abreu et al.,
04; Musiello Neto, 04; Souza e Nascimento, 04; Passos e Camara, 03; Petroni et al., 03; Mello et al., 03;
Bertucci, 99; Lemos e Nascimento, 98; Sanches, 97). Véem-se influéncias que teriam alguma associa¢cdo com
especializacdes (Abreu et al., 04; Sousa et al., 03; Mello et al., 03) ou que, aliadas que a estas Ultimas
(Rodrigues et al., 04; Maia e Wilk, 04; Silva, 01; Rohrich, 01), estariam ligadas mudangas funcionais (Robles e
Tinoco, 04; Passos e Camara, 03; Petroni et al., 03). Dentre estes e outros casos identificados (Silva, 04; Zago
e Borba, 04; Ribeiro e Souza, 03; Robles Jr e Bonelli, 01) de mudancas funcionais, ha ainda motiva¢des para
apresentacéo de propostas (Borba e Nazario, 03) ou relacdes com mudancgas estruturais (Daroit e Nascimento,
04; Passos e Camara, 03).

Elementos que igualmente podem ser identificados como influentes para uma percep¢ao de contingéncia
sdo interesses de stakeholders (Zago e Borba, 04; Robles e Tinoco, 04; Duzert e Decuadra, 03; Oliveira, 03;
Nossa e Carvalho, 03; Cunha e Mossini, 02; Andrade, 01; Robles Jr e Bonelli, 01; Andrade et al., 99;
Demajorovic e Sanches, 99; Lemos e Nascimento, 98) e o atendimento destes acompanhado de influéncias da
legislacdo (Medeiros, 04; Rodrigues et al., 04; Ribeiro e Souza, 03). Ha casos em que mudangas seriam
importantes em funcao da legislacédo (Oliveira, 03; Sanches, 97), e aqui avanga-se para limites em que a 0tica
do raciocinio institucionalista adquire confluéncia.

Onde identificam-se percepgbes da Teoria Institucional, € relevante o nimero de estudos em que se
percebe alguma influéncia do papel governamental (Nassif et al., 04; Medeiros, 04; Souza e Nascimento, 04;
Maia e Wilk, 04; Husted, 03; Andrade et al., 03; Meira e Rocha, 03), ainda que representado pela legislacao
(Gobes et al., 03; Oliveira, 03), ou desta conjugada com maior ou menor representacdo dos interesses de
stakeholders (Rodrigues et al., 04; Rohrich, 01; Andrade et al., 99). Normas também séo forcas significativas

para promover alteragcdes organizacionais (Campos et al., 04; Mello et al., 03; Rohrich e Cunha, 02; Silva, 01;
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Daroit e Nascimento, 00; Nascimento et al., 97), sendo associadas a valores setoriais ou de atores influentes

(Rodrigues et al., 04; Maia e Wilk, 04).

Valores sao, certamente, o critério de destaque na logica desta corrente de estudos, explicitados como
fatores para acgdes organizacionais orientadas por representantes do ambiente externo, incluindo governo,
sociedade civil e outros (Nassif et al., 04; Souza e Nascimento, 04; Husted, 03; Andrade, 01; Guedes, 99).
Reflexdes com este direcionamento ainda permitem observar outros estudos onde o Institucionalismo tem,
direta ou indiretamente, seus elementos representados nos discursos (Husted e Allen, 04; Cunha e Junqueira,
04; Pereira et al., 04; Rotulo, 04; Oliveira, 04; Melo e Vieira, 03; Mancini et al., 03; Martins et al., 03).

O que a reflexdo, entretanto, descortina — considerando elementos identificaveis de possibilidades para
que as diferentes teorias organizacionais auxiliem a compreensao dos fendmenos estudados — é a existéncia
de um campo amplo de aspectos abordaveis pelas teorias da Mudanca Organizacional. Estes aspectos sédo
comentados a seguir.

Em termos de mudanc¢as organizacionais, ha casos observaveis de mudancas necessarias em aspectos
funcionais, estruturais e estratégicos (Oliveira, 03), ou culturais e comportamentais (Oliveira, 04; Campos et al.,
04; Mello et al., 03), ou culturais e funcionais (Petroni et al., 03; Carvalho, 02). Mudanc¢as organizacionais séo
ocorréncias facilmente identificaveis em diversos estudos, sejam elas constatacéo (Bellen, 04a; Pena e Gémez,
04; Ferreira e Chauvel, 04; Backes et al., 04; Pereira et al., 04; Robles e Tinoco, 04; Rétulo, 04; Passos e
Camara, 03; Gées et al., 03; Borba e Nazario, 03; Martins et al., 03; Guedes, 99; Sanches, 97) ou necessarias
(Teixeira, 04; Vieira e Lemme, 04; Silva Filho et al., 04; Daroit e Nascimento, 04; Silva, 04; Campos et al., 04;
Sena, 04; Husted, 03; Andrade et al., 03; Oliveira, 04; Campos et al., 04; Silva e Ribeiro, 03; Motta e Rossi, 03;
Silva, 01; Santos et al., 00; Lemos e Nascimento, 98; Pereira e Nascimento, 97) ou ambas (Carmo et al., 04;
Zago e Borba, 04; Maia e Wilk, 04; Oliveira et al., 04; Dinato e Nascimento, 03; Rohrich, 01; Lemme, 00; Daroit
e Nascimento, 00). Mesmos nos casos em que elas fagam parte de um questionamento (Ribeiro e Souza, 03;
Mancini et al., 03; Rohrich e Cunha, 02), as mudancas tém presenca marcante em varios estudos.

Razbes bem fundamentadas para esta visdo partem da observacdo de aspectos como comportamento
inapropriado (Santos et al., 00), ou cultura inapropriada (Oliveira, 04; GGes et al., 03; Coral et al., 03; Rohrich e
Cunha, 02), ou ambos (Sena, 04; Rocha e Marques, 04; Vieira et al., 03). Também podem partir da
constatacdo de valores e comportamentos inapropriados (Husted, 03; Dinato e Nascimento, 03; Motta e Rossi,
03), mas principalmente, considerando os problemas identificados pelos estudos, € a identificagdo de cultura
insuficiente para atender as mudancas que contribui para o conceito de que sua modificacdo seja importante e,
neste sentido, sdo inlmeros os casos (Pinto et al., 04; Xavier e Souza, 04; Pena e GOmez, 04; Strobel et al., 04;
Teixeira, 04; Abreu et al., 04; Nassif et al., 04; Pereira et al., 04; Carmo et al., 04; Cohen e Costa, 04; Maia e
Wilk, 04; Oliveira et al., 04; Campos et al., 04; Husted, 03; Silva e Ribeiro, 03; Sousa et al.,, 03; Dinato e
Nascimento, 03; Petroni et al., 03; Motta e Rossi, 03; Gées et al., 03; Oliveira, 03; Lemme, 00; Carrieri, 00).

Outro aspecto que destaca a oportunidade clara de apoio das teorias de Mudancgas Organizacionais é a
evidéncia da necessidade de aprendizagem e especializacdo (Xavier e Souza, 04; Bellen, 04a; Bellen, 04b;
Pena e Gomez, 04; Andrade et al., 03; Silva e Ribeiro, 03; Sousa et al., 03; Dinato e Nascimento, 03; Petroni et
al., 03; Motta e Rossi, 03; Meira e Rocha, 03; Oliveira, 03; Goées et al., 03; Oliveira, 03; Santos et al., 00;
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Bertucci, 99). A aprendizagem organizacional constitui um dos elementos essenciais como contribuicdo para a

solucéo de situacdes criticas mencionadas nos estudos. Em fungéo de caracteristicas culturais identificadas ou
necessarias as organizagdes, assumem destague os processos de especializacdo e aprendizagem (Ferreira e
Chauvel, 04; Abreu et al., 04; Backes et al., 04; Maia e Wilk, 04; Oliveira, 04; Passos e Camara, 03; Meira e
Rocha, 03; Mello et al., 03; Souza, 02; Silva, 01; Santos et al., 00; Demajorovic e Sanches, 99; Lemos e
Nascimento, 98).

Sob um outro angulo, é a relevancia de culturas adotadas ou a adotar que desperta a atengdo para
elementos de mudanca organizacional (Ferreira e Chauvel, 04; Abreu et al., 04; Backes et al., 04; Maia e Wilk,
04; Passos e Camara, 03; Melo e Vieira, 03; Silva, 01). Em outros casos, € a incerteza ou o questionamento
sobre a efetivacdo de determinada cultura que desperta a atencdo de um estudo (Rétulo, 04; Mello et al., 03;
Carrieri, 00), podendo motivar propostas que contribuam para a avaliagdo (Rohrich e Cunha, 02).

Ainda que de forma subjetiva, o processo de mudancga adquire importancia nas discussfes e nas analises
onde parametros relativos as configuracdes de grupos sociais sejam relevantes. Por esta perspectiva, €
interessante realcar que muitos dos estudos revelam aspectos do tema ambiental, onde caracteristicas culturais
(Musiello Neto, 04; Fischer et al., 04; Campos et al., 04; Zago e Borba, 04; Cohen e Costa, 04; Oliveira et al.,
04; Campos et al., 04; Passos e Camara, 03; Falk e Reboucas, 03; Ribeiro e Souza, 03; Meira e Rocha, 03;
Vieira et al., 03; Souza, 02; Nascimento et al., 97) séo fatores importantes para alcangar melhorias e solugdes,
assim como também o sédo comportamentos (Bellen, 04a; Sousa et al., 03; Falk e Rebougas, 03; Motta e Rossi,
03; Melo e Vieira, 03; Mancini et al., 03; Martins et al., 03; Sanches, 97), valores (Ferreira e Chauvel, 04; Sena,
04; Cohen e Costa, 04; Maia e Wilk, 04; Husted, 03; Meira e Rocha, 03; Silva, 01; Rohrich, 01) ou ambos (Pena
e Gomez, 04; Backes et al., 04; Pereira et al., 04; Carmo et al., 04; Rocha e Marques, 04; Mancini et al., 03;
Martins et al., 03; Guedes, 99).

Diante do que se observa, é clara a amplitude de focos em que as teorias de Mudancas Organizacionais
podem contribuir para os estudos envolvendo a tematica ambiental no ambito das organiza¢cdes. Quando se
pondera que os aspectos identificados, relativos aos componentes humanos da questdo, sdo os que maior
esforco exigem para a solugdo dos problemas, mais se destaca a pertinéncia de associar estas areas do
conhecimento.

Desta forma, o que a breve observagdo reflexiva do presente ensaio pretende apresentar é a
oportunidade valiosa, ainda a ser explorada, de trazer as abordagens de teorias de Mudancas Organizacionais
para os estudos da tematica ambiental. Concluindo a reflex@o, o que se constata em uma verificag&o preliminar
e parcial dos estudos publicados recentemente no EnANPAD, é que esta proposta constitui, possivelmente,

uma das alternativas mais promissoras para tratar os dilemas ambientais subsistentes nas organizacoes.

5. Consideracgfes finais

Ao encerrar as ponderacBes que resultaram das reflexdes deste ensaio, cabe pontuar as principais
constatagbes encontradas e tragar algumas perspectivas para futuras atencdes. Considerando as
circunstancias que envolvem o0s gestores de organizacfes brasileiras e suas tarefas relativas a questdo

ambiental, algumas consideracdes deste ensaio podem ser de grande valia. Principalmente para aqueles
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atuando em empreendimentos de menor porte, a quem o dia-a-dia distancia dos debates cientificos mais

aprofundados, o estudo envolvendo Teorias Organizacionais e suas investigacfes de alternativas de melhoria
ambiental deve ter em vista suas caracteristicas culturais e visGes de realidade. A desconsideracdo destes
aspectos levaria a parcas contribuicdes benéficas dos estudos para a situagao nacional.

A revisdo tedrica das Teorias Organizacionais de maior relevancia nos estudos nacionais, quando
focalizada no aspecto ambiental, indica limitacdes de abordagem que propiciam deficiéncias de visdo dos
problemas. Estas deficiéncias se agravam, quanto mais distanciados estejam os gestores do seu pleno
entendimento. Se para os estudiosos ha razdes claras para apontar insuficiéncia das abordagens, é necessario
um empenho no sentido de estabelecer bases que permitam melhor tratamento da questdo. Somente sobre
tais bases ser& possivel conceber propostas que contribuam efetivamente para auxiliar os gestores citados.

O dilema hipotético tem por finalidade facilitar a visualizacdo dos problemas. Seu exercicio permite
perceber angulos de dificuldade de entendimento entre envolvidos nas questbes, 0 que resulta em
conseqiiéncias negativas para a gestdo e a solucdo dos eventos organizacionais relativos a aspectos
ambientais. Enquanto se mantém e se reforcam as visdes fracionadas do ambiente e se multiplicam suas
representacdes, mais complexa se torna sua integracdo. Mais limitada também sera a eficiéncia em gerir.

A observacdo das publicacdes selecionadas demonstra a utilizacdo predominante das logicas
identificadas na revisdo tedrica, orientadas pelas Teorias da Contingéncia e do Institucionalismo. Além dos
enfoques estratégicos, de gestéo, das abordagens transversais incluindo a inovacao e a ética, pouco se avanga
em outras teorias, com breves mencdes a Teorias Econdmicas. As intervengdes por estes angulos, apesar de
valiosas, pouco auxiliam para remover as limitacdes identificadas nas principais correntes de pensamento.

Entretanto, inimeras sao as indicacBes de focos para abordagens que tratem das bases de processos de
mudanca. Seja através da aprendizagem organizacional necessaria ou das expectativas de gestdo das
transformacdes, os elementos vitais na andlise invariavelmente dependem dos fatores humanos. Neste ponto,
a consideracéo da cultura organizacional, conforme lembrado para a situacéo dos gestores, é ponto de partida
no processo de avaliagao.

Por esta razdo, embora seja incomum o envolvimento das teorias da Mudanga Organizacional com o0s
estudos voltados para a tematica ambiental, o presente ensaio propde que esta talvez seja das melhores
alternativas para progresso. Diante dos dilemas e das outras dificuldades culturais presentes na gestao, é
possivel que enfoques pela ética da Mudanga venham a trazer perspectivas promissoras de melhoria para um

tema de tanto debate.
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