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Este trabalho aborda a temética sobre gestdo ambiental, com base na norma 1SO 14001, e
aprendizagem organizacional. Este estudo é uma pesquisa exploratdria realizada em uma
empresa de transporte de combustiveis, localizada em Natal/RN. O objetivo desta pesquisa
é investigar as praticas de gestdo ambiental, realizadas no contexto da norma 1SO 14001
implementadas na organizagdo pesquisada, pela perspectiva da aprendizagem
organizacional. A metodologia empregada neste trabalho é sustentada no método
quantitativo, combinando os tipos exploratério e descritivo, e utiliza a técnica de
questionarios, tendo como sujeitos da pesquisa 0s gerentes, coordenadores, supervisores e
demais funcionarios - proprios e contratados — da empresa. Para realizar a anlise dos
dados desta pesquisa foram utilizados os softwares Excel e Statistical versdo 6.0, for
Windows. A analise dos dados € dividida em duas partes: analise descritiva e andlise de
agrupamentos (clusters). Os resultados apontam, com base na teoria estudada, bem como
nos resultados da pesquisa, que o sistema de gestdo ambiental ISO 14001 implementado na
organizacdo pesquisada apresenta elementos que promovem aprendizagem organizacional.
A partir dos resultados pode-se concluir que a empresa utiliza informagfes externas na
tomada de decisdo sobre problemas ambientais, que os funcionarios sdo mobilizados para
gerar idéias e coletar informagdes ambientais, e que a empresa tem realizado parcerias nas
atividades da area ambiental com outras empresas. Todos estes itens citados podem
contribuir para a geracdo de conhecimento dentro da organizacdo. Pode-se concluir
também, que a empresa tem avaliado erros ambientais ocorridos no passado, bem como
realizado benchmarking ambiental. Estas praticas podem ser consideradas como boas
maneiras da empresa adquirir conhecimentos. Os resultados mostram também que 0s
funcionarios ndo tém encontrado dificuldades na realizacdo das tarefas quando o gerente
do seu setor ndo esta presente. Este resultado pode demonstrar que a empresa tem uma boa
difuséo de conhecimento.
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This work discusses the environmental management thematic, on the basis of 1ISO 14001
standard and learning organization. This study is carried through an exploratory survey in a
company of fuel transport, located in Natal/RN. The objective of this research was to
investigate the practices of environmental management, carried through in the context of
an implemented ISO 14001 environmental management system, in the researched
organization, from the perspective of the learning organization. The methodology used in
this work is supported in the quantitative method, combining the exploratory and
descriptive types, and uses the technique of questionnaires, having as scope of the research,
the managers, employee controlling, coordinators, supervisors and - proper and contracted
- of the company. To carry through the analysis of the data of this research, it was used
software Excel and Statistical version 6.0. The analysis of the data is divided in two parts:
descriptive analysis and analysis of groupings (clusters). The results point, on the basis of
the studied theory, as well as in the results of the research, that the implemented 1SO 14001
environmental system in the searched organization presents elements that promote learning
organization. From the results, it can be concluded that the company uses external
information in the decision taking on environmental problems; that the employees are
mobilized to generate ideas and to collect n environmental information and that the
company has carried through partnerships in the activities of the environmental area with
other companies. All these item cited can contribute for the generation of knowledge of the
organization. It can also be concluded that the company has evaluated environmental errors
occurrences in the past, as well as carried through environmental benchmarking. These
practical can be considered as good ways of the company to acquire knowledge. The
results also show that the employees have not found difficulties in the accomplishment of
the tasks when the manager of its sector is not present. This result can demonstrate that the
company has a good diffusion of knowledge.
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Capitulo 1

Introducao

Este trabalho trata de uma pesquisa exploratéria realizada em uma empresa de
transporte de combustiveis, localizada em Natal/RN. A finalidade do estudo € investigar as
praticas do sistema de gestdo ambiental implementadas na empresa pesquisada, atraves da
perspectiva da aprendizagem organizacional. Esta pesquisa € sustentada no método
quantitativo, combinando os tipos exploratério e descritivo, e utiliza a técnica de
questionarios, tendo como sujeitos da pesquisa 0s gerentes, coordenadores, supervisores e

demais funcionarios - proprios e contratados — da empresa.

Este capitulo apresenta inicialmente uma contextualizacdo da temética, em seguida
apresenta definicBes dos principais termos utilizados no levantamento bibliogréfico, logo
apos define o objetivo do trabalho, a relevancia da tematica e do objetivo e, por fim, a

organizacdo da tese em geral.

1.1 - Contextualizacao e definicdo do problema

Até recentemente o gerenciamento ambiental era subordinado a pressdes externas,
principalmente regulatorias. Porém, esse fato vem se modificando e a lideranca ambiental
tem sido considerada como vantagem competitiva atraves da reducdo de custos, aumento
do mercado e lideranca tecnoldgica. Para muitas empresas, 0 gerenciamento ambiental é
parte integral dos negdcios e com isso € incorporada a missdo central da organizacdo

integrada em todos os niveis estratégicos (Roy & Vézina, 2001).

Continuando com os esforgcos para se manter a competitividade, muitas
organizagdes estdo aumentando o movimento em busca de abordagens que promovam a

aprendizagem organizacional. Estudos mostram que uma abordagem voltada para a



aprendizagem organizacional tem resultado em melhor satisfacdo do cliente e aumento do

desempenho (Hult, apud, Gomez, 2003).

Neste contexto, a industria do petroleo vem tentando fazer uma distingdo entre bem
intangivel, que é geralmente a fonte de valor implicita na exploracdo e producdo de
petréleo, e mero bem fisico. Em anos recentes, isto tem, por exemplo, tornado claro que o
sucesso nas exploracdes dos reservatorios de petrdleo e gés esta relacionado a qualidade e
natureza particular das informacdes que a industria adquire sobre o possivel reservatorio e
a maneira que tais informagdes s@o interpretadas e manipuladas. A capacidade de
aquisicdo de informacdes e conhecimentos e a maneira de gerenciar sdo, portanto, aspectos

criticos que distinguem em longo prazo a competitividade da industria (Cassells, 1999).

Para Howard (2000), o ambiente empresarial de hoje sofre mudancgas continuas,
mercados que se alteram rapidamente, evolugdo tecnoldgica ininterrupta e inovagdes
organizacionais. Em meio a toda essa instabilidade, uma das fontes de equilibrio e
continuidade de uma organizacdo depende potencialmente de seus funcionarios e de sua

capacidade de tirar proveito das transformac@es antes dos concorrentes.

Nessa perspectiva, um ambiente turbulento, onde o futuro € menos previsivel e as
mudancas tecnoldgicas sdo muito rapidas, a aprendizagem organizacional vem sendo
percebida como fonte de vantagem competitiva sustentavel e capital intelectual (Senge,
1990). A aprendizagem organizacional como uma fonte de capital intelectual depende de
varias condic¢Oes organizacionais como o clima, a cultura, a estrutura, os métodos de

inovacao e a troca de conhecimento (Nonaka, 1991).

Segundo Lennon & Wollin (2001), estes fatores s@o mais dificeis de serem
copiados pelos concorrentes que outros recursos organizacionais como a tecnologia, por
exemplo. Por isso, a aprendizagem organizacional tem sido considerada como vantagem
competitiva sustentavel, pois além de ndo ser imitavel, cria a habilidade organizacional

para responder as mudancas rapidamente.

Dentro desse mesmo contexto, o conjunto de atividades exercidas pelas
organizacOes, vistas inicialmente como instituicdes apenas econdmicas, com
responsabilidades limitadas a problemas econdmicos fundamentais - o que produzir, como
produzir e para quem produzir - tem se modificado em funcdo de mudancas no ambiente
em que operam. PreocupacOes de carater politico-social, tais como protecdo ao

consumidor, controle da poluigdo, seguranca e qualidade de produtos e assisténcia médica



e social vém se agregando as expectativas da sociedade em relacdo ao papel a ser

desempenhado pelas empresas (Donaire, 1999).

Assim como essas questOes, a preocupacdo ambiental como uma das muitas
varidveis que afetam os negdcios tem um destaque significativo, pelo que representa para a
qualidade de vida das populacbes e para a prépria sobrevivéncia da empresa enquanto
utilizadora de recursos naturais (Donaire, 1999). Tal preocupacdo é sentida em varios
setores da economia, principalmente no setor de petroleo e gas natural, face as implicacdes
decorrentes dos aspectos ambientais da atividade e dos impactos ambientais decorrentes do
gerenciamento de tais aspectos.

As inovacdes realizadas no processo gerencial e decorrente melhoria da variavel
ambiental permitem que a empresa utilize seus insumos de maneira mais produtiva,
abrangendo matéria-prima, energia e mao-de-obra, compensando assim 0s custos de
diminuicdo do impacto ambiental, além do aumento da produtividade dos recursos, o que

naturalmente pode elevar a competitividade da empresa.

O crescimento da importancia da atividade responsavel pela variavel ambiental
ocorre N0 momento em que a empresa percebe que em lugar de ter uma area apenas de
despesas, pode ter oportunidades de reducédo de custos. Isto pode ser viabilizado através do
reaproveitamento e a venda de novos componentes e matérias-primas, que resultem em

produtos mais confiaveis e tecnologicamente mais limpos.

Isso pode ser observado pelo fato de que qualquer melhoria conseguida no nivel de
efluentes da empresa representa, de alguma forma, ganho de energia ou de matéria contida

no processo da organizacao.

Segundo Donaire (1999), as organizacBes que implantam estratégias ambientais
tém presenciado, perante seus empregados, 0 surgimento de novos valores e
comportamentos referentes ao meio ambiente. Estes comportamentos tendem a ultrapassar
os limites organizacionais, levando os individuos a terem consciéncia da importancia dos

cuidados com o ambiente.

Em resumo, o processo de aprendizagem organizacional envolve os conhecimentos
assimilados na organizagéo associados aos obtidos no ambiente externo. A possibilidade de
dividir o aprendizado com pessoas dentro e fora do ambiente de trabalho repercute numa

melhor assimilacéo.



1.2 - Objetivo

O objetivo deste trabalho € investigar as praticas de gestdo ambiental realizadas no
contexto da norma ISO 14001, implementadas em uma empresa de transporte de
combustiveis, pela perspectiva da aprendizagem organizacional.

1.3 - Relevancia da tematica e do objetivo

A relevancia cientifica deste trabalho constitui-se em contribuir para melhor
esclarecer o problema detectado no curso desta pesquisa. A pesquisa empirica centrada no
sistema de gestdo ambiental implementado na empresa pesquisada contribui para a

investigacao cientifica de um caso pratico de gestdo ambiental.

Considera-se a relevancia da tematica e do objetivo da pesquisa através dos

seguintes aspectos:

e Tematica de interesse académico e empresarial e vem sendo estudada por

varios programas de p6s-graduacdo e centros de pesquisa;

e Em organizagdes de aprendizagem a capacidade de aprender mais rapido do
que os concorrentes € considerada uma importante forma de vantagem

competitiva sustentavel,

e Organizagdes de aprendizagem e gerenciamento ambiental estabelecem o
pensamento sisttmico e a melhoria continua como elementos do

desenvolvimento das organizacdes;

e Gestdo ambiental é um dos temas centrais neste inicio do século,

especialmente no setor de petroleo e gas natural,

e Anorma ISO 14001 é um dos modelos de gestdo ambiental mais difundidos

no mundo, inclusive no Brasil;

e A perspectiva de aprendizagem organizacional ¢ uma das abordagens

principais para ambientes organizacionais dindmicos;

e A perspectiva de aprendizagem organizacional pode ser relevante para uma

implementacao efetiva da norma ISO 14001.



A importancia deste trabalho esta em verificar como se apresenta a aprendizagem

organizacional subjacente ao sistema de gestdo ambiental 1SO 14001, associando a

fundamentacdo teorica a pesquisa empirica.

1.4 - Defini¢éo dos principais termos

Esta secdo apresenta definicbes dos principais termos usados no objetivo desta

pesquisa e que sdo utilizados com frequéncia ao longo deste trabalho.

Organizagdes de Aprendizagem (Learning Organization) - organizagdes nas
quais as pessoas expandem continuamente sua capacidade de criar os
resultados que realmente desejam, onde se estimulam padrfes de
pensamento novos e abrangentes, a aspiracdo coletiva ganha liberdade e
onde as pessoas aprendem continuamente a aprender juntas (Senge, 1990,
p.37).

Organizacdo de Aprendizagem (Learning Organization) - organizacdo de
aprendizagem € uma organizacdo habil em criar, adquirir e transferir
conhecimento, e em modificar seu comportamento para refletir novos

conhecimentos e insights (Garvin, 1993, p. 80).

Aprendizagem Organizacional (Organizational Learning) — aprendizagem
organizacional € um processo de detectar e corrigir erros (Argyris, 1977,
p.69).

Sistema de Gestdo Ambiental — a parte do sistema de gestdo global que
inclui  estrutura  organizacional, atividades de  planejamento,
responsabilidades, praticas, procedimentos, processos e recursos para
desenvolver, implementar, atingir, analisar criticamente e manter a politica
ambiental (NBR 1SO 14001, 1996, p. 4).

Politica Ambiental — declaracdo da organizacdo, expondo suas intengdes e
principios em relacdo ao seu desempenho ambiental global, que prové uma
estrutura para acdo e definicdo de seus objetivos e metas ambientais (NBR
ISO 14001, 1996, p. 4).

Desempenho Ambiental — resultados mensuréveis do sistema de gestéo

ambiental, relativos ao controle de uma organizagdo sobre seus aspectos



ambientais, com base na sua politica, seus objetivos e metas ambientais
(NBR ISO 14001, 1996, p. 4).

e Melhoria Continua — processo de aprimoramento do sistema de gestdo
ambiental, visando atingir melhorias no desempenho ambiental global de

acordo com a politica ambiental da organizacdo (NBR 1SO 14001, 1996,
p.4).

e Aspecto Ambiental — elemento das atividades, produtos ou servigos de uma
organizagdo que pode interagir com 0 meio ambiente (NBR 1SO 14001,
1996, p.4).

e Impacto Ambiental — qualquer modificacdo do meio ambiente, adversa ou
beneéfica, que resulte, no todo ou em parte, das atividades, produtos ou
servigos de uma organizacdo (NBR ISO 14001, 1996, p. 4).

1.5 Organizacédo da Tese

Esta tese é organizada em cinco capitulos. Cada capitulo apresenta seu respectivo
resultado de forma que o conjunto dos capitulos resulta no procedimento utilizado para

atingir o objetivo da pesquisa.

O primeiro capitulo apresenta a introducdo da pesquisa, sendo composto pela
contextualizacdo e definicdo do problema, pelo objetivo do trabalho, pela relevancia da
tematica e do objetivo, por definicdes dos principais termos utilizados na pesquisa e a

organizacdo da tese.

O segundo capitulo apresenta a revisao bibliogréafica. Nele sdo discutidos diversos
aspectos relacionados a construcdo de organizagdes de aprendizagem e suas caracteristicas,
fatores que facilitam e inibem a aprendizagem no interior das organizacdes, o papel da

lideranca e da inovag&o neste tipo de organizagéo.

No capitulo dois, também sdo abordados os elementos de um sistema de gestdo
ambiental, com referéncia principal para a norma ISO 14001, os fatores criticos para a sua
implementacdo, os custos e beneficios, os mecanismos de aprendizagem, como se
apresenta a gestdo ambiental na industria de petréleo no Brasil e a responsabilidade social
na industria do petréleo.



O terceiro capitulo apresenta os procedimentos metodoldgicos utilizados para
atingir o objetivo proposto pela pesquisa. Este capitulo é composto pela tipologia da
pesquisa, caracterizacdo da empresa pesquisada, periodo da coleta de dados, instrumento
de coleta de dados e a classificacdo das variaveis, delimitacdo do universo ou populagdo e

analise dos dados.

O quarto capitulo apresenta os resultados encontrados na pesquisa de campo, as
discussOes, a validacdo da pesquisa, o perfil dos participantes, a analise descritiva dos

resultados e a analise de clusters.

Para concluir, o quinto capitulo apresenta conclusfes da pesquisa bibliografica,
conclustes da pesquisa de campo, as limitacdes do trabalho, algumas direcGes de pesquisa

e recomendacdes.



Capitulo 2

Gestdao Ambiental e Aprendizagem Organizacional

A posicdo da industria como uma das principais atividades impulsionadoras do
desenvolvimento da humanidade, através dos beneficios decorrentes de suas atividades,
produtos e servicos, ficou comprometida perante a sociedade que, em funcdo do aumento
da consciéncia social e politica sobre as questdes ambientais, centralizou atengdo nos
riscos que ocasionam impactos ambientais negativos, exigindo da industria uma melhoria

de sua gestdo ambiental (Martini Jr. & Gusmao, 2003).

De acordo com Epstein & Roy (1998), um assunto importante a ser considerado
quando se projeta e implementa uma estratégia ambiental para a organizacdo é a

aprendizagem organizacional.

Conceitos sobre aprendizagem organizacional e organizacdo de aprendizagem tém
sido propostos para incrementar a intensidade de conhecimento das organiza¢cdes como um
pré-requisito para enfrentar as tendéncias criadas por um nivel crescente de globalizacéo,

hipercompeticdo, mudancas demograficas e explosao do conhecimento (Prange, 2001).

Segundo Finger & Brand (2001), a organizacédo de aprendizagem é um ideal, para o
qual as organizacGes devem evoluir, a fim de serem capazes de responder as varias
pressbes mencionadas. Enquanto a aprendizagem organizacional é um processo de
transformacéo pelo qual as partes interessadas da organizagéo, individual e coletivamente,

contribuem por meio de sua aprendizagem.

A literatura da aprendizagem organizacional tem-se concentrado na observacédo e
andlise distanciadas dos processos envolvidos em aprendizagem dentro das organizagoes,
enquanto a literatura sobre a organizacao de aprendizagem tem uma orientacéo para a acéo,

e esta ajustada para usar ferramentas metodoldgicas especificas para diagnéstico e



avaliacdo, as quais ajudam a identificar, promover e avaliar a qualidade dos processos de

aprendizagem dentro das organizacgdes (Tsang, apud Easterby-Smith & Araujo, 2001).

Neste contexto, este capitulo apresenta um levantamento bibliografico sobre os
conceitos de organizacdo de aprendizagem, as caracteristicas apresentadas por este tipo de
organizacdo, os fatores que facilitam e inibem a aprendizagem nas organizacfes, o papel
da lideranca e o processo de inovagdo nas organizacOes de aprendizagem, bem como, o
conceito de sistema de gestdo ambiental, em particular a norma 1SO 14001, os fatores
criticos para a sua implementacdo, os custos e beneficios, 0s mecanismos de aprendizagem

da norma ISO 14001 e a industria de petrdleo brasileira.

2.1- CONSTRUINDO UMA ORGANIZACAO DE APRENDIZAGEM

Segundo Senge (1990), na construgéo de organizagdes de aprendizagem néo existe
um destino final, apenas uma jornada infinita, cujos esforcos para desenvolver capacidades
de aprendizagem envolvem mudangas comportamentais e técnicas. Isto significa que as
pessoas estdo trabalhando em si mesmas, a0 mesmo tempo em que estdo trabalhando em
seus sistemas. Essa mistura comportamental e técnica esta implicita nas disciplinas de
aprendizagem propostas por Senge, que vao de profundamente pessoais como dominio

pessoal e modelos mentais a altamente conceituais como pensamento sistémico.

A definicdo de Senge (1990, p.37) para as organizacdes de aprendizagem ¢é a
seguinte:
“organizacfes nas quais as pessoas expandem continuamente sua
capacidade de criar os resultados que realmente desejam, onde se
estimulam padrGes de pensamento novos e abrangentes, a aspiragao

coletiva ganha liberdade e onde as pessoas aprendem continuamente a
aprender juntas”.

A partir dessa definicdo, pode-se observar que, uma organizacdo de aprendizagem,
como Senge (1990) observa, requer que a aprendizagem seja auto-sustentada na
organizagdo, exigindo mudancas profundas na cultura organizacional. E importante para
uma organizacdo ao assumir esse modelo, o fato de que esta conte com um ambiente que
incentive a aprendizagem, com informacGes claras que fluam por toda a estrutura
organizacional, que os membros compartilhem do mesmo objetivo, que a empresa conte
com uma visdo sistémica e que as agdes no sentido da mudanca e da aprendizagem sejam

monitoradas.



Considerando a visdo de Garvin (1993), este evidencia trés assuntos criticos que
devem ser resolvidos para uma efetiva implementacdo de uma organizacdo de

aprendizagem:

e Primeiramente, a questdo do significado (meaning). E necessaria uma
definicdo plausivel de organizacdo de aprendizagem e que seja facil de

aplicar.

e Em segundo lugar, a questdo do gerenciamento (management). S&o
necessarias diretrizes claras contendo recomendacGes operacionais, ao invés

de aspiracdes elevadas.

e E, em terceiro lugar, a questdo do dimensionamento (measurement). S&o
necessarias melhores ferramentas para avaliar o nivel de aprendizagem de

uma organizacdo, assegurando, de fato, o seu progresso.

Baseado nestes principios, Garvin (1993, p. 80) define uma organizacdo de
aprendizagem da seguinte maneira:
“Uma organizacdo de aprendizagem € uma organizacao habil em criar,

adquirir e transferir conhecimento, e em modificar seu comportamento
para refletir novo conhecimento e insights”.

Por defender uma visdo mais operacional, Garvin (1993) critica tedricos da
organizagcdo de aprendizagem como Peter Senge e Ikujiro Nonaka e se justifica
comentando que estes tedricos tém mantido obscuro e confuso o tema, utilizando
abordagens "reverenciais e utdpicas, cheias de terminologias que beiram o mistico™ (p. 78).

Garvin adverte que estas teorias sdo abstratas e ndo provém uma abordagem para a agao.

Na visdo de Morgan (1996), os principios para a construcdo de organizacGes de
aprendizagem sao desenvolvidos baseados no processo de funcionamento do cérebro. O
objetivo € criar organizacfes “que tenham a capacidade de ser tdo flexiveis, resistentes e
engenhosas como o funcionamento do cérebro” (p. 81). “O cérebro, desta forma, oferece
uma metéfora dbvia para a organizagdo, particularmente se a preocupacdo é melhorar a

capacidade de inteligéncia organizacional” (p. 83).

Para desenvolver a idéia da construcdo de organizacdes vistas como cérebros,
Morgan (1996) sugere que seja necessario: a) garantir o todo em cada parte; b) criar
conexao e redundancia; c) criar simultaneamente especializa¢do e generalizagéo e; d) criar

capacidade de auto-organizacéo.
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Estes seriam os objetivos fins, que podem ser alcangcados atraves dos principios
basicos da holografia, ou seja, a organizacdo deve trazer embutida em todas as suas partes

as capacidades requeridas do todo (Morgan, apud, Andrade, 1997).
Segundo Morgan (1996, p.82), é importante mencionar que:

“Sob circunstancias que mudam, é importante que os elementos da
organizacdo sejam capazes de questionar a propriedade daquilo que
estdo fazendo e modifiquem sua acdo para levar em conta novas
situacdes”.

No entanto, para Andrade (1997), numa organizacdo mecanicista isto ndo é
facultado aos membros organizacionais. Espera-se deles que fagcam o que esta definido nas
normas. Além disso, a organizacdo burocratica imp6e um pensamento fragmentado aos
seus membros, que percebem apenas aquilo que deles se espera: a maximizagdo do uso dos
recursos na sua parte especifica, sem levar em conta as inter-relacdes com as demais. Este
pensamento fragmentado é a maior barreira a um rastreamento efetivo das condicdes
ambientais, bem como a possibilidade de tomar acdes visando a melhoria do todo

organizacional.

A tabela 2.1 descreve uma comparagdo entre as caracteristicas das organizacGes

tradicionais e das organizacgdes de aprendizagem.

Tabela 2.1 Abordagem comparativa: Organizacdo Classica x Organizacao de Aprendizagem

Organizacdo Cléssica Organizacdo de Aprendizagem
Concentra-se nos processos Concentra-se nas pessoas equilibrando o interesse de
todos os envolvidos
Funcionarios Reativos Funcionarios Pro-Ativos
Aprendizagem restrita e baseada na execugéo Aprendizagem é incentivada em todos os niveis e
processos.
Compartimentaliza a resolugéo de problemas Abordagem holistica dos problemas, onde os
(Desmembramento e Resolucdo por Partes) acontecimentos sédo abordados sistematicamente
Restringe o fluxo de informagdes Comunicagéo Aberta
Competicdo Individualizada Trabalho em equipe
Lideres controladores Lideres Acessiveis
Salarios baseados em tempo de execucgéo e Salario baseado em tomada de risco, aprendizado e
indices de eficiéncia melhoria continua, flexibilidade e a outros
comportamentos que uma organizagao que aprende
requer
Possui como caracteristicas uma estrutura Possui estrutura permeavel e flexivel no sentido de
hierarquica rigida e formada por varios niveis maximizar o fluxo de informa¢des promovendo maior
proximidade e abertura entre a geréncia, os empregados,
0s clientes, os concorrentes e a comunidade
Avaliagdo do trabalho de forma rigida, com Avaliagcdo baseada em habilidade, competéncia e
supervisores iniciativas de aprendizagem
Sistema de recompensa por quantidade Sistema de recompensa voltado para reconhecimento e
produzida esforco da aprendizagem
Ambiente estatico Ambiente em constantes e continuas mudancas

Fonte: Elaborada a partir de Boyett & Boyett, apud, Machado et.al., 2001, p.5.
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Um dos principais argumentos dos tedricos mencionados para construir
organizacOes de aprendizagem refere-se a inadequacao que as organizagfes mecanicistas
enfrentam frente as condices turbulentas da sociedade e das demandas de competitividade

a que estdo sujeitas.

Em resumo, sdo muitos os autores que desenvolvem abordagens sobre a construcéo
de organizacOes de aprendizagem e essas diferem em muitos aspectos, entretanto, a
maioria compartilna da premissa que o conhecimento gera vantagem competitiva

sustentavel.

2.1.1- Caracteristicas das Organizacdes de Aprendizagem

Para Senge (1990), se uma organizacdo de aprendizagem fosse uma inovacgédo de
engenharia, como 0 avido ou o computador pessoal, 0s componentes seriam chamados de
tecnologias. Para uma inovagdo no comportamento humano, 0s componentes precisam ser
vistos como disciplinas. Disciplina, neste sentido, significa “um corpo de teoria e técnica,
as quais devem ser estudadas e dominadas para serem colocadas em pratica” (p.44). Dessa
forma, uma disciplina significa um caminho de desenvolvimento para a aquisi¢cdo de

determinadas habilidades ou competéncias.

As cinco disciplinas de aprendizagem organizacional propostas por Senge (1990)
constituem um quadro de referéncia conceitual, para que as organizacdes possam

desenvolver a aprendizagem coletiva:

1- Dominio (proficiéncia) pessoal — €é a disciplina de
continuamente esclarecer e aprofundar a visdo pessoal, de
concentrar as energias, de desenvolver paciéncia e de ver a
realidade objetivamente (p.41).

2- Modelos mentais — sdo pressupostos profundamente
arraigados, generalizacbes ou mesmo imagens que
influenciam nossa forma de ver o mundo e de agir (p.42).

3- Visdo compartilhada — é estimular o engajamento do grupo
em relacdo ao futuro que se procura criar e elaborar 0s
principios e as diretrizes que permitirdo que esse futuro seja
alcancado (p.43).

4- Aprendizagem em equipe — a disciplina da aprendizagem em
equipe comeca pelo didlogo, a capacidade dos membros de

deixarem de lado as idéias preconcebidas e participarem de
um verdadeiro pensar em conjunto (p. 44).
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5-

Senge (1990) argumenta que é essencial que as cinco disciplinas se desenvolvam
como um conjunto. Por isso, 0 pensamento sistémico é considerado a quinta disciplina,
aquela que integra as outras, unindo-as em um corpo coerente de teoria e pratica. Por fim,

0 pensamento sistémico torna compreensivel o aspecto mais sutil da organizacdo de

Pensamento sistémico — uma linguagem para descrever e
entender, as forcas e inter-relagdes que moldam o
comportamento de sistemas. Essa disciplina ajuda a entender
como mudar sistemas de modo mais eficaz, e agir em melhor
sintonia com o0s processos maiores do mundo natural e
econdmico (Senge, et. al., 1999, p. 6).

aprendizagem, a nova forma pela qual os individuos se percebem e ao seu mundo.

De acordo com Garvin (1993), as caracteristicas das organizacdes de aprendizagem

podem ser adquiridas de forma pratica. Estas caracteristicas estdo descritas nas cinco

atividades principais através das quais as organizacdes apresentam habilidades:

1-

Resolucdo sistematica de problemas — esta primeira atividade
é fortemente baseada na filosofia e métodos do movimento da
qualidade. Suas ideias principais sdo hoje universalmente
conhecidas: aplicagdo de método cientifico, ao invés do
ensaio/erro, para diagnosticar problemas, utilizando o ciclo
PDCA de Deming e outras técnicas; uso de dados e ndo
suposi¢cdes como subsidios para tomada de decisdo; uso de
ferramentas estatisticas simples (histogramas, grafico de
Pareto, correlacbes, diagramas de causa e efeito) para
organizar os dados e proceder a inferéncias (p.81).

Experimentagdo - esta atividade envolve a pesquisa
sistematica e o teste de novos conhecimentos. O uso do
método cientifico é essencial, e existem evidentes
semelhancas a resolugdo sistematica de problemas. Porém, ao
contrario da resolugdo de problemas, a experimentagédo
usualmente é motivada por oportunidades de expandir
horizontes e ndo pelas dificuldades correntes. Esta atividade
envolve programas continuos e projetos demonstracdo. Os
programas continuos precisam de gerentes e empregados que
sejam treinados e habeis para executar e avaliar as
experiéncias. Ja 0s projetos demonstracdo sdo mais
complexos e envolvem mudangas mais profundas de
abordagem. S&o aplicados em uma determinada area ou
atividade da organizacéo e em caso de sucesso sdo estendidos
as demais areas. A experimentacdo e a resolucdo de
problemas favorecem a aprendizagem por empurrar a
organizacdo para uma hierarquia com um estagio maior de
conhecimento (p.82).
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Quanto aos significados, Garvin (1993) afirma haver muitas abordagens que
diferem em questdes importantes, por isso sugere a sua como uma definicdo mais

operacional, que traz consigo indicativos claros para o0 gerenciamento e a mensuracdo da

aprendizagem.

Os esforcos em melhoria continua nas organizacgdes, para Garvin (op. cit.), ndo
deram os resultados praticos esperados. Para ele tem faltado comprometimento com a
aprendizagem. Esta argumentacdo parte do pressuposto de que a melhoria requer um

aprendizado como pré-requisito. Na auséncia deste aprendizado, as empresas apenas

3-

adotam velhas préticas.

Aprendendo com experiéncia passada — as organizagdes
precisam rever seus sucessos e fracassos, avalia-los
sistematicamente e registrar as licbes de forma acessivel a
todos os empregados (p.85).

Aprendendo com as experiéncias dos outros — a observacédo
das experiéncias realizadas por outras organizagdes pode
constituir importante caminho para a aprendizagem. O
benchmarking tem sido realizado como uma estratégia
importante para se repensar a propria organizacao (p.86).

Transferéncia de conhecimento — o conhecimento precisa
circular rapido e eficientemente por toda a organizacdo. As
idéias tém maior impacto quando sdo compartilhadas
coletivamente em lugar de ser propriedade de alguns (p.87).

Para Watkins & Marsick (apud Ellinger et al., 2002, p.7):

Watkins & Marsick (op. cit), identificam sete acdes imperativas complementares

que caracterizam organizagdes na jornada rumo ao conceito de organizagOes de

aprendizagem:

a > w D E

“uma organizacdo de aprendizagem € aquela que aprende
continuamente e se transforma. A aprendizagem € um processo
continuo e usado estrategicamente integrado como uma corrente
paralela ao trabalho”.

Criam oportunidades de aprendizagem continua;

Promovem a pesquisa e o dialogo;

Encorajam a colaboracdo e o aprendizado em equipe;

Estabelecem sistemas para apreender e compartilhar a aprendizagem;
Incentivam as pessoas para uma Vvisao coletiva;
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6. Conectam a organizagdo ao ambiente;

7. Utilizam lideres que sirvam de modelo e apdiem a aprendizagem individual,
em grupo e em niveis organizacionais.

Para Kaplan & Norton (1997, p. 264), os processos eficazes de aprendizado

estratégico dentro das organizacOes tém trés ingredientes essenciais:

1. Uma visdo estratégica estruturada e compartilnada, que comunica a
estratégia e permite aos participantes ver como suas atividades contribuem
para a realizacdo da estratégia global;

2. Um processo de feedback que coleta dados de desempenho sobre a
estratégia e permite que as hipoteses sobre as inter-relaces entre objetivos
e as iniciativas estratégicas sejam testadas;

3. Um processo de solucao de problemas em equipe que analisa e aprende com
os dados de desempenho coletados e depois adapta a estratégia as condi¢es
e situacdes que venham a surgir.

Pode-se observar que, as abordagens sobre organizacfes de aprendizagem

apresentam caracteristicas semelhantes, com destaque para a visdo compartilhada.

Segundo Kaplan & Norton (1997), a visdo compartilhada € o ponto de partida para
0 processo de aprendizagem estratégica, pois define, em termos claros e operacionais, 0s

resultados que a organizacdo como um todo esté tentando alcancar.

Sendo assim, merece ser mencionado o papel do dialogo nesse tipo de organizacéo,
pois pode proporcionar um contexto compartilhado onde as pessoas podem interagir umas
com as outras. Os membros de equipes criam novos pontos de vista através do dialogo e da
discussdo. Relinem suas informacdes e as examinam de varios angulos e, com o tempo,

podem integrar suas perspectivas individuais em uma perspectiva coletiva (Nonaka, 1991).

Ja para Preskill & Torres (2001), quando os membros da equipe compartilham os
resultados do didlogo com outros na organizacgao, atuam como tradutores da aprendizagem
entre eles mesmos e com os outros membros. A medida que os individuos se comunicam e
compreendem 0s seus pontos de vista, eles assimilam partes que se ajustam as suas
proprias maneiras de pensar. Isso pode resultar numa perspectiva nova, que encerra

componentes do pensamento de ambas as pessoas.

De acordo com Phillips & Phillips (apud Preskill & Torres, 2001, p. 135):
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O dialogo também ajuda os membros do grupo a lidar com erros de
pensamento que induzem as pessoas a gerar conclusdes imperfeitas,
pelas quais baseamos nosso comportamento. Tipos comuns de erros
sdo (1) personalizacdo, (2) supergeneralizacdo e (3) polarizacao.
Personalizacdo refere-se a tendéncia a relacionar todas as pessoas e
eventos a si mesmo. Supergeneralizacdo é a tendéncia a levantar
conclusdes amplas, generalizadas, com base em um simples incidente
ou informac&o. E polarizacdo ¢ a tendéncia a conceber as coisas como
certas ou erradas, pretas ou brancas, ndo havendo meio termo.

O didlogo tem o potencial de tornar essas distor¢des publicas e explicitas,
permitindo que a equipe as corrija. Entretanto, o didlogo ndo requer necessariamente
acordo ou consenso, porém, a maneira como as divergéncias sdo gerenciadas é essencial
para o funcionamento da equipe. Portanto, em vez de ver o conflito como uma barreira a
aprendizagem, o didlogo, ao incorporar diferentes pontos de vista, deve ser visto como um
método que induz os membros a questionar e reconceituar suas suposicdes, a fim de criar
novos significados com base em suas experiéncias. Enquanto mantém e aceitam diferengas
entre uns e outros, 0s membros da equipe podem chegar a alcancar algum entendimento
sobre as percepcbes dos demais. Essa apreciacdo também contribui para a construcédo de

uma organizacao de aprendizagem (Preskill & Torres, 2001).

Contudo, segundo Senge (1990) a maioria das organizacdes tem dificuldades de
aprendizagem. A forma como sédo projetadas e gerenciadas, a maneira como 0s cargos séo
definidos e, mais importante, 0 modo como todos sdo ensinados a pensar e interagir, tudo

isso cria deficiéncias cruciais de aprendizagem.

2.1.2- Fatores que facilitam e inibem a aprendizagem no interior das organizagdes

O processo de aprendizagem é mais efetivo quando as pessoas, por si proprias,
reconhecem uma necessidade de aprendizagem e decidem engajar-se nesse processo

(Antonacopoulou, 2001).

Segundo Argyris (1977), a aprendizagem na organizacdo ocorre de duas maneiras:
circuito simples (single-loop) e circuito duplo (double-loop). A aprendizagem em single-
loop faz uma pergunta de uma dimensdo para deduzir uma resposta também de uma
dimensdo. Ja a aprendizagem em double-loop utiliza uma etapa adicional ou, com maior

freqliéncia, varias etapas adicionais.

A aprendizagem organizacional deve ser estimulada para gerar aprendizagem de

double-loop e ajudar os individuos a tomar a¢cdes mais efetivas sobre a realidade.
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A figura 2.1 ilustra o modelo de aprendizagem organizacional proposto por
Argyris.

Passo 1
Percepcao,
exploracao
e controle
do ambiente

Passo 1
Percepcao,
exploracdo
e controle
do ambiente

Passo 2
Comparagéo entre
a informacéo obtida
e normas de
funcionamento

Passo 3

Iniciacéo de
acBes apropriadas

Passo 2

Comparagéo entre
a informacéo obtida
e normas de
funcionamento

Passo 3

Iniciacéo de
acdes apropriadas

Passo 2a
Questionamento
da pertinéncia
das normas de
funcionamentg

Circuito simples Circuito duplo

Figura 2.1- Aprendizagem em circuito simples e duplo.
Fonte: Morgan, 1996, p. 92.

Buscando identificar os mecanismos da agédo, Argyris (2001) evidencia a existéncia
de duas teorias que os individuos mantém, ou seja, um conjunto de regras que 0S
individuos costumam usar para projetar e implementar seu préprio comportamento, bem
como entender o comportamento dos outros. Normalmente, essas teorias de acdes se
tornam tdo aceitas a priori que as pessoas nem mesmo percebem que as estdo usando.
Entretanto, um dos paradoxos do comportamento humano é que o programa mestre que as

pessoas realmente usam é raramente o que elas pensam que estdo usando.

Quando se observa o comportamento das pessoas e tenta dai derivar regras que
déem algum sentido a ele, se descobre uma teoria muito diferente da agdo, o que Argyris
(2001) chamou de teoria em pratica do individuo. Posto de forma simplificada, as pessoas
consistentemente agem, despercebidas da contradi¢do entre sua teoria de acdo adotada,
baseada em principios ou preceitos que se encaixam em COMpPromissos € motivos
intelectuais, e sua teoria em pratica, entre a maneira como elas pensam que estdo agindo e

a maneira como elas realmente o estdo fazendo.

Segundo Argyris (op. cit.), as organizacdes podem aprender como resolver o dilema
do aprendizado. Para isso, é preciso fazer com que as formas como 0s gerentes e

empregados raciocinam sobre seus comportamentos sejam o foco do aprendizado

17



organizacional e dos programas de melhoria continua. Ensinar as pessoas como usar o
raciocinio em favor de comportamentos e modos mais eficazes quebra as defesas que

bloqueiam o aprendizado.

E uma preocupacdo de Argyris (1977) a existéncia na organizacio de regras,
formais ou informais, que acabam por inibir a deteccdo e eliminacao de erros ou faz com

que ocorra tardiamente.

A tabela 2.2 apresenta alguns fatores pessoais e organizacionais que podem ser

obstaculos a aprendizagem dos gerentes.

Tabela 2.2 - Obstaculos & aprendizagem dos gerentes

Fatores pessoais Fatores organizacionais
Percepcéo sobre a necessidade de Organizacdao interna do trabalho
aprender
Percepcéo sobre a habilidade de aprender Sistemas organizacionais, por exemplo,
treinamento
Valores culturais e crencas Cultura e clima
Emoc0fes-sentimentos/reagdes Processos de tomada de decises
Atitude com respeito a atualizagdo Comunicacéo e feedback
Capacidade intelectual-mental Politica e averséo ao risco
Idade Instabilidade e mudanca
Memoria Posicdo econémica, competicao
Habilidade de comunicagao Poder e controle

Fonte: Antonacopoulou, 2001, p.268.

Segundo Morgan (1996), existem principios organizacionais que obstruem o
processo de aprendizagem. Primeiro, os enfoques burocraticos a organizagdo impdem
estruturas fragmentadas de pensamento aos seus membros e ndo encorajam os empregados
a pensar por si proprios. Objetivos organizacionais, metas, estruturas e papéis criam
padrdes claramente definidos de atencgéo e responsabilidade, fragmentando o interesse num

conhecimento daquilo que a organizacao esta fazendo.

A segunda maior barreira a aprendizagem de circuito duplo no interior das
organizac@es estd muitas vezes associada com o principio da responsabilidade burocrética.
A medida que os empregados s30 mantidos como responsaveis pelos seus desempenhos
dentro de um sistema que recompensa 0 sucesso e pune as falhas, ttm um incentivo para se
engajarem em varias formas de fraudes para proteger a si mesmos. Dessa forma,
encontram maneiras de desviar a atencéo e acobertar, assim como se envolvem em formas
de impressionar a administracdo, procurando fazer as situacdes pelas quais s&o

responsaveis parecerem melhores do que realmente s&o.
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Subsequentemente, Morgan (1996) sugere algumas diretrizes que podem orientar o
enfoque organizacional para a aprendizagem. Primeiro, encorajar e valorizar uma abertura
e flexibilidade que aceita erros e incertezas como um aspecto inevitavel da vida em
ambientes complexos e mutéveis. Em lugar de criar condi¢des que levem os empregados a
esconder ou negar erros e evitar fazer perguntas problematicas, como freqiientemente

acontece sob sistemas burocraticos de responsabilidade.

Segundo, encorajar um enfoque de andlise e solucdo de problemas complexos que
reconheca a importancia da exploracdo de diferentes pontos de vista. O processo de
aprender a aprender requer que as organizagdes se mantenham abertas a questdes de

profundidade e desafio, em lugar de tentar desenvolver fundamentacdes fixas para a acao.

E, em terceiro lugar, evitar imposicdo de estruturas de acdo em ambientes
organizados. Essa diretriz se relaciona com a importancia da acdo dirigida para a
investigacdo. Em contraste com os enfoques tradicionais de planejamento, que tendem a
impor objetivos, metas e alvos, € importante vislumbrar meios em que a inteligéncia e a
direcdo possam emergir do processo organizacional corrente. Quando metas e objetivos
tém um carater predeterminado, tendem a oferecer estrutura para uma aprendizagem de

circuito simples, desencorajando a aprendizagem de circuito duplo.

A tabela 2.3 descreve os resultados relacionados a aprendizagem individual e de

equipe e relacionados a aprendizagem organizacional.

Tabela 2.3 - Resultados relacionados a aprendizagem

Individual e de Equipes Organizacional
Entendem como suas ag¢fes afetam outras areas Desenvolvem novos produtos e servigos
da organizacdo
Tendem a formular mais questfes do que oferecer Aumentam produtividade
solucdes/respostas
Desenvolvem maior senso de consideragéo e Apresentam moral mais alto, um clima melhorado de
responsabilidade pelos resultados da organizacao trabalho organizacional
Sao aprendizes mais auto-orientados Experimentam menor rotatividade da mao-de-obra
Tomam riscos mais altos Experimentam menos desperdicio/sabotagem/erros
S&o mais consultivos e dispostos a mentorear Experimentam desempenho financeiro melhorado
outros
Tém maior probabilidade de pedir ajuda Experimentam eficiéncia aumentada e menos

redundéncia (os funcionérios percebem como cada cargo
contribui para o sucesso da organizagéo)

Sao ouvintes mais eficazes Proporcionam um servi¢co mais efetivo para
clientes/consumidores
Usam informacdes para agir Sé&o capazes de mudar de maneira mais rapida

Desenvolvem solugdes criativas (disposicdo para
fazer algo diferente)

Compartilham o trabalho que necessita ser feito

Fonte: Adaptado de Preskill e Torres, 2001, p.141.
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Uma organizacdo precisa desenvolver e manter uma infra-estrutura de apoio da
aprendizagem, para que esta possa ocorrer em toda a organizacdo. Tal infra-estrutura deve
oferecer oportunidades de aprendizagem continua, estabelecer processos de comunicagdo
abertos e sistémicos, desenvolver estruturas e sistemas integrados e tenham lideres que

estimulem a aprendizagem continua (Preskill & Torres, 2001).

Entretanto, para Argyris (2001), quando os empregados baseiam sua motivagdo em
fatores extrinsecos, as promessas da administracdo geral, ttm menor probabilidade de
correr riscos, questionar praticas e politicas estabelecidas ou explorar o territorio alem da
visdo da empresa definida pela geréncia. Assim, ttm menos probabilidade de aprender.
Portanto, hoje, 0s gerentes precisam de empregados que pensem constantemente e
criatividade sobre as necessidades da organizacdo, com tanta motivacao interior e profundo

senso de administracdo organizacional quanto qualquer gerente da empresa.

2.1.3- Organizacdo de Aprendizagem e o papel da lideranca

Para Senge (1990), na organizacdo de aprendizagem o papel do lider é totalmente
diferente do carismatico tomador de decisdes. Os lideres sdo projetistas, professores e
capitdes. Esses papéis exigem novas habilidades: a capacidade de conceber uma visdo
comum, trazer a tona e questionar os modelos mentais predominantes, estimular o

raciocinio sistémico.

Esse novo papel que € atribuido ao lider, na realidade é responsabilidade de cada
integrante da organizacdo de aprendizagem. Cada pessoa deve ser responsavel em criar
esta nova realidade, questionar padrfes arraigados que impedem um bom desempenho,
criar uma visdo comum, desenvolver novos conhecimentos e pratica-los, contribuir para o

crescimento do grupo. O papel do lider, em sintese, é de facilitador (Senge, 1990).

O que pode ser notado é que Senge (1990), neste contexto, atribui um papel chave a
lideranca na organizacao de aprendizagem. N&o é um papel de salvador da patria, nem de
lider-her6i. Trata-se de um papel mais sutil: o papel de projetar a arquitetura da
organizacao de aprendizagem. Ajudar a desenvolver um campo, isto €, um “padrdo oculto
de estrutura que, ndo obstante, é real o bastante para influenciar o comportamento [...] um
campo que estimule o aprendizado” (Senge et. al., 1999, p.61). Podendo ser um dos
maiores alavancadores do desempenho superior da organizacdo, a lideranca

freglientemente se coloca como sua principal barreira.
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Nesse sentido, Argyris (2001) observa que os lideres focam tanto os valores
positivos, satisfacdo dos empregados, atitude otimista, moral alto, que lhes pareceria

destrutivo fazer exigéncias quanto ao autoconceito dos empregados.

Para Nonaka (1991), a principal tarefa dos gerentes em uma empresa criadora de
conhecimento consiste em orientar o caos em direcdo a criacdo de conhecimento util. E os
gerentes podem consegui-lo oferecendo aos empregados uma estrutura conceitual que os
ajude a encontrar o sentido de suas proprias vivéncias. Esta atividade tem lugar em nivel de
alta geréncia para a empresa como um todo, e na geréncia de nivel médio, para as equipes

da empresa.

Acredita-se que se as pessoas tiverem espaco e oportunidade de serem criativas,
inovadoras e criticas, elas vdo desempenhar bons atributos desde que ndo haja nenhuma
forma de interferéncia que bloqueie este processo, ou seja, o controle deve partir do

préprio grupo - autocontrole.

2.1.4 - Inovagéo e Aprendizagem Organizacional

Em uma empresa criadora de conhecimento, a invengdo de conhecimento novo nao
é uma atividade especializada, o territorio do departamento de pesquisa e desenvolvimento
ou dos departamentos de marketing e planejamento estratégico. Trata-se de uma forma de
comportamento, de uma maneira de ser na qual cada um é um profissional do

conhecimento, ou seja, um empreendedor (Nonaka, 1991).

Nesse sentido, o valor da contribuicdo de uma pessoa depende menos da sua
posicdo na hierarquia organizacional do que da importancia, para o sistema global de

criacdo de conhecimento, da informacéo que ela venha a produzir.

Para Nonaka (1991), isto ndo quer dizer, entretanto, que ndo exista diferenciacao
entre papeis e responsabilidades na empresa criadora de conhecimento. Na realidade, a

criacdo de conhecimento novo € o produto da interacdo dindmica entre papéis.

A compreensdo da criacdo de conhecimento como um processo de tornar explicito
o0 conhecimento tacito tem implicacGes diretas na forma pela qual uma empresa estabelece
a sua organizacao e define papéis e responsabilidades gerenciais em seu &mbito. Esta parte
corresponde ao como da empresa criadora de conhecimento, as estruturas e as praticas que

traduzem a visdo de uma empresa em tecnologias e produtos inovadores (Nonaka, op. cit.).
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Segundo Ayas (2001), a inovacdo pode ser percebida como um processo de
aprendizagem. Um projeto de inovacdo compreende o esforgo cumulativo desde a criacdo

de uma nova idéia até sua comercializagéo.

A inovacdo requer capacidade mais do que criativa para inventar novas ideias, ela
requer habilidade e talentos gerenciais para transformar boas idéias na pratica. A medida
que uma inovacdo se desenvolve, a nova idéia, muitas vezes representa uma ameaca a
ordem estabelecida, e a partir dai um processo de mudanca é iniciado. Quando o0 processo
de inovagdo é percebido como uma atividade de producdo de mudanca, hd um desafio
adicional envolvido no processo: uso 6timo da oportunidade de aprender e adaptar (Ayas,

op.cit.).

Para Drucker (2000) existem trés condicdes basicas a serem apreendidas e

dominadas pelas organizagdes visando uma inovagéo eficaz:

1. A inovacdo é um trabalho arduo, intencional e objetivo, com grandes
exigéncias de diligéncia, persisténcia e empenho. Requer conhecimentos,

talento e pré-disposicao;

2. O inovador tem de apostar naquilo em que é forte. Os inovadores bem-
sucedidos analisam uma extensa gama de oportunidades, como quais
oportunidades se adaptam melhor a empresa, em que a empresa € boa e o

que a empresa provou ser capaz de fazer;

3. A inovagdo é uma realidade econdmica e social, uma mudanga no
comportamento das pessoas em geral. Ou é uma mudanga no processo
organizacional, isto €, no modo como as pessoas trabalham e produzem
algo. Por isso, a inovacdo tem de estar sempre proxima do mercado,

centrada no mercado e, de fato, ser movida pelo mercado.

A necessidade de se organizar para a mudanca também requer um alto grau de
descentralizacdo. Isto porque a organizagdo deve ser estruturada para tomar decisoes
rapidamente. E essas decisfes devem ser baseadas na proximidade, com o desempenho,
com o mercado, com a tecnologia, e com todas as muitas mudangas ocorrentes na
sociedade, no meio ambiente, na demografia e no conhecimento que propiciam as

oportunidades para a inovacao se elas forem visualizadas e utilizadas (Drucker, op. cit.).

Em particular, Morgan (1996) sugere que organizacdes inovadoras devem ser

planejadas como sistemas de aprendizado que colocam énfase especial em estar abertas a
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investigacao e autocritica. O desafio de planejar organizagcdes que possam inovar € assim
realmente um desafio de planejar organizacGes que possam auto-organizar-se. Pois, a ndo
Ser que uma organizacdo seja capaz de mudar-se para acomodar as idéias e valores que

produz, poderd ficar suscetivel a eventualmente blogquear as suas proprias inovagdes.

Em sintese, a inovagdo, em sua esséncia, € um processo no qual sdo geradas idéias,
as quais podem levar a criacdo de conhecimento. O processo de inovagao envolve, ainda, a
execucdo ou exploracdo dessas idéias, ou seja, aplicacdo ou uso efetivo do conhecimento.
Uma vez que o conhecimento pode ser criado com cada projeto de inovagdo, ha ali um
potencial para aprendizagem (Ayas, 2001).

2.1.5 - Concluséao

OrganizacOes de aprendizagem sdo vistas como organizagGes baseadas no
conhecimento, organizagdes inerentemente mais flexiveis, adaptaveis e mais capazes de
continuamente reinventarem-se. Tais organizacdes tém como base a crencga de que, em um
mundo de mudancas cada vez mais rapidas e crescente interdependéncia a fonte basica de
vantagem competitiva esta na capacidade relativa da empresa de aprender mais rapido do

gue seus concorrentes.

Contudo, os autores compartilham a suposicao de que a aprendizagem é uma boa
coisa que se deve esforcar para obter, mas que ainda ha uma série de condicdes estruturais,
culturais e pessoais que podem impedir a aprendizagem organizacional. 1sso 0s encoraja a
desenvolver modelos ou métodos planejados para melhorar condicdes, de tal modo que a
aprendizagem organizacional possa ocorrer livre de quaisquer obstaculos (Huysman,
2001).

Uma organizacdo de aprendizagem € vista como uma forma de organizacdo que
capacita a aprendizagem de seus membros, de tal modo que cria resultados positivamente
valorizados, tais como inovacdo, eficiéncia, melhores habilidades dos empregados,
aprendizagem continua, melhor alinhamento com o ambiente e vantagem competitiva. O
foco ndo é tanto no processo de aprendizagem, e sim mais nas condi¢cGes que permitem

florescer resultados bem-sucedidos (Huysman, op. cit.).

No entanto, para Huysman (2001) a aprendizagem nao resulta, necessariamente, em
efeitos positivos. 1sso se torna claro quando se percebe a aprendizagem organizacional

como um processo, em vez de um resultado. Quando a aprendizagem organizacional é
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estudada como um processo, 0 resultado da aprendizagem fica pendente de uma

investigacao.

De acordo com Senge (1999a), ndo existem organizagOes de aprendizagem no
sentido de dominar as respostas certas, somente algumas organizacGes estdo mais adiante
que outras. Entretanto, se os ativos humanos forem cada vez mais a chave para a
competitividade global, entdo ndo existe area de maior potencialidade do que o

desenvolvimento de pessoas através da educacdo de alta qualidade.

Em conclusdo, as organizagdes que possuem grande potencial de sucesso séo
aquelas que descobrem como cultivar nas pessoas 0 comprometimento e a capacidade de

aprender em todos 0s niveis organizacionais.

2.2- SISTEMA DE GESTAO AMBIENTAL - SGA

Organizagdes de varios setores estdo cada vez mais preocupadas em atingir e
demonstrar um desempenho ambiental correto, controlando o impacto de suas atividades,
produtos ou servicos no meio ambiente, levando em consideracdo sua politica e seus

objetivos ambientais.

Esse comportamento reflete o contexto de uma legislacdo cada vez mais exigente,
do desenvolvimento de politicas econdmicas, de outras medidas destinadas a estimular a
protecdo ao meio ambiente e de uma crescente preocupacdo das partes interessadas em

relacdo as questdes ambientais e ao desenvolvimento sustentdvel (NBR, 1SO 14001, 1996).

Além disso, o rapido crescimento dos custos associados aos impactos ambientais
das organizagdes, provocou 0 crescente interesse da comunidade dos negdcios no
desenvolvimento e implementacdo de estratégias ambientais proativas (Epstein & Roy,
1998).

De acordo com Melnyk, Sroufe, Calantone (2003), a proposta de um sistema de
gestdo ambiental € desenvolver, implementar, gerenciar, coordenar e monitorar as
atividades ambientais da organizacdo para atingir duas metas: conformidade legal e

reducdo de residuos.

Para uma empresa, esta em conformidade € um modo de atingir e manter um
minimo de padrbes legais para niveis aceitaveis de poluicdo e assim evitar sancOes.

Claramente, a reducéo de residuos vai além da conformidade legal e enfatiza as atividades
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da empresa sobre uma reducédo de impacto ambiental negativo (Melnyk, Sroufe, Calantone,
2003).

Existem duas areas de incerteza que podem ser consideradas como 0S maiores
obstaculos para difundir a adocdo de praticas ambientais pelas organizagbes e diminuir
seus esforcos para obter um sistema de gestdo ambiental certificado. A primeira se refere a
ambiglidade entre o relacionamento entre reducédo de poluicdo e lucratividade. A segunda
surge da falta de informacdes confiaveis sobre as diferencas dos beneficios tangiveis
derivados de um sistema de gestdo ambiental certificado e de um sistema de gestdo
ambiental informal ou de atividades ambientais menos rigorosas adotadas por uma

organizacdo (Melnyk, Sroufe, Calantone, 2003).

Entretanto, para Roy & Vézina (2001), muitas empresas tém decidido pelo uso do
desempenho ambiental como um meio de diferenciar seus produtos e ganhar vantagem
competitiva. As estratégias de diferenciacdo sdo planejadas para atrair os consumidores
com um atributo especial particular do produto. As organizacdes ddo énfase a este atributo
como uma maneira de atrair novos consumidores e construir sua fidelidade, esperando que
tal fidelidade as permitam cobrar um preco prémio por seus produtos e também levantem

barreiras contra potenciais concorrentes.

Porém, geralmente os consumidores julgam valor baseados em preco, embalagem
atrativa, campanha publicitaria, imagem ou reputacdo. As organizacdes tém usado a

propaganda verde e 0 marketing verde para enfatizar o seu desempenho ambiental.

Segundo Epstein & Roy (1998), os gestores estdo decidindo sobre uma estratégia
necessaria € uma estrutura apropriada para avaliar a influéncia, em longo prazo, do

impacto de suas decisfes ambientais.

Uma estrutura possivel que pode ser usada como uma ferramenta para identificar e
organizar os fatores implicitos no processo de tomada de decisdo, com relagdo as questdes

ambientais, esta proposta na figura 2.2.
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Fatores Internos

*Cultura organizacional
*Posi¢ao competitiva
* Desempenho ambiental

/

Estratégia Ambiental Organizacional Custos e Beneficios

» de alternativas de estratégias
ambientais organizacionais

*Padrdo ambiental global ou A
*Padrdo ambiental local .

Fatores Externos

* Leis ambientais
* Fatores de mercado
* Fatores geograficos Processo de Implementagéo

« Atividades de SMS da organizacdo
*Apoio da alta administracdo

¢ Avaliacdo de desempenho
+Mecanismos de aprendizagem

Figura 2.2 — Estrutura para avaliar alternativas de estratégias ambientais corporativa
Fonte: Adaptado de Yip, 1989, apud, Epstein & Roy, 1998, p.286.

Segundo Morrow & Rondinelli (2002), existem dois guias que sdo usados mais
freqlientemente como sistema de gestdo ambiental pelas empresas, o padréo internacional

ISO 14001 e o padrdo europeu Eco-Management and Audit Scheme — EMAS.

A demonstracdo de um processo bem-sucedido de implementacdo da norma ISO
14001 pode ser utilizada por uma organizacao para assegurar as partes interessadas que ela
possui um sistema de gestdo ambiental apropriado em funcionamento (NBR, ISO 14001,
1996).

Em sintese, a gestdo ambiental envolve uma vasta quantidade de questées, inclusive

aquelas com implicacGes estratégicas e competitivas.

2.2.1- Entendendo o Sistema de Gestdo Ambiental 1SO 14001

A International Organization for Standardization - ISO desenvolveu as normas das
séries ISO 14000 baseada na necessidade enfatizada na Conferéncia das Nacdes Unidas
sobre Ambiente e Desenvolvimento - UNCED, realizada no Rio de Janeiro em 1992, de
melhorar a qualidade ambiental (Bansal & Bogner, 2002).

Em 1996, a 1ISO adotou um novo padréo internacional para um sistema de gestao
ambiental, a 1ISO 14001, com a intencdo ndo apenas de aumentar as expectativas das
praticas ambientais mundialmente, mas também para facilitar o comércio e reduzir as

barreiras comerciais (Melnyk, Sroufe, Calantone, 2003).
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Atualmente os padrdes da série ISO 14000 envolvem seis topicos: sistema de
gestdo ambiental (14001), auditoria ambiental (14010), rotulagem ambiental (14020),
avaliacdo de desempenho ambiental (14031), avaliagdo do ciclo de vida (14040) e um guia
para incluséo de aspectos ambientais em normas de produto (guia 64) (Epstein & Roy,
1998).

De acordo com Epstein & Roy (1998), todos estes padrdes oferecem ferramentas e
técnicas de apoio, bem como orientagcfes para o processo de implementacdo e manutencdo
do sistema de gestdo ambiental. Todos sé&o importantes para melhorar o desempenho
ambiental e reduzir os custos da organizagdo, entretanto, a ISO 14001 é a Unica norma da

série 1ISO 14000 que pode ser usada para certificagéo.

Segundo Bansal & Bogner (2002), como muitos padrdes ISO, a ISO 14001 é
voluntaria, ndo existem exigéncias legais para a sua certificacdo. Como também ndo é um
conjunto de padrbes de desempenho, em outras palavras, esta norma enfoca o processo de

gerenciamento em lugar de resultados ambientais especificos.

A definicdo de sistema de gestdo ambiental apresentada pela norma ISO 14001 é a
seguinte:
“a parte do sistema de gestdo global que inclui a estrutura
organizacional, atividades de planejamento, responsabilidades,
praticas, procedimentos, processos e recursos para desenvolver,

implementar, atingir, analisar criticamente e manter a politica
ambiental” (NBR 1SO 14001, 1996, p.4).

A figura 2.3 ilustra 0 modelo de sistema de gestdo ambiental da norma ISO 14001,

baseado no ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Action) de melhoria continua.

Melhoria Continua

Analise critica —
pela Politica
Administracéo Ambiental

Planejamento

Verificagdo e >
acao corretiva Implementac&o
e Operacao

Figura 2.3- Modelo do Sistema de Gestdo Ambiental da Norma 1SO 14001
Fonte: NBR 1SO 14001, 1996, p.3
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O primeiro componente da ISO 14001 é a politica ambiental, esta deve ser definida
pela alta administracdo da organizacdo. Além de incluir o comprometimento com a
melhoria continua, prevencdo de poluicdo, conformidade com a legislagdo e normas

ambientais aplicaveis e outros requisitos (NBR 1SO 14001, 1996).

O segundo componente é o planejamento, para isso a organizacdo deve estabelecer
e manter procedimentos para identificar os aspectos ambientais de suas atividades,
produtos ou servicos e, em seguida, desenvolver um projeto para mitigar os impactos
ambientais significativos. Isto requer que a organizacdo desenvolva uma politica
ambiental, um conjunto de metas e objetivos, delegue responsabilidade para o
gerenciamento do sistema de gestdo ambiental e tenha um processo de documentacdo do
sistema (NBR 1SO 14001, 1996).

De acordo com Epstein & Roy (1998), os aspectos e impactos ambientais podem
ser identificados através de diferentes técnicas, uma das principais é a analise do ciclo de
vida. O uso desta técnica ndo é um requisito para a certificacdo da 1SO 14001, porém é
parte da série 1SO 14000.

A analise do ciclo de vida fornece aos gerentes um quadro completo dos impactos
ambientais relacionados a um produto ou processo particular. O ciclo de vida no escopo
das operacdes fisicas envolve a producéo, vendas, uso e disposi¢cdo de um produto — da
extracdo da matéria-prima até a disposicdo final. Os gerentes que compreendem 0 escopo
completo das consequéncias ambientais de um produto estdo mais bem equipados para
fazer investimentos em prevencdo de poluicdo e ndo apenas considerar solucdes end-of-
pipe (Epstein & Roy, 1998).

O terceiro componente da norma ISO 14001 se refere a implementacao e operacéo.
Neste item o sistema de gestdo ambiental deve ser comunicado, os empregados devem ser
treinados, os procedimentos documentados e a organizacdo deve estabelecer e manter
procedimentos para identificar o potencial e atender a acidentes e situa¢des de emergéncia
(NBR ISO 14001, 1996).

Segundo Kelly (1989), os planos de emergéncia envolvem todas as atividades que
S80 necessarias para preparar as pessoas e a organizacdo para responder a emergéncias e
desastres. Estas atividades buscam facilitar a resposta para salvar vidas e minimizar os
danos a propriedade em acontecimentos de emergéncia. Exemplos destas atividades

incluem: desenvolvimento de planos e procedimentos de emergéncia, montagem de
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equipamentos e outros recursos necessarios para combater as emergéncias, treinamento do
pessoal, exercicios simulados e desenvolvimento e implementacdo de programas de

educacao publica.

Os passos que devem ser seguidos no desenvolvimento de um plano de emergéncia

estdo ilustrados na figura 2.4.

\ Escrever e editar o plano

‘ Determinar operacdes de atendimento a emergéncia

l Determinar responsabilidades

] Escolher um tipo apropriado de plano

‘ Definir os objetivos e escopo do plano

‘ Revisar o plano existente

\ Avaliar capacidades e recursos

Identificar e avaliar riscos

Figura 2.4- Passos de um plano de emergéncia
Fonte: Kelly, 1989, p. 30.

O quarto componente da 1SO 14001 é a verificacdo e acdo corretiva. Esta etapa
inclui o0 monitoramento e medigdo das caracteristicas principais das operacgdes e atividades
da organizacdo. Tais procedimentos devem incluir o registro de informacdes para
acompanhar a conformidade com os objetivos ambientais. Para as ndo-conformindades
identificadas deve-se adotar medidas mitigadoras e iniciar agdes corretivas e preventivas
(NBR ISO 14001, 1996).

O quinto e Gltimo componente requer que a organizacao avalie o sistema de gestdo
ambiental implementado através da analise critica feita pela administracdo, a partir dai
devem ser feitas as mudancas julgadas necessarias. Dessa forma, a organizacdo tem a
oportunidade para reavaliar o seu sistema e estrutura, bem como suas metas, objetivos e

politica, permitindo, assim, a melhoria continua (Bansal & Bogner, 2002).

Para uma melhor compreensao, os elementos que constituem um sistema de gestéo

ambiental 1SO 14001 estdo resumidos na tabela 2.4.
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Tabela 2.4 — Os elementos chave de um sistema de gestdo ambiental 1SO 14001

Politica ambiental

A politica ambiental e os requisitos perseguem esta
politica via objetivos, metas e programas
ambientais.

Planejamento

A andlise dos aspectos ambientais da organizacéo
(incluindo os processos, produtos e servicos, bem
como os bens e servicos usados pela organizacao).

Implementacgéo e operagao

Implementacdo e organizagdo dos processos de
controle e melhoria das atividades operacionais
consideradas criticas pela perspectiva ambiental
(incluindo os produtos e servicos de uma
organizacgao).

Verificagéo e agdo corretiva

A verificacdo e ac¢@o corretiva inclui o
monitoramento, medicdo e  registro  das
caracteristicas e atividades que podem ter uma
impacto significativo sobre o ambiente.

Analise critica pela administragdo

A revisdo do SGA pela alta administragdo da
organizagdo pode assegurar a sustentabilidade
continua e eficacia.

Melhoria continua

O conceito de melhoria continua € um componente
chave do SGA, isto completa o processo do ciclo
PDCA.

Fonte: Petroni, 2001, p. 353.

Aproximadamente 36.765 organizacdes no mundo sdo certificadas com a norma

ISO 14001. No Brasil sdo 350 empresas certificadas. Estes nimeros vém crescendo a cada

ano, apesar deste padrdo ser voluntario (Inmetro, 2004).

Para Roy & Vézina (2001), a ISO 14001 esta emergindo como um padréo

internacional dominante. Com isso, a implementacao de um sistema de gestdo ambiental de

acordo com a norma ISO 14001 aumenta a credibilidade da organizacao.

Em sintese, a norma 1SO 14001 oferece as organizacdes uma oportunidade de

demonstrar aos consumidores o comprometimento com o meio ambiente.

Indubitavelmente, as organizacOes estdo descobrindo que o desenvolvimento de um
sistema para medir, monitorar e relatar os impactos ambientais podem render beneficios
significativos ao ambiente e lucratividade em longo prazo, bem como ajudar as empresas a

satisfazer, em amplo alcance, as expectativas das partes interessadas (Roy & Vézina,

2001).
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2.2.2 — Fatores criticos para a implementacdo da 1SO 14001

Segundo Petroni (2001), o processo de tomada de decisdo de implementar um
sistema de gestdo ambiental de acordo com a norma ISO 14001 é uma tarefa dificil por
algumas razbes. A primeira se refere aos custos e beneficios que possuem atributos
intangiveis e natureza de dificil mensuracdo. Em seguida, esta decisdo estratégica tem uma
relevante dimensao politica, na medida em que requer uma multidisciplinaridade e apoio
de diferentes funcGes/departamentos dentro da organizacdo. Em terceiro, a analise dos pros
e contras é altamente especifica, de acordo com a situagdo de cada organizagdo e isto exige

uma abordagem versatil e flexivel.

A tabela 2.5 apresenta o resultado de uma pesquisa realizada com empresas do setor

industrial dos Estados Unidos.

Os obstéaculos e os elementos que exigem maiores esfor¢os para a implementacéo
da norma ISO 14001 sao apresentados na mesma tabela, porém ndo fazem correspondéncia

entre si.

Tabela 2.5 — Obstaculos para a certificagdo 1SO 14001 e os elementos que exigem maiores esforgcos

Obstaculos encontrados durante a Elementos da ISO 14001 que
implementacao da ISO 14001 exigem maiores esforgos
Altos custos da certificagéo Identificac@o dos aspectos ambientais
Falta de recursos disponiveis Documentos do SGA
Incertezas sobre os beneficios da Treinamento

implementacg&o do padréo ISO 14001

Necessidade de treinamento adicional Auditoria do SGA

Falta de comprometimento da alta Controle operacional
administracao

Falta de melhoramento do desempenho Programa da gestdo ambiental
ambiental
Resisténcia dos empregados Objetivos e metas
Falta de interesse sobre assuntos ambientais Controle de documentos

Fonte: Adaptado de Babakri, Bennett, Franchetti, 2003, p.751.

Para Morrow & Rondinelli (2002), alguns defensores alegam que os programas de
prevencdo de poluicdo podem resultar em melhoria da eficiéncia e potencial redugdo dos
custos de energia, materiais, multas e penalidades, melhor relacionamento da organizacédo

com o publico, aumento da lucratividade e que o desenvolvimento da certificagdo de um
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sistema de gestdo ambiental pode aumentar a confianca dos investidores na organizacgéo e

com isso proporcionar vantagem competitiva internacional.

Muitas empresas estdo adotando um sistema de gestdo ambiental e exigindo dos
seus fornecedores que também o facam para satisfazer as pressées dos consumidores e
assegurar que eles também estdo operando de maneira responsavel social e ambientalmente
(Morrow & Rondinelli, 2002).

Por outro lado, os opositores alegam que a certificacdo da norma 1SO 14001 apenas
resulta em mais burocracia para a empresa e menos beneficios. As empresas questionam o
valor da certificacdo face as incertezas gerais. Em particular, o interesse principal é
entender se as ndo-conformidades com as regulamentacGes, descobertas durante a auditoria
da 1SO 14001, podem resultar em multas exorbitantes pelas agéncias governamentais.
Também, o receio dos custos iniciais da implementacdo de um SGA pode desencorajar
algumas organizaces, especialmente as pequenas empresas (Petroni, 2001).

Por estas razdes, os instrumentos para analisar e avaliar os custos e beneficios da

certificacdo 1SO 14001 sdo de relevante importancia (Petroni, 2001).

2.2.2.1 - Custos e beneficios de um Sistema de Gestdo Ambiental

Segundo Jasch (2003), o principal problema da contabilidade da gestdo ambiental é
a falta de um padréo que defina os custos ambientais. Dependendo de varios interesses,
eles incluem uma variedade de custos, ou seja, custos de disposi¢do, custos de
investimentos, custos externos e custos das atividades ambientais da organizacdo. Estes
custos geralmente ndo sdo observados sistematicamente e atribuidos a um processo e

produto responsavel, sdo simplesmente totalizados nas despesas gerais.

O fato dos custos ambientais ndo serem completamente registrados geralmente
conduz a calculos distorcidos para alternativas de melhorias e economias realizadas. Os
projetos de protecdo ambiental buscam prevenir fontes de emissdes e residuos utilizando
melhores matérias-primas e materiais auxiliares, bem como exigindo menor uso de
materiais danosos. Entretanto, as pessoas responsaveis geralmente ndo sdo conscientes que

a emissao e producao de residuos sdo mais caras que a sua disposic¢do (Jasch, 2003).

De acordo com Jasch (2003), os custos de protecdo ambiental incluem custos de

prevencdo, disposicdo de residuos, tratamento de emissGes, planejamento, controle,
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mudanca de acdes e reparos de danos que podem ocorrer nas empresas, governos ou

pessoas.

Para Petroni (2001), os custos e beneficios da implementagdo da norma ISO 14001
dependem de vérios fatores, tais como: do tamanho da organizacdo, do tipo de produtos
e/ou servigos, numero da linha de produtos, tamanho das instalacbes, numero de

empregados e do tipo dos servicos de consultoria exigidos.

A implementacdo da ISO 14001 pode facilitar o progresso e a competitividade
organizacional através do aumento da lucratividade, melhor eficiéncia dos processos,

reducédo dos custos e imagem de credibilidade ambiental (Petroni, 2001).

Os custos e beneficios atribuidos a implementacdo da norma 1SO 14001 sao

listados na tabela 2.6.

Tabela 2.6 — Custos e beneficios da implementacéo da 1SO 14001

Beneficios da ISO 14001 Custos da ISO 14001
Ampliacdo do mercado: acesso a mercados Treinamento de todos os empregados;
internacionais, ampliag&o de parte do mercado
domeéstico;
Melhoramento da satisfagdo dos consumidores: Documentacéo;

aumento da qualidade dos produtos, garantia de
conformidade;

Melhoramento da eficiéncia das operacgdes e Custos com a modificagao do processo: envolve as
processos: eficiéncia administrativa, melhoramentos | mudancas do processo de acordo com o procedimento
na eficiéncia da producao; documentado;
Reducéo dos custos: custos de gerenciamento Remuneracao dos auditores e outras despesas com
ambiental, através da reduc¢édo da disposi¢do de viagem e hospedagem, dependem da quantidade de
residuos perigosos, multas e penalidades, auditores externos e do nimero de dias que envolvem a
economia de materiais, re-uso e reciclagem, auditoria;
economia de energia, reducao dos custos de
embalagem;
Melhoramento da imagem e reputacao; Manutencao da certificagdo: custos adicionais

anualmente por instalacdo para continuar certificada,;

Melhoramento das praticas de gerenciamento de Adaptacao organizacional: para o SGA ser efetivo,
riscos: planos de emergéncia, projetos de papéis e responsabilidades devem ser claramente
prevencao de poluicéo; definidos e comunicados;
Melhoramento do clima: motivagéo e Consequéncias legais

responsabilidade dos empregados, cooperagao
entre geréncia e empregados;

Fonte: Adaptado de Petroni, 2001, p.354-356.
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De acordo com Basal & Bogner (2002), um bom sistema de gestdo ambiental
permite duas coisas. Primeiro, que a empresa encontre meios de reduzir os impactos
ambientais e 0s custos e aumentar a produtividade simultaneamente. Segundo, que a
empresa coordene as atividades ambientais para alcancar maior eficiéncia e eficécia

organizacional.

Segundo Ball (2002), existem muitos beneficios em se perseguir um melhor
desempenho ambiental. Beneficios diretamente para 0 meio ambiente e para o setor
financeiro da empresa. Entretanto, os beneficios financeiros sdo considerados os principais

motivadores do “gerenciamento verde”.

Os elementos de um efetivo sistema de gestdo ambiental provavelmente conduzem
a reducdo de recursos, intensificacdo de processos e melhoramento do gerenciamento de
residuos, todos séo diretamente relacionados a redugdo de custos. A reducdo de tais custos
geralmente excede os custos de um sistema de gestdo ambiental, conduzindo a uma

situacdo de ganha-ganha para a empresa e para o ambiente (Bansal & Bogner, 2002).

2.2.3 — Mecanismos de aprendizagem

O potencial de aprendizagem ao se criar uma estratégia ambiental apropriada é
bastante significante e ndo pode ser ignorado pelas organizagdes que decidem implementar
0 gerenciamento ambiental. Entretanto, os programas ambientais desenvolvidos a partir de
uma perspectiva reativa podem ndo proporcionar as mesmas possibilidades de

aprendizagem que um programa ambiental proativo (Epstein & Roy, 1998).

Segundo Mello, et al (2003), o processo de implementacdo de um sistema de gestdo
ambiental baseado na norma ISO 14001, requer dos envolvidos a aquisicdo de
conhecimentos, a aprendizagem de novos procedimentos e a reavaliagdo de antigos

habitos, que envolvam a variavel ambiental nos processos da organizacao.

Desse modo, a implementacdo da norma ISO 14001 é percebida como uma
iniciativa organizacional que pode encorajar a cooperacdo entre as funcdes, aumentar a
aprendizagem organizacional e desenvolver uma importante habilidade para o

gerenciamento ambiental (Epstein & Roy, 1998).

O empregado quando assume suas atividades na organizacdo, passa por alguns

estagios de aprendizagem. Os aspectos relativos a preocupacdo ambiental sdo colocados
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através dos programas ambientais, treinamentos, seminarios e palestras, adotados pelo
sistema de gestdo ambiental da empresa, os quais oferecem um grande potencial de

aprendizagem organizacional (Machado & Giombelli, 1997).

O requisito 4.4 Implementacao e operagéo, da norma ISO 14001, no sub-item 4.4.2
Treinamento, conscientizacdo e competéncia, recomenda que a organizacdo deve
identificar as necessidades de treinamentos, além de determinar que todo o pessoal cujas
atividades possam criar um impacto significativo sobre o meio ambiente receba

treinamento apropriado.

Nunes & Baasch (1997), acreditam que todos que compGem uma organizacao
devem ser capacitados na area de meio ambiente, independente da funcdo que
desempenham, pois todo individuo impacta o ambiente, seja através do desperdicio de
agua, de papel, de energia elétrica, pelo habito de jogar lixo no chdo ou de fumar em
ambientes fechados.

Os programas de educacdo ambiental oferecidos pelas organizagdes, geralmente,
sdo realizados através de palestras, cursos, treinamentos, ou seja, atividades informativas,
onde os participantes s&o submetidos a uma relagdo passiva com o objeto da aprendizagem.
A atitude de passividade pode determinar um descomprometimento com O

desenvolvimento de atitudes, valores e comportamentos.

Portanto, sugere-se que as metodologias usadas nos programas de capacitacdo de
recursos humanos para a area ambiental sejam pro-ativas, que os participantes se vejam nas

situacOes da realidade e ndo apenas como expectadores (Nunes & Baasch, 1997).
Segundo Donaire (1999, p. 103):

“Um aspecto fundamental da area de recursos humanos esta ligado ao
treinamento para a gestdo ambiental, desenvolvendo habilidades para
lidar com essa questdo. Nesse sentido, além da necessidade de prover
informacOes de carater especifico relativas ao conhecimento da area
ambiental, das acGes tomadas e de seus reflexos na preservacdo do
meio ambiente, reveste-se de maior importancia a énfase no
treinamento que possibilite mudanca de atitude por parte dos gerentes e
subordinados, a fim de que eles possam, em consonancia, desenvolver
adequado comportamento ambiental em sua atividade diaria”.

No aspecto técnico, o treinamento dos gerentes em gestdo ambiental deve incluir as
guestbes ambientais no processo de tomada de decisdo, de modo que eles sejam

encorajados a formular e implementar acdes considerando suas conseqiéncias ambientais e
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sua repercussdo junto a comunidade. Deve ao mesmo tempo apoiar e auxiliar os gerentes
em sua comunicacdo com seus subordinados, no sentido de enfatizar as questdes
ambientais, juntamente como 0s aspectos relacionados as economias de energia e de custos
(Donaire, 1999).

Para Epstein & Roy (1998), os mecanismos de aprendizagem encontrados na norma
ISO 14001 se refere a documentacdo dos processos e registro dos procedimentos, bem
como através da analise do sistema feita pela alta geréncia e da auditoria ambiental
exigida. Este controle da documentacdo promove fécil acesso e disponibilidade dos
procedimentos. Para a aprendizagem ter um impacto sobre muitos individuos, o

conhecimento deve ser rapido e eficientemente difundido na organizacéo.

Conforme mencionado antes, a analise realizada pela alta geréncia constitui uma
importante atividade de aprendizagem, estabelecendo procedimentos de acesso e
transferéncia de conhecimentos dentro da organizacdo, bem como adaptando o

comportamento as novas informacdes (Epstein & Roy 1998).

A tabela 2.7 apresenta alguns aspectos da 1SO 14001 que contribuem para um

melhor desempenho ambiental.

Tabela 2.7 — Aspectos da 1SO 14001 que contribuem para um melhor desempenho ambiental

Aspectos Meios

Estrutura organizacional ) Definicdo de funcdes, responsabilidades e autoridades;

. Nomeacao de um representante da gestao;

. Obrigacdo de fornecer recursos apropriados (financeiros,
tecnoldgicos ou humanos) para a implementagdo e
manutencéo do SGA,;

Apoio da alta geréncia . Politica ambiental;
. Analise da geréncia;

Avaliacdo de desempenho . Estabelecimento de objetivos e metas mensuraveis;
° Relatdrio ambiental padronizado;

Mecanismos de aprendizagem . Documentagao;
. Analise da geréncia;
° Auditoria do SGA.

Fonte: Epstein & Roy, 1998, p. 295.
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Segundo Pujari, Wright, Peattie, (2003), outro mecanismo de aprendizagem
utilizado pelas organizacdes € o benchmarking. Algumas empresas estdo incorporando
dados ambientais quantitativos em suas atividades de benchmarking como parte de seus
esforcos para melhorar o desempenho ambiental. Isto também ¢é refletido na
disponibilidade de informacdes, servicos e oportunidades de parcerias em benchmarking

ambiental.

Até agora o benchmarking ambiental tem sido dificultado pela falta de dados
comparativos. O alto nivel de benchmarking ambiental influencia positivamente o

desempenho do mercado e o0 eco-desempenho (Pujari, Wright, Peattie, 2003).

O que pode ser notado, é que para se falar em mecanismos de aprendizagem do
sistema de gestdo ambiental deve-se considerar o gerenciamento das pessoas que
trabalham na organizacéo, pois sdo elas que detém o conhecimento, considerado principal
ativo organizacional nos dias atuais. Logo, para que as pessoas coloquem 0s seus
conhecimentos a disposic¢do da organizacdo, elas devem estar dispostas a isto, bem como
elas devem estar dispostas a aprender continuamente, gerando conhecimentos, buscando-os
externamente, disseminando-0s na organizagdo e aplicando-os na melhoria continua dos
processos e produtos, resultando na instalacdo de uma cultura de aprendizagem na

organizacédo (Barbosa & Frank, 2001).

Neste contexto, entende-se que a integracao do pensamento sistémico ao sistema de
gestdo ambiental se inicia na andlise critica pela administracdo. Ao final deste processo, o
que se espera sdo novas percepcdes conceituais a respeito do problema, através de um
entendimento compartilhado da situacéo e dos possiveis pontos que podem se resultar em
recomendacfes de mudancas na politica ambiental ou em qualquer outro elemento da
norma 1SO 14001.

2.3 - GESTAO AMBIENTAL NA INDUSTRIA DE PETROLEO NO BRASIL

A histdria da industria petrolifera do Brasil se confunde com a criacdo da Petrobras,
em 1953, empresa que desenvolveu a exploracdo deste recurso natural que se tornaria um
dos termdmetros da politica internacional. No cenério mundial, hoje, o Brasil ocupa o 16°
lugar no ranking dos maiores produtores de petréleo do mundo. Até isso ocorrer foi preciso

gue houvesse um aumento da capacita¢do de recursos humanos, injecdo de capital, crises
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internacionais e a criacdo de politicas que organizaram e priorizaram o petréleo para o

desenvolvimento do pais (Comciencia, 2004).

A partir de 06 de agosto de 1997, iniciava-se uma nova era na industria de petréleo
no Brasil através da aprovacdo da Lei 9.478 (Lei do Petr6leo). O monopolio da Petrobras

terminava e era criada a Agéncia Nacional do Petréleo — ANP (ANP, 2000).

A ANP veio iniciar um novo processo para a efetiva flexibilizacdo do monopdlio
anteriormente exercido pela Petrobras. A sua tarefa é estabelecer regras que propiciem a
criacdo de um mercado mais competitivo. Suas medidas podem levar a uma maior
arrecadacdo fiscal, diminuicdo das importacGes de petroleo, melhoria na qualidade dos
derivados de petréleo e uma politica de precos que reflita 0 comportamento do mercado
internacional (ANP, 2000).

Segundo Oliveira (2003), o fim do monopélio da Petrobras e o acidente ocorrido na
Baia da Guanabara/RJ, em 2000, resultaram em pressdes de esfera politica e publica,
ocasionando uma serie de mudancas na estrutura organizacional da Petrobras. Embora a
Petrobras tenha investido aproximadamente US$ 200 milhdes em programas ambientais

entre 1996/1999, néo foi suficiente considerando a magnitude de suas operagoes.

Depois do acidente no Rio de Janeiro, um programa para exceléncia e gestdo
ambiental foi institucionalizado para reduzir os riscos e um grupo de novos padrdes
ambientais em médio prazo. O acidente no Parana, também ocorrido em 2000, foi o
catalisador para uma resposta ao plano de emergéncia que incluiu a rdpida criagdo de nove
centros de protecdo ambiental e a identificacdo de investimentos estratégicos. No total,
mais de US$ 1 bilhdo foi alocado para o planejamento de investimentos ambientais entre
2000/2003 (Oliveira, 2003).

De acordo com Oliveira (2003), um ambicioso grupo de metas foi tracado para 0s
préximos anos, considerando a modernizacdo dos oleodutos e gasodutos, tratamento de
efluentes, reducao de residuos, desenvolvimento de novas tecnologias, estabelecimento de
centros de prevencdo de poluicdo, novos planos de emergéncia e a melhoria continua dos

treinamentos, equipamentos e sistema de gestéo.

Com a finalidade de alcancar niveis cada vez mais elevados de exceléncia em
gestdo ambiental, foi implementado o Programa de Exceléncia em Gestdo Ambiental e
Seguranca Operacional - PEGASO, que tem como principais objetivos apresentar um

cenario nacional dos riscos ambientais e de seguranca operacional das instalacGes da
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Petrobras, realizar analise dos planos de contingéncia, propor planos de investimentos em
médio e longo prazos, incluindo acdes de riscos para reducdo dos riscos ambientais em
curto prazo, além de diretrizes para organizagdo, politica e gestdo ambiental (Mariano,
2001).

Segundo Mariano (2001), algumas medidas tém sido adotadas como padrdo no
desenvolvimento dos projetos da empresa. Entre elas, destacam-se: analises ambientais ao
lado de avaliacdes dos impactos socio-econdmicos dos projetos, recuperacao ambiental de
areas afetadas, recomposicdo paisagistica, além de tratamento e adequacdo de residuos

solidos e liquidos gerados.

Na area de residuos, a empresa vem priorizando a destinacdo das borras oleosas,
oriundas de refinarias e terminais maritimos, para co-processamento em indudstrias
cimenteiras, como combustivel auxiliar no processo de fabricagdo do cimento, de forma a

garantir uma destinacdo ambientalmente correta para este tipo de residuo (Mariano, 2001).

Os investimentos relacionados ao meio ambiente orcados para o periodo de 2000-
2005 sao da ordem de 130 milhdes de dolares anuais, abrangendo, por exemplo, aqueles
para o aprimoramento da qualidade dos produtos, notadamente a do 06leo diesel, de forma a
garantir a melhoria da qualidade do ar nas principais regides metropolitanas do Brasil
(Mariano, 2001).

O Brasil é lider mundial em tecnologia offshore. Varios sdo os elementos que,
unidos, conseguiram colocar em destaque a pesquisa em petrdleo no Brasil. Um deles é o
Plano Nacional de Ciéncia e Tecnologia de Petréleo e Gas Natural (CT-Petro), criado em
1997, veio estimular a cadeia produtiva do setor, atraves dos recursos provenientes de seus

royalties (Comciencia, 2004)

A Petrobras é uma das primeiras empresas de petréleo do mundo, e a Unica do
Brasil, a ter todas as suas Unidades de Negdcios, no pais e algumas no exterior,
certificadas pelas normas I1SO 14001 (meio ambiente) e BS 8800 ou OHSAS
18001 (seguranca e saude) e no caso de navios e plataformas de autopropulsdo, também

pelo ISM Code, especifico para gestdo de seguranca de embarcacgdes (Petrobras, 2003).

Portando, pode-se perceber através das medidas gerenciais tomadas pela empresa,
que seguranca, meio ambiente e salde sdo setores de bastante interesse dos negécios da
industria de petréleo brasileira e o desempenho empresarial estd alinhado com o uso

eficiente de energia e com o conceito de desenvolvimento sustentavel.
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2.3.1 - Responsabilidade Social na Industria do Petrdleo

O conceito de responsabilidade social corporativa vem se consolidando como um
conceito intrinsecamente interdisciplinar, multidimensional e associado a uma abordagem
sistémica, focada nas relagfes entre stakeholders associados direta e indiretamente ao
negocio da empresa. Portanto, 0 conceito requer a sua incorporacdo a orientacao
estratégica da organizacdo, refletida em desafios éticos para as dimensdes econdmica,

ambiental e social dos negdcios (Enderle & Davis, 1998).

Segundo Melo Neto & Froes (1999), responsabilidade social é um conceito
abrangente que, entre outros tépicos, envolve visdo e missdo da empresa, ética, praticas
gerais de recursos humanos, relacdes de trabalho/sindical, saude, relacionamento com a
cadeia produtiva, relacdo com acionistas, praticas de mercado, atendimento ao consumidor,
marketing social, balanco social, relagdo com governo, meio ambiente, a¢0es culturais,

apoio a comunidade assim como direitos humanos.

A certificacdo de responsabilidade social pode ser obtida através da norma
internacional Social Accountability 8000 ou, simplesmente, SA 8000. Esta certificacdo
atesta que a empresa esta em conformidade com a legislacdo trabalhista mundial e do pais
onde esté instalada. E uma norma que visa aprimorar o bem-estar e as boas condicdes de
trabalno bem como o desenvolvimento de um sistema de verificacdo que garanta a
continua conformidade com os padrdes estabelecidos pela norma, que vem atender a uma
necessidade de consumidores mais esclarecidos que se preocupam com a forma como 0s

produtos sdo produzidos, e ndo apenas com a sua qualidade (SA 8000:1997).

De acordo com Melo Neto & Froes (1999), o conceito de retorno social
institucional compreende uma série de ganhos e beneficios como o fortalecimento da
imagem, potencializacdo da marca, conquista de novos clientes, maior divulgacdo na
midia, obtencdo do reconhecimento publico e maior apoio dos seus empregados e

parceiros.

A cadeia de valor da acdo social empresarial € o conjunto de atividades realizadas
pela empresa, no ambito de um programa ou projeto social, e que geram beneficios para a
comunidade. Este é composto de um elenco de diversas atividades sociais, esportivas,
culturais, ecoldgicas, de assisténcia médico-odontoldgica, de formacdo para o trabalho e

capacitacao profissional (Melo Neto & Froes, 1999).
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Na industria de petroleo brasileira, os projetos sociais atuam na area da salde,
educacdo, saneamento basico, nutricdo, esporte, cultura, meio ambiente, lazer, entre outros
(Petrobras, 2003). Estes programas constituem importantes vertentes da responsabilidade
social da organizacdo. Com eles, a empresa evolui de patrocinadora financeira de projetos

para agente de desenvolvimento humano sustentavel.

Segundo McGuire et al (1988), varios argumentos tém sido feitos considerando a
relacdo entre responsabilidade social empresarial e 0 seu desempenho financeiro. Uma
visdo é que a empresa em face de uma compensacdo entre a responsabilidade social e o
desempenho financeiro tenha os custos de acbes socialmente responsaveis como uma
desvantagem econdmica comparada com outras empresas menos responsaveis. Um
segundo ponto de vista é que os custos explicitos da responsabilidade social empresarial
s80 minimos e que as empresas podem se beneficiar destas a¢Ges sociais em termos de
moral e produtividade dos empregados. Uma terceira perspectiva é que 0s custos com
acdes socialmente responsaveis sdo significativos, mas sdo compensados por uma reducédo

em outros custos da empresa.

As acOes socialmente responsaveis realizadas pela industria do petréleo podem ser
vistas como uma espécie de troca para compensar as suas atividades potencialmente
danosas ao meio ambiente, como o0 desenvolvimento de programas ambientais e projetos
com a comunidade. Tais atitudes a conferem o titulo de empresa-cidada. Esses esforcos
ttm como objetivo o fortalecimento da imagem institucional e a busca de melhor

relacionamento com a comunidade.
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Capitulo 3

Metodologia da Pesquisa

Este capitulo tem como finalidade apresentar os procedimentos metodoldgicos

utilizados neste trabalho para se atingir o objetivo proposto pela pesquisa.

As etapas que compdem a metodologia empregada sdo compostas pela tipologia da
pesquisa, caracterizacdo da empresa pesquisada, periodo da coleta de dados, instrumento
de coleta de dados, delimitagdo do universo ou populagéo e analise dos dados.

3.1- Tipologia da pesquisa

A pesquisa cientifica se distingue de outra modalidade qualquer de pesquisa pelo
método, pelas técnicas, por estar voltada para a realidade empirica e pela forma de

comunicar o conhecimento obtido (Rudio, 1986).

Método em pesquisa significa a escolha de procedimentos sistematicos para a
descricdo e explicacdo de fendmenos. Assim, o trabalho de pesquisa deve ser planejado e
executado de acordo com as normas requeridas por cada método de investigacdo
(Richardson, 1989).

Esta pesquisa é baseada no método quantitativo, combinando os tipos exploratério e

descritivo e utiliza a técnica de questionarios.

Nos procedimentos de coleta de dados optou-se pelo tipo levantamento ou survey,

0s quais buscam diretamente no grupo de interesse os dados desejados (Gil, 1999).

O método quantitativo caracteriza-se pelo emprego da quantificacdo tanto nas
modalidades de coleta de informacdes, quanto no tratamento dessas através de técnicas

estatisticas. O método quantitativo representa a intencdo de garantir a precisdo dos
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resultados, evitar distor¢cGes de andlise e interpretacdo, possibilitando uma margem de
seguranca quanto as inferéncias. Através da quantificacdo aparecem resultados que se

impdem como evidéncia empirica imediata (Richardson, 1989).

Para Vergara (2000), a tipologia metodolégica se qualifica quanto aos fins e quanto
aos meios. Quanto aos fins, a pesquisa realizada é classificada como exploratéria e

descritiva, quanto aos meios € classificada como bibliogréfica e de campo.

A pesquisa exploratdria € a primeira aproximacdo de um tema e visa criar maior
familiaridade em relacdo a um fato ou fenémeno. Ela é projetada para mostrar de forma
mais completa a natureza do problema e da situacdo atual e apontar o caminho para

pesquisas futuras (Marconi & Lakatos, 1996).

Os métodos exploratorios empregados nesta pesquisa sdo 0 levantamento

bibliografico em livros, periédicos nacionais e internacionais e visitas a websites.

Segundo Gil (1999), a pesquisa descritiva tem como objetivo principal a descrigcdo
das caracteristicas de determinada populagdo ou fendmeno ou o estabelecimento de

relacdes entre variaveis.

A pesquisa descritiva observa, registra, analisa e também pode estabelecer
correlagBes entre variaveis sem manipula-las. N&do tem compromisso de explicar os
fendmenos que descreve, embora sirva de base para tal explicacdo. A pesquisa descritiva €
interessada em descobrir e observar fenémenos, procurando descrevé-los, classifica-los e

interpreta-los (Cervo & Bervian, 1996).

Esta pesquisa investiga as caracteristicas da empresa pesquisada, procurando

descrever e interpretar o que é proposto no objetivo deste trabalho.

Em seguida sdo apresentadas as caracteristicas da empresa onde foi realizada a

pesquisa de campo.

3.2- Caracterizagdo da empresa pesquisada

O nome da empresa pesquisada ndo é citado neste trabalho por exigéncia da

administracdo da organizacao.

A empresa onde é realizada a pesquisa de campo € uma subsidiaria integral da

Petroleo Brasileiro S.A. - Petrobras e foi constituida em 12 de junho de 1998 para atuar no
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transporte e armazenagem de granéis, petroleo e seus derivados e de gas natural, por meio

de dutos e navios, e na operacao de terminais.

A missdo desta empresa é atuar de forma rentavel na industria de petréleo e gas,
nos mercados nacional e internacional, como fornecedora de servi¢os de transporte e
armazenamento, respeitando o meio ambiente, considerando 0s interesses dos seus

acionistas e contribuindo para o desenvolvimento do pais.

Atualmente, a empresa pesquisada opera aproximadamente 10.000 quilémetros de
dutos, 50 terminais, entre terminais terrestres, maritimos, fluviais, lacustre, bases de

armazenamento e distribuicdo e centros coletores de alcool e 62 navios.

Esta pesquisa é realizada no terminal localizado em Natal/RN que opera com
abastecimento de embarcacGes e armazenamento e analises de produtos derivados de

petréleo e alcool.

A estrutura funcional do terminal ¢ composta por 28 funcionarios préprios e
contratados. S&o nove funcionarios proprios, sendo um gerente, um supervisor, um técnico
de seguranca, um técnico de manutencdo e cinco operadores, e 19 contratados, sendo
quatro da &rea administrativa, dois de laboratorio, um da area de seguranca, cinco da area

de operacgédo e manutencéo, trés auxiliares de servicos gerais e quatro vigilantes.

A figura 3.1 apresenta o0 organograma da empresa como um todo, da qual faz parte
o terminal onde foi realizada a pesquisa de campo deste trabalho.

| Conselho Fiscal

Conselho de
Administracado

Auditoria

Diretoria

Assessor Assessor
Transporte Maritimo Dutos & Terminais
Assessoria de Assessoria

Comunicagéo Juridica

Coordenagéo de

Secretaria Geral Inspetoria e “Veting”

Geréncia Geral || Geréncia Geral || Geréncia Geral Geréncia Geral Geréncia Geral || Geréncia Geral de
de Controle de Planejamento Financeira de Novos Negadcios | | de Administracéo Segurancga, Meio
e Parcerias Ambiente e Saude
Frota Nacional de Petroleiros ; . Dutos & Terminais
Internacional Company (FIC) Frota Nacional de Petroleiros (UN-D&T)

Figura 3.1- Organograma da Empresa

Fonte: Adaptado do website da empresa pesquisada
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O terminal onde é realizada a pesquisa foi certificado com a norma I1ISO 14001 no
final do ano 2001 e aproveitou 0 momento para integrar as certificacbes em nivel
corporativo e criar um sistema de gestdo integrada com o objetivo de estabelecer um
conjunto de elementos, interagindo com a forca de trabalho, por meio de diretrizes e
padrdes, para promover a melhoria da qualidade dos servicos e aumentar a postura

preventiva com relacdo as questdes de seguranca, meio ambiente e saude.

A empresa pesquisada verificou que ndo bastava possuir instalagbes de ponta e
procedimentos arrojados, se as pessoas que as operam ou que nelas trabalham, néo
entendessem a importancia das questdes de seguranca, meio ambiente e salde (SMS).
Portanto, este item foi de fundamental importancia para a mudanca da cultura de SMS na
empresa. Este trabalho é realizado por meio de workshops, palestras, intervencdes diretas
em campo e uma checagem constante do sistema em relacdo a segurancga, atuando,

inclusive, nos pequenos desvios observados no dia-a-dia.

3.3- Periodo da coleta de dados

Os contatos para a realizacdo da pesquisa foram feitos com o supervisor do terminal
de Natal/RN. O periodo de coleta dos dados compreende os meses de setembro e outubro

de 2003. Foram necessarias varias visitas a empresa neste periodo.

3.4- Instrumento de coleta de dados

A técnica utilizada para coletar os dados desta pesquisa é a observacdo direta
extensiva. Esta técnica realiza-se através de questionario, de formulario, de medidas de

opinido e atitudes e de técnicas mercadoldgicas (Marconi & Lakatos, 1996).

Nesta pesquisa o instrumento utilizado para a obtencdo dos dados é o questionario
(Anexo I). Questionario é um instrumento de coleta de dados, constituido por uma série
ordenada de perguntas (Marconi & Lakatos, 1996). O questionario utilizado nesta pesquisa
se classifica como questionario de perguntas fechadas. Neste tipo de questionario, as
perguntas ou afirmacOes apresentam categorias ou alternativas de respostas fixas e

preestabelecidas (Richardson, 1989).
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Antes da aplicacdo definitiva, 0 questionario devera passar por uma prova
preliminar. A finalidade desta prova, geralmente designada como pré-teste, € evidenciar
possiveis falhas na redacdo do questiondrio, tais como: complexidade das questdes,
imprecisdo na redacdo, constrangimentos ao informante, exaustéo, entre outras (Gil, 1999).

O pre-teste € realizado através da aplicacdo de alguns questionarios a elementos que

pertencem a populagéo pesquisada (Gil, 1999).

A escala adotada no questionario utilizado nesta pesquisa € a escala de Likert.
Neste tipo de escala obtém-se uma graduacdo quantificada das proposi¢Oes, que séo
distribuidas entre os individuos a serem pesquisados, podendo ser calculada a nota de cada
um deles. As proposicOes apresentadas expressam determinado ponto de vista, favoravel

ou desfavoravel ao assunto pesquisado (Marconi & Lakatos, 1996).

O questionario elaborado ¢ dividido em nove grupos de questdes fechadas. Os oito
primeiros grupos sdo compostos por 38 questfes sobre o assunto abordado: gestdo
ambiental e competitividade, ISO 14001 e geracdo de conhecimento, ISO 14001 e adquirir
conhecimento, 1SO 14001 e difusdo de conhecimento, ISO 14001 e mudanca de praticas,
ISO 14001 e aprendizagem pessoal, 1ISO 14001 e compartilhamento da visdo e 1ISO 14001
e envolvimento dos funcionarios, enquanto que 0 nono grupo é composto por seis questdes
sobre o perfil do entrevistado, como: sexo, atividade na empresa, tempo que trabalha na

empresa, escolaridade, regime de trabalho e formacdo na area ambiental.

3.4.1 Classificacao das variaveis

As variaveis que compdem o questionario foram elaboradas baseadas nas teorias de
David Garvin e Peter Senge sobre organizacdes de aprendizagem e na norma I1SO 14001, a

partir da pesquisa bibliogréfica.

A tabela 3.1 apresenta um resumo das variaveis sobre organizacdes de

aprendizagem e as respectivas questdes que compdem o questionario.
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Tabela 3.1- Variaveis que comp8em o instrumento de pesquisa

David Garvin

Peter Senge

Variaveis Questdes Variaveis Questdes
a)Resolugdo sistematica de 21,22 a)Dominio pessoal 5.1,6.1,6.2
problemas
b)Experimentacéo 2324 b)Visdo compartilhada 7.1,7.2,8.1,8.2
c)Experiéncias passadas 3.1,3.33.4 c)Pensamento sistémico 8.3,8.4
d)Circulagéo de conhecimento 4.1,4.2,4.3,4.4,4.5 |d)Aprendizado em equipe 4445
e)Experiéncias realizadas por outros 3.5 e)Ambiente que promove o 4.3

dialogo
f)Mudanca de préticas 5.15.2
g)Adquirir conhecimento 3.2,3.6 eitens a,c,e

Fonte: Dados da pesquisa

A tabela 3.2 mostra a classificacdo das varidveis de cada grupo do questionario

relacionadas a aprendizagem organizacional e a norma ISO 14001, e suas descricdes.

Tabela 3.2- Classificagio das variaveis utilizadas no questionario

Variavel Descricdo da Variavel Grupo
Com que frequéncia tém sido utilizadas informacdes externas na tomada de
GCIE - . -
77777777777777 deciséo sobre problemas ambientais?
Gcal Com que freqiiéncia os funcionarios tém sido mobilizados para gerar idéias e
77777777777777 coletar informacdes ambientais?
Com que frequiéncia tém sido utilizadas técnicas de pesquisa na area 1SO 14901 e
GCPP : 5 ; ‘o nrAnr Geragdo de
ambiental? Estudos experimentais préprios. X
""""""" : . Conhecimento
777777 GCPE | Pesquisas associadas com empresas.
,,,,,, GCPU | Pesquisas associadas com universidades.
GCPA Com que fregliiéncia tém ocorrido parcerias nas atividades da area ambiental
com outras empresas?
Com que freqiiéncia procedimentos ambientais foram alterados a partir de
problemas ambientais ocorridos em outras épocas? Procedimentos de
777777 ACAM | monitoramento ambiental.
777777 ACAC | Procedimentos de controle de registros.
7777777 ACAI Procedimentos de avaliagdo de impactos ambientais.
Em qual nivel a documentagdo dos processos e procedimentos requeridos 1SO 14001
7777777 ACNI pela ISO 14001 proporcionam aprendizagem organizacional? Adauirir e
Qual o nivel de acessibilidade dos funcionarios a dados ambientais de Conhec(]:imento
777777 ACAF | experiéncias passadas?
Com que frequéncia esta empresa tem avaliado erros ambientais ocorridos
777777 ACAE | no passado?
777777 ACBA | Com que frequéncia esta empresa tem realizado benchmarking ambiental ?
Em qual nivel a auditoria ambiental requerida pela ISO 14001 proporciona
ACAA | aprendizagem organizacional?
Com que freqiiéncia esta empresa tem realizado a rotacdo de pessoas entre
777777 DCRP | os setores?
7777777 DCDI | Com que freqgiiéncia tem sido disseminada a informag&o ambiental? ISO 14001 e
DCIF Com que freqiiéncia as idéias dos funciondrios tém sido solicitadas? D'f“m de
,,,,,,,,,,,,,, S - - i . Conhecimento
Com que freqiiéncia quando alguém se aposenta, € transferido ou sai da
,,,,,, DCCP | empresa por outros motivos, seu conhecimento permanece?
Qual o grau de dificuldade encontrado na realizagdo das tarefas quando o
DCGD | gerente do setor ndo esta presente?
MPPA | Com que freqliéncia vocé tem participado dos programas ambientais? ISO 14001 e
Com que frequéncia tem ocorrido modificagdo no comportamento dos Mudaqga de
MPCF | funcionarios do seu setor? Praticas
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APEF | Qual a eficcia dos treinamentos ambientais realizados na empresa? ISO 14001 e

Com que freqiiéncia vocé tem participado dos treinamentos ambientais? Aprendizagem
APPA Pessoal

Com que freqiéncia os objetivos e metas ambientais sdo do conhecimento
CVOM | de todos os funcionarios?

Qual o grau de impacto dos seguintes problemas ambientais potenciais?
CVBR | Poluicéo de baias e rios.

CVAT Poluicdo atmosférica. ISO 1.4001 €
""""""" T Compartilhamento
777777 CVSO | Contaminacéo do solo. da Visio
~_CVVA | Danos avegetagdo e animais.
777777 CVSC | Danos a saude de comunidades da regiéo.
,,,,,,, CVLF | Poluicao do lencol freatico.
CVAC | Danos as pessoas de comunidades devido a acidentes.
Com que freqiiéncia os operadores se envolveram com a implementacdo do
,,,,,,,, EFIS sistema de gestdo ambiental?
Com que freqiiéncia as geréncias/chefias em geral se envolveram com a
___EFGC | implementacéo do sistema de gestdo ambiental? ISO 14001 e
Com que freqiiéncia as questdes ambientais tém sido resolvidas apenas pelo | Envolvimento dos
~ EFGE | gerente/coordenador do sistema de gestéo ambiental? Funcionarios

Com que frequéncia os setores da empresa tém participado juntos da
EFPA | resolugdo de problemas ambientais?

Fonte: Dados da pesquisa

Nao foram classificadas nas tabelas 3.1 e 3.2 as questbes (1.1, 1.2 e 1.3) do
primeiro grupo do questiondrio: gestdo ambiental e competitividade, por se tratar de
questdes de conhecimentos gerais e ndo estarem diretamente relacionadas a aprendizagem
organizacional. Bem como as questdes do grupo nove referentes ao perfil dos

entrevistados.

Os questionarios, na maioria das vezes, sa0 propostos por escrito aos respondentes.
Neste caso, sdo designados como questionarios auto-aplicados. Porém, quando as questfes
sdo formuladas oralmente pelo pesquisador, podem ser designados como questionarios

aplicados com entrevista ou formulérios (Gil, 1999).

Nesta pesquisa 0s questionarios foram auto-aplicados, entretanto, em alguns casos,

as questdes foram formuladas oralmente pela autora.

3.5- Delimitacéo do universo ou populacéo

Universo ou populacéo € o conjunto de elementos que apresentam pelo menos uma
caracteristica em comum. A delimitacdo do universo consiste em explicitar que elementos

serdo pesquisados, enumerando suas caracteristicas comuns (Lakatos & Marconi, 1995).
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Em termos estatisticos, uma populacdo pode ser o conjunto de individuos que
trabalham em um mesmo lugar, os alunos matriculados em uma mesma universidade, entre

outros exemplos (Richardson, 1989).

O universo desta pesquisa compreende todos os funcionarios da empresa que
trabalham no terminal localizado em Natal/RN. Um total de 28 funcionarios, sendo nove

funcionarios préprios e 19 contratados.

3.6- Analise dos dados

Para realizar a analise dos dados desta pesquisa foram utilizados os softwares Excel

e Statistical versdo 6.0, for Windows. A anélise dos dados é dividida em duas partes:
a) analise descritiva; e
b) analise de agrupamentos (clusters).

A andlise descritiva funciona como uma ferramenta util para identificar o
comportamento das principais variaveis do estudo, pode ser considerada como uma analise

exploratdria dos dados, com o propoésito de sugerir hipdteses sobre os resultados.

Segundo Gil (1999, p.173), a descricdo dos dados obtidos em uma pesquisa € feita

geralmente para atender a um dos quatro objetivos a seguir:
a) caracterizar o que € tipico no grupo;
b) indicar a variabilidade dos individuos do grupo;
c) verificar como os individuos se distribuem em relacdo a determinadas
variaveis; e
d) mostrar a forca e a direcdo da relacdo entre as variaveis estudadas.

Nesta parte desta pesquisa sdo utilizadas figuras do tipo box-plot e medidas

descritivas, tais como: média, desvio-padrdo, valores minimos e maximos.

Na segunda parte da analise dos dados é utilizada a andlise de agrupamentos
(clusters). Nesta analise as distancias entre os objetos estudados dentro do espaco
multiplano constituido por eixos de todas as medidas realizadas (varidveis) sao calculadas

e, a seguir, 0s objetos sdo agrupados conforme a proximidade entre eles (Pereira, 2001).
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De acordo com Hair, et al (1998), a analise de cluster é definida como um conjunto
de técnicas que tem como objetivo agrupar individuos ou objetos baseado nas
caracteristicas que eles possuem. Os grupos de objetos resultantes devem exibir alta
homogeneidade interna e alta heterogeneidade externa.

Para a formacéo dos clusters desta pesquisa foi utilizado o método chamado de K-
Médias. Este método procura diretamente uma separacdo das variaveis, de modo que
satisfacam a duas premissas béasicas: coesdo interna e separacdo dos grupos. Para isso,
deve-se escolher previamente critérios de homogeneidade dentro do grupo e
heterogeneidade entre os grupos, baseados em métodos de analise de variancia (anexo II).
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Capitulo 4

Resultados e Discussoes da Pesquisa

Segundo Gil (1999, p. 168), a analise dos resultados “tem como objetivo organizar
e sumariar os dados de forma tal que possibilitem o fornecimento de respostas ao problema
proposto para investigacdo”. Desse modo, 0 objetivo deste capitulo é analisar os resultados

e abordar as discussdes obtidas na pesquisa de campo.

Inicialmente, sdo apresentadas as caracteristicas técnicas do processo de execucao
deste trabalho, por meio da validacdo da pesquisa. Em seguida, é realizada a analise
descritiva dos resultados que pode funcionar como uma ferramenta para identificar o
comportamento das principais varidveis do estudo. E para finalizar o capitulo, é realizada a

analise de agrupamentos (clusters).

4.1- Validagédo da Pesquisa

A validacdo da pesquisa significa identificar as caracteristicas técnicas do trabalho
e destacar as diferencas do que foi planejado na definicdo da metodologia e os resultados

obtidos com a pesquisa de campo.

Na metodologia deste trabalho esta estabelecido a realizacdo da pesquisa com o
universo, ou seja, com os 28 funcionarios (nove préprios e 19 contratados) que trabalham
no terminal da empresa, localizado em Natal/RN. No entanto, foram pesquisados 21
funcionarios, sendo nove proprios (um gerente, um supervisor, um técnico de seguranca do
trabalho, um técnico de manutencdo e cinco operadores) e 12 contratados (da area

administrativa, operacional e de manutencéo).

Os sete funcionérios que ndo foram pesquisados ndo sdo considerados como

publico alvo, sendo trés auxiliares de servicos gerais, um porteiro e trés vigilantes.

51



O preé-teste do instrumento de pesquisa foi realizado em julho de 2003, através da

aplicacdo de 10 questionarios a pessoas que pertencem a populacdo pesquisada.

O método utilizado para a aplicacdo do questionario foi o0 método do contato direto
(Richardson, 1989). A autora da pesquisa aplicou 0s questionarios diretamente, as pessoas

responderam, individualmente, no local de trabalho.

4.1.1- Perfil dos participantes

O objetivo deste item é apresentar um perfil dos participantes nesta pesquisa,
caracterizando-0s quanto ao género, ao cargo que ocupa na empresa, o tempo que trabalha

na empresa, a escolaridade e se possui alguma formacdo na area ambiental.

A figura 4.1 apresenta o0 género dos participantes na pesquisa.

18 17

Masculino Feminimo

Figura 4.1 — Género dos participantes da pesquisa

Fonte: Dados da pesquisa

De acordo com a figura 4.1 observa-se que das 21 pessoas entrevistadas nesta
pesquisa, 81% sdo do sexo masculino e 19% sdo do sexo feminino. Nota-se que ha o
predominio do sexo masculino, isso pode ser explicado pelas caracteristicas das atividades
exercidas em uma empresa de transporte de combustiveis, tais como: operadores,
eletricistas, mecénicos, pintores. As atividades exercidas pelas mulheres na empresa sdo da

area administrativa e de laboratorio.
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A figura 4.2 mostra o perfil dos participantes quanto ao cargo que ocupa.
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Gerente  Supervisor Operador  Técnico Contratado

Figura 4.2 — Cargo que ocupa na empresa

Fonte: Dados da pesquisa

Pode-se observar através da figura 4.2 que 56% dos participantes na pesquisa sdo
funcionarios contratados. Estes resultados caracterizam uma forte politica de terceirizacdo

da empresa.

A figura 4.3 apresenta o perfil dos participantes quanto ao tempo que trabalham na

empresa.
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Figura 4.3 — Tempo que trabalha na empresa

Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se através da figura 4.3 que 61% dos participantes tém até trés anos de
trabalho na empresa. Estes resultados podem ser devido ao grande numero de funcionarios

contratados, 0 que pode ocasionar uma maior rotatividade de pessoal.
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A figura 4.4 apresenta o nivel de escolaridade dos participantes.
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Figura 4.4 — Escolaridade

Fonte: Dados da pesquisa

De acordo com a figura 4.4 observa-se que 38% dos entrevistados possuem ensino
médio completo, 29% superior incompleto, 19% superior completo e 14% ensino
fundamental completo. A empresa apresenta um quadro de funcionarios com um bom grau

de escolaridade, isto pode se refletir no desempenho das atividades da organizacéo.

A tabela 4.1 apresenta o perfil dos participantes com relacdo ao cargo e se possuem

alguma formacao na &rea ambiental.

Tabela 4.1- Cargo e formagao ambiental

Cargo Formacdo ambiental Total
Sim Nao

Gerente 1 0 1
Supervisor 0 1 1
Operadores 1 4 5
Técnicos 1 1 2
Contratados 4 8 12
Total 7 14 21

Fonte: Dados da pesquisa

A tabela 4.1 mostra que 67% dos participantes ndo possuem nenhuma formacéao na
area ambiental. Os 33% dos entrevistados que possuem formacdo na area ambiental,
possuem cursos em nivel de pos-graduacédo, cursos técnicos, cursos de auditoria ambiental
e norma I1SO 14001.

54



4.2- Andlise descritiva dos resultados

Na analise descritiva dos resultados desta pesquisa sdo utilizadas medidas
descritivas, tais como: média, desvio-padrao, valores minimos e maximos e figuras do tipo
box-plot para cada um dos itens de interesse, com 0 objetivo de comparar os resultados

obtidos em cada questao da pesquisa.

4.2.1- Gestdo ambiental e competitividade

A tabela 4.2 apresenta as medidas descritivas relacionadas ao item do instrumento

de pesquisa gestdo ambiental e competitividade.

Tabela 4.2— Estatisticas descritivas das questdes relacionadas a gestdo ambiental e competitividade

Variaveis Média Desvio-padrdo Minimo Maximo
Questdo 1.1 2,14 0,655 2 5
Questdo 1.2 2,29 0,902 1 5
Questdo 1.3 2,29 0,784 1 4

Fonte: Dados da pesquisa

A média das categorias resultou em aproximadamente (2), indicando a resposta
“Hoje” no instrumento de pesquisa. Isto sugere que 0s entrevistados acreditam que a
questdo ambiental ja é uma exigéncia na industria do petréleo (95,2%); além de uma
exigéncia do mercado para o funcionamento de uma empresa de transporte de

combustiveis (66,7%).

Na opinido de 47,6% dos entrevistados, a certificacdo ISO 14001 ja é decisiva para
a competitividade de uma empresa deste ramo. Entretanto, 33,3% dos entrevistados
acreditam que a norma ISO 14001 s6 sera decisiva para a competitividade de uma empresa
de transporte de combustiveis em 1 a 3 anos, enquanto que 14,3% responderam que nao

sabiam quando a 1SO 14001 sera decisiva para a competitividade da empresa.
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A figura 4.5 se refere as questdes 1.1, 1.2 e 1.3 do instrumento de pesquisa.
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Figura 4.5 — Box-plot das variaveis relacionadas a gestdo ambiental e competitividade

Fonte: Dados da pesquisa

Estes dados podem sugerir que 0s entrevistados reconhecem a importancia da
questdo ambiental na industria do petréleo, embora com ressalvas para a norma ambiental
ISO 14001, apesar da empresa pesquisada ser certificada com essa norma a mais de dois
anos. Pode-se observar que menos de 50% dos entrevistados acreditam que a norma ISO
14001 seja decisiva, hoje, para a competitividade de uma empresa de transporte de

combustiveis.

Para Epstein & Roy (1998), o potencial de aprendizagem ao se criar uma estratégia
ambiental apropriada é bastante significante e ndo pode ser ignorado pelas organizagdes
que decidem implementar o gerenciamento ambiental. Para eles, a implementacdo da
norma ISO 14001 é percebida como uma iniciativa organizacional que pode encorajar a
cooperacéo entre as funcbes, aumentar a aprendizagem organizacional e desenvolver uma

importante habilidade para o gerenciamento ambiental.

Segundo Mello et al (2003), o processo de implementacdo de um sistema de gestao
ambiental baseado na norma ISO 14001, requer dos envolvidos a aquisicdo de
conhecimentos, a aprendizagem de novos procedimentos e a reavaliacdo de antigos

habitos, que envolvam a variavel ambiental nos processos da organizacao.

Gestdo ambiental € um dos temas centrais neste inicio do século, especialmente no
setor de petréleo e gas natural, devido suas atividades serem potencialmente danosas ao

meio ambiente e 0s seus produtos intrinsecamente poluentes.
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Quanto a norma 1SO 14001 é um dos modelos de gestdo ambiental mais difundidos
no mundo, inclusive no Brasil e a sua certificacdo pode ser considerada como uma

ferramenta de competitividade.

4.2.2 - 1SO 14001 e geracao de conhecimento

A tabela 4.3 apresenta as medidas descritivas relacionadas ao item do instrumento

de pesquisa 1ISO 14001 e geracdo de conhecimento.

Tabela 4.3 — Estatisticas descritivas das questfes relacionadas a 1SO 14001 e geracgéo de conhecimento

Variaveis Média Desvio-padrédo Minimo Maximo
Questéo 2.1 5,48 3,11 0 9
Questao 2.2 6 1,97 0 9
Questao 2.3.1 5,09 2,93 0 9
Questdo 2.3.2 4,71 2,88 0 9
Questdo 2.3.3 4,67 29 0 9
Questdo 2.4 4,52 2,84 0 9

Fonte: Dados da pesquisa

As medidas descritivas indicam que o0s entrevistados acreditam que apds a
implementagdo da norma I1SO 14001 na empresa, tém sido utilizadas freqlientemente
(52,4%) informacgOes externas na tomada de decisdo sobre problemas ambientais, para
23,8% dos entrevistados tém sido utilizadas muito freqlientemente informacdes externas,

enquanto 19,0% dos entrevistados responderam que ndo sabiam.

Na opinido dos entrevistados, apds a implementacdo da norma ISO 14001, os
funcionarios tém sido frequentemente (47,6%) mobilizados para gerar idéias e coletar
informacBes ambientais, para 28,6% dos entrevistados, as vezes, os funcionarios sao
mobilizados para gerar idéias e coletar informacGes ambientais, e para 19,0% dos

entrevistados, os funcionarios tém sido muito freqientemente mobilizados.

Com relacdo a questdo 2.3 do instrumento de pesquisa, as respostas indicam que,
apos a implementacdo da 1ISO 14001 na empresa, tém sido utilizadas técnicas de pesquisa

na area ambiental:

a)  estudos experimentais préprios - 33,3% dos entrevistados responderam
que tém sido utilizados freqientemente, 28,6% as vezes, 19,0%
responderam muito frequentemente, e 19,0% responderam que nao

sabiam;
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b) pesquisas ambientais associadas com empresas - 38,1% dos
entrevistados responderam que tém sido utilizadas frequentemente,
19,0% responderam que ndo sabiam, 14,3% responderam muito

freqlientemente, 14,3% as vezes, e 14,3% responderam raramente;

C) pesquisas ambientais associadas com universidades - 23,8% dos
entrevistados responderam que tém sido utilizadas frequentemente,
23,8% as vezes, 19,0% responderam muito freglientemente, 19,0%

responderam que ndo sabiam, e 14,3% responderam raramente.

As respostas da questdo 2.4 indicam que 28,6% dos entrevistados acreditam que
tém ocorrido frequentemente parcerias nas atividades da area ambiental com outras
empresas, 19,0% responderam as vezes, 19,0% responderam raramente, 19,0%
responderam que ndo sabiam, e 14,3% acreditam que tém ocorrido muito frequentemente

parcerias com outras empresas.

A figura 4.6 se refere as questdes 2.1, 2.2, 2.3 e 2.4 do instrumento de pesquisa.

10

Categorias

2.1 2.2 231 2.3.2 233 2.4
Questdes

Figura 4.6— Box-plot das variaveis relacionadas a 1SO 14001 e geracdo de conhecimento

Fonte: Dados da pesquisa

As questdes do item ISO 14001 e geracdo de conhecimento que obtiveram as
maiores médias foram as questdes 2.1 e 2.2, indicando as respostas freglientemente e muito
freqlientemente. Estes resultados podem demonstrar que apos a implementacdo da norma
ISO 14001 na empresa pesquisada, os funcionarios tém sido mobilizados para gerar idéias
e coletar informagcGes ambientais, bem como a empresa tem, com freqiiéncia, utilizado

informacdes externas para tomar decisdes sobre problemas ambientais.
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Argyris (1977) defende que as organizagdes devem criar um ambiente onde caiba,
mesmo aos funcionarios de baixo escaldo, a tomada de decisdes. Argumenta também que o
trafego de informagdes deve ser intenso, para que a empresa possa realizar circuitos

simples e duplos de aprendizagem.

Segundo Morgan (1996), a organizacdo deve encorajar um enfoque de analise e
solucéo de problemas complexos que reconheca a importancia da exploracdo de diferentes
pontos de vista. O processo de aprender a aprender requer que as organizacbes se
mantenham abertas a questes de profundidade e desafio, em lugar de tentar desenvolver
fundamentacdes fixas para a acao.

Ja para Garvin (1993), o uso da técnica de resolugdo sistematica de problemas,
associado ao treinamento dos empregados, faz com que a empresa desenvolva uma cultura

prépria de resolugdo de problemas.

4.2.3 - 1SO 14001 e adquirir conhecimento

A tabela 4.4 apresenta as medidas descritivas relacionadas ao item do instrumento

de pesquisa 1ISO 14001 e adquirir conhecimento.

Tabela 4.4 - Estatisticas descritivas das questdes relacionadas a 1SO 14001 e adquirir conhecimento

Variaveis Média Desvio-padréo Minimo Maximo
Questao 3.1.1 5,38 3,34 0 9
Questao 3.1.2 5,38 3,59 0 9
Questdo 3.1.3 5,09 3,62 0 9
Questo 3.2 5,43 3,35 0 9
Questdo 3.3 4,71 2,97 0 9
Questdo 3.4 4,86 3,48 0 9
Questéo 3.5 4,62 3,75 0 9
Questédo 3.6 6,38 2,91 0 9

Fonte: Dados da pesquisa

Com relacdo a questdo 3.1, as respostas indicam que, ap6s a implementacdo da
norma ISO 14001 na empresa, alguns procedimentos ambientais foram alterados a partir de

problemas ambientais ocorridos na empresa em outras épocas:

a) procedimentos de monitoramento ambiental - 33,3% dos entrevistados
responderam que foram alterados muito freqientemente, 33,3%
responderam freqlientemente, 23,8% responderam que ndo sabiam, e

9,5% responderam as vezes;
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b) procedimentos de controle de registros — 38,1% dos entrevistados
responderam que foram alterados muito frequentemente, 33,3%

responderam freqiientemente, e 28,6% responderam que ndo sabiam;

c) procedimentos de avaliagdo de impactos ambientais — 33,3% dos
entrevistados responderam que foram alterados muito freqlientemente,
33,3% responderam freqlientemente, 28,6% responderam que ndo sabiam,

e 4,8% responderam raramente.

Dos entrevistados que responderam que ndo sabiam (28,6%) nos itens da questéo
3.1, 23,8% sdo funcionarios contratados e 4,8% operador.

Na opinido dos entrevistados, a documentacdo dos processos e procedimentos
requeridos pela 1ISO 14001 proporciona muita aprendizagem organizacional (38,1%), para
23,8% dos entrevistados a documentagdo proporciona razodvel aprendizagem
organizacional, enquanto 23,8% dos entrevistados responderam que ndo sabiam, e para

14,3% dos entrevistados a documentacdo proporciona alguma aprendizagem.

Os entrevistados que responderam que ndo sabiam na questdo 3.2, (23,8%) sdo

funcionarios contratados pela empresa.

A norma ISO 14001, no requisito 4.4.4, trata da documentacdo do SGA e
estabelece que a empresa deve orientar seus funcionarios sobre onde encontrar
informacdes sobre os procedimentos operacionais, as instrucdes de trabalho e os planos de
emergéncias. Comumente, para atender a este quesito, as empresas elaboram manuais de

procedimento, onde s&o detalhados os procedimentos e as instrugdes de trabalho.

A questdo 3.3 do instrumento de pesquisa se refere ao nivel de acessibilidade dos
funcionarios a dados ambientais de experiéncias passadas na empresa. As respostas para
esta questdo foram as seguintes: 28,6% dos entrevistados responderam que possuem algum
acesso, 23,8% responderam que tém acesso, 19,0% responderam que tém muito acesso,

14,3% responderam que ndo sabiam, e 9,5% responderam que nao tinham acesso.

Segundo Senge et al (1996), ndo basta a organizacdo atingir resultados
extraordinarios se a experiéncia na obtencdo destes resultados néo foi testada, ou se néo foi
transformada em conhecimento, ou se este conhecimento ndo esta acessivel a toda
organizacdo, sendo assim a empresa ndo expandiu sua capacidade de atingir estes

resultados.
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De acordo com as respostas para a questdo 3.4 do instrumento de pesquisa, para
42,9% dos entrevistados, a empresa tem avaliado freqlentemente erros ambientais
ocorridos no passado, enquanto 28,6% dos entrevistados responderam que ndo sabiam, ja
para 23,8% dos entrevistados a empresa tem avaliado muito freqlentemente erros

ambientais ocorridos no passado.

Para Costa & Alliprandini (1999), o aprendizado com experiéncias proprias
consiste na valorizacdo e organizacdo das experiéncias passadas procurando extrair
conhecimento de forma a ndo repetir os mesmos erros. No entanto, as experiéncias

passadas devem ser analisadas dentro do contexto vigente na época.

Na opinido dos entrevistados, ap0s a implementacdo da norma 1SO 14001, a
empresa tem realizado muito frequentemente (33,3%) benchmarking ambiental, enquanto
33,3% responderam que ndo sabiam, e 28,6% responderam que a empresa tem realizado

frequentemente benchmarking ambiental.

Dos entrevistados que responderam que ndo sabiam (33,3%) na questao 3.5, 28,6%

sdo funcionarios contratados e 4,8% operador.

A prética de benchmarking tem sido bastante difundida, ou seja, o intercambio de
informacgdes com outras empresas, seja de informacGes relativas a erros, ou de praticas de
sucesso. Por isso, Garvin (1993) procura diferenciar benchmarking da mera adesdo a
procedimentos bem sucedidos. A observacdo deve seguir um critério, 0s contextos devem

ser incorporados e analogias devem ser feitas.

Segundo Pujari et al (2003), algumas empresas estdo incorporando dados
ambientais quantitativos em suas atividades de benchmarking como parte de seus esforcos
para melhorar o desempenho ambiental. Isto também € refletido na disponibilidade de
informagdes, servicos e oportunidades de parcerias em benchmarking ambiental. Porém, o

benchmarking ambiental tem sido dificultado pela falta de dados comparativos.

As medidas descritivas referentes a questdo 3.6 indicam que o0s entrevistados
acreditam que a auditoria ambiental requerida pela ISO 14001 proporciona muita
aprendizagem organizacional (47,6%), para 33,3% dos entrevistados a auditoria ambiental
proporciona razoével aprendizagem organizacional, enquanto 14,3% dos entrevistados

responderam que nao sabiam.
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A figura 4.7 se refere as questdes 3.1, 3.2, 3.3, 3.4, 3.5 e 3.6 do questionario.
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Figura 4.7 — Box-plot das variaveis relacionadas a 1SO 14001 e adquirir conhecimento

Fonte: Dados da pesquisa

A questdo do item 1SO 14001 e adquirir conhecimento que obteve a maior média
foi a 3.6, indicando a resposta muita aprendizagem. Este resultado pode sugerir que a
experiéncia vivida pelos entrevistados com a auditoria ambiental requerida pela norma ISO

14001 proporciona muita aprendizagem organizacional.

Para Epstein & Roy (1998), os mecanismos de aprendizagem encontrados na norma
ISO 14001 se refere a documentacdo dos processos e registro dos procedimentos, bem
como atraves da analise do sistema feita pela alta geréncia e da auditoria ambiental
exigida. O controle da documentacdo promove facil acesso e disponibilidade dos
procedimentos. Enquanto, a analise realizada pela alta geréncia constitui uma importante
atividade de aprendizagem, estabelecendo procedimentos de acesso e transferéncia de
conhecimentos dentro da organizacdo, bem como adaptando o comportamento as novas

informacdes.

Segundo Costa & Alliprandini (1999), a demonstracdo formal de procedimentos
leva a que se enxergue a empresa de forma mais clara, bem como que se perceba melhor as
interacdes entre as suas atividades. Com a padronizacdo de procedimentos, pode-se
eliminar ou reduzir consideravelmente os pequenos erros. Dessa forma, pode-se avaliar

com mais detalhes o desempenho de cada atividade e diagnosticar falhas na organizagéo.

No que se refere ao aprendizado coletivo, a estrutura de documentagéo configura-se

num conjunto de procedimentos, instrucdes, padrdes e registros o qual cria 0 que se pode

62



chamar de memoria coletiva da organizacdo, elemento importante para a reflexdo e o

aprendizado (Costa & Alliprandini, op. cit.).

4.2.4 —1SO 14001 e difusdo de conhecimento

A tabela 4.5 apresenta as medidas descritivas relacionadas ao item do instrumento

de pesquisa 1ISO 14001 e difusdo de conhecimento.

Tabela 4.5 — Estatisticas descritivas das questdes relacionadas a 1SO 14001 e difusdo de conhecimento

Variaveis Média Desvio-padrdo Minimo Méaximo
Questdo 4.1 3,09 2,51 0 9
Questao 4.2 5,52 3,20 0 9
Questéo 4.3 6,14 2,24 0 9
Questédo 4.4 5,43 2,50 0 9
Questédo 4.5 3,09 1,87 0 9

Fonte: Dados da pesquisa

Com relagdo a questdo 4.1, os entrevistados responderam (23,8%) que raramente a
empresa tem realizado a rotacdo de pessoas entre os setores, 23,8% responderam que nédo
sabiam, 19,0% responderam as vezes tem rotacdo de pessoas entre os setores, 19,0%
responderam freqlientemente tem rotacdo de pessoas, 9,5% responderam nunca tem

rotacdo de pessoas, e 4,8% responderam muito freqlientemente tem rotacdo de pessoas.

Na opinido de 38,1% dos entrevistados, apds a implementacdo da norma 1SO 14001
na empresa, tem sido muito freqiientemente disseminada a informacdo ambiental, para
28,6% dos entrevistados tem sido freqlentemente disseminada a informacdo ambiental,
19,0% responderam que ndo sabiam, e para 9,5% dos entrevistados tem sido, as vezes,

disseminada a informagdo ambiental na empresa.

As respostas dos entrevistados referentes a questdo 4.3 indicam que 38,1% dos
entrevistados acreditam que as idéias dos funcionarios tém sido muito freqlientemente
solicitadas no ambiente de trabalho com relacdo as questdes ambientais, para 28,6% dos
entrevistados as idéias dos funcionarios tém sido, as vezes, solicitadas, e para 23,8% dos
entrevistados as idéias dos funcionarios tém sido frequentemente solicitadas no ambiente
de trabalho.

Na opinido dos entrevistados, quando alguém se aposenta, é transferido de setor ou

sai da empresa por outros motivos, as vezes o seu conhecimento permanece (38,1%), para
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28,6% dos entrevistados freqlientemente o seu conhecimento permanece, e para 19,0% dos

entrevistados muito freqlientemente o seu conhecimento permanece.

Com relagdo a questdo 4.5, 47,6% dos entrevistados acreditam que h& pouca
dificuldade na realizacdo das tarefas quando o gerente do setor ndo esta presente, para
19,0% dos entrevistados ha alguma dificuldade quando o gerente ndo esta no setor, para
14,3% ndo ha nenhuma dificuldade quando o gerente ndo estd presente, e para 14,3% héa
dificuldade quando o gerente do setor ndo esta presente.

A figura 4.8 se refere as questbes 4.1, 4.2, 4.3, 4.4 e 4.5 do instrumento de
pesquisa.
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Figura 4.8 — Box-plot das variaveis relacionadas a 1SO 14001 e difusdo de conhecimento

Fonte: Dados da pesquisa

Com relacéo as questbes que se referem ao item difusdo de conhecimento, pode-se
observar que na empresa pesquisada 0s empregados acreditam que existe pouca rotacdo de
pessoas entre 0s setores, que apds a implementagdo da norma ISO 14001, as informacdes
ambientais tém sido bastante disseminadas, que as idéias dos funcionarios tém sido
freqlientemente solicitadas no ambiente de trabalho com relagdo as questdes ambientais e

gue hé pouca dificuldade na realizacdo das tarefas quando o gerente do setor ndo esta.

De acordo com Garvin (1993), ha alguns mecanismos que podem ser considerados
de difusdo da aprendizagem numa organizacdo, tais como: relatorios (escritos ou
audiovisuais), visitas in loco, programas de rodizio de pessoal, programas de educacéo e

treinamento e programas de padronizacao.
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Apesar da popularidade dos relatorios e das visitas, estes métodos séo relativamente
um meio enfadonho de transferir conhecimento. Como alguns cientistas do conhecimento
tém observado, é muito dificil absorver conhecimento de uma maneira passiva.
Experimentar algo ativamente é considerado mais valioso que té-lo descrito. Por estas
razdes, os programas de rodizio de pessoal sdo um dos métodos mais poderosos de

transferéncia de conhecimento (Garvin, op. cit.).

Para Costa & Alliprandini (1999), uma qualidade das empresas que pretendam ser
denominadas organizacgdes de aprendizagem é a capacidade de difundir pela organizagdo
0s conhecimentos acumulados. Assim, 0s conhecimentos podem ser discutidos e

enriquecidos, bem como transformados e utilizados numa area diferente da qual foi gerado.

4.2.5 - 1SO 14001 e mudanca de praticas

A tabela 4.6 apresenta as medidas descritivas relacionadas ao item do instrumento

de pesquisa 1SO 14001 e mudanca de praticas.

Tabela 4.6 — Estatisticas descritivas das questfes relacionadas a 1SO 14001 e mudanca de préaticas

Variaveis Média Desvio-padrao Minimo Maximo
Questdo 5.1 5,48 2,36 1 9
Questdo 5.2 4,52 2,84 0 9

Fonte: Dados da pesquisa

Com relagdo a questdo 5.1, a maioria dos entrevistados (52,4%) respondeu que tem
participado frequentemente dos programas ambientais realizados na empresa apos a
implementagdo da norma ISO 14001, 14,3% dos entrevistados responderam que tém
participado muito freqlientemente dos programas ambientais, 14,3% dos entrevistados
responderam que tém participado as vezes dos programas ambientais, 9,5% dos
entrevistados responderam que tém participado raramente dos programas ambientais, e

9,5% dos entrevistados responderam que nunca participaram dos programas ambientais.

As respostas dos entrevistados referentes a questdo 5.2 indicam que 47,6%
acreditam que tem ocorrido freqientemente modificacdo no comportamento dos
funcionérios do seu setor a partir da implementacéo da norma ISO 14001 na empresa, para
23,8% dos entrevistados tem ocorrido as vezes modificagdo no comportamento dos

funcionarios, 23,8% dos entrevistados responderam que ndo sabiam, e 4,8% responderam
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que tem ocorrido muito freqiientemente modificacdo no comportamento dos funcionarios

do seu setor.

Os resultados demonstram que os entrevistados tém participado freqlientemente dos
programas ambientais realizados na empresa apds a implementacdo da norma ISO 14001,

bem como tém percebido modificacdo no comportamento dos funcionarios do seu setor.

A figura 4.9 se refere as questdes 5.1 e 5.2 do instrumento de pesquisa.
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Figura 4.9 — Box-plot das variaveis relacionadas a 1SO 14001 e mudangca de praticas

Fonte: Dados da pesquisa

A certificagdo da norma ISO 14001 exige a superacdo da inércia criada pelos
procedimentos correntes da organizacdo, bem como o acumulo de novos comportamentos

e conhecimentos sobre ac¢des consideradas ambientalmente corretas.

Um dos problemas a serem superados € a institucionalizacdo da politica ambiental
da empresa em todos 0s niveis hierarquicos, pois a responsabilidade ambiental deve ser
concretizada nas operagdes do dia-a-dia, tal como previsto na norma (Mello et al, 2003).

Nesse sentido, para que os procedimentos previstos na norma ISO 14001 se
efetivem, devem ocorrer tanto mudancas cognitivas como comportamentais dos envolvidos
(Leroy & Ramanantsoa, 1997, apud Mello et al, 2003). A dimensdo cognitiva da
aprendizagem geralmente pode ocorrer por meio de exercicios de conscientizacdo, como
palestras, workshops, distribuicdo de cartilhas, que enfoquem a importancia da

incorporacdo dos quesitos ambientais.

No caso da implantagdo de um sistema de gestdo ambiental, a recombinacdo de

rotinas exige que o administrador lidere o processo de mudanca dos significados
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compartilhados pelos individuos na empresa, de re-aprendizado de velhos habitos e de
aprendizado de novas praticas administrativas, instituindo novas rotinas e habilidades na

organizacdo, adaptadas as restrigdes ambientais da norma (Mello et al, 2003).

Para Mello et al (2003), o processo de mudanca exigido para adaptacdo da empresa
as normas de gestdo ambiental deve considerar o nivel atual de conhecimento acumulado
ao longo da historia da organizagdo e o nivel atual de estabilizacdo das rotinas
organizacionais, bem como deve estar atento ao nivel de conhecimento especifico sobre as

normas vigentes de gestdo ambiental.

4.2.6 — 1SO 14001 e aprendizagem pessoal

A tabela 4.7 apresenta as medidas descritivas relacionadas ao item do instrumento

de pesquisa ISO 14001 e aprendizagem pessoal.

Tabela 4.7 — Estatisticas descritivas das questdes relacionadas a 1SO 14001 e aprendizagem pessoal

Variaveis Média Desvio-padréo Minimo Maximo
Questdo 6.1 6,24 2,16 0 9
Questao 6.2 5,38 2,67 1 9

Fonte: Dados da pesquisa

Na opinido da maioria dos entrevistados (61,9%), os treinamentos ambientais
realizados na empresa, a partir da implementagdo da norma 1SO 14001, sdo eficazes na
melhoria da eficiéncia do funcionario em suas tarefas, para 19,0% dos entrevistados 0s
treinamentos ambientais sdo muito eficazes, e para 9,5% dos entrevistados 0s treinamentos

ambientais tém alguma eficacia.

As respostas referentes a questdo 6.2 indicam que 28,6% dos entrevistados tém
participado freqiientemente dos treinamentos ambientais realizados na empresa, 23,8% dos
entrevistados tém participado muito freqiientemente dos treinamentos ambientais, 23,8%
dos entrevistados tém participado, as vezes, dos treinamentos ambientais, 14,3% dos
entrevistados tém participado raramente dos treinamentos ambientais, e 9,6% dos

entrevistados responderam gque nunca participaram dos treinamentos ambientais.

Os entrevistados que responderam que nunca participaram dos treinamentos

ambientais (9,6%), 4,8% é contratado pela empresa; e 4,8% € técnico de manutengéo.
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Através dos resultados da pesquisa, pode-se observar que a maioria dos
entrevistados tem participado dos treinamentos ambientais realizados na empresa, bem
como acreditam que esses treinamentos sdo eficazes na melhoria da eficiéncia do

funcionario em suas tarefas.

A figura 4.10 se refere as questdes 6.1 e 6.2 do instrumento de pesquisa.
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Figura 4.10 — Box-plot das variaveis relacionadas a 1SO 14001 e aprendizagem pessoal

Fonte: Dados da pesquisa

O requisito 4.4 - Implementacdo e operacdo, da norma ISO 14001, no sub-item
4.4.2 - Treinamento, conscientizacdo e competéncia, recomenda que a organizacdo deve
identificar as necessidades de treinamentos, além de determinar que todo o pessoal cujas
atividades possam criar um impacto significativo sobre o meio ambiente receba

treinamento apropriado.

Para Donaire (1999), no aspecto técnico, o treinamento dos gerentes em gestao
ambiental deve incluir as questdes ambientais no processo de tomada de deciséo, de modo
que eles sejam encorajados a formular e implementar agdes considerando suas
consequiéncias ambientais e sua repercussao junto a comunidade. Deve ao mesmo tempo,
apoiar e auxiliar os gerentes em sua comunicacdo com seus subordinados, no sentido de
enfatizar as questfes ambientais, juntamente como 0s aspectos relacionados as economias

de energia e de custos.

Os programas de educacdo ambiental oferecidos pelas organizagdes, geralmente,
sdo realizados através de palestras, cursos, treinamentos, ou seja, atividades informativas,

onde os participantes sdo submetidos a uma relagdo passiva com o objeto da aprendizagem.
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A atitude de passividade pode determinar um descomprometimento com o0
desenvolvimento de atitudes, valores e comportamentos. Portanto, sugere-se que as
metodologias usadas nos programas de capacitacdo de recursos humanos para a area
ambiental sejam proé-ativas, que os participantes se vejam nas situacfes da realidade e ndo

apenas como expectadores (Nunes & Baasch, 1997).

4.2.7 - 1SO 14001 e compartilhamento da visédo

A tabela 4.8 apresenta as medidas descritivas relacionadas ao item do instrumento

de pesquisa 1ISO 14001 e compartilhamento da vis&o.

Tabela 4.8 — Estatisticas descritivas das questdes relacionadas a 1SO 14001 e compartilhamento da visao

Variaveis Média Desvio-padréo Minimo Maximo
Questdo 7.1 6,19 2,16 0 9
Questdo 7.2.1 8,95 2,27 3 11
Questdo 7.2.2 7,76 2,49 3 11
Questdo 7.2.3 8,86 2,43 3 11
Questdo 7.2.4 8,81 2,23 4 11
Questdo 7.2.5 8,28 3,02 2 11
Questao 7.2.6 8,43 2,34 4 11
Questédo 7.2.7 8,19 3,17 1 11

Fonte: Dados da pesquisa

Para a questdo 7.1, os entrevistados responderam que 0s objetivos e metas
ambientais sdo freqlientemente (52,4%) do conhecimento de todos os funcionarios, para
23,8% dos entrevistados os objetivos e metas ambientais sdo muito freqlientemente do
conhecimento de todos os funcionarios, e para 14,3% dos entrevistados 0s objetivos e

metas ambientais sdo, as vezes, do conhecimento de todos dos funcionarios.

A questdo 7.2 mostra a opinido dos entrevistados com relacdo ao grau de impacto
de problemas ambientais potenciais que podem ocorrer em uma empresa de transporte de

combustiveis:

a) poluicdo de baias e rios - 47,6% dos entrevistados responderam que 0
grau de impacto deste problema é muito grande, 38,1% responderam
que o grau de impacto deste problema é grande, e 9,5% responderam

que o grau de impacto deste problema é pequeno;
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b)

d)

9)

poluicédo atmosférica — 28,6% dos entrevistados responderam que o grau
de impacto deste problema é muito grande, 28,6% responderam que 0
grau de impacto deste problema é razoavel, 23,8% responderam que 0
grau de impacto deste problema é grande, e 14,3% responderam que 0

grau de impacto deste problema é pequeno;

contaminacdo do solo — 52,4% dos entrevistados responderam que o
grau de impacto deste problema é muito grande, 19,0% responderam
que o grau de impacto deste problema é grande, e 19,0% responderam
que o grau de impacto deste problema é razoavel;

danos a vegetacdo e animais — 47,6% dos entrevistados responderam
que o grau de impacto deste problema € muito grande, 23,8%
responderam que o grau de impacto deste problema é grande, 19,0%
responderam que o grau de impacto deste problema é razoavel, e 9,5%

responderam que o grau de impacto deste problema é pequeno;

danos a salde de comunidades da regido - 47,6% dos entrevistados
responderam que o grau de impacto deste problema é muito grande,
19,0% responderam que o grau de impacto deste problema é grande,
19,0% responderam que o grau de impacto deste problema e razoavel, e
14,3% responderam que o grau de impacto deste problema é muito

pequeno;

poluigdo do lengol fredtico - 42,9% dos entrevistados responderam que
0 grau de impacto deste problema é grande, 33,3% responderam que 0
grau de impacto deste problema é muito grande, e 19,0% responderam

gue o grau de impacto deste problema é pequeno;

danos as pessoas de comunidades devido a acidentes - 52,4% dos
entrevistados responderam que o grau de impacto deste problema é
muito grande, 14,3% responderam que 0 grau de impacto deste
problema é razoavel, 14,3% responderam que 0 grau de impacto deste
problema é pequeno, e 9,5% responderam que o grau de impacto deste

problema é grande.
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A figura 4.11 se refere as questdes 7.1 e 7.2 do instrumento de pesquisa.
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Figura 4.11 — Box-plot das variaveis relacionadas a 1SO 14001 e compartilhamento da visdo

Fonte: Dados da pesquisa

Os resultados mostram que para a maioria dos entrevistados 0s objetivos e metas
ambientais sdo freqlentemente do conhecimento de todos os funcionarios, também
mostram que os problemas ambientais potenciais que podem ser provocados pela empresa

sdo compartilhados pela maioria dos empregados.

Segundo Kaplan & Norton (1997), a visdo compartilhada é o ponto de partida para
0 processo de aprendizagem estratégica, pois define, em termos claros e operacionais, 0s

resultados que a organizacdo como um todo esté tentando alcancar.

Sendo assim, merece ser mencionado o papel do dialogo, pois pode proporcionar
um contexto compartilhado onde as pessoas podem interagir umas com as outras. Os
membros de equipes criam novos pontos de vista através do dialogo e da discussdo.
Reunem suas informacdes e as examinam de varios angulos e, com o tempo, podem

integrar suas perspectivas individuais em uma perspectiva coletiva (Nonaka, 1991).

Segundo Preskill & Torres (2001), quando os membros da equipe compartilham os
resultados do didlogo com outros na organizacao, atuam como tradutores da aprendizagem
entre eles mesmos e com 0s outros membros. A medida que os individuos se comunicam e
compreendem 0s seus pontos de vista, eles assimilam partes que se ajustam as suas
proprias maneiras de pensar. Isso pode resultar numa perspectiva nova, que encerra

componentes do pensamento de ambas as pessoas.
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4.2.8 — 1SO 14001 e envolvimento dos funcionérios

A tabela 4.9 apresenta as medidas descritivas relacionadas ao item do instrumento

de pesquisa 1ISO 14001 e envolvimento dos funcionarios.

Tabela 4.9 — Estatisticas descritivas das questdes relacionadas a 1ISO 14001 e envolvimento dos funcionarios

Variaveis Média Desvio-padréo Minimo Maximo
Questdo 8.1 5,81 2,75 0 9
Questéo 8.2 6,81 2,56 0 9
Questéo 8.3 4,9 3,11 0 9
Questdo 8.4 6,48 2,52 0 9

Fonte: Dados da pesquisa

No que se refere a questdo 8.1, os entrevistados responderam que 0s operadores em
geral se envolveram freqiientemente com a implementacdo do sistema de gestdo ambiental
ISO 14001 na empresa (42,9%), para 23,8% dos entrevistados os operadores se
envolveram muito freqiientemente com a 1SO 14001, para 19,0% dos entrevistados 0s
operadores se envolveram, as vezes, com a ISO 14001, e 14,3% dos entrevistados

responderam que nao sabiam.

Na opinido dos entrevistados as geréncias/chefias em geral se envolveram muito
freqlientemente com a implementacdo do sistema de gestdo ambiental ISO 14001 na
empresa (52,4%), para 33,3% dos entrevistados as geréncias/chefias se envolveram

freglientemente com a ISO 14001, e 9,5% responderam que nao sabiam.

As respostas da questdo 8.3 indicam que 28,6% dos entrevistados acreditam que as
questdes ambientais tém sido resolvidas muito freqlentemente apenas pelo
gerente/coordenador do sistema de gestdo ambiental, para 23,8% dos entrevistados as
questdes ambientais tém sido resolvidas, as vezes, apenas pelo gerente/coordenador do
sistema de gestdo ambiental, para 19,0% dos entrevistados as questdes ambientais tém sido
resolvidas freqlientemente apenas pelo gerente/coordenador do sistema de gestdo
ambiental, e 19,0% responderam que ndo sabiam.

A questdo 8.4 mostra a opinido dos entrevistados com relacdo a frequéncia que 0s
setores da empresa tém participado juntos da resolucdo de problemas ambientais. Para
47,6% dos entrevistados os setores da empresa tém participado freqiientemente juntos na
resolugdo de problemas ambientais, para 38,1% dos entrevistados os setores da empresa
tém participado muito freqlentemente juntos na resolucdo de problemas ambientais, e

9,5% dos entrevistados responderam gque ndo sabiam.
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A figura 4.12 se refere as questdes 8.1, 8.2, 8.3 e 8.4 do instrumento de pesquisa.
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Figura 4.12 — Box-plot das variaveis relacionadas a 1SO 14001 e envolvimento dos funcionarios

Fonte: Dados da pesquisa

Com relacgdo ao item envolvimento dos funcionarios, observa-se que para a maioria
dos entrevistados tanto os operadores como as geréncias em geral se envolveram com a
implementacdo do sistema de gestdo ambiental 1ISO 14001. Estes resultados podem sugerir
um maior comprometimento dos funcionarios em relacdo as questdes ambientais e ao

sistema de gestdo ambiental implantado na empresa.

Para Senge (1990), é importante que a organizacdo desenvolva um ambiente que
incentive a aprendizagem, com informacOes claras que fluam por toda a estrutura
organizacional, que os membros compartilhem do mesmo objetivo, que a empresa conte
com uma Vvisdo sistémica e que as acdes no sentido da mudanca e da aprendizagem sejam

monitoradas.
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4.3 - Analise de agrupamentos (clusters)

A analise de cluster foi realizada separadamente para cada grupo de perguntas que
compde o questionario. Os sete grupos de perguntas utilizados sdo: 1SO 14001 e geracédo
de conhecimento, 1SO 14001 e adquirir conhecimento, ISO 14001 e difuséo de
conhecimento, ISO 14001 e mudanga de praticas, ISO 14001 e aprendizagem pessoal, ISO

14001 e compartilhamento da visdo e 1SO 14001 e envolvimento dos funcionarios.

Foi realizada uma analise de variancia (anexo Il) para descobrir quais variaveis
mais contribuiram na discriminacdo entre os clusters dentro de cada grupo de perguntas.
Neste trabalho, optou-se pela divisdo em dois clusters, pois as distancias entre trés ou mais
clusters ndo seriam significativas, uma vez que nestas divisdes a separacdo em grupos ndo
apresentou diferencas em algumas variaveis dos grupos criados. As variaveis foram

escolhidas baseadas num nivel descritivo de 0,05 (5%).

A finalidade de separar os participantes da pesquisa em grupos visou identificar,
através de suas respostas, caracteristicas semelhantes que possibilitem obter respostas ao

objetivo deste trabalho.

4.3.1 - 1SO 14001 e geracao de conhecimento

A tabela 4.10 apresenta o resultado da analise de variancia, indicando quais
variaveis sdo importantes na separacdo dos clusters referentes ao grupo de perguntas sobre

ISO 14001 e geragao de conhecimento.

Tabela 4.10 — Andlise de variancia para dois clusters e respectivas médias

VARIA MEDIAS
ARIAVEIS P-VALOR CLUSTER 1 (N = 16) CLUSTER 2 (N=5)
GCIE 0,9518 5,50 5,40
GCaGl 0,6165 5,88 6,40
GCPP 0,0002 5,94 0,80
GCPE 0,0000 6,25 1,20
GCPU 0,0004 5,81 1,20
GCPA 0,1570 5,66 4,06

Fonte: Dados da pesquisa

A partir dos resultados encontrados na tabela 4.10, observa-se que as variaveis
GCPP, GCPE e GCPU foram aceitas na constituicdo dos clusters.
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A figura 4.13 mostra os resultados da analise de cluster.
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Figura 4.13 - Variaveis relacionadas a 1SO 14001 e geracao de conhecimento

Fonte: Dados da pesquisa

Com relacdo as caracteristicas dos clusters, o cluster 1 é formado por 16
participantes da pesquisa. No que se refere ao cargo exercido na empresa, cinco Sao
operadores, um é gerente, um € supervisor, dois sdo técnicos e sete sdo contratados. Ja o

cluster 2 é formado por cinco participantes e todos sdo funcionarios contratados.

Quanto ao tempo de trabalho na empresa, 0os componentes do cluster 2 tém no

maximo trés anos de empresa.

Quanto a escolaridade dos participantes, no cluster 1, nove participantes possuem
curso superior completo ou incompleto, enquanto no cluster 2 um dos participantes possui

superior incompleto e os demais possuem grau de escolaridade menor.

Quanto a formacdo ambiental, seis participantes do grupo 1 possuem alguma

formacéo ambiental, no grupo 2, um participante possui alguma formacéo ambiental.

As variaveis gque constituiram os grupos estao relacionadas as técnicas de pesquisa
que tém sido utilizadas pela empresa na area ambiental. Estas técnicas sdo referentes a
estudos experimentais proprios; pesquisas associadas com outras empresas € pesquisas

associadas com universidades.

Na figura 4.13 observa-se que o cluster 1 é formado por funcionarios que acreditam

que frequentemente tém sido utilizadas na empresa técnicas de pesquisa na area ambiental.
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Técnicas como estudos experimentais proprios, pesquisas associadas com empresas e
pesquisas associadas com universidades. Ja o cluster 2 ¢ formado por funcionarios que
acreditam que nunca ou raramente tém sido utilizadas na empresa estas técnicas de

pesquisa na area ambiental.

As variaveis que ndo contribuiram para a formacéo dos clusters estdo relacionadas
a utilizacdo de informaces externas na tomada de decisdo sobre problemas ambientais, a
mobilizacdo dos funcionarios para gerar ideias e coletar informacGes ambientais e as
parcerias nas atividades da area ambiental com outras empresas. Isto significa que ndo ha
diferenca significativa na opinido dos funcionarios quanto a estas questdes. Os
funcionarios do dois clusters acreditam que as questdes mencionadas tém ocorrido na

empresa.

4.3.2 - 1SO 14001 e adquirir conhecimento

A tabela 4.11 apresenta o resultado da andlise de variancia, indicando quais
variaveis sdo importantes na separacdo dos clusters referentes ao grupo de perguntas sobre

ISO 14001 e adquirir conhecimento.

Tabela 4.11 — Andlise de variancia para dois clusters e respectivas médias

VARIA MEDIAS
ARIAVEIS P-VALOR CLUSTER1 (N=7) CLUSTER 2 (N= 14)
ACAM 0,0000 1,29 7,43
ACAC 0,0000 1,00 7,57
ACAI 0,0000 0,29 7,50
ACNI 0,0225 3,57 6,76
ACAF 0,0150 2,57 5,79
ACAE 0,2823 3,71 5,50
ACBA 0,3156 3,43 5,21
ACAA 0,0401 4,57 7,29

Fonte: Dados da pesquisa

A partir dos resultados encontrados na tabela 4.11, observa-se que as variaveis
ACAM, ACAC, ACAI, ACNI, ACAF e ACAA foram aceitas na constituicdo dos clusters.
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A figura 4.14 mostra os resultados da analise de cluster.
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Figura 4.14 — Variaveis relacionadas a 1SO 14001 e adquirir conhecimento

Fonte: Dados da pesquisa

Com relacdo as caracteristicas dos clusters, o cluster 1 é formado por sete
participantes da pesquisa. No que se refere ao cargo exercido na empresa, um é operador,
um € técnico e cinco sdo contratados. J& o cluster 2 é formado por 14 participantes, sendo

um gerente, um supervisor, um técnico, quatro operadores e sete contratados.

Quanto ao tempo de trabalho na empresa, seis componentes do cluster 1 tém no

maximo trés anos de empresa.

Quanto a formacdo ambiental, um componente do grupo 1 possui alguma formacéo

ambiental, no grupo 2 seis componentes possuem alguma formacao ambiental.

As variaveis que constituiram os grupos estdo relacionadas com os procedimentos
ambientais que foram alterados a partir de problemas ambientais ocorridos na empresa em
outras épocas, sejam procedimentos de monitoramento ambiental, de controle de registros
e de avaliacdo de impactos ambientais, estdo relacionadas também com a aprendizagem
organizacional que a auditoria ambiental e a documentacdo dos processos e procedimentos
requeridos pela 1ISO 14001 proporcionam e com a acessibilidade dos funcionarios a dados

ambientais de experiéncias passadas.

Na figura 4.14 observa-se que o cluster 1 é formado por funcionérios que acreditam
que os procedimentos ambientais nunca foram alterados a partir de problemas ambientais

ocorridos na empresa em outras épocas, sejam procedimentos de monitoramento
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ambiental, de controle de registros e de avaliacdo de impactos ambientais, acreditam que a
documentacao dos processos e procedimentos requeridos pela 1SO 14001 proporcionam
pouca aprendizagem organizacional, acreditam que os funcionarios tém pouco acesso a
dados ambientais de experiéncias passadas e acreditam que a auditoria ambiental requerida
pela 1SO 14001 proporciona alguma aprendizagem organizacional . J& o cluster 2 é
formado por funcionarios que acreditam que o0s procedimentos ambientais foram
freqlientemente alterados a partir de problemas ambientais ocorridos na empresa em outras
épocas, que a auditoria ambiental e a documentacdo dos processos e procedimentos
requeridos pela 1ISO 14001 proporcionam razoavel aprendizagem organizacional e que 0s

funcionarios tém acesso a dados ambientais de experiéncias passadas.

As variaveis que ndo contribuiram para a formacdo dos clusters estdo relacionadas
com a freqliéncia que a empresa tem avaliado erros ambientais ocorridos no passado e com
a frequéncia que a empresa tem realizado benchmarking ambiental. Isto significa que néo
h& diferenca significativa na opinido dos funcionarios quanto a estas questdes. Os
funcionarios dos dois clusters acreditam que as questdes mencionadas tém ocorrido as

VEZES Na empresa.

4.3.3 - 1S0 14001 e difusdo de conhecimento

A tabela 4.12 apresenta o resultado da analise de variancia, indicando quais
variaveis sdo importantes na separagdo dos clusters referentes ao grupo de perguntas sobre
ISO 14001 e difusdo de conhecimento.

Tabela 4.12 — Anélise de variancia para dois clusters e respectivas médias

VARIA MEDIAS
ARIAVEIS P-VALOR CLUSTER 1 (N = 6) CLUSTER 2 (N= 15)
DCRP 0,0054 0,833333 4
DCDI 0,0000 1,333333 7,2
DCIF 0,0009 3,833333 7,066667
DCCP 0,0110 3,333333 6,266667
DCGD 0,0472 1,833333 3,6

Fonte: Dados da pesquisa

A partir dos resultados encontrados na tabela 4.12, observa-se que as variaveis
DCRP, DCDI, DCIF e DCCP foram aceitas na constitui¢do dos clusters.
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A figura 4.15 mostra os resultados da analise de cluster.
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Figura 4.15 — Variaveis relacionadas a 1SO 14001 e difusdo de conhecimento

Fonte: Dados da pesquisa

Com relacdo as caracteristicas dos clusters, o cluster 1 é formado por seis
participantes. No que se refere ao cargo exercido na empresa, um € técnico e cinco sdo
contratados. Ja o cluster 2 é formado por 15 participantes, sendo um gerente, um

supervisor, um técnico, cinco operadores e sete contratados.

Quanto ao tempo de trabalho na empresa, cinco componentes do cluster 1 tém no

maximo trés anos de empresa.

Quanto a formacdo ambiental, um componente do grupo 1 possui alguma formacéo

ambiental e no grupo 2 seis componentes possuem alguma formacéo ambiental.

As varidveis que constituiram os grupos estdo relacionadas com a rotacdo de
pessoas entre 0s setores, com a disseminacdo de informacgdes ambientais na empresa, com
a freqliéncia que as idéias dos funcionarios tém sido solicitadas e com a permanéncia do
conhecimento do funcionario quando ele se aposenta, é transferido ou sai da empresa por

outros motivos.

Na figura 4.15 observa-se que o cluster 1 é formado por funcionarios que acreditam
gque nunca ocorre a rotacdo de pessoas entre 0s setores, acreditam que nunca ha a
disseminacdo de informacdes ambientais na empresa, acreditam que as vezes as idéias dos
funcionarios tém sido solicitadas e que as vezes o conhecimento do funcionario permanece

guando ele se aposenta, ¢ transferido ou sai da empresa por outros motivos. Ja o cluster 2 é

79



formado por funcionarios que acreditam que as vezes ocorre a rotagdo de pessoas entre 0s
setores, acreditam que frequentemente ha a disseminacdo de informagbes ambientais na
empresa, acreditam que freqlientemente as ideias dos funcionarios tém sido solicitadas e
que freqlientemente o conhecimento do funcionario permanece quando ele se aposenta, é

transferido ou sai da empresa por outros motivos.

A variavel que ndo contribuiu para a formacéo dos clusters esta relacionada com o
grau de dificuldade encontrado na realizacdo das tarefas quando o gerente do setor ndo esta
presente. Isto significa que ndo h& diferenga significativa na opinido dos funcionarios
quanto a esta questdo. Os funcionarios dos dois clusters acreditam que h& pouca

dificuldade na realizacao das tarefas quando o gerente do setor ndo esta presente.

4.3.4 - 1SO 14001 e mudanca de praticas

A tabela 4.13 apresenta o resultado da analise de variancia, indicando quais
variaveis sdo importantes na separacdo dos clusters referentes ao grupo de perguntas sobre

ISO 14001 e mudanca de préticas.

Tabela 4.13 — Andlise de variancia para dois clusters e respectivas médias

VARIAVEIS P-VALOR MEDIAS
CLUSTER1 (N=5) CLUSTER 2 (N= 16)
MPPA 0,9365 5,40 550
MPCF 0,0000 0,00 6.00

Fonte: Dados da pesquisa

A partir dos resultados encontrados na tabela 4.13, observa-se que a variavel MPCF
foi aceita na constituicao dos clusters.
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A figura 4.16 mostra os resultados da analise de cluster.
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Figura 4.16 — Variaveis relacionadas a 1SO 14001 e mudanga de pratica

Fonte: Dados da pesquisa

Com relacdo as caracteristicas dos clusters, o cluster 1 é formado por cinco
participantes. No que se refere ao cargo exercido na empresa, todos sdo contratados. Ja o
cluster 2 é formado por 16 participantes, sendo um gerente, um supervisor, dois técnicos,

cinco operadores e sete contratados.

Quanto ao tempo de trabalho na empresa, os componentes do cluster 1 tém no

maximo trés anos de empresa.

Quanto a formacdo ambiental, um componente do grupo 1 possui alguma formacéo

ambiental, no grupo 2 seis componentes possuem alguma formacao ambiental.

A variavel que determinou a formacdo dos grupos esta relacionada com as
modificacbes que tém ocorrido no comportamento dos funcionarios depois da certificacdo
da norma 1SO 14001.

Na figura 4.16 observa-se que o cluster 1 € formado por funcionarios que néo
sabem se tem ocorrido modificagdes no comportamento dos funcionarios depois da
certificacdo da norma 1SO 14001. Ja o cluster 2 é formado por funcionarios que acreditam
que tem ocorrido frequentemente modificacdes no comportamento dos funcionérios depois

da certificacdo da norma ISO 14001.
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A variavel que ndo contribuiu para a formacéo dos clusters esta relacionada com a
participacdo dos funcionarios em programas ambientais realizados na empresa apos a
implementacdo da norma I1SO 14001. Quanto a esta questdo ndo houve diferenca na
opinido dos funcionarios. Os funcionarios dos dois clusters acreditam que freqlientemente

0s empregados tém participado dos programas ambientais realizados na empresa.

4.3.5-1S0O 14001 e aprendizagem pessoal

A tabela 4.14 apresenta o resultado da andlise de variancia, indicando quais
variaveis sdo importantes na separa¢do dos clusters referentes ao grupo de perguntas sobre

ISO 14001 e aprendizagem pessoal.

Tabela 4.14 — Andlise de variancia para dois clusters e respectivas médias

VARIAVEIS P-VALOR MEDIAS
CLUSTER 1 (N =13) CLUSTER 2 (N= 8)
APEF 0,0035 5,23 788
APPA 0,0000 3,77 8,00

Fonte: Dados da pesquisa

A partir dos resultados encontrados na tabela 4.14, observa-se que as variaveis

APEF e APPA foram aceitas na constituicdo dos clusters.
A figura 4.17 mostra os resultados da analise de cluster.
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Figura 4.17 — Variaveis relacionadas a 1SO 14001 e aprendizagem pessoal

Fonte: Dados da pesquisa
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Com relacdo as caracteristicas dos clusters, o cluster 1 é formado por 13
participantes e o cluster 2 € formado por oito participantes. O gerente e 0 supervisor estao
no cluster 2, os demais participantes, operadores, técnicos e contratados estdo distribuidos

nos dois clusters.

Quanto a formacdo ambiental, trés componentes do grupo 1 possuem alguma
formagcdo ambiental, no grupo 2, quatro componentes possuem alguma formacéo

ambiental.

As variaveis que constituiram os grupos estdo relacionadas com a eficacia dos
treinamentos ambientais realizados na empresa, bem como com a freqliéncia que 0s

funcionarios tém participado dos treinamentos ambientais.

Na figura 4.17 observa-se que o cluster 1 é formado por funcionarios que acreditam
gue os treinamentos ambientais realizados na empresa possuem alguma eficacia e que 0s
funcionérios tém participado as vezes dos treinamentos ambientais. JA o cluster 2 é
formado por funcionarios que acreditam que 0s treinamentos ambientais realizados na
empresa sdao muito eficazes e que os funcionarios tém participado muito freqiientemente

dos treinamentos ambientais.

4.3.6 — 1SO 14001 e compartilhamento da viséao

A tabela 4.15 apresenta o resultado da analise de variancia, indicando quais
variaveis sdo importantes na separagdo dos clusters referentes ao grupo de perguntas sobre
ISO 14001 e compartilhamento da visao.

Tabela 4.15 — Analise de variancia para dois clusters e respectivas médias

VARIA MEDIAS
ARIAVEIS P-VALOR CLUSTER 1 (N =6) CLUSTER 2 (N=15)
CvOM 0,9755 6,17 6,20
CVBR 0,0013 6,67 9,87
CVAT 0,0008 517 8,80
CVSO 0,0000 5,83 10,07
CVVA 0,0000 6,00 9,93
CvsC 0,0000 4,50 9,80
CVLF 0,0000 5,33 9,67
CVAC 0,0000 4,00 9,87

Fonte: Dados da pesquisa
A partir dos resultados encontrados na tabela 4.15, observa-se que as variaveis
CVBR, CVAT, CVSO, CVVA, CVSC, CVLF e CVAC foram aceitas na constituicdo dos

clusters.
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A figura 4.18 mostra os resultados da analise de cluster.
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Figura 4.18 — Variaveis relacionadas a 1SO 14001 e compartilhamento da visdo

Fonte: Dados da pesquisa

Com relacdo as caracteristicas dos clusters, o cluster 1 é formado por seis
participantes e o cluster 2 é formado por 15 participantes. O gerente e 0 supervisor estdo no
cluster 1, os operadores e 0s técnicos estdo no cluster 2, enquanto os contratados estéo

distribuidos nos dois clusters.

Quanto a formacdo ambiental, um componente do grupo 1 possui alguma formacéo

ambiental, no grupo 2 seis componentes possuem alguma formagéo ambiental.

As variadveis que constituiram os grupos estdo relacionadas com o grau de impacto
de problemas ambientais potenciais que podem ser provocados por uma empresa de
transporte de combustiveis, tais como: poluicdo de baias e rios, poluicdo atmosfeérica,
contaminacdo do solo, danos a vegetagdo e animais, danos a saude de comunidades da

regido, poluicdo do lencol freatico e danos as pessoas de comunidades devido a acidentes.

Na figura 4.18 observa-se que o cluster 1 é formado por funcionarios que acreditam
que o grau de impacto de problemas ambientais potenciais que podem ser provocados por
uma empresa de transporte de combustiveis € pequeno ou razoavel. J& o cluster 2 ¢
formado por funcionérios que acreditam que o grau de impacto de problemas ambientais
potenciais que podem ser provocados por uma empresa de transporte de combustiveis é

muito grande.
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A variavel que ndo contribuiu para a formacéo dos clusters esta relacionada com a
freqliéncia em que os objetivos e metas ambientais sdo do conhecimento de todos 0s
funcionérios. Quanto a esta questdo ndo houve diferenca na opinido dos funcionérios. Os
funcionarios dos dois clusters acreditam que freqlentemente os objetivos e metas

ambientais sdo do conhecimento de todos os funcionarios.

4.3.7 — 1SO 14001 e envolvimento dos funcionérios

A tabela 4.16 apresenta o resultado da andlise de variancia, indicando quais
variaveis sdo importantes na separa¢do dos clusters referentes ao grupo de perguntas sobre

ISO 14001 e envolvimento dos funcionarios.

Tabela 4.16 — Analise de variancia para dois clusters e respectivas médias

VARIA MEDIAS
ARIAVEIS P-VALOR CLUSTER 1 (N =18) CLUSTER 2 (N=3)
EFIS 0,0058 6,50 2,00
EFGC 0,0000 7,67 2,00
EFGE 0,0012 5,72 0,00
EFPA 0,0001 7,22 2,00

Fonte: Dados da pesquisa

A partir dos resultados encontrados na tabela 4.16, observa-se que as variaveis
EFIS, EFGC, EFGE e EFPA foram aceitas na constituicdo dos clusters.

A figura 4.19 mostra os resultados da analise de cluster.
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Figura 4.19 — Variaveis relacionadas a 1SO 14001 e envolvimento dos funcionérios

Fonte: Dados da pesquisa
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Com relacdo as caracteristicas dos clusters, o cluster 1 é formado por 18
participantes. No que se refere ao cargo exercido na empresa, cinco sdo operadores, um é
gerente, um é supervisor, dois sdo técnicos e nove sdo contratados. Ja o cluster 2 é formado

por trés participantes e todos sdo funcionérios contratados.

Quanto ao tempo de trabalho na empresa, os componentes do cluster 2 tém no

maximo trés anos de empresa.

Quanto a escolaridade dos entrevistados, os componentes do cluster 2 possuem

curso superior completo ou incompleto.

Quanto a formacéo ambiental, nenhum dos componentes do cluster 2 possui alguma

formacéo ambiental.

As variaveis que constituiram os grupos estdo relacionadas com o envolvimento
dos operadores e geréncias em geral com a implementagédo do sistema de gestdo ambiental
na empresa, bem como com a frequéncia que as questdes ambientais tém sido resolvidas
apenas pelo gerente/coordenador do sistema de gestdo ambiental, e se 0s setores da

empresa tém participado juntos da resolucdo de problemas ambientais.

Na figura 4.19 observa-se que o cluster 1 é formado por funcionérios que acreditam
que os operadores se envolveram freqiientemente com a implementacdo do sistema de
gestdo ambiental na empresa, enquanto as geréncias/chefias em geral se envolveram muito
freqlientemente com a implementacdo do sistema de gestdo ambiental na empresa,
acreditam que freqlientemente as questdes ambientais tém sido resolvidas apenas pelo
gerente/coordenador do sistema de gestdo ambiental; e que freqlientemente os setores da
empresa tém participado juntos da resolucdo de problemas ambientais. Ja o cluster 2 ¢é
formado por funcionarios que acreditam que tanto os operadores como as geréncias/chefias
em geral se envolveram raramente com a implementacdo do sistema de gestdo ambiental
na empresa, ndo sabem com que freqliéncia as questdes ambientais tém sido resolvidas
apenas pelo gerente/coordenador do sistema de gestdo ambiental, e acreditam que
raramente 0s setores da empresa tém participado juntos da resolucdo de problemas

ambientais.
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As principais concluses tiradas a partir da analise de cluster estdo relacionadas as
variaveis que ndo contribuiram para a formacdo dos grupos. Estas variaveis demonstram o

grau de homogeneidade nas respostas dos participantes desta pesquisa.

Sendo assim, pode-se concluir, através dos resultados, que a empresa pesquisada
utiliza informagdes externas na tomada de decisdo sobre problemas ambientais, que 0s
funcionarios sdo mobilizados para gerar idéias e coletar informagdes ambientais, e que a
empresa tem realizado parcerias nas atividades da area ambiental com outras empresas.
Todos estes itens citados podem contribuir para a geracdo de conhecimento dentro da

organizagao.

Pode-se concluir também, que a empresa pesquisada tem avaliado erros ambientais
ocorridos no passado, bem como realizado benchmarking ambiental. Estas praticas podem

ser consideradas como boas maneiras da empresa adquirir conhecimentos.

Os resultados mostram que os funcionarios ndo tém encontrado dificuldades na
realizacdo das tarefas quando o gerente do seu setor ndo esta presente. Este resultado pode

demonstrar que a empresa tem uma boa difusdo de conhecimento.

Outra conclusdo estd relaciona a participacdo dos funcionarios em programas
ambientais realizados na empresa ap6s a implementacdo da norma ISO 14001. Esta
participacdo pode favorecer a mudanca de praticas dos funciondrios no ambiente de
trabalho.

De acordo com os resultados, pode-se concluir que os objetivos e metas ambientais
sdo do conhecimento de todos os funcionarios, favorecendo, dessa forma, o

compartilhamento da visdo da empresa no ambiente de trabalho.
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Capitulo 5

Conclusdes e Recomendacoes

Este capitulo apresenta as conclus@es do trabalho, baseadas nos resultados obtidos e
nas analises realizadas. Apresenta também, as limita¢cfes do trabalho, direcdes para futuras

pesquisas e algumas recomendacdes.

5.1- Conclus@es da pesquisa bibliogréafica

A utilizacdo do petrdleo traz grandes riscos para o meio ambiente desde o processo
de extracdo, transporte, refino, até o consumo, com a producdo de gases que poluem a
atmosfera. Os piores danos acontecem durante o transporte de combustivel, com

vazamentos em grande escala de oleodutos e navios petroleiros (comciencia, 2004).

No Brasil, os piores acidentes aconteceram em oleodutos da Petrobras, na Baia de
Guanabara e no Parana. Para enfrentar os riscos ambientais a Petrobras criou o Programa
Pegaso e Vvérias universidades brasileiras desenvolvem pesquisas para criar formas

eficientes para a limpeza de areas degradadas (comciencia, 2004).

Este estudo explorou o assunto gestdo ambiental na industria do petroleo, no
contexto da norma ISO 14001, pela perspectiva do conceito de organizacdes de

aprendizagem.

Parte das argumentacOes com relacdo as organizacdes de aprendizagem referem-se
a alcancar vantagem competitiva. Em longo prazo, a unica fonte permanente de vantagem
competitiva da organizacdo é a capacidade de aprender mais rapido do que os concorrentes
(Senge et al, 1996). As novas capacidades que uma organizagédo adquire sistematicamente
geram novas formas de realizar o trabalho. Se o processo de adquirir novas capacidades e
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de criar for aprimorado, as tentativas de cOpia dos concorrentes estardo sempre atrasadas

em relacdo as novas capacidades da organizacéo.

A mudanga que é presenciada hoje também exige aprendizagem mais efetiva, pois
tem uma outra natureza: é resultado ndo mais apenas de ameacas de curto prazo, como a
competitividade, mas também de ameacas que somente sdo sentidas em longo prazo,
apresentando-se como “processos lentos e gradativos, para 0s quais n6s mesmos temos
contribuido: destruicdo ambiental, corrida armamentista, decomposicdo das estruturas

educacionais, familiares e comunitarias” (Senge et al, 1996, p.11).

Com relagdo a questdo ambiental, o sistema de gestdo ambiental é importante
porque nao é apenas o0 centro do processo de certificacdo ISO 14001, mas também &
integrado com o gerenciamento das operagdes. Implicitamente esta certificacdo é o assunto
critico do sistema de gestdo ambiental para as organizagfes na tentativa de reduzir ou
eliminar os residuos e a poluicdo criada pela fabricacdo, uso e disposi¢do dos produtos.

Os resultados de algumas pesquisas mostram que existe significante
relacionamento entre a presenca de um sistema de gestdo ambiental formal ou um sistema
de gestdo ambiental certificado e o melhoramento no desempenho organizacional, tais
como: reducdo nos custos; melhoramento na qualidade; reducdo de residuos e reducdo do
lead times (Melnyk; Sroufe; Calantone; 2003). Embora nem sempre 0s beneficios

econdmicos de um sistema de gestdo ambiental sejam facilmente percebidos.

Apesar da dificuldade de atribuir os melhoramentos ambientais diretamente a
adocdo e/ou certificagdo de um sistema de gestdo ambiental pelas organizacdes, percebe-se

que um sistema de gestdo ambiental produz uma variedade de impactos.

Talvez, devido o processo de certificacdo exigir uma forte participacdo dos
empregados e programas de treinamento ambientais, muitas empresas relatam o aumento
da consciéncia dos empregados sobre os aspectos ambientais do seu trabalho e suas

responsabilidades para reduzir impactos negativos.

Para as organizacdes certificadas com a norma ISO 14001, o melhoramento do
desempenho ambiental é notado, especialmente, nas areas de reciclagem, reducdo da
emissdo de residuos no ar, reuso de materiais, conservacdo de agua e energia e reducdo de
acidentes (Morrow & Rondinelli, 2002).
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Uma organizacdo pode obter a certificacdo ISO 14001 em aproximadamente oito a
19 meses. Os elementos da norma ISO 14001 considerados que exigem maiores esfor¢os e
tempo para implementar sdo: identificacdo dos aspectos; documentacdo do SGA;
treinamentos; auditoria do SGA; controle operacional; programa de gerenciamento
ambiental; objetivos e metas e controle de documentos. No entanto, o alto custo da
certificacdo é considerado como 0 maior obstaculo para a implementacdo da 1SO 14001
(Babakri, Bennett, Franchetti, 2003).

De acordo com Morrow & Rondinelli (2002), as pesquisas sobre sistema de gestio
ambiental indicam que vérios fatores motivam as organizagdes a implementar e certificar o
SGA. Entre as multinacionais e grandes empresas 0 interesse em integrar o gerenciamento
ambiental, de seguranca e salde com o sistema de gestdo da qualidade total, o interesse em
obter conformidade regulatdria, aléem de encontrar oportunidades de cortar os custos, s&o

frequentemente mencionados como motivadores para adotar um SGA.

Varias empresas multinacionais, especialmente as dos setores quimico, eletrénico e
automobilistico, também sdo motivadas pelo interesse em estender o sistema de gestdo
ambiental aos seus fornecedores. Para estas organizagoes, a certificagdo 1ISO 14001 é um
indicador de responsabilidade ambiental e, geralmente, é visto como um meio de

desenvolvimento de vantagem competitiva.

De acordo com Mello et al (2003), a principal fonte de dados para mensuracdo do
grau de presenca da varidvel ambiental é o sistema de gestdo ambiental implantado e
certificado na empresa, de acordo com a norma ISO 14001.

As definicOes aplicadas aos termos gestdo ambiental e desenvolvimento sustentavel
sdo, usualmente, destinadas a minimizacdo dos efeitos danosos ao ambiente. Estes danos
séo tidos como o resultado das atividades humanas. A adogéo da 1SO 14000, em particular
da certificagdo 1SO 14001, parece ser um dos melhores meios em dire¢do ao melhoramento
do desempenho ambiental das industrias, consideradas as maiores poluidoras do meio

ambiente.

Uma organizacdo ao implementar a certificacdo 1SO 14001 pode tentar tornar-se
uma organizacgdo de aprendizagem e evitar tratar esta norma apenas como um mecanico
sistema de controle (Ball, 2002).
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5.2- Conclusdes da pesquisa de campo

Este trabalho contribui para avaliar o sistema de gestdo ambiental (SGA), baseado
na norma ISO 14001, pela perspectiva dos conceitos sobre aprendizagem organizacional.
Pode-se dizer que 0 objetivo proposto nesta pesquisa foi atingido.

O sistema de gestdo ambiental, baseado na certificacdo ISO 14001, retine elementos
que podem incentivar o desenvolvimento de atividades que promovem a aprendizagem
organizacional. Pode-se citar como exemplos: a auditoria ambiental exigida pela norma, a

documentacdo do sistema, o treinamento do pessoal, entre outros.

O préprio SGA determina que sejam realizadas acdes corretivas e preventivas,
auditorias internas e analise critica pela alta administracdo. Esses elementos permitem que

ocorra aprimoramento nos processos, no sistema implementado e na prépria organizacéo.

A implantagéo de um sistema de gestdo ambiental, tal como previsto na norma ISO
14001, implica na condugdo de um processo de mudanca organizacional, o qual pode

revelar desafios para os gestores da organizagéo.

Os resultados desta pesquisa indicam que a maioria das variaveis estudadas,
referentes a aprendizagem organizacional, estd presente na organizacdo apds a

implementacdo da norma ambiental 1ISO 14001.

A variavel geracdo de conhecimento pode ser observada na organizacdo pesquisada
através da pratica de utilizacdo de informacgbes externas na tomada de decisdo sobre
problemas ambientais; da mobilizacdo dos funcionarios para gerar idéias e coletar
informagfes ambientais e das parcerias nas atividades da &rea ambiental com outras

empresas.

A variavel adquirir conhecimento tem sido percebida na organizacdo por meio da
avaliacdo dos erros ambientais ocorridos no passado, bem como pela realizagcdo de
benchmarking ambiental.

Com relacdo a variavel difusdo de conhecimento, observou-se que os participantes
da pesquisa ndo encontram dificuldades na realizacdo das tarefas quando o gerente do seu

setor ndo esta presente.

Quanto a variadvel mudanca de prética, observou-se que os funcionarios passaram a
participar de programas ambientais realizados na empresa apés a implementacdo da norma
ISO 14001.

91



A variavel compartilhamento da visdo foi identificada através da opinido dos
participantes da pesquisa com relacdo aos objetivos e metas ambientais da organizacédo, 0s

quais foram considerados do conhecimento de todos os funcionarios.

Portanto, pode-se concluir, com base na teoria estudada, bem como nos resultados
da pesquisa, que o sistema de gestdo ambiental 1ISO 14001 implementado na organizagéo

pesquisada apresenta elementos que promovem aprendizagem organizacional.

5.3- Limitac¢6es do trabalho

Apesar das associagOes positivas, sugeridas nesta pesquisa exploratéria, entre o
conceito de organizacdo de aprendizagem e a gestdo ambiental baseada na norma ISO

14001, sdo notadas algumas limitacdes neste estudo.

Uma das maiores limitagGes deste trabalho € se basear em um estudo de caso com
baixo poder de inferéncia sobre o universo total da empresa pesquisada, bem como se

respaldar nas intui¢Oes e percepc¢des das pessoas.

Outra limitacdo deste trabalho consiste no reduzido numero de publicacdes
cientificas sobre o relacionamento entre as praticas de gestdo ambiental baseadas na norma

ISO 14001 e a aprendizagem organizacional.

Pode ser considerada também como limitacdo desse estudo a dificuldade de se obter

informacBes ambientais das empresas.

Uma limitagdo é o tamanho da amostragem (21 pessoas), do ponto de vista

estatistico seria melhor uma amostra maior.

Esta pesquisa inclui apenas um limitado ndmero de variaveis para investigar o
relacionamento entre as praticas de gestdo ambiental, realizadas no contexto da norma 1SO
14001 implementadas na organizacdo pesquisada, e o conceito de organizacGes de
aprendizagem. A inclusdo de outras variaveis pode produzir diferentes resultados.

Estas limitacGes, entretanto, podem representar oportunidades para futuras

pesquisas nesta area.
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5.4- Direc0Oes de pesquisa

Este estudo teve como direcionamento uma investigacdo das praticas de gestdo
ambiental, realizadas no contexto da norma 1SO 14001 implementadas na organizacédo
pesquisada, pela perspectiva da aprendizagem organizacional.

Acredita-se que o objetivo proposto foi atingido, entretanto, isto ndo significa dizer
que o assunto abordado nesta pesquisa tenha sido esgotado. Pelo contrério, a partir dos
resultados e da conclusdo percebe-se que varias areas de interesse podem ser exploradas

para o desenvolvimento de futuras pesquisas.

Neste item sdo sugeridas algumas direcGes de pesquisa que podem ser importantes

para a realizacao de futuros trabalhos cientificos.

A primeira area sugerida se refere ao desempenho ambiental da industria do
petréleo em funcdo do sistema de gestdo ambiental implementado. Bem como o grau de
aprendizagem organizacional dos funcionarios em fungdo desse mesmo sistema de gestéo

ambiental.

A segunda area envolve uma avaliacdo detalhada do impacto na industria
provocado pelo relacionamento entre o sistema de gestdo ambiental e o desempenho nos

niveis operacional e gerencial.

Um terceiro direcionamento de pesquisa envolve o relacionamento entre o conceito
de organizacbes de aprendizagem e o desempenho financeiro empresarial. Este
direcionamento se refere a investigacdo exploratoria, integrando uma ampla variedade de

indicadores financeiros e nao financeiros em diferentes contextos.

Finalmente, existem varias questfes envolvendo um sistema de gestdo ambiental
que podem ser exploradas. Um sistema de gestdo ambiental formal representa um papel
critico para as empresas na tentativa de melhorar o desempenho ambiental e operacional,
entretanto, deve-se pesquisar quais sdo 0s componentes minimos que tal sistema deve

apresentar e se a norma ambiental 1ISO 14001 apresenta tais elementos.
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5.5- Recomendag0es

A partir das conclusbes obtidas neste trabalho, algumas recomendacfes sdo

sugeridas a organizagdo pesquisada:

e Divulgar aos funcionarios as técnicas de pesquisa que tém sido utilizadas
pela empresa na &rea ambiental. Sejam técnicas referentes a estudos
experimentais proprios; pesquisas associadas com outras empresas ou

pesquisas associadas com universidades;

e Informar os procedimentos de monitoramento ambiental, de controle de

registros e de avaliacdo de impactos ambientais;

e Permitir o acesso dos funcionarios a dados ambientais de experiéncias

passadas;
¢ Intensificar o rodizio de pessoas entre 0s setores;

e Disseminar informagdes ambientais na empresa e divulgar as idéias dos

funcionarios nesta area;

e Oferecer aos funciondrios mais treinamentos ambientais realizados na

empresa,

e Participacdo em conjunto dos setores da empresa na resolucdo de

problemas ambientais.
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UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO NORTE - UFRN
PROGRAMA DE ENGENHARIA DE PRODUCAO - PEP

Agéncia [

MNacional do

O objetivo desta pesquisa é investigar as praticas de gestdo ambiental, realizadas no contexto da norma ISO 14001

implementadas na organizacdo pesquisada, pela perspectiva da aprendizagem organizacional.

| - GESTAO AMBIENTAL E COMPETITIVIDADE

Néo Hoje Emla3 Em5a Mais de Nunca
1.1- Na sua opinido, quando a questdo ambiental sera uma exigéncia na industria do Sabe anos 10 anos 10 anos
petréleo em geral? 1 2 3 4 5 6
Nao Hoje Em1la3 Em5a Mais de Nunca
1.2- Na sua opinido, quando a questio ambiental serd uma exigéncia do mercado para Sabe anos 10anos | 10anos
o funcionamento de uma empresa de transporte de combustiveis? 1 2 3 4 5 6
Nao Hoje Em1la3 Em5a Mais de Nunca
1.3- Na sua opinifo, quando a 1ISO 14001 sera decisiva para a competitividade de uma Sabe anos 10anos | 10anos
empresa de transporte de combustiveis? 1 2 3 4 5 6

Il — ISO 14001 E GERACAO DE CONHECIMENTO

Néo Nunca Raramente As Frequen- Muito Fre-
2.1- Ap6s a implementacéo da ISO 14001 nesta empresa com que freqiiéncia tém Sabe Vezes temente quentemente
sido utilizadas informacdes externas na tomada de decisdo sobre problemas 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9
ambientais?
Nao Nunca Raramente As Frequen- Muito Fre-
2.2- Com que freqgliéncia os funcionérios tém sido mobilizados para gerar idéias e Sabe Vezes temente guentemente
coletar informagdes ambientais apds a implementagéo da ISO 140017? 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Néo Nunca Raramente As Frequen- Muito Fre-
2.3- Apés a implementacéo da ISO 14001, com que frequéncia tém sido utilizadas Sabe Vezes temente quentemente
técnicas de pesquisa na area ambiental? 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9
2.3.1- Estudos experimentais proprios 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9
2.3.2- Pesquisas associadas com empresas 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9
2.3.3- Pesquisas associadas com universidades 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Néo Nunca Raramente As Frequen- Muito Fre-
2.4- Com que freqliéncia tém ocorrido parcerias nas atividades da area ambiental Sabe Vezes temente quentemente
com outras empresas? 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Il —1SO 14001 E ADQUIRIR CONHECIMENTO

Néo Nunca | Raramente As Frequen- Muito Fre-
3.1- Apos a implementag&o da ISO 14001, com que freqiiéncia procedimentos Sabe Vezes temente quentemente
ambientais foram alterados a partir de problemas ambientais ocorridos nesta 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9
empresa em outras épocas?
3.1.1- Procedimentos de monitoramento ambiental 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9
3.1.2- Procedimentos de controle de registros 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9
3.1.3- Procedimentos de avaliagdo de impactos ambientais 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Néo Nenhuma Pouca Alguma Razoavel Muita
3.2- Em qual nivel a documentag&o dos processos e procedimentos requeridos Sabe | Aprendizagem | Aprendizagem | Aprendizagem | Aprendizagem | Aprendizagem
pela ISO 14001 proporcionam aprendizagem organizacional? 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9




Nao Nao tem Pouco Algum/ Tem Muito
3.3- Qual o nivel de acessibilidade dos funcionarios a dados ambientais Sabe | Acesso Acesso Razoavel Acesso Acesso
de experiéncias passadas? 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Néo Nunca | Raramente As Frequen- Muito Fre-
3.4- Com que freqliéncia esta empresa tem avaliado erros ambientais ocorridos no Sabe Vezes temente quentemente
passado? 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Néo Nunca Raramente As Frequen- Muito Fre-
3.5- Com que freqliéncia esta empresa tem realizado benchmarking ambiental Sabe Vezes temente quentemente
ap6ds a implementacao da 1SO 140017 0 1 2 | 3 4 | 5 6 | 7 8 ‘ 9
Néo Nenhuma Pouca Alguma Razoavel Muita
3.6- Em qual nivel a auditoria ambiental requerida pela ISO 14001 proporciona Sabe | Aprendzagem | Aprendizagem | Aprendizagem | Aprendizagem | Aprendizagem
aprendizagem organizacional? 0 1 2 | 3 4 | 5 6 | 7 8 ‘ 9

IV —1SO 14001 E DIFUSAO DE CONHECIMENTO

Néo Nunca Raramente As Frequen- Muito Fre-
4.1- Com que frequéncia esta empresa tem realizado a rotagao de pessoas entre Sabe Vezes temente quentemente
o0s setores? 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Nao Nunca Raramente As Frequen- Muito Fre-
4.2- Na sua opinido, com que freqiiéncia tem sido disseminada a informacéo Sabe Vezes temente quentemente
ambiental apds a implementagéo da ISO 14001? 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Néo Nunca Raramente As Frequen- Muito Fre-
4.3- Com que frequéncia as idéias dos funcionarios tém sido solicitadas no Sabe Vezes temente quentemente
ambiente de trabalho com relagéo as questdes ambientais? 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Nao Nunca Raramente As Frequen- Muito Fre-
4.4- Na sua opinido, com que freqiiéncia quando alguém se aposenta, é transferido Sabe Vezes temente guentemente
ou sai da empresa por outros motivos, seu conhecimento permanece? 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Néo Nenhuma Pouca Alguma Dificuldade Muita
4.5- Na sua opinido, qual o grau de dificuldade encontrado na realizagéo das Sabe | Dificuldade | Dificuldade | Dificuldade Dificuldade
tarefas quando o gerente do setor néo esta presente? 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9

V — ISO 14001 E MUDANCA DE PRATICAS

Nao Nunca Raramente As Frequen- Muito Fre-

5.1- Com que freqiiéncia vocé tem participado dos Programas Ambientais Sabe Vezes temente quentemente
realizados na empresa apds a implementag&o da ISO 14001? 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Nao Nunca | Raramente As Frequen- Muito Fre-

5.2- Com que fregiiéncia tem ocorrido modificagdo no comportamento dos Sabe Vezes temente quentemente
funcionarios do seu setor a partir da implementacéo da 1SO 140017 0 1 2 | 3| 4 | 5 | 6 | 7 8 ‘ 9

VI —1S0O 14001 E APRENDIZAGEM PESSOAL

Néo Sem Pouco Alguma Eficaz Muito
6.1- Na sua opinido, qual a eficacia dos Treinamentos Ambientais realizados na Sabe | Eficacia Eficaz Eficacia Eficaz
empresa, a partir da implementagéo da ISO 14001, na melhoria da eficiéncia 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9
do funcionario em suas tarefas?
Néo Nunca Raramente As Frequen- Muito Fre-
6.2- Com que freqliéncia vocé tem participado dos Treinamentos Ambientais Sabe Vezes temente quentemente
realizados na empresa? 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9




VIl — ISO 14001 E COMPARTILHAMENTO DA VISAO

Néo Nunca | Raramente As Frequen- Muito Fre-
7.1- Com que fregiiéncia os objetivos e metas ambientais s&o do Sabe Vezes temente quentemente
conhecimento de todos os funcionarios? 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9
7.2- Na sua opinido, qual o grau de impacto dos seguintes problemas Néo | Nenhum Muito Pequeno | Razoavel Grande Muito
ambientais potenciais que podem ocorrer em uma empresa de Sabe Pequeno Grande
transporte de combustiveis?
0 1 2 | 3 4 15 6 | 7 8 J 9111
7.2.1- Poluicéo de baias e rios 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11
7.2.2- Poluicdo atmosférica 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11
7.2.3- Contaminacéo do solo 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11
7.2.4- Danos a vegetacdo e animais 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11
7.2.5- Danos a salde de comunidades da regido 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11
7.2.6- Poluicdo do lencol freatico 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11
7.2.7- Danos as pessoas de comunidades devido a acidentes 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11

VIII — ISO 14001 E ENVOLVIMENTO DOS FUNCIONARIOS

Nao Nunca Raramente As Frequen- Muito Fre-
8.1- Na sua opinido, com que freqiiéncia os operadores em geral se envolveram Sabe Vezes temente quentemente
com a implementacéo do sistema de gestéo ambiental (ISO 14001)? 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Néo Nunca Raramente As Frequen- Muito Fre-
8.2- Na sua opinido, com que freqliéncia as geréncias/chefias em geral se Sabe Vezes temente quentemente
envolveram com a implementacao do sistema de gestdo ambiental 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9
(1SO 14001)?
Nao Nunca Raramente As Frequen- Muito Fre-
8.3- Com que freqliéncia as questdes ambientais tém sido resolvidas apenas pelo Sabe Vezes temente quentemente
gerente/coordenador do sistema de gestdo ambiental (ISO 14001)? 0 1 2 | 3 4 | 5 6 | 7 8 ‘ 9
Nao Nunca Raramente As Frequen- Muito Fre-
8.4- Com que freqiiéncia os setores da empresa tém participado juntos da resolugéio| Sabe Vezes temente quentemente
de problemas ambientais? 0 1 2 | 3 4 | 5 6 | 7 8 ‘ 9

IX — PERFIL DO ENTREVISTADO
LI

1. QD_ E 2. Cargo atual na empresa: 3. Ha quantos tempo trabalha na empresa?
1 Maldlho 1 Gerente 1 Menos de 1 ano
2 Felrmimo 2 Supervisor 2 De 1 a 3 anos
3 Operador 3 De 4 a 8 anos
4 Técnico 4 De 9 a 15 anos
5 Contratado 5 De 16 a 22 anos
LILT L
4. gre de trabalho: 4. Escolaridade: 6. Tem alguma formacéo na area ambiental?
dnmmistrativo
It 1  Ensino fundamental incompleto 1 Sim 2 Néo
oH=aviso 2 Ensino fundamental completo
uthe’ Qual? 3 Ensino médio incompleto Graduagéo
4 Ensino médio completo Especializacédo
5  Superior incompleto. Qual? Mestrado
6  Superior completo. Qual? Doutorado
ISO 14001
Auditoria 1ISO 14001
Outro. Qual?




ISO 14001 e Geracao de Conhecimento

Analysis of Variance

Between Within signif.
SS df SS df F p
GCIE 0,038095 1 193,2 19 0,003746 | 0,9518
GCGl 1,050000 1| 76,95001 19 0,259259 | 0,6165
GCPP 100,548218 1| 91,7375 19 20,82481 | 0,0002
GCPE 97,152382 1 53,8 19 34,31032 | 0,0000
GCPU 81,048210 1| 83,23751 19 18,50027 | 0,0004
GCPA 9,803239 1 | 85,80788 19 2,170681 | 0,1570
Descriptive Statistics for Cluster 1 Descriptive Statistics for Cluster 2
Cluster contains 16 cases Cluster contains 5 cases
Standard Standard
Mean Deviatn. \Variance Mean  |Deviatn. \Variance
GCIE 5,50 3,20 10,27 GCIE 5,40 3,13 9,80
GCaGl 5,88 2,19 4,78 GCaGl 6,40 1,14 1,30
GCPP 5,94 2,29 5,26 GCPP 0,80 1,79 3,20
GCPE 6,25 1,69 2,87 GCPE 1,20 1,64 2,70
GCPU 5,81 2,20 4,83 GCPU 1,20 1,64 2,70
GCPA 5,66 2,05 4,21 GCPA 4,06 2,38 5,65
Case Cluster
1 2
1 X
2 X
3 X
4 X
5 X
6 X
7 X
8 X
9 X
10 X
11 X
12 X
13 X
14 X
15 X
16 X
17 X
18 X
19 X
20 X
21 X

ISO 14001 e Adquirir Conhecimento




Analysis of Variance

Between Within signif.
SS df SS df F p
ACAM 176,0952 1 | 46,857117 19 71,40451 | 0,0000
ACAC 201,5238 1 | 57,428558 19 66,67332 | 0,0000
ACAI 242,881 1 | 18,928589 19 243,7973 | 0,0000
ACNI 47,57357 1 | 146,62643 19 6,16463 0,0225
ACAF 48,21428 1 | 128,07144 19 7,152815 | 0,0150
ACAE 14,88095 1 | 230,92856 19 1,224353 | 0,2823
ACBA 14,88095 1| 266,07141 19 1,06264 0,3156
ACAA 34,38094 1 | 134,57144 19 4,854209 | 0,0401
Descriptive Statistics for Cluster 1 Descriptive Statistics for Cluster 2
Cluster contains 7 cases Cluster contains 14 cases
Standard Standard
Mean Deviatn. Variance Mean Deviatn. Variance
ACAM 1,29 2,21 4,90 ACAM 7,43 1,16 1,34
ACAC 1,00 2,65 7,00 ACAC 7,57 1,09 1,19
ACAI 0,29 0,76 0,57 ACAI 7,50 1,09 1,19
ACNI 3,57 3,51 12,29 ACNI 6,76 2,37 5,61
ACAF 2,57 3,31 10,95 ACAF 5,79 2,19 4,80
ACAE 3,71 4,11 16,90 ACAE 5,50 3,16 9,96
ACBA 3,43 3,99 15,95 ACBA 521 3,62 13,10
ACAA 4,57 4,39 19,29 ACAA 7,29 1,20 1,45
Case Cluster Case Cluster
1 2 1 2
1 X 12 X
2 X 13 X
3 X 14 X
4 X 15 X
5 X 16 X
6 X 17 X
7 X 18 X
8 X 19 X
9 X 20 X
10 X 21 X
11 X

ISO 14001 e Difusdo de Conhecimento

Analysis of Variance

Between

Within

| signif.



SS df SS df F p
DCRP 4297619 | 1| 82,83333 19 9,857718| 0,0054
DCDI 147,5047 |1| 57,73338 19 48,54367| 0,0000
DCIF 4480476 | 1| 55,76665 19 15,26522| 0,0009
DCCP 36,8762 1| 88,26665 19 7,937853| 0,0110
DCGD 13,37619 |1 | 56,43333 19 4,503501| 0,0472
Descriptive Statistics for Cluster 1 Descriptive Statistics for Cluster 2
Cluster contains 6 cases Cluster contains 15 cases
Standard Standard
Mean Deviatn. | Variance Mean Deviatn. | Variance
DCRP | 0,833333 | 1,169045 | 1,366667 DCRP 4 2,32993 | 5,428572
DCDI 1,333333 | 2,42212 | 5,866667 DCDI 7,2 1,424279 | 2,028572
DCIF 3,833333 | 2,228602 | 4,966667 DCIF 7,066667 | 1,486447 | 2,209524
DCCP | 3,333333 | 3,204164 | 10,26667 DCCP | 6,266667 | 1,624221 | 2,638095
DCGD | 1,833333 | 1,47196 | 2,166667 DCGD 3,6 1,804756 | 3,257143
Case Cluster
1 2
1 X
2 X
3 X
4 X
5 X
6 X
7 X
8 X
9 X
10 X
11 X
12 X
13 X
14 X
15 X
16 X
17 X
18 X
19 X
20 X
21 X




1ISO 14001 e Mudanca de Préticas

Analysis of Variance

Between Within signif.
ss df SS df F p
MPPA 0,038095 1 111,2 19 0,006509 0,9365
MPCF 137,1429 1 24 19 108,5714 0,0000
Descriptive Statistics for Cluster 1 Descriptive Statistics for Cluster 2
Cluster contains 5 cases Cluster contains 16 cases
Standard Standard
Mean Deviatn. Variance Mean | Deviatn. Variance
MPPA 5,40 3,65 13,30 MPPA 5,50 1,97 3,87
MPCF 0,00 0,00 0,00 MPCF 6,00 1,26 1,60
Case Cluster
1 2
1 X
2 X
3 X
4 X
5 X
6 X
7 X
8 X
9 X
10 X
11 X
12 X
13 X
14 X
15 X
16 X
17 X
18 X
19 X
20 X
21 X




ISO 14001 e Aprendizagem Pessoal

Analysis of Variance

Between Within signif.
SS df SS df F
APEF 34,62683 1 59,1827 19 11,11659| 0,0035
APPA 88,64468 1| 54,30768 19 31,01309| 0,0000
Descriptive Statistics for Cluster 1 Descriptive Statistics for Cluster 2
Cluster contains 13 cases Cluster contains 8 cases
Standard Standard
Mean Deviatn. Variance Mean Deviatn. Variance
APEF 5,23 2,09 4,36 APEF 7,88 0,99 0,98
APPA 3,77 1,92 3,69 APPA 8,00 1,20 1,43
Case Cluster
1 2
1 X
2 X
3 X
4 X
5 X
6 X
7 X
8 X
9 X
10 X
11 X
12 X
13 X
14 X
15 X
16 X
17 X
18 X
19 X
20 X
21 X




ISO 14001 e Compartilhamento da Visao

Analysis of Variance

Between Within signif.
SS df SS df F p
CVOM 0,004762 1 |93,23333 19 0,00097 | 0,9755
CVBR 43,88572 1 | 59,06667 19 14,11674| 0,0013
CVAT 56,5762 1|67,23331 19 15,98832| 0,0008
CVsO 76,80476 1 |41,76668 19 34,93911| 0,0000
CVVA 66,30476 1 |32,93333 19 38,25275| 0,0000
CvscC 120,3857 1 |61,89999 19 36,95201| 0,0000
CVLF 80,4762 1 | 28,66666 19 53,33888| 0,0000
CVAC 147,5048 1 |53,73332 19 52,15741| 0,0000
Descriptive Statistics for Cluster 1 Descriptive Statistics for Cluster 2
Cluster contains 6 cases Cluster contains 15 cases
Standard Standard
Mean Deviatn. Variance Mean Deviatn. |Variance
CVOM 6,17 1,47 2,17 CVOM 6,20 2,43 5,89
CVBR 6,67 2,66 7,07 CVBR 9,87 1,30 1,70
CVAT 5,17 1,94 3,77 CVAT 8,80 1,86 3,46
CVvsO 5,83 1,94 3,77 CVsO 10,07 1,28 1,64
CVVA 6,00 1,41 2,00 CVVA 9,93 1,28 1,64
CvsC 4,50 2,51 6,30 CvscC 9,80 1,47 2,17
CVLF 5,33 1,51 2,27 CVLF 9,67 1,11 1,24
CVAC 4,00 1,79 3,20 CVAC 9,87 1,64 2,70
Case Cluster Case Cluster
1 2 2
1 X 12 X
2 X 13 X
3 X 14
4 X 15
5 X 16 X
6 X 17 X
7 X 18
8 X 19 X
9 X 20 X
10 X 21
11 X




ISO 14001 e Envolvimento dos Funcionarios

Analysis of Variance

Between Within signif.
SS df SS df F p
EFIS 52,07143 |1 102,5 19 9,652264 | 0,0058
EFGC 8257143 |1 50 19 31,37714| 0,0000
EFGE 84,19842 | 1| 109,6111 19 14,59497| 0,0012
EFPA 70,12698 | 1| 57,11111 19 23,33018| 0,0001
Descriptive Statistics for Cluster 1 Descriptive Statistics for Cluster 2
Cluster contains 18 cases Cluster contains 3 cases
Standard Standard
Mean Deviatn. Variance Mean Deviatn. | Variance
EFIS 6,50 2,15 4,62 EFIS 2,00 3,46 12,00
EFGC 7,67 1,24 1,53 EFGC 2,00 3,46 12,00
EFGE 5,72 2,54 6,45 EFGE 0,00 0,00 0,00
EFPA 7,22 1,40 1,95 EFPA 2,00 3,46 12,00
Case Cluster
1 2
1 X
2 X
3 X
4 X
5 X
6 X
7 X
8 X
9 X
10 X
11 X
12 X
13 X
14 X
15 X
16 X
17 X
18 X
19 X
20 X
21 X




Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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