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RESUMO

Trata-se de uma pesquisa cujo objetivo foi compreender como o aprendizado da
sustentabilidade acontece no contexto das préaticas de colheita de uma empresa de
base florestal. O interesse pelo tema se justifica pelo fato de que cada vez mais os
ambientes de negdcios exigem uma visao integrada dos pilares econémico, ambiental
e social em suas estratégias e tomadas de decisdo e, para isso, as organizacdes
necessitam desenvolver uma visao de longo prazo e de responsabilidade com as
geracbes futuras, tornando a sustentabilidade condicdo essencial para o
desenvolvimento. Entretanto, os desacordos conceituais sobre o0 que €
sustentabilidade, seus reais motivos e a sua inoperancia sdo amplamente debatidos
e, dentre as varias lacunas existentes para a operacionalizacao da sustentabilidade,
a diade educacédo e aprendizagem tem sido considerada como central. Embora se
identifique o crescimento de estudos que consideram a aprendizagem para a
sustentabilidade como um processo social, ainda ha a predominancia de uma
perspectiva instrumental associada a processos de mudanca em nivel cognitivo e
individual. Assim, utilizando a lente dos Estudos Baseados em Pratica, argumenta-se
nessa tese que o desenvolvimento de pessoas reflexivas, conscientes, autbnomas e
responsaveis por um agir sustentavel sé sera possivel se o conhecer e o fazer
estiverem conectados por praticas estabelecidas em um processo de interacdo e
participacdo entre o0s praticantes organizacionais e de forma situada em um
entrelacamento de ambiente, linguagem, mundo social e material. Dessa forma,
conduziu-se uma pesquisa qualitativa de natureza interpretativa, por meio de estudo
de caso Unico, no contexto das operacdes de colheita em uma empresa de base
florestal que tem a sustentabilidade no nucleo de sua estratégia de negdcios.
Utilizando-se das narrativas presentes nas entrevistas individuais, questionario com
perguntas abertas, observacdo direta e pesquisa documental, descreveu-se o
contexto das operacbes de colheita florestal, a génese e o0s significados da
sustentabilidade nesse contexto, bem como as formas pelas quais o conhecimento
sobre sustentabilidade €& gerado e disseminado. Conclui-se que, para esses
profissionais, a sustentabilidade é um conceito de diferentes dimensoes,
compreendida principalmente como agdes que denotem preocupac¢éo com o futuro e
com o meio ambiente, sustentadas nos valores de respeito e responsabilidade.

Entretanto, esse conceito ndo € assimilado por todos da mesma forma, mas



compreendido e apropriado a partir dos contextos especificos de trabalho. Além disso,
identificou-se que o aprendizado da sustentabilidade se da nesse contexto em uma
conjugacao dos processos de geracao e disseminacao de conhecimento conduzidos
pela empresa, prevalecendo uma visdo mais instrumental, e nas atividades
localizadas nas comunidades ocupacionais, onde, em um processo de construgao
social, aprendem-se novos modos de trabalho, sustentados por um entrelacamento
de préticas de planejamento e de seguranca, promovendo o saber em pratica da visdo
sistémica, do cuidado, da responsabilidade, da visdo integrativa e do olhar para o
futuro. Evidenciou-se ainda que todas essas praticas sdo mediadas pela linguagem,
instrumento essencial dessa mediacao, e, por meio das praticas discursivas, esse
grupo tem estabelecido aliangas, construido conceitos comuns produzindo e
reproduzindo praticas que alteram a forma de fazer e de conhecer e, portanto, a forma

do aprender.

Palavras-chave: Sustentabilidade. Aprendizagem para a Sustentabilidade. Estudos

Baseados em Praticas.



ABSTRACT

The objective of this research was to understand how sustainability learning occurs in
the context of the harvesting practices of a forestry company. The attention to the topic
is justified by the fact that businesses have been increasingly trying to insert an
integrated view of the economic, environmental and social pillars in their strategies and
decision-making processes and, to do so, it is necessary to develop a long-term
perspective with responsibility towards future generations, which makes sustainability
an essential condition to development. However, conceptual disagreements on what
is sustainability, its real motives and its lack of operationalization are widely discussed
and, among its several gaps to operationalize it, the combination of education and
learning has been deemed fundamental. Although it is noticed an increase in the
studies that consider sustainability learning as a social process, there is still the
predominance of the instrumental perspective connected to changing processes in the
cognitive and individual levels. Thus, by using the perspective of the Practice-Based
Studies, this thesis argues that the development of reflexive, conscious, autonomous
people who are responsible for sustainable actions is only possible if knowledge and
acting are connected by practices established in a process of interaction and
participation among the organizational practioners and situated in a combination of
environment, language, social and material world. That way, a qualitative research of
interpretative nature was performed, through a sole case study within the context of
the harvesting operations in a forestry company, which has sustainability in the core of
its business strategy. By using the accounts present in the individual interviews, open-
ended questionnaire, direct observation and documentary research, it was described
the context of forestry harvesting operations, the genesis and meanings of
sustainability in this context, as well as the ways in which sustainability knowledge is
generated and disseminated. In conclusion, to those professionals, sustainability is a
concept with different dimensions, mainly understood as actions that denote concern
with the future and the environment, based on the values of respect and responsibility.
It is highlighted that this concept is not assimilated by all of them in the same way, but
it is understood and appropriated from specific working contexts, and also, conjugated
the processes of generation and dissemination of knowledge that the company has

been carrying out to provide a sustainability body of knowledge, the knowledge has



been generated and reproduced in an activity based on participation, where, in a social
construction process, new forms of work are learned, based on a combination of
planning and safety practices, promoting the practical knowledge of the systemic
perspective, care, responsibility, integrative perspective and future vision. It was also
evinced that all these practices are mediated by language, an essential tool of this
mediation, and, through discursive practices, this group has been establishing
alliances, building common concepts, producing and reproducing practices that
change the way of doing and knowing, therefore changing the way of learning.

Keywords: Sustainability. Sustainability learning. Practice-based studies.
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1 INTRODUCAO

Os modelos econdmicos do século XX que predominaram na sociedade
capitalista vém dando sinais de esgotamento, em funcdo do padrdo extrativista
adotado, por nao considerarem os limites biofisicos do ambiente (CIEGIS;
RAMANAUSKIENE; MARTINKUS, 2009), nem as transformagfes sociais, e
ignorarem os riscos decorrentes desta forma de producdo (SHRIVASTAVA, 1993).
Com a frequéncia cada vez maior de crises multiplas em diferentes setores, ganharam
forca movimentos para que paises, empresas e cidaddos buscassem modelos de
desenvolvimento mais equilibrados nas relagdes ambientais e sociais e, 0 que se
observa desde entdo, € que o carater linear, infinito e degenerativo do
desenvolvimento (PENTEADO, 2003), presente no paradigma da gestéo tradicional,
passou a ser questionado quanto a sua capacidade de equilibrar a necessidade de
crescimento com a preservacao dos recursos do planeta e as necessidades sociais.

A partir da década de 1980, com o agravamento das crises ambientais e
sociais, 0 debate sobre desenvolvimento sustentavel e sustentabilidade entrou na
agenda das organizacbes e da academia, indicando a importancia crescente dos
pilares social e ambiental em um modelo de desenvolvimento mais sustentavel, além
da intensificacédo de indicativos de que este modelo, para se tornar viavel, iria requerer
mudancas profundas na governanca das organizacdes. Entretanto, como a logica
econdmica e utilitarista de curto prazo ainda prevalece em detrimento de uma logica
sustentavel, o que se observa é que, a despeito da importancia e das pressoes para
a mudanca, as organizacbes ainda dao respostas para este novo cenario,
impulsionadas por imperativos do mercado e ndo por uma decisdo voluntaria,
confirmando a complexidade do tema e a necessidade de avancos.

Na literatura sobre sustentabilidade, verifica-se a inexisténcia de acordos
conceituais e a imprecisao quanto ao seu entendimento, acarretando sua inoperancia
e conflitos de interpretacdo. Adicionalmente, ha criticas quanto a definicdo dos
objetivos e a coeréncia das estratégias para o alcance de um modelo de
desenvolvimento que assegure a sustentabilidade (LELE, 1991; MEBRATU, 1998;
EKINS, 2003; PAUL, 2008; FERGUS; ROWNEY, 2005; CIEGIS; RAMANAUSKIENE;
MARTINKUS, 2009; MUNCK; SOUZA, 2011; MULLER; PFLEGER, 2014; SARTORI;
LATRONICO; CAMPOS, 2014).
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A despeito da falta de consenso do conceito e das criticas e dado o imperativo
de se avancar na transi¢do para um mundo sustentével, discute-se a necessidade de
se tornar a sustentabilidade operacional e enfrentar os desafios de gerir negocios
nesse ambiente, minimizando lacunas existentes entre o discurso e as préticas
gerenciais e 0 sentimento de gestores organizacionais quanto ao incomodo gerado
pelas incertezas e as reais motivacdes para a sustentabilidade (HART; MILSTEIN,
2003; TURANO; CHERMAN; FRANCA, 2014; WAAS et al., 2014). Le Roux e Pretorius
(2016) argumentam que, por ser um tema essencial aos negocios, o discurso das
organizacbes vem evoluindo de um ponto inicial quanto a duvida se deveriam
incorporar a sustentabilidade, passando pela preocupacdo de como incorporar e
estando cada vez mais em busca de como podem fazer melhor. Para os autores,
embora as organizacdes continuem em um processo de evolucado, ja conseguem
compreender, de forma mais efetiva, o lugar da sustentabilidade como elemento
central para 0os negocios.

Entretanto, ainda que haja a evolucéo do discurso, o conceito ndo esta refletido
nas crencas, praticas e tomadas de decisdo dos praticantes organizacionais, em
funcdo de uma lacuna de implementacdo que impde desafios. Assim, 0 que se
observa ainda nas praticas empresariais sdo acdes de carater reativo, tropecos e/ou
fracassos nas tentativas de tornar o desenvolvimento mais sistémico e sustentavel.
As tragédias socioambientais protagonizadas pela Samarco e Vale nos anos de 2015
e 2019 respectivamente, quando as barragens de Funddo e de Brumadinho
destruiram vidas, patrimbnios, cultura, memdrias afetivas, dentre outras riquezas, séo
exemplos de acfes que atestam a incapacidade das empresas de lidarem com um
novo ambiente. Os fatores que provocaram o acidente, assim como as dificuldades
de tratar a questdo e a postura das organiza¢fes envolvidas nas discussoes e acdes
de reparacdo e de compensacdo, além da discussdo do futuro das operacoes,
apontam para a necessidade de um modelo econbmico novo em que a
interdependéncia seja compreendida na sua totalidade e a responsabilidade tratada
nao mais como um artigo que possa ser terceirizada ou transferida para encobrir
problemas que sao profundos, com solu¢cdes simplistas e desprovidas de
compreensao dos riscos inerentes e decorrentes de cada decisao.

No campo académico, Engert e Baumgartner (2016) alegam que a auséncia de
estudos empiricos sobre aimplementacéo da sustentabilidade corporativa que ajudem

a revelar como as empresas podem equilibrar as necessidades econémicas,
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ambientais e sociais, traduzindo estratégia em acédo, contribui para uma transicao
mais lenta. A questao que se apresenta € que, embora se constate a necessidade de
um novo agir, dado o agravamento das condigbes socioambientais no mundo,
observa-se a falta de capacidade de todas as partes envolvidas para lidar com a
complexidade dos temas que se apresentam. Pode-se justificar esta falta de
capacidade pelo fato de nenhuma das teorias tradicionais de gestao conseguir refletir
a complexidade e a esséncia dos desafios da sustentabilidade (STARIK;
KANASHIRO, 2013).

No debate sobre as lacunas existentes para a pratica sustentavel, podem-se
destacar alguns desafios, dentre eles: (1) a necessidade de interpretacdo e
estruturacdo das informacdes geradas nos resultados triplices de negdécios
(SHRIVASTAVA; HART, 1995; WAAS et al., 2014); (2) o monitoramento e a medicao
da sustentabilidade (PIERANTONI, 2004; CIEGIS; RAMANAUSKIENE, STARTIENE,
2009; RAMOS; CAEIRO, 2010; WAAS et al., 2014; DENG, 2015); (3) o
desenvolvimento de modelos de tomada de decisdo que considerem todas as
dimensdes da sustentabilidade e os niveis de complexidade (MAIA; PIRES, 2011); (4)
a maturidade do nivel da sustentabilidade (MULLER; PFLEGER, 2014); (5) a
transformacéao cognitiva e de valores (GLADWIN; KENELLY; KRAUSE, 1995; AVILA-
PIRES et al, 2000; VUCETICH; NELSON, 2010; FLOREA; CHEUNG; HERNDON,
2013); (6) a mudanca paradigmatica dos praticantes organizacionais e da
necessidade de um outro patamar de educacdo (LIMA, 2003; UNESCO, 2005;
HENRY, 2009; EDWARDS, 2009; BENN; MARTIN, 2010; WALS, 2011; MADSEN,
2013; SIDIROPOULOS, 2013; LE ROUX; PRETORIUS, 2016; WALS; BENAVOT,
2017).

Depreende-se, portanto, que sdo desafios que traduzem as dimensfes da
sustentabilidade, e que se preenchidas as lacunas, podem permitir melhor
entendimento dos elementos relevantes assegurando que 0Ss movimentos
estratégicos e tomadas de decisdo estejam alinhados aos critérios de forma
simultanea e equilibrada, além da reducédo de conflitos e a construcdo de consensos
no agir que envolvam as partes interessadas, possibilitando melhor entendimento da
sustentabilidade e do alcance do desenvolvimento sustentavel (CIEGIS;
RAMANAUSKIENE; STARTIENE, 2009; WAAS et al., 2014; HANN et al., 2015; LE
ROUX; PRETORIUS, 2016). Dentre estas lacunas, a diade educacao e aprendizagem

tem sido considerada como central para a sustentabilidade (LIMA, 2003; UNESCO,
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2005; HENRY, 2009; EDWARDS, 2009; BENN; MARTIN, 2010; WALS, 2011;
MADSEN, 2013; SIDIROPOULOS, 2013; LE ROUX; PRETORIUS, 2016; WALS;
BENAVOT, 2017). Neste sentido, esforcos vém sendo conduzidos para acelerar as
mudancas necessérias e inserir o tema nas dimensdes formais, ndo formais e
informais da educacdo. A proposicdo da Década da Educagdo para o
Desenvolvimento Sustentavel (DEDS) € um exemplo desse esfor¢co ao se designar a
Organizacao das Nacdes Unidas para a Educacéo, a Ciéncia e a Cultura (Unesco)
como Orgao responsavel por propor e monitorar acées de carater educacional, visando
a conscientizacdo e a mudanca de patamar da sociedade em diferentes esferas.

Pesquisas em diferentes campos de estudos e abordagens da educacéo e
aprendizagem para a sustentabilidade vém sendo empreendidas e, embora se
identifique o crescimento de estudos que consideram a aprendizagem para a
sustentabilidade como um processo social, no qual as redes, o trabalho colaborativo
e as praticas criadas e negociadas € que favorecem o aprendizado na medida em que
conferem significado (HENRY, 2009; EDWARDS, 2009; WALS, 2011; LANKESTER,
2013; D’ANGELO; BRUNSTEIN, 2014; MELLO; GODOY, 2014; FIGUEIRO;
BITTENCOURT; SCUTTEL, 2016), ainda prevalecem as perspectivas que tratam do
aprender no contexto da sustentabilidade como um processo diretamente relacionado
a capacidade de mudanca, sendo considerada como um mecanismo para fazer frente
a necessidade de adaptacdo das empresas ao ambiente de sustentabilidade, dando-
se essa adaptacdo a partir do aprendizado individual (WALS; BENAVOT, 2017).
Todavia, argumenta-se que, diante dos desafios que a sustentabilidade traz para a
sociedade, como, por exemplo, os conflitos inerentes as escolhas realizadas e a
concepcao de integracao, aliados as questdes relacionadas a valores, comportamento
ético entre outros, pensar na aprendizagem somente em uma perspectiva cognitiva é
restringir o debate existente.

Diante do exposto, admite-se no ambito desta tese a necessidade de se
estabelecerem modelos de negdécios em que sejam considerados os pilares
econdmico, ambiental e social de forma integrada e que contenham uma visdo de
longo prazo e de responsabilidade para com as geragfes futuras. Compreende-se
ainda que a sustentabilidade é o caminho para o desenvolvimento sustentavel e que
uma empresa sustentavel é aquela que apresenta resultados triplices, ou seja, aquela
gue prevé gue as dimensdes ambientais, sociais e econdmicas sejam consideradas

de forma integrada e interdependente na tomada de decisdo, buscando ser
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financeiramente viavel, socialmente justa e ambientalmente responsavel. Adotar essa
perspectiva implica que individuos e organizacdes vivenciem valores, saberes e
praticas diferentes do modelo de gestéo tradicional no qual, em um processo de
negociagcao e de novos significados, emerjam no cotidiano um novo fazer e novos
saberes.

Logo, argumenta-se que 0s pressupostos contidos na ideia da sustentabilidade
— seja a integracao, a colaboracao, a cooperacéao, a autorreflexdo, a visao de longo
prazo, a empatia, a incerteza, a multidimensionalidade, as escolhas, a
responsabilidade no agir, entre outros — precisam estar manifestados na forma de
aprender e a concepcao de educacdo deve levar em consideracdo o fazer e o
conhecer como parte integrante da aprendizagem (KEARINS; SPRINGET, 2003;
LIMA, 2003; HENRY, 2009; EDWARDS, 2009; BENN; MARTIN, 2010; WALS, 2011;
MADSEN, 2013; IPIRANGA; AGUIAR, 2014).

Destarte, argumenta-se que pensar na aprendizagem no contexto da
sustentabilidade implica centrar nos fazeres e saberes construidos com pessoas,
afastando-se do carater instrumental geralmente atribuido a um processo dessa
natureza, no qual se considera que as pessoas aprendem quando acumulam novos
conhecimentos em suas mentes, para que reflitam mudancas em seus
comportamentos e atitudes individuais. Com isso, a visdo até entdo predominante de
aprendizado pela cognicdo e a busca do processamento de informacédo, em que se
privilegia o conhecimento explicito e individual, é deslocada para o entendimento da
aprendizagem como um processo de participacdo e interacdo, associada a uma
pratica desenvolvida por um grupo (GHERARDI; NICOLINI; ODELLA, 1998; COOK;
BROWN, 1999; NICOLINI; GHERARDI; YANOW, 2003; BISPO, 2013b).

Deste modo, na esfera dessa tese, a aprendizagem organizacional €
compreendida como um rotulo que produz uma realidade socialmente construida e é
produzida por essa realidade, acontecendo em comunidades ocupacionais, onde o
conhecimento € algo que as pessoas fazem em conjunto, estando o conhecer
(knowing) e o fazer (doing) intrinsecamente enredados (GHERARDI; NICOLINI, 2001).
Com esse posicionamento, busca-se concentrar a aprendizagem como uma pratica
situada, afastando-se cada vez mais das caracteristicas de passividade e
determinismo presentes em abordagens mais tradicionais, assim como da viséo

cognitiva, compreendendo que o conhecimento é uma atividade situada (knowing) que
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as pessoas fazem juntas (doing) e de forma continua e proviséria (GHERARDI;
PERROTTA, 2014; GHERARDI, 2001, 2009, 2011).

Ao se articularem todos esses conceitos, buscam-se encontrar elementos que
sustentem os argumentos de que aprender sustentabilidade implica reconhecer que o
aprendizado e o conhecimento sdo mediados pelas relagdes sociais, com praticas que
assumem significados em uma construcao social, com a criagdo de um saber situado
em um contexto historico, transformando cogni¢do adquirida em um agir responsavel
(NICOLINI; MEZNAR, 1995; GHERARDI; NICOLINI; ODELLA, 1998). Por meio dessa
lente tedrica e da contextualizacdo apresentada, formulou-se a seguinte questédo de

pesquisa: Como o aprender sustentabilidade acontece no contexto das préaticas de

colheita de uma empresa de base florestal?

Com base no problema, a pesquisa teve como objetivo geral compreender o
aprender sustentabilidade nas praticas de colheita de uma empresa de base florestal,
sendo desdobrada nos seguintes objetivos especificos:

1. Descrever e caracterizar os praticantes e 0os processos de trabalho do
contexto investigado;

2. ldentificar a génese da sustentabilidade no contexto investigado;

3. Mapear o(s) significado(s) de sustentabilidade para os praticantes do
contexto investigado;

4. Mapear e descrever como 0 conhecer sustentabilidade € gerado e
disseminado no contexto investigado;

5. Descrever e discutir as praticas que favorecem o aprender sustentabilidade
no contexto investigado.

Para isso, foi desenvolvida uma pesquisa qualitativa de natureza interpretativa,
por meio de estudo de caso Unico, no contexto das praticas de colheita de uma
empresa de base florestal — aqui denominada de empresa Flora, para assegurar a
confidencialidade —, que tem a sustentabilidade no nucleo de sua estratégia de
negocios. A operacdo de colheita florestal, I6cus da pesquisa na empresa Flora
engloba o corte e o preparo da madeira para o transporte e abastecimento de fabricas
de celulose e tem suas atividades operacionais desenvolvidas em areas florestais em
diferentes municipios, mantendo uma relagéo estreita com as comunidades locais e
outras areas da organizacdo. Entende-se que, ao explorar as possibilidades deste
contexto como campo de pesquisa, encontra-se um potencial consideravel de

compreensao sobre o tema, pois se concentra nas questdes praticas de uma
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organizagdo que nasce de um processo de aquisicdo e fusao de duas outras
empresas tradicionais no mercado e que possuiam estratégias distintas de insercéo
da sustentabilidade em seus negécios, exigindo que novas praticas fossem inseridas
em seus processos de trabalho, determinando acdes organizacionais diferentes das
usuais e novos aprendizados.

Ademais, diante dos desafios que as organizagbes possuem para inserir a
sustentabilidade em seus negdécios, compreender como ela é aprendida pelos
praticantes organizacionais de uma empresa que declara ter a sustentabilidade como
elemento central de sua estratégia possibilita a compreenséo de como o aprendizado
coletivo se da, ao se constituirem diferentes praticas diarias em diferentes contextos
e por diferentes pessoas.

Em um mundo cada vez mais transitorio, complexo e disperso, exigindo um
repensar a forma de teorizar organizacoes e seus fenémenos, discutir como se da o
processo de conhecer e de aprender no contexto da sustentabilidade a luz dos
estudos baseados em pratica, constitui-se em uma contribuicdo tanto para a area de
estudos da sustentabilidade, quanto para a area de estudos organizacionais. Para a
sustentabilidade, porque a area ainda discute as transformacdes necessarias no
modelo de pensar e agir dos individuos utilizando conceitos universais que nao séo
mais suficientes por estarem sustentados em uma viséo gerencialista de mudanca, na
impessoalidade e em um modelo de aprendizagem instrumental. E, para a area de
estudos organizacionais, pelo fato de que, ao se discutir a aprendizagem
organizacional, busca-se somar esfor¢os na compreenséao da aprendizagem como um
processo social e da textura das praticas que possibilitam o conhecer e o aprender
sustentabilidade. Dessa forma, entende-se que a relevancia da pesquisa esta na
possibilidade de (1) aproximar os estudos da teoria da préatica aos estudos de
sustentabilidade, ampliando o entendimento da sustentabilidade como um conceito
gue é construido e operacionalizado por meio de uma acao colaborativa, (2) ampliar
0s estudos sobre o aprendizado no contexto da sustentabilidade, considerando que é
um processo socialmente construido, (3) contribuir para a estruturacéo de projetos de
educacdo corporativa mais integradores em que as iniciativas propostas pelas
organiza¢cfes possam estar associadas e integradas as préticas existentes no ambito
das comunidades ocupacionais.

Esta tese esta estruturada em cinco capitulos, além da introducéo. Inicialmente

discutem-se as transformacdes no mundo dos negécios e a insercdo da
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sustentabilidade nos ambientes organizacionais, seguido da discussdo sobre a
aprendizagem organizacional e suas diferentes perspectivas e da aprendizagem no
contexto da sustentabilidade. Na sequéncia, apresenta-se 0 esquema conceitual da
pesquisa, seguido do percurso metodoldgico, onde se apresentam as escolhas para
a coleta, tratamento e andlise de dados e, posteriormente, a apresentacdo e a analise

dos resultados e as consideragdes finais.
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2 PERCURSO TEORICO

O referencial tedrico é apresentado em trés capitulos: Sustentabilidade,
Aprendizagem Organizacional e o aprender sustentabilidade. Primeiramente,
discutem-se as transformacdes no mundo dos negécios e a insercdo da
sustentabilidade nos ambientes organizacionais e, na sequéncia, as diferentes
perspectivas da aprendizagem organizacional, a perspectiva sociol6gica da
aprendizagem nas organizacbes e a proposicdo tedrica da aprendizagem
organizacional a luz dos estudos baseados em pratica. Por fim, o debate em torno da

aprendizagem para a sustentabilidade.

2.1 AS TRANSFORMACOES NO MUNDO DOS NEGOCIOS E A INSERCAO DA
SUSTENTABILIDADE NOS AMBIENTES ORGANIZACIONAIS.

A visdo de mundo e o sistema dominado pelo modelo econémico predominante
na sociedade industrial — cujo ciclo de producéo é caracterizado pela triade extrair-
produzir-descartar, pelo uso indiscriminado de recursos, visdo de curto prazo e
dissociacdo homem-natureza-economia, mente e corpo, sujeito e objeto, valores e
fatos —, que moldou um padrdo de desenvolvimento, estilos de vida e garantiu o
progresso da sociedade, trouxe efeitos colaterais ao planeta e deflagrou uma série de
crises (GLADWIN; KENELLY; KRAUSE, 1995; SACHS, 2008; VIZEU; MENEGHETTI,
SEIFERT, 2012; VASCONCELOS; SILVA JUNIOR; SILVA, 2013). Este padréo de
desenvolvimento, sustentado em um paradigma tecnocéntrico, baseia-se na
apropriacdo dos sistemas naturais da terra para uso humano, sem levar em
consideracao nos projetos de desenvolvimento os possiveis impactos dos processos
produtivos sobre o meio ambiente (LELE, 1991; GLADWIN; KENELLY; KRAUSE,
1995; AVILA-PIRES et al., 2000; SACHS, 2008). Ademais, o modelo de gestéo e seus
processos decisoérios caracterizam-se por um enfoque racional, determinista, simples
e fragmentado, desconsiderando qualquer relacéo, efeito e as consequéncias de um
conjunto de fatores, variaveis ou dimensdes envolvidas em situacbes de maior
complexidade ou incerteza (GLADWIN; KENELLY; KRAUSE, 1995; MAIA; PIRES,
2011), tendo foco na proposicdo de estratégias complexas para lidar com os
problemas resultantes de suas préprias acdes e de forma corretiva (AVILA-PIRES et
al., 2000).



27

A apropriacdo dos recursos naturais e sua utilizacao indiscriminada, conforme
discutem Gladwin, Kenelly e Krause (1995) e Shrivastava (1995), fazem parte de uma
visdo antropocéntrica presente no paradigma da gestédo tradicional que permite e
justifica a forma de exploragdo do ambiente natural, sem considerar a
interdependéncia com o meio ambiente. Sustentado por este paradigma, o foco
primario das organizacdes esteve na criacdo da riqueza por meio de avangos
tecnoldgicos e cientificos, de modo a desconsiderar os limites biofisicos do ambiente
(CIEGIS; RAMANAUSKIENE; MARTINKUS, 2009) e as transformacfes sociais,
sendo 0 meio ambiente tratado como um dos recursos a serem utilizados no processo
de producao independente dos riscos decorrentes desta forma de producéo
(SHRIVASTAVA, 1995).

Entretanto, com os sinais de esgotamento dos modelos econémicos do século
XX, e a frequéncia progressiva das crises em diferentes setores, ganharam forca
movimentos para a busca de modelos mais equilibrados nas relacdes ambientais e
sociais. Desta forma, o que se observou foi que o carater linear, infinito e degenerativo
do desenvolvimento (PENTEADO, 2003) passou a ser questionado quanto a sua
capacidade de equilibrar a necessidade de crescimento com a preservacao dos
recursos do planeta e as necessidades sociais. Os questionamentos e as pressoes
intensas para a mudanca no modelo de desenvolvimento forcam um entendimento
gue considera a circularidade dos processos e sistemas, a finitude dos recursos e seu
carater regenerativo e inclusivo, o reconhecimento de que um ambiente de negdécios
engloba a ecologia do planeta, o0 mundo econémico e social, a ordem politica, o
mercado, a tecnologia, e 0 contexto sociopolitico das organizacdes (PENTEADO,
2003; SACHS, 2008; VASCONCELOS; SILVA JUNIOR; SILVA, 2013), assim como o
reconhecimento dos riscos como reflexo das acdes e omissdes humanas
(SHRIVASTAVA, 1995).

Cabe reforcar que a nocdo de necessidades e limites vem marcando nas
Ultimas décadas os debates sobre os desafios a serem enfrentados, exigindo que
paises, individuos e organizacfes busquem solu¢des conscientes e sistémicas que
reconhecam a complexidade dos problemas e exigéncias socioambientais. Contudo,
embora o tema seja pauta reincidente nos debates, esta perspectiva ainda carece de
aprofundamento conceitual e de praticas efetivas, na medida em que exige de todas
as partes envolvidas uma visao transdisciplinar (MARTENS, 2006; SHRIVASTAVA,
IVANAJ; PERSSON, 2013) e a disposicao para o enfrentamento de mudancas
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profundas na forma de agir da sociedade e de se fazer negécios, englobando uma
revisdo nas praticas de gestao e na estratégia organizacional (GLADWIN; KENELLY;
KRAUSE, 1995; SHRIVASTAVA; HART, 1995; MULLER; PFLEGER, 2014; LE ROUX;
PRETORIUS, 2016).

Ainda que os debates sobre a capacidade da natureza frente as demandas do
desenvolvimento datem do Século XVIII (AVILA-PIRES et al.,, 2000; MULLER;
PFLEGER, 2014), a preocupagao em torno da reconciliagédo entre o econdmico e meio
ambiente tomou maiores proporc¢des a partir da metade do Século XX. Sob influéncia
ambientalista, a discusséo acerca das consequéncias do consumo e dos padrdes de
producéo e o reconhecimento de que a sociedade industrial ultrapassaria os limites
ecoldgicos fizeram com que as organizacdes buscassem minimizar os conflitos entre
ambiente e desenvolvimento, estabelecendo-se ferramentas de gestdo ambiental
(MEBRATU, 1998). Pautadas, todavia, em um modelo de decisdo racional e
fragmentada, desencadearam-se decisGes gerenciais de carater reativo (MULLER,;
PFLEGER, 2014), com énfase nos trade-offs, ao invés da efetiva integracao (PAUL,
2008), com objetivo de atendimento a legislacdo, em um contexto de conservacao da
natureza e dos recursos naturais necessarios a producao (PAUL, 2008; AVILA-PIRES
et al., 2000).

Com o agravamento das crises ambientais e sociais a partir da década de 1980,
os debates mantidos, tanto pela academia quanto pelo mundo empresarial,
confirmavam a tendéncia da importancia crescente dos pilares social e ambiental em
um modelo de desenvolvimento mais sustentavel, além da intensificacdo de
discussBes que indicavam que a viabilidade deste modelo implicaria mudancas
significativas na governanca das organizacdes. Neste cendario, o debate sobre
desenvolvimento sustentavel entrou na agenda mundial por meio da Comissao
Mundial sobre o Meio Ambiente e Desenvolvimento (CMMAD), criada pela
Organizacao das Nac¢des Unidas (ONU), em 1983, para estudar e apoiar a sociedade
no enfrentamento dos principais problemas ambientais do planeta e assegurar o
desenvolvimento e o progresso da humanidade. Esta comissao divulgou o “Relatério
Brundtland — Nosso futuro comum”, publicado em 1987, no qual o desenvolvimento
sustentavel é definido como “aquele que atende as necessidades do presente sem
comprometer a possibilidade de as geracdes futuras atenderem as suas proprias
necessidades” (CMMAD, 1991, p. 46) e a premissa basica € o reconhecimento da

insustentabilidade econbmica, social e ambiental do padrdo de desenvolvimento das
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sociedades contemporaneas, conforme anteriormente apresentado nos relatérios
publicados pelo Clube de Roma?, sendo o primeiro publicado em 1971, denominado
de “Limites do crescimento™, o segundo em 1973, “Momento da decisdo™ e o terceiro
em 1976 intitulado “ Para uma nova ordem internacional™ (CLARO; CLARO;
AMANCIO, 2008).

O desenvolvimento sustentével foi apresentado como a Unica alternativa para
o futuro da humanidade, dada a urgéncia em se pensar nas necessidades do planeta
e da humanidade e limites do modelo de desenvolvimento, além de introduzir os
conceitos de equidade entre grupos, paises e geracdes, indicando a necessidade de
se fazer escolhas de tempo e de espaco (MEBRATU, 1998; PIERANTONI, 2004;
CLARO; CLARO; AMANCIO, 2008; PAUL, 2008; CIEGIS; RAMANAUSKIENE;
MARTINKUS, 2009) e a necessidade de considerar o capital humano, ambiental e
cultural, juntamente com o capital econdbmico, como variaveis indispensaveis ao
desenvolvimento (PIERANTONI, 2004). Nesta visao, o desenvolvimento sustentavel
nao deveria ser considerado como um requisito adicional a um modelo de
desenvolvimento, mas como um principio geral que abarca e regula os processos de
desenvolvimento, pautados na qualidade e na quantidade do crescimento. Ocorre
gue, adicionalmente as preocupacdes ambientais, 0os gestores tiveram que se
preocupar com o desenvolvimento de estratégias sociais adequadas para uma nova
dindmica de desenvolvimento (EWEJE, 2011), exigindo um pensamento ciclico,
sintético e integrativo (GLADWIN; KENELLY; KRAUSE, 1995) que considere
diferentes escalas temporais do social, ambiental e econémico, priorizando o longo
prazo (MUNCK, 2015).

Vale ressaltar que o conceito de desenvolvimento sustentavel apresentado no
relatério € questionado por sua imprecisao e por representar um discurso liberal e
redentor (MEBRATU, 1998; OSORIO; LOBATO; DEL CASTILLO, 2005; CIEGIS;
RAMANAUSKIENE; MARTINKUS, 2009; MUNCK; SOUZA, 2011). Além disso, as

! Grupo constituido em 1968, composto por cientistas, industriais e politicos, que teve como objetivo
discutir e analisar os limites do crescimento econémico levando em conta 0 uso crescente dos recursos
naturais e do capital industrial.

2 Primeiro relatério publicado pelo Clube de Roma que possuia uma base ecocéntrica e que foi bastante
criticado nos meios académicos e empresariais por defender o crescimento zero da populacao e do
capital industrial.

3 Neste segundo relatério, com o esforco de corrigir as distorgées do primeiro, foi proposto um plano
global que defendia um crescimento organico, chamando a humanidade para a responsabilidade na
busca do desenvolvimento dentro de limites suportaveis.

4 Este terceiro relatério teve como objetivo, além de reafirmar o que ja estava contido no relatério
anterior, apontar os desequilibrios entre paises desenvolvidos e subdesenvolvidos.
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criticas também tratam da natureza complexa, ambigua e de seu carater corretivo
(AVILA-PIRES et al., 2000; MARTENS, 2006), além do fato do escopo ndo tratar da
interdisciplinaridade nem abordar as impossibilidades diante de um sistema capitalista
(HANN et al., 2015). O consenso reside no fato de que, embora questionado, o
conceito foi rapidamente aceito e incorporado ao discurso ambiental, governamental
e empresarial (VIZEU; MENEGHETTI; SEIFERT, 2012; HANN et al., 2015).
Entretanto, esta assimilacéo é entendida como normativa e abstrata, dando-se em um
processo de homogeneizagdo sem que tenha havido o entendimento consciente da
necessidade (GLADWIN; KENELLY; KRAUSE, 1995; OSORIO; LOBATO; DEL
CASTILLO, 2005). Na medida em que a adoc¢éo do conceito ndo se deu de maneira
consciente e voluntaria, o que se assiste é a propagacéo de ferramentas para suporte
a gestdo, despida de significado para seus usuarios, gerando conflitos,
desentendimentos e ambiguidades nas tomadas de decisdo. Para Mebratu (1988),
esta aceitacdo se deu porgue o modelo do desenvolvimento sustentavel apoia-se na
visdo de um mundo objetivo, mensuravel e compreensivel conhecido das
organizacOes. Por outro lado, traz desafios simultdneos de mudanca em funcédo da
urgéncia, cumprindo com as expectativas institucionalizadas e assegurando as
organizacOes legitimidade e sobrevivéncia em longo prazo (PEREZ-BATRES;
MILLER; PISANI, 2011; HANN et al., 2015).

Para Osorio, Lobato e Del Castillo (2005), o esforco da CMMAD, ao divulgar o
relatorio, estava relacionado ao propdésito de incluir processos e politicas que
pensassem a complementariedade e a interdependéncia na tomada de deciséao
guanto aos aspectos econémicos, sociais e ambientais. Diante da necessidade de se
estabelecer um modelo de pensamento e de tomada de decisdo que nao privilegiasse
apenas uma visdo unidimensional e fragmentada, coube a esta Comissao estabelecer
mecanismos institucionais de mudanca, por meio de um documento de carater
normativo, definindo conteddo e estrutura, que foram comunicados por regras
institucionalizadas, como forma de acelerar as respostas das organizacdes e oferecer
suporte instrumental no modelo de gestdo. Perez-Brates, Miller e Pisani (2011)
argumentam que os trés mecanismos de institucionalizacdo discutidos por DiMaggio
e Powell (2007) — mecanismos coercitivo, normativo e mimético — influenciaram as
organizagdes na elaboragcédo e implementacdo das iniciativas de desenvolvimento

sustentavel, assegurando, desta forma, a legitimidade institucional necessaria.
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Dada a complexidade da transformacgdo, a insuficiéncia das mudancas e o
aumento das pressodes externas, tanto em ambito mundial quanto nacional, abrem-se
espacos para instituicbes como o World Business Council for Sustainable
Development® (WBCSD), cuja missdo € acelerar a transicdo para um mundo
sustentavel (WBCSD, 2016), e o Conselho Empresarial Brasileiro para o
Desenvolvimento Sustentavel® (CEBDS), que busca conduzir a transformacéo préatica
de setores, mercados, empresas e profissionais, aliando os negdcios e a sociedade
para um pais sustentavel (CEBDS, 2016). Essas instituicbes sdo consideradas
“‘motores para a mudanga” (LE ROUX; PRETORIUS, 2016) por criarem mecanismos
como conferéncias, selos, planos de trabalho, relatérios, prémios, dentre outros, para
incentivarem acdes organizacionais alinhadas ao discurso estabelecido.

Confirmando o carater normativo e o fato de que a mudanca exigida das
organizacbes ndo se da unicamente por uma consciéncia voluntaria, mas por um
conjunto de fatores oriundos de presséo de variadas fontes, Shrivastava e Hart (1995)
argumentam que a aceitacdo por parte das organizacfes explica-se por quatro

imperativos: (1) o imperativo politico — em funcdo das leis nacionais e dos acordos

mundiais em prol da preservacao e minimizacao de riscos; (2) o imperativo competitivo

— decorrente das demandas de clientes, governos e competidores; (3) 0 _imperativo
ético — pautado na necessidade de individuos e organizacfes responderem por seus
impactos de forma a assegurar o futuro das proximas geracoes; e (4) o_imperativo
global — necessidade de relacionar meio ambiente e desenvolvimento econémico e
entregar produtos e servicos que garantam o desenvolvimento sustentavel. Pode-se
depreender que, por mais que as organizacdes ndo entendessem o0s reais motivos da
mudanca de modelo de desenvolvimento, estes imperativos se apresentaram como
0S reais motivadores, para que estas buscassem estratégias que respondessem as
demandas do desenvolvimento sustentavel.

A falta de acordo conceitual fez que muitos conceitos tivessem sido propostos,

juntamente com a proliferacdo de criticas quanto a definicAo dos objetivos e a

5 Organizacao global composta por 200 empresas globais associadas de todos os setores de negécios
e de todas as principais economias, além de mais de 70 conselhos empresariais nacionais. Para mais
informacdes ver http://mww.wbcsd.org/

6 Associacdo civil sem fins lucrativos que promove o desenvolvimento sustentavel nas empresas que
atuam no Brasil, por meio da articulagdo junto aos governos e a sociedade civil, além de divulgar os
conceitos e praticas mais atuais do tema. O CEBDS foi fundado em 1997 por um grupo de empresarios
brasileiros atento as mudancas e oportunidades que a sustentabilidade trazia, principalmente a partir
da Rio 92. Para mais informag®es ver http://cebds.org/


http://www.wbcsd.org/
http://cebds.org/
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coeréncia das estratégias do desenvolvimento sustentavel. Gladwin, Kenelly e Krause
(1995) justificam esta falta de acordos em funcdo de uma diversidade esperada
durante a fase emergente de qualquer conceito. Ademais, explica-se também pela
discussdo do tema em diferentes esferas, corpos conceituais, visoes de mundo,
valores e praticas, embora tenham em comum o entendimento de que o mundo vive
uma crise socioambiental severa e que uma mudanca continua sendo necesséria
(OSORIO; LOBATO; CASTILLO, 2005; CIEGIS; RAMANAUSKIENE; MARTINKUS,
2009).

As criticas aos conceitos de desenvolvimento sustentavel e de
sustentabilidade, termos encontrados na literatura de forma intercambiada, residem
no fato de serem de natureza conceitual e mal compreendidos (EKINS, 2003),
imprecisos (MEBRATU, 1998; SARTORI; LATRONICO; CAMPOS, 2014), otimistas e
vagos (PAUL, 2008), promissores, embora dificeis e complexos (ALVARENGA et al.,
2013), multidimensionais (PIERANTONI, 2004; CIEGIS; RAMANAUSKIENE;
MARTINKUS, 2009; MULLER; PFLEGER, 2014 ), palavras de ordem com distintas
homenagens mas indefinidas (LELE, 1991), “da moda” e caros para serem praticados
(PAUL, 2008), modernos mas imperfeitamente definidos (AVILA-PIRES et al., 2000),
dificeis de serem operacionalizados e questionaveis quanto ao potencial de
viabilizacdo de mudanca (FERGUS; ROWNEY, 2005) e por conterem sobreposicdes
de conceitos e estratégias (FERGUS; ROWNEY, 2005). De maneira geral, a
sustentabilidade e o desenvolvimento sustentavel apregoados pela viséo tradicional
sdo de natureza compensatoéria, reduzindo-se a praticas que preservam a imagem
externa de uma organizacéao e trabalham a favor de um sistema capitalista, gerando
uma falsa nocédo de conciliacdo entre capital e natureza, de forma que o sistema
“tenha direito de ter o seu bolo e possa comé-lo” (LELE, 1991, p.618).

Discute-se, ainda, que o conceito proposto pela CMMAD reforca a visdo da
natureza como um meio para satisfacdo de necessidades humanas, somente
legitimando praticas empresariais vinculadas a um sistema capitalista (LELE, 1991,
VIZEU; MENEGHETTI; SEIFERT, 2012; FARIA, 2014), adicionado ao fato de a
sustentabilidade ser discutida como algo que possa ser tratado sem se alterar o
sistema vigente, nem levar em consideracdo o seu nucleo central que, no caso das
organizacgodes, € o seu trabalhador (FARIA, 2014). Assim como o fato de ser inoperante
e aberto a conflitos de interpretagdes (SARTORI; LATRONICO; CAMPOS, 2014),
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permitindo a apropriacdo em bases de diferentes valores, conveniéncias, ideologias e
projetos (BARONI, 1992; PIERANTONI, 2004).

Sartori, Latronico e Campos (2014), argumentam que, a despeito da imprecisao
e da falta de consenso quanto aos conceitos, € possivel identificar convergéncias: (1)
a preocupacao em passar para geracoes futuras o estoque de capital; (2) tratam de
valores coletivos; (3) referem-se a escolhas; (4) requerem o exercicio da ética coletiva
em detrimento do individual. Para Baroni (1992, p.10), “a questao que se coloca hoje
ndo € mais a contradicdo entre desenvolvimento e preocupacdo ambiental, e sim
como o desenvolvimento sustentavel pode ser alcangcado”. Por mais que o discurso
vigente indique necessidade de mudanca, o que se observa ainda nas préticas
empresariais sao acoes de carater reativo impulsionadas por imperativos do mercado,
ao invés de uma deciséo voluntaria nas tentativas de tornar o desenvolvimento mais
sistémico e sustentavel. Embora se constate a necessidade de um novo agir, dado o
agravamento das condi¢bes socioambientais no mundo, observa-se a falta de
capacidade de todas as partes envolvidas para lidar com a complexidade dos temas
gue se apresentam. Pode-se justificar esta falta de capacidade das organizacdes em
lidar com estes temas pelo fato de que as teorias de gestdo incentivaram as
organizacOes a agirem de forma descontextualizada, néo refletindo na atualidade a
complexidade e a esséncia dos desafios da sustentabilidade e do desenvolvimento
sustentavel (GLADWIN; KENELLY; KRAUSE, 1995; STARIK; KANASHIRO, 2013).

No debate sobre os dilemas da transi¢cdo para o paradigma de sustentabilidade,
Gladwin, Kenelly e Krause (1995), Miiller e Pfleger (2014), Munck (2015) e Le Roux e
Pretorius (2016) argumentam que o modelo de desenvolvimento que leva em
consideracao a interdependéncia nas dimensdes econdmicas, sociais e ambientais é
desafiador, na medida em que a execucdo paralela de todas dimensfes podem
suscitar conflitos quando, ainda havendo um predominio das decisbes baseadas
exclusivamente na dimensdo econdmica e diferentes logicas e expectativas das
partes interessadas, as outras dimensdes podem néo ser consideradas, reforcando o
foco nas vantagens econbmicas e, consequentemente, ndo se mantendo um tripé
equilibrado e interdependente. Nesta mesma linha de concordancia, Hann et al. (2010,
2015) e Munck (2015) argumentam que, dada a natureza multifacetada e complexa
do desenvolvimento sustentavel, os trade-offs e conflitos em sustentabilidade
corporativa sdo a regra, e ndo a excec¢éo, na medida em que o modelo que considera

interdependéncia entre ecologia, economia e social traz tensdes para as organizacdes
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por apresentar a justaposicdo e ndo abordar a relacdo sistematica entre as suas
dimensdes. Desta forma, Hann et al. (2010, 2015) e Munck (2015), discutem a
necessidade de uma visdo integrativa, em que 0s gestores, reconhecendo as
contradigOes existentes nas dimensdes, tomam decisdo sem predominéncia, a priori,
de qualguer uma dessas dimens@es. Entretanto, para que isso aconteca é necessario
gue as organizacdes gerenciem as tensdes e paradoxos existentes no modelo de
desenvolvimento sustentavel pela magnitude das mudancas necessarias em nivel
individual, organizacional e sistémico.

Cabe destacar ainda que, com a auséncia de incentivos para agir dentro desse
modelo em decorréncia do comportamento de consumidores e fornecedores, assim
como a existéncia de um sistema de bonificagcdo nas organizagdes que ainda privilegia
0 curto prazo e a perspectiva financeira, surgem ambiguidades entre garantir a
sobrevivéncia em uma economia de mercado e simultaneamente integrar a
sustentabilidade. Os desacordos quanto aos motivos para a sustentabilidade
empresarial e significados especificos faz com que gestores a entendam como um
mandato moral, uma exigéncia legal e/ou um custo necessario para se fazerem
negocios e ter a legitimidade e o direito de operar (HART; MILSTEIN, 2003), levando
as organizacgdes a encontrarem um caminho de ser sustentavel tanto quanto possivel,
reforcando nesse comportamento a logica do oportunismo (SROUR, 1994).

Admitindo que a insercdo da sustentabilidade nas estratégias empresariais €
inevitavel, embora complexa e desafiadora, Shrivastava e Hart (1995) argumentam
gue, para que as respostas empresariais sejam genuinas, sera necessaria a
transformacdo de todos os elementos organizacionais. Essa transformacdo deve
abranger: (1) a_missdo — com orientacdo global e de longo prazo, incluindo um
conjunto mais amplo de stakeholders, com um forte senso de propdsito
socioambiental e acompanhada de principios e valores que norteiem a acéo

organizacional; (2) as_estratégias corporativas e _competitivas — que considerem a

atuacao global em equilibrio com 0 meio ambiente; (3) as competéncias essenciais —

gue reflitam capacidades humanas e tecnoldgicas que atendam as novas exigéncias

de desenvolvimento sustentavel, (4) a_estrutura e os sistemas formais — que

favorecam a realizacdo da missdo e execuc¢ao das estratégias por meio de sistemas
de reconhecimento, remuneracdo e desempenho e formas de comunicagcdo que
promovam a transferéncia de conhecimento e as melhores praticas na organizagao;

(5) os processos e a cultura organizacional — em que os valores culturais enfatizem a
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coexisténcia harmoniosa, o trabalho integrado e colaborativo, assim como a
necessidade de redefinicdo dos papéis dos executivos, gerentes intermediarios e
trabalhadores de linha; e (6) os critérios de performance — que devem considerar o

equilibrio das trés dimensdes na entrega de resultados.

Ainda para Shrivastava e Hart (1995), solugbes com pouca ou nenhuma
implicacdo para a missao, para a estratégia ou a competéncia de uma organizacdo
sdo “respostas superficiais ou cosméticas” que promovem atraso na transformacao
necessaria na forma de executar suas estratégias empresariais e que abrem espacgos
para mais regulamentacbes para forcar o comportamento das empresas. Em
concordancia com esses argumentos, Engert e Baumgartner (2016) discutem que as
condicbes necessarias para a implementacdo bem-sucedida da estratégia de
sustentabilidade corporativa estdo relacionadas com seis fatores de sucesso, sendo
eles: (1) estrutura organizacional, (2) a cultura organizacional, (3) a lideranca, (4) o
controle de gestdo, (5) o nivel de motivacao e qualificacdo, e (6) a comunicacgao.
Shrivastava e Hart (1995) e Engert e Baumgartner (2016) evidenciam a necessidade
de transformacdes no nivel de capacidade das pessoas para lidar com esse novo
ambiente de negdcios, requerendo maior atencéo a essa dimensao.

Munck (2015) argumenta que abordagens com visdo predominantemente
econdmicas, assim como as de predominio ambientais, demonstram ser insuficientes
em oferecer uma base conceitual soélida sobre a qual a sustentabilidade possa ser
investigada e praticada nas organizacfes e que 0 antropocentrismo deveria ceder
lugar ao “sustaincentrismo”. Contudo, como a sustentabilidade requer abordagens
integradas nas quais a inclusdo, a conectividade, a equidade, a prudéncia e a
seguranca sejam manifestadas (GLADWIN; KENELLY; KRAUSE, 1995), esta visédo
demanda dos individuos e organizacfes uma transformacao cognitiva e de valores,
permitindo a adocdo de tecnologia apropriada, justa e humana. Logo, adotar um
paradigma de sustentabilidade implica em “mudar do objetivo ao subijetivo, das porcas
e parafusos exteriores aos coracfes e mentes interiores (GLADWIN; KENELLY;
KRAUSE, 1995, p.899, traduc&o nossa).

Torna-se necessario, ainda, o desenvolvimento de logica altruistica sustentada
pela ética da colaboragéo e da cooperacdo (SROUR, 1994), implicando um nivel de
abertura para o aprendizado continuo de forma que haja um entendimento do que
realmente significa ter um mundo sustentavel e seus beneficios. Vucetich e Nelson

(2010) argumentam que para se atingir os padrdes de sustentabilidade no mundo, o
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desenvolvimento de tecnologias sustentaveis ndo podera representar a discussao
central, em detrimento do pensamento ético e dos valores correlacionados. Da mesma
forma argumentam Shrivastava e Hart (1995), ao discutirem que a sustentabilidade
exige diferentes condi¢bes organizacionais, culturais e de processos, além da
necessidade de os valores presentes enfatizarem a coexisténcia harmoniosa com o
mundo.

Florea, Cheung e Herndon (2013) discorrem que poucos pesquisadores
analisaram como os valores humanos estdo relacionados as préaticas de
sustentabilidade e, em seus estudos, argumentam que valores éticos e multiculturais
sdo importantes para planejar e implementar praticas de sustentabilidade
organizacional. Ainda para os autores, o que os funcionarios "sao" (ou seja, seus
valores) é tdo importante quanto o que a organizacado faz para implementar a
sustentabilidade e argumentam que o altruismo, a empatia, a reciprocidade e a
humildade, quando estimulados dentro da organizacdo, podem favorecer praticas
sustentaveis. Em consonancia, Sidiropoulos (2013) postula que a sustentabilidade &
essencialmente uma questdo de valor, uma no¢do que se situa em um contexto
individual ou de grupo e que as mensagens que promovem a sustentabilidade
precisam ser posicionadas de acordo com a receptividade do publico envolvido.

Neste sentido, argumenta-se no ambito dessa tese que a adocdo de um
paradigma de sustentabilidade nos ambientes organizacionais sO sera possivel se a
sustentabilidade estiver inserida no cotidiano das organizacdes por meio de praticas
gue sao criadas, recriadas e estabelecidas de forma conjunta, possibilitando que os
praticantes organizacionais aprendam coletivamente, estabelecam significados e,
assim, legitimem as praticas de sustentabilidade (GHERARDI 2001, 2006, 2009b,
SILVA, 2015). Discute-se que, na medida em que a sustentabilidade vai sendo criada
e apropriada por quem faz o dia a dia, aumenta-se a possibilidade de apropriacdo de
um conceito que é multidimensional e dinamico (MULLER; PFLEGER, 2014), assim
como o entendimento do que é deslocar-se de uma visao de crescimento quantitativo
infinito para o de desenvolvimento qualitativo.

A sequir, discute-se a aprendizagem organizacional, inicialmente a luz das
diferentes abordagens e, na sequéncia e de forma mais especifica, a abordagem

socioldgica e a aprendizagem baseada na pratica.
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2.2 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

2.2.1 As diferentes perspectivas da aprendizagem organizacional

Os estudos sobre aprendizagem organizacional demonstram crescente
desenvolvimento nas Ultimas décadas, constituindo-se em uma controversa area de
pesquisa, com interpretacbes multiplas e ndo convergentes em seus conceitos
(SHRIVASTAVA, 1983; FIOL; LYLES, 1985; CLEGG; KORNBERGER; RHODES,
2005), sendo, portanto, compreendido como um campo multidisciplinar e
multiparadigmético (ANTONELLO; GODOQY, 2010). Isto traz a tona um alerta para
pesquisadores da area quanto a fragmentacéo conceitual, a perda de especificidade
e a visao simplificada (EASTERBY-SMITH, 1997; EASTERBY-SMITH; ARAUJO,
2001; GHERARDI, 2001), embora se reconheca que tal fragmentacéo é um processo
caracteristico de um campo de estudos recente e em desenvolvimento, ndo devendo
haver preocupacdo com a existéncia de um vocabulario final e/ou uma hegemonia
intelectual (CLEGG; KORNBERGER; RHODES, 2005).

Easterby-Smith e Araujo (2001) argumentam que a distin¢céo significativa entre
0s autores esta no fato de a aprendizagem ser considerada por alguns teéricos como
um processo técnico e por outros como um processo social. Na visdo técnica, a
aprendizagem organizacional esta relacionada ao processamento eficaz de
informacdes, interpretacdo, resposta a informacgdes internas e externas a organizagao.
Como o foco esta nos dados, nas suas fontes e na forma como séo transformados
para gerar mudancas, ndo se considera o significado que este dado tem para 0s
individuos, mas entende-se que a aprendizagem se da na mente das pessoas. Nesta
visdo encontram-se as abordagens associadas a uma epistemologia positivista com
modelos normativos e prescritivos (EASTERBY-SMITH; ARAUJO, 2001; PRANGE,
2001). Por sua vez, na visdo social, a aprendizagem organizacional esta relacionada
a maneira como as pessoas atribuem significados as suas experiéncias de trabalho,
oriundas de fontes explicitas ou tacitas e compreendidas como um processo
socialmente construido. Nessa perspectiva, a aprendizagem € o resultado das
interacdes sociais e esta entrelacada a cultura de uma organizacdo, o que a aproxima
de abordagens epistemoldgicas interpretativistas nas quais se consideram técnicas
como descrever processos e resultados de aprendizagem (EASTERBY-SMITH,;
ARAUJO, 2001; PRANGE, 2001).
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Assim, os debates sobre aprendizagem organizacional giram em torno das
perspectivas técnica e cultural/social e, por meio dessas lentes, pesquisas
destinaram-se a entender o que e como individuos aprendem. Como o tema adquiriu
relevancia e, consequentemente, atraiu tanto a atencdo do campo académico quanto
do campo organizacional, diferentes perspectivas tedricas influenciaram os estudos
sobre a aprendizagem organizacional e ndo se identifica na literatura académica
nenhuma teoria amplamente aceita por teéricos da area. Por este motivo, alguns
autores sistematizaram diferentes abordagens, como os trabalhos de Shrivastava
(1983) e Easterby-Smith (1997) na literatura internacional e Antonello e Godoy (2010),
na literatura nacional.

Pautado no argumento de que a literatura sobre aprendizagem organizacional
se baseava em pressupostos teoricos distintos, Shrivastava (1983) sistematizou uma
tipologia com quatro perspectivas, destacadas no Quadro 1 a seguir. O autor, ao
apresentar a taxionomia, sugeriu uma ferramenta para fazer o exame empirico das
praticas de aprendizagem organizacional, sendo identificada na literatura académica
como a primeira tentativa de sistematizacdo dos estudos de aprendizagem
organizacional (EASTERBY-SMITH, 1997; ANTONELLO; GODQY, 2010).

Quadro 1 - Perspectivas da aprendizagem organizacional segundo Shrivastava
(1983)

Perspectiva Ideia central

Aprendizagem organizacional como | As organizagbes adaptam-se as mudangas no
adaptacao. ambiente, ajustando seus objetivos, procedimentos e
regras na tomada de decisao.

Aprendizagem organizacional como | As teorias organizacionais em uso resultam de
compartilhamento de pressupostos suposi¢des compartilhadas. A aprendizagem envolve
mudancas nessas teorias.

Aprendizagem organizacional como | Conhecimentos e informacdes tornam-se acessiveis
desenvolvimento de base de conhecimento | e disponiveis a todos os membros da organizacéo.

Aprendizagem organizacional como | O efeito da curva de aprendizagem estende-se a
institucionalizacao da experiéncia. tomada de decisdes gerenciais.

Fonte: Adaptado de Shrivastava (1983, p. 10)

De posse dessas quatro perspectivas, pode-se observar que o conhecimento
era tratado como algo que deveria ser possuido e, portanto, algo a ser adquirido,

usado, transferido e armazenado, no que Cook e Brown (1999) denominam de
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“‘epistemologia da posse”, sendo a aprendizagem entendida, portanto, como um

processo que possibilitaria tal aquisicao.

Com a expansdo das pesquisas na area, Easterby-Smith (1997) apresentou

uma nova tipologia, na qual os estudos de aprendizagem organizacional se baseavam

em seis disciplinas com ontologias e metodologias préprias. Embora discutisse que

as abordagens da aprendizagem organizacional estavam baseadas em perspectivas

distintas e incompativeis entre si com a natureza da aprendizagem, contraps a ideia

de Shrivastava (1983) quanto a se constituir uma teoria integrativa, considerando-a

irreal. Apresenta-se, no Quadro 2, um resumo destas disciplinas com suas respectivas

ontologias e contribuigdes.

Quadro 2 - Disciplinas da aprendizagem organizacional segundo Easterby-Smith

(1997)

Disciplina

Ontologia

Ideia central

Psicologia e
desenvolvimento
organizacional

Desenvolvimento
humano

Organizacao hierarquica da aprendizagem individual;
importancia do contexto;

Cognicdo; valores estilos de

aprendizagem; dialogo.

subjacentes;

Ciéncia gerencial Processamento de | Criacdo e disseminacdo da informacéo; memoria;

informacao holismo; conexdo de erro; Single and double loop.

Teoria organizacional | Estruturas sociais Conflitos, politica e poder como realidades dentro de
uma organizacgéao; ideologia e retdrica; interesse dos
atores.

Estratégia Competitividade Aprendizagem como vantagem competitiva; Interface
organizagdo — ambiente; niveis de aprendizagem
desejados; redes, importancia da experiéncia direta e
do significado do conhecimento téacito.

Gestdo da producdo | Eficiéncia Importancia da produtividade; curva de
aprendizagem; recursos enddgenos e exdgenos da
aprendizagem.

Antropologia cultural | Sistemas de | Cultura como causa e efeito da aprendizagem

significado organizacional; crencas; superioridade do potencial

cultural.

Fonte: Adaptado pela autora a partir de Easterby-Smith (1997, p.1087)

Ao apresentar esta sistematizacdo, Easterby-Smith (1997) estabeleceu a

aprendizagem organizacional como um fendmeno multidisciplinar e suscitou a

necessidade de compreenséo, comunicacéao e criagdo de pontes entre pesquisadores

oriundos de distintas tradicfes epistemologicas nas Ciéncias Sociais. Discutiu, ainda,

gue o corpo da literatura de aprendizagem organizacional foi influenciado pela area
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de Psicologia, enquanto o desenvolvimento organizacional pautou-se na ciéncia
gerencial. Para o autor, o campo de estudos se desenvolveria de forma expressiva,
caso as perspectivas socioldgicas e culturais tivessem maior representatividade com
a evolucdo de metodologias de investigacdo empirica.

Gradativamente o tema aprendizagem organizacional foi apropriado como
objeto de estudo de outras &areas — estratégia, tecnologia, cibernética, economia,
mudanca organizacional — como forma de buscar a adaptacao necesséria aos tempos
de mudanca. Assim, o campo de estudos da aprendizagem foi evoluindo de forma
intensa em uma atividade “quase vulcanica”, como argumentam Easterby-Smith,
Crossan e Nicolini (2000), em um movimento de erupcdo e adormecimento dos
debates sobre o tema. Por conseguinte, as taxionomias apresentadas por Shrivastava
(1983) e Easterby-Smith (1997) tornaram-se insuficientes, ja que limitavam as
interpretagbes do fendbmeno da aprendizagem ao focarem somente no
comportamento e/ou no processamento de informagcdo (NICOLINI; MEZNAR, 1995;
ANTONELLO; GODOY, 2010). O estudo nacional realizado por Antonello e Godoy
(2010) evidenciou o0 avanco na area e o carater multidimensional da aprendizagem
organizacional. A partir de analises das contribuicbes de Dierkes, Berthoin Anthal,
Child e Nonaka (2001) e Easterby-Smith e Lyles (2003), as autoras identificaram
diferentes perspectivas nos estudos da aprendizagem organizacional, apresentadas
no Quadro 3.

Quadro 3 - Perspectivas nos estudos da aprendizagem organizacional segundo
Antonello e Godoy (2010)

(continua)

Perspectiva Abordagens da aprendizagem

Psicoldgica Comportamental / Processamento de informagéo
Construcgédo social

Psicologia aplicada (experiéncia direta)

Ciéncia Politica Processo politico
Histérica Aprendizagem como potencial coletivo armazenado
Econbmica Instrumental e relacionada ao desempenho econémico

Antropolégica Processo afetado pela cultura
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Quadro 3 - Perspectivas nos estudos da aprendizagem organizacional segundo
Antonello e Godoy (2010)

(concluséo)

Perspectiva Abordagens da aprendizagem

Ciéncia da Administracdo Processo cognitivo

Tomada de deciséo e adaptacéo

Teoria de sistemas (incremento na solucdo de problemas)
Cultural

Aprendizagem em acéo

Estratégia/gerencial (vantagem competitiva)

Sociolégica Processo que acontece nas rela¢des sociais

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Antonello e Godoy (2010).

Segundo Antonello e Godoy (2010), na perspectiva psicolégica, a
aprendizagem individual € tratada tanto como uma analogia, quanto como base para
a aprendizagem organizacional. Como analogia, a partir do entendimento de como
individuos aprendem, busca-se compreender a aprendizagem organizacional. Ja
como base, busca-se explicar como as organiza¢cdes incrementam seu conhecimento,
a partir da aquisicdo de conhecimentos dos individuos. Nesta perspectiva, as autoras
identificaram trés visdes tedricas distintas: (a) a visdo comportamental/processamento
da informacdo — que foca os antecedentes e as mudancas provenientes do correto
processamento; (b) a construcdo social — que considera que a aprendizagem é
socialmente construida e fundamentada em situacdes concretas; e (c) a Psicologia
Aplicada — fundamentada na experiéncia direta.

Diferente da perspectiva psicologica, na perspectiva antropoldgica, a

aprendizagem é concebida como processo, e ndo como estrutura, reconhecendo-se
a importancia da cultura e como esta afeta 0 processo e a natureza da aprendizagem
organizacional; o foco reside na descricio do processo de aprendizagem,
especificamente em compreender como os individuos aprendem.

Na perspectiva da ciéncia_politica, a aprendizagem € entendida como um

“processo politico no qual os atores investem muitos esforgos para influenciar uns aos
outros, interpretar a experiéncia e tentar construir coalizdes internas” (ANTONELLO;
GODOY, 2010, p. 317); a aprendizagem é vista como luta interna e ha uma énfase no
conflito intraorganizacional. Assim como a ciéncia politica, que aparece pela primeira

vez em uma sistematizacdo, a perspectiva histérica € apresentada como uma
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perspectiva que discute o potencial coletivo armazenado, por considerar que a
aprendizagem coletiva dos individuos e grupos contribui para a formagcdo da
identidade ou histéria de uma organizacdo. Nesta perspectiva, o risco esta na adocao
de padrdes rigidos em funcdo de fixacdo no passado sem abertura para novas
aprendizagens, em funcéo do distanciamento que se cria do presente.

Na perspectiva econdmica, a aprendizagem € abordada de forma instrumental,

relacionando-se diretamente com o desempenho econdmico; a aquisi¢céo, criagdo ou
uso do conhecimento influencia a inovacao tecnoldgica e/ou alavanca a capacidade
das organizacfes. O tratamento da aprendizagem organizacional nesta perspectiva é
escasso e “a negligéncia em relagédo a aprendizagem em economia sustenta-se, em
parte, pelo fato de os teoricos construirem suas suposi¢cdes a partir dos processos de
comportamento e tomada de decisdo dos agentes econémicos” (ANTONELLO;
GODOY, 2010, p.318).

Na perspectiva da ciéncia da administracdo, a aprendizagem organizacional

esta diretamente relacionada a mudanca organizacional e aos esfor¢os para fazer o
gerenciamento do processo de aprendizagem, sendo tratada a luz de seis

abordagens. Na abordagem cognitiva, a aprendizagem é tida como um processo

consciente de acumulo de conhecimento, que inclui a aquisicédo, a disseminacéo e a
interpretacdo compartilhada. Para além de uma “caixa de armazenamento”, os
membros de uma organizacgao sao “intérpretes da realidade”, utilizando o seu sistema

cognitivo para fazer as interpretacfes. Sob as lentes da abordagem da tomada de

decisdo e adaptacdo, é o correto processamento de informacfes que vai gerar

adaptacdes a mudancas, sendo os individuos os instrumentos para tais adaptacoes.

Na abordagem_da teoria de sistemas, as organizacbes sdo entendidas como um

sistema de atividades coordenadas e a aprendizagem organizacional tida como um
incremento na solucéo de problemas.
Destacam-se ainda outras trés abordagens na ciéncia da administracao: (1) a

abordagem cultural, que trata das mudancas das rotinas defensivas e da

aprendizagem coletiva, sendo a aprendizagem organizacional compreendida como
um processo no qual um grupo adquire experiéncias que Ihe permitem desempenhar

suas atividades coletivas; (2) a abordagem_da aprendizagem em acéo, voltada para a

melhoria do desempenho organizacional estando o modelo sustentado no “aprender
fazendo”. Nesta perspectiva, a aprendizagem ocorre na experiéncia em agao e o

conhecimento tacito € um elemento importante; e (3) a abordagem da
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estratégia/gerencial, que entende a aprendizagem organizacional como uma possivel
base para a vantagem competitiva.

Finalmente, a perspectiva sociolégica considera a aprendizagem como um

processo inerente as relagbes sociais, ndo necessariamente associado a mente das
pessoas. Esta vertente pressupde que “toda atividade na vida dos individuos é uma
oportunidade para aprendizagem e que a aprendizagem em situacdes sociais casuais
€ tdo importante quanto experiéncias de aprendizagem formais” (ANTONELLO;
GODOY, 2010, p.315). Importante ressaltar que, além do carater relacional,
destacam-se os aspectos de formalizacdo e a importancia do carater informal da
aprendizagem.

Quando comparado com as sistematizacdes de Shrivastava (1983) e Easterby-
Smith (1997), observa-se que Antonello e Godoy (2010), além de ratificarem campos
tedricos ja identificados por outros autores, dao luz ao surgimento e/ou consolidacao
de perspectivas, tais como a da economia, da sociologia, da historia e da ciéncia
politica, confirmando o avanco no campo de estudos, o carater multiparadigmatico da
aprendizagem organizacional e a tendéncia de evolucdo das perspectivas
socioldgicas. Pode-se depreender também desta breve caracteriza¢do que cada uma
das perspectivas apresentadas contribuiu para o debate sobre a aprendizagem
organizacional ao discutir questdes da natureza do conteudo e do sujeito da
aprendizagem organizacional, enfatizar aspectos culturais, cognitivos ou de
comportamento, e relacionar o processo de aprendizagem a mudancas, de carater
comportamental ou cognitiva, assim como a analise do fenbmeno sob a perspectiva
individual, grupal ou organizacional. Entretanto, Easterby-Smith, Crossan e Nicolini
(2000) argumentaram que, com o avanco dos estudos, alguns desses temas ja nao
eram mais discutidos com a mesma for¢ca, ndo porgue perderam a importancia, mas
por se constituirem como pano de fundo para outros debates, como por exemplo, 0
papel dos grupos na aprendizagem organizacional e as praticas como uma unidade
de analise.

A abordagem sociolégica nos estudos de aprendizagem organizacional desloca
a discusséo do nivel de individuos e organizacfes para um espaco social e intensifica
a busca pela compreensao em detrimento da prescricdo, em um abandono gradativo
de uma visao da aprendizagem como algo utilitarista e racional. Neste sentido, a
abordagem sociolégica altera a visdo predominante oferecendo um quadro

interpretativo que diverge do que outrora fora apresentado pelo mainstream.
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A

A perspectiva do construcionismo social representa um desafio a ideia
tradicional de que a aprendizagem ocorre dentro das cabecas dos individuos
ou em organizacgdes, sistemas e estruturas. Parte do pressuposto de que a
aprendizagem ocorre e o conhecimento é criado, principalmente através de

conversas e interacdes entre pessoas [...] Essa "revolugédo” alterou o modelo
anteriormente dominante, que conceituava implicitamente os aprendizes
como atores individuais processando informac¢fes ou modificando suas
estruturas mentais, substituindo-a por uma imagem de aprendizes como
seres sociais que construiam sua compreensdo e aprendiam a partir da
interag&o social dentro de contextos socioculturais e materiais. Isso produziu
uma mudanga de uma "epistemologia da posse" para uma de "pratica” [...] e
introduziu maior énfase nas abordagens socialmente orientadas para a
compreensdo da aprendizagem e do conhecimento (EASTERBY-SMITH;
CROSSAN; NICOLINI 2000, p. 787-788, traducdo nossa).

Diferente das perspectivas que centram o processo de aprendizagem na mente
dos individuos, ao se adotar uma perspectiva social, entende-se que o processo de
aprendizagem se localiza nas relacbes sociais, no sujeito coletivo que, de forma
simultanea, ao pensar, esta aprendendo, trabalhando e inovando (GHERARDI;
NICOLINI; ODELLA, 1998; GHERARDI, 2001, 2006). Logo, o aprendizado e o
conhecimento sdo mediados pelas relacdes sociais, com praticas que assumem
significados em uma construgcdo social, com a criagdo de um saber situado em um
contexto historico, transformando cognicdo adquirida em um agir responsavel
(NICOLINI; MEZNAR, 1995; GHERARDI; NICOLINI; ODELLA, 1998).

E justamente neste entendimento de construcéo social do aprendizado que a
presente pesquisa esta ancorada. A adocao da perspectiva socioldgica se da pela
natureza da investigacao a ser realizada, na qual se discute que, por ser um conceito
multidimensional, € preciso que a sustentabilidade, para ser aprendida e legitimada,
esteja inserida no cotidiano das organiza¢des por meio das praticas e do aprendizado
coletivo e colaborativo. Para avancar nas discussfes, apresenta-se na sequéncia, a

perspectiva sociolégica.

2.2.2 A perspectiva socioldgica da aprendizagem nas organizacdes

O ponto de partida da aprendizagem na perspectiva socioldgica é a experiéncia
vivida no cotidiano e a aprendizagem como parte do participar na vida social e na
pratica (GHERARDI; NICOLINI, 2001). Como a aprendizagem € entendida como parte
inerente da pratica social, torna-se necessario analisar o contexto como produto
histérico e construido na relacdo entre pessoas. Sob esta 6tica, a aprendizagem

engloba suas dimensdes epistemolégicas e ontologicas, diferentemente da
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perspectiva da aprendizagem individual, pautada na dimensdo epistemoldgica
(ELKJAER, 2003; ELKJAER; BRANDI, 2011). Deste modo, a aprendizagem ocorre no
campo das acles e interacdes humanas coletivas e é reproduzida nas relacdes
sociais dos individuos, quando estes participam de uma sociedade e produzem algo,
ndo sendo possivel separar a aprendizagem individual e organizacional (GHERARDI;
NICOLINI, 2001; ELKJAER, 2003; ELKJAER; BRANDI, 2011).

[...] conhecimento ndo reside na cabegca das pessoas nem em uma
mercadoria, mas em uma atividade situada em praticas sociais, laborais e
organizacionais. Logo, é realizada na mudanca de conhecimento (objeto)
para conhecer (atividade) algo que as pessoas “fazem” juntas, coletiva e
socialmente (GHERARDI, 2014, p.18).

Depreende-se, portanto, que a aprendizagem esté integrada ao cotidiano da
vida dos individuos e majoritariamente tenha origem nas fontes informais das relagdes
sociais. A visao até entdo predominante de aprendizado pela cognicao e a busca de
um processamento de informacao, privilegiando o conhecimento explicito e individual,
€ deslocada para o entendimento da aprendizagem como um processo de
participacao e interacao, estando associada a uma pratica desenvolvida por um grupo
(GHERARDI; NICOLINI; ODELLA, 1998; COOK; BROWN, 1999; NICOLINI;
GHERARDI; YANOW, 2003; BISPO, 2013b). Logo, compreende-se a aprendizagem
COMO um processo que nao esta sustentado em documentos ou comportamentos de
rotina oriundos de treinamentos, mas como uma pratica socialmente construida.

Gherardi (2006), discutindo as diferencas entre aprendizagem na perspectiva
cognitiva e na perspectiva social, apresentou alguns questionamentos que foram

organizados por Bispo e Mello (2012), conforme Quadro 4.

Quadro 4 - Aprendizagem nas perspectivas cognitiva e social

(continua)

Aprendizagem na perspectiva cognitiva Aprendizagem na perspectiva social

Pergunta: Quais o0s tipos de processos | Pergunta: Que tipo de engajamento social é
cognitivos e estruturas conceituais estdo | apropriado para suprir 0 contexto de

envolvidos? aprendizagem?

Resposta: Resposta:

Onde: A aprendizagem assume lugar na mente | Onde: A aprendizagem assume lugar em uma
dos individuos. estrutura de participacéo.

Quem: O individuo aprende. Quem: A comunidade aprende, porque a

aprendizagem € mediada pelas diferencas de
perspectivas entre os participantes.
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Quadro 4 - Aprendizagem nas perspectivas cognitiva e social
(concluséo)

Aprendizagem na perspectiva cognitiva Aprendizagem na perspectiva social

Pergunta; Como se da a reproducdo do | Pergunta: Como se da a reproducdo do
conhecimento? conhecimento?

Resposta: Por meio da doutrina e aprovacéo de | Resposta: Por meio da manutencdo de certos
codigos de acdo predeterminados. modos de coparticipagdo nos quais o0
conhecimento esta subjacente.

Pergunta: Qual é o papel da linguagem? Pergunta: Qual o papel da linguagem?

Resposta: A linguagem é o meio de transmissdo | Resposta: A linguagem é um meio de acédo no
do conhecimento. mundo social.

Premissa: A aprendizagem é uma forma de | Premissa: A aprendizagem € um meio de ser no
conhecer o mundo. mundo social.

Fonte: Bispo e Mello (2012).

Observa-se desta comparacdo que, diferentemente da aprendizagem na
perspectiva cognitiva que, ao ancorar o processo na dimenséo individual e como algo
inerente a mente dos individuos, preocupa-se no como as pessoas aprendem, a

perspectiva socioldgica da aprendizagem foca-se em compreender como o contexto

€ um elemento chave na aprendizagem, na socializacdo e no desenvolvimento dos
individuos. Dito de outra forma, a aprendizagem na perspectiva sociolégica nao é
concebida “para possibilitar que se conhega o mundo, mas para se tornar parte social
dele” (BISPO, 2013b, p.2).

Elkjaer (2003) argumenta que entender a aprendizagem organizacional na
perspectiva social impede que se foque somente na cognicao individual, embora
destaque a importancia desta dimensdo. Entretanto, ao focar no contexto
organizacional e nas relacdes dos grupos, considera-se a existéncia de seres sociais
gue possuem histdrias e formulam solucdes, a partir de suas proprias experiéncias.
Neste sentido, a aprendizagem é entendida como algo mais do que “o processamento
de informacdes e transferéncias de culturas e atitudes certas” (ELKJAER, 2001,
p.107). Para Gherardi (2011), a contribui¢do da perspectiva sociologica para o estudo

da aprendizagem organizacional pode ser resumida como

Um convite para ver a aprendizagem organizacional a partir de uma
perspectiva cultural como uma metafora — derivada da justaposicdo dos dois
termos "aprendizagem" e " Organizacao — que possibilita o desenvolvimento
de um sistema de representacao (uma teoria) interpretando a organizagao
como se fosse um processo de aprendizagem (GHERARDI, 2011, p.44,
tradugéo nossa).
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Ao discutirem a contribuicdo da abordagem sociolégica para a aprendizagem
organizacional, Gherardi e Nicolini (2001) apresentaram cinco tradi¢cdes socioldgicas
com onze narrativas. As posi¢coes epistemoldgicas e ontologicas, assim como as
narrativas da aprendizagem organizacional, estdo diretamente relacionadas a
abordagem socioldgica escolhida. No Quadro 5, a seguir, apresentam-se as tradi¢cdes

socioldgicas e as respectivas narrativas.

Quadro 5 - Tradi¢des sociolégicas na aprendizagem organizacional

Tradigdo socioldgica Narrativa de aprendizagem organizacional

Tradicdo do Conflito - Aprendizagem organizacional como ideologia de grupo de
poder especifico.

- Aprendizagem organizacional como politica de mobilizagdo de
recursos de poder e conflito.

- Aprendizagem organizacional como tentativa de gerenciar a
tensdo entre a racionalidade substantiva e a formal.

Racional/Utilitaria - Aprendizagem organizacional como uma busca orientada a
problema.

- Aprendizagem organizacional como uma ativagdo em uma
rede de intercambio.

- Aprendizagem organizacional como uma ecologia da
aprendizagem.

Durkheiniana - Aprendizagem organizacional como uma variavel dependente.

- Aprendizagem organizacional como socializacdo de codigos
culturais especificos.

Microinteracionista - Aprendizagem organizacional como transmissdo de
conhecimento dentro das comunidades ocupacionais.

- Aprendizagem organizacional como rétulo que produz uma
realidade socialmente construida e é produzida por esta
realidade.

Pos-Moderna - Aprendizagem organizacional como uma pratica discursiva

Fonte: Traduzido pela autora a partir de Gherardi e Nicolini (2001, p.46)

Da analise de cada narrativa é possivel depreender que as tradicdes refletem
diferentes posicGes epistemoldgicas e contribuicbes quanto a relacdo entre
aprendizagem e organizacdes. Entretanto, a despeito das diferencas, a concordancia
reside no fato de que o conhecimento ndo esta na mente dos individuos, mas situado
em um contexto historico, social e cultural em que ele surge e é incorporado em uma
variedade de formas e meios de comunicacdo (GHERARDI, 2001; NICOLINI,
GHERARDI; YANOW, 2003; GHERARDI, 2011; BISPO, 2013b). Isso significa dizer

gue a aprendizagem organizacional ndo pode ser focalizada na mudancga da maneira
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de pensar dos individuos, mas no contexto organizacional e em seus padrdes de
participacao e interacéo, reconhecendo a vida social, de seu contexto, histéria, tempo,
espaco, linguagem, tendo esses elementos um valor significativo, imbricados em uma
profunda conexado com o processo de aprender (GHERARDI, 2001, 2006, 2011).
Trata-se, portanto, de um continuum de reflexdo, interacdo e de negociacdo em que
um conhecimento abstrato se torna concreto e pertencente a um grupo.

Na esfera deste trabalho compreende-se que a aprendizagem organizacional
€ um rétulo que produz uma realidade socialmente construida e é produzida por esta
realidade, acontecendo em comunidades ocupacionais, nas quais o conhecimento é
algo que as pessoas fazem em conjunto, estando o conhecer e o fazer
intrinsecamente enredados (GHERARDI; NICOLINI, 2001). Dito isso, na sequéncia
busca-se discutir a aprendizagem organizacional a luz dos estudos baseados em

prética.

2.2.3 A aprendizagem organizacional e o saber na pratica — os estudos

baseados em pratica

2.2.3.1 Os estudos organizacionais e a pratica

Os estudos organizacionais baseados em propostas funcionalistas teorizaram
e moldaram as organizacdes de forma abstrata, baseando predominantemente suas
teorias em um modelo de organizacdo que limitava os processos de tomada de
decisdo a um conjunto de fatores formais, quantificaveis e racionalizados. A critica
existente € que, influenciados por um paradigma funcionalista, cujo foco reside na
busca pela conformidade, coesdo e ajustamento, e na explicacdo do mundo, do
homem e das organizacbes com base em leis cientificas universais, funcdes,
estruturas ou formas binarias comparadas, 0s estudos organizacionais se
distanciaram do que as pessoas realmente faziam em uma organizacao
(WHITTINGTON, 2004; SANTOS; ALCADIPANI, 2015).

Com as fragilidades do funcionalismo em explicar as contingéncias e as
complexas relagdes existentes entre individuos e sociedade, o que se observou foi 0
avanco dos estudos organizacionais em busca de novas contribuicdes ontolégicas,

epistemoldgicas e metodoldgicas. Assim, nota-se um crescimento de estudos que
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recuperam o interesse pela analise do dia a dia das organiza¢des, em um movimento
de se retornar a realidade vivida pelas pessoas, possibilitando que os problemas reais
sejam tratados, desafiando o individualismo presente nas abordagens existentes
(WHITTINGTON, 2004; GHERARDI, 2009a; SANTOS; ALCADIPANI, 2015).

Este movimento, que ficou conhecido como “retorno a pratica”’, tornou-se alvo
de estudos em diferentes areas. Considera-se um retorno porque o interesse pela
pratica, como argumentam Santos e Alcadipani (2015), ndo é novo, estando presente
nos estudos organizacionais desde a experiéncia de Hawthorne®. No campo dos
estudos organizacionais, esta reaproximacao com a pratica é observada em diferentes
disciplinas da Administracdo, como por exemplo, Estratégia (JARZABKOWSKI, 2003;
WHITTINGTON, 2004; JARZABKOWSKI; SPEE, 2009), Tecnologia (ORLIKOW SKI,
2000), Marketing (WARDE, 2005) e Aprendizagem (GHERARDI, 2001; NICOLINI;
GHERARDI; YANOW, 2003; GHERARDI, 2011).

Ao adotarem a agenda sociologica, pesquisadores levantavam
guestionamentos quanto a capacidade das teorias em administracdo em explicar os
fendbmenos a partir de modelos normativos e prescritivos sustentados em uma
racionalidade limitada, na imparcialidade modernista, na visdo de um mundo estatico,
previsivel, simples e mensuravel, e no entendimento da organizagdo como um
produto, um resultado e ndo um processo, e sem considerar as relacdes entre as
pessoas e as praticas que desempenhavam (WHITTINGTON, 2004;
JARZABKOWSKI; SPEE, 2009; TURETA; LIMA, 2011; GHERARDI, 2011). Dito de
outra forma, 0 que se busca ao se adotar a agenda socioldgica, é considerar como
unidade de andlise a realidade vivida pelas pessoas nas organizacdes e a prépria
organizacao em si, pois neste ambito € construida e reconstruida.

A pratica social tem recebido atencédo tedrica em funcdo da pluralidade de
campos semanticos e distintos posicionamentos epistemoldgicos. Esse crescente
interesse pelo tema tem suscitado em pesquisadores a preocupacdo em clarificar os
pressupostos ontolégicos, epistemolégicos e metodolégicos que orientam as

pesquisas ha perspectiva da pratica, ndo se tratando de olhar mais de perto para as

” Termo derivado do livro editado por Schatzki, Knorr-Cetina e Von Savigny intitulado The practice turn
in contemporany theory (2001). Desde entdo, o termo "retorno a pratica" expandiu-se e vem sendo
utilizado nas contribuigdes para os estudos de prética.

8 Experiéncia realizada em 1927, na Western Electric Company, tendo sido coordenada por Elton Mayo
com o objetivo de determinar a relagéo entre a intensidade da iluminacao e a eficiéncia dos operarios
medida através da produgcdo. Dentre as diversas conclusbes do trabalho, identificou-se o
desenvolvimento social do grupo e a importancia dos grupos informais.
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organizagdes, mas, “fundamentalmente, mudar as lentes, ou o0 modo, por meio das
guais se olha para elas (SANTOS; ALCADIPANI, 2015, p.80)".

Ao discutirem os desafios da teoria da pratica, Feldman e Orlikowski (2011,
p.1249, traducdo nossa) argumentaram que levar a pratica a sério nas pesquisas
organizacionais “também requer tolerancia para a complexidade e a ambiguidade,
porque requer o envolvimento com as realidades cotidianas da vida organizacional
que sao ricas em contingéncia, multiplicidade e emergéncia”. As autoras discorrem
ainda sobre a necessidade do envolvimento profundo no campo e na escrita da
pesquisa, além de reconhecer que o resultado obtido nos estudos a luz da teoria da
pratica fornece a base para generalizacdes tedricas.

O movimento denominado Estudos Baseados em Pratica (EBP)® multiplicou-se
em meio a essa diversidade conceitual e, segundo Corradi, Gherardi e Verzelloni
(2010), sem pretensdo de se tornar uma unica escola de pensamento, deve ser
entendido como um “conceito guarda-chuva” que abriga similaridades e divergéncias,
“assemelhando-se a um mundo social composto por reflexdes entrelacadas e um
amplo conjunto de interpretacdes da nocdo de pratica” (CORRADI, GHERARDI,
VERZELLONI, 2010, p. 279). A cronologia dos estudos baseados em pratica pode ser

resumida, conforme o Quadro 6.

Quadro 6 - Cronologia dos estudos baseados em pratica

(continua)

Rétulo Quem introduziu

Practice-based standpoint Brown e Duguid (1991)

Work-based learning and practice-based learning Raelin (1997, 2007)

Practice ‘as what people do’ ) ] o
Pickering (1990, 1992) Whittington (1996)

Practice lens and practice-oriented research Orlikowski (2000)

® O movimento denominado Estudos Baseados em Prética (Practice Based Studies), segundo Bispo
(2013a), teve como primeiro passo a realizacdo do simpésio da Academy of Management, em 1998,
proposto por Nicolini e Yanow, que reuniu um grupo de pesquisadores que detentores de referenciais
tedricos que utilizavam as praticas como meio de compreensdo da aprendizagem, do conhecimento e
das organiza¢des. Um segundo passo foi a publicacdo da edi¢@o especial da revista Organization em
2000 (v. 7, n. 2) editada por Silvia Gherardi e, como terceiro passo nessa fase inicial, a publicacéo do
livro Knowing in Organizations: A Practice-Based Approach editado por Davide Nicolini, Silvia Gherardi
e Dvora Yanow em 2003.



51

Quadro 6 - Cronologia dos estudos baseados em pratica

(concluséo)

Rétulo Quem introduziu

Knowing in practice Gherardi (2000) Orlikowski (2002)

Practice-based perspective Sole e Edmondson (2002)

Practice-based approaches Carlile (2002)

Fonte: Adaptado de Corradi, Gherardi e Verzollini (2010, p.269).

O que se discute € a inexisténcia de um consenso na definicao do que é prética,
sendo possivel observar em meio a profusédo de conceitos, unidades de analise,
metodologias e diferencas na visdo de mundo, contradicdes e simplificacdes que
podem colocar em risco 0 avanco tedrico (COOK; BROWN, 1999; GHERARDI, 2009;
CORRADI; GHERARDI; VERZELLONI, 2010; SANTOS; ALCADIPANI, 2015;
GHERARDI, 2015). Este cenario traz um desafio para a area de estudos
organizacionais no que diz respeito ao rigor tedrico e metodoldgico, assim como na
necessidade de ampliacdo das pesquisas empiricas para o desenvolvimento do
campo de estudo. Corradi, Gherardi e Verzelloni (2010) atentam para a necessidade
de se reconhecer as origens do conceito de pratica e sua tradicdo socioldgica, de
forma a possibilitar essa amplitude tedrica e empirica sobre praticas.

Nicolini, Gherardi e Yanow (2003) argumentam que a base do entendimento da
pratica deriva de quatro areas do saber. o marxismo, a fenomenologia, o
interacionismo simbdlico e o legado da filosofia de Wittgenstein. No Quadro 7, a
seguir, apresentam-se de forma sintetizada as ideias centrais e o entendimento do

gue é pratica em cada area de saber.

Quadro 7 - TradicGes das areas do saber para a pratica

(continua)

Area do saber

Ideia central

A pratica

Marxismo

A prética é sempre o produto de

condi¢bes histéricas
especificas, resultantes de
praticas prévias que se

transformam  em praticas
presentes. O pensar € apenas
uma das coisas que as pessoas
fazem.

Sistema de atividades em que o saber
ndo estd separado do fazer e
considera a aprendizagem uma
ocorréncia social e ndo apenas
atividade cognitiva. Pratica é, ao
mesmo tempo, producdo do mundo e
processo.




Quadro 7 - Tradi¢des das areas do saber para a prética

(concluséo)

Area do saber

Ideia central

A prética

Fenomenologia

Cotidiano da vida
organizacional acontece por
meio das atividades do
trabalho, em uma interagcédo
entre individuos e objetos, néo
havendo distincdo entre eles.

Construcédo de significados partindo
da interacdo de todos os elementos
humanos e ndo humanos.

Interacionismo
simbdlico

Destaca a ideia da construcéo
coletiva, do significado dos
fatos e da interacdo entre
individuos e objetos,
possibilitando um  processo
interpretativo e de apropriacdo
e modificagéo.

Resultado da interagdo humana
mediada pela linguagem e uso de
simbolos para interpretagdo dos fatos
e o significado das a¢fes no contexto
vivido.

Filosofia

de Wittgenstein

Relaciona linguagem, pratica e
significado por meio dos jogos
de linguagem. E a linguagem
gue promove a pratica social e
possibilita a construcdo de

Participar em uma pratica implica
fazer parte do jogo linguistico. E por
meio da linguagem que se
compartilha a “life form’ (praxis), o
entendimento pratico.
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significado e sentido.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Nicolini, Gherardi, Yanow (2003) e Bispo (2013b)

Ao se analisarem as contribuicbes das diferentes areas, observa-se que as
ideias centrais contidas passam pelo carater historico e social, pela natureza da
atividade humana e da linguagem, pelas relacdes e interacdes estabelecidas a partir
de significados, pela apropriacdo do conhecimento e do saber e pela forma de
organizar o mundo. Todavia, a despeito das diferentes vozes, o que se percebe € o
interesse pela vida cotidiana por meio de uma lente cultural, interpretativa, social que
da a dimensao de um agir contextualizado em uma realidade de grupo, conferindo a
ela significados.

Para Gherardi (2006, 2011), o conceito de pratica tem multiplas raizes
socioldgicas e defini-la de forma direta implica um reducionismo que o conceito nao
possui. A referéncia implicita a um ou outro desses conceitos traz a tona um fendmeno
de prética diferente, de modo que o mesmo termo € usado para lancar luz sobre
diferentes aspectos. Para a autora, as principais teorias socioldgicas do conceito de
pratica consistem na sociologia fenomenolégica, no interacionismo simbélico, na
etnometodologia e na praxeologia social e na teoria da estruturacdo. A fenomenologia
e a etnometodologia preocupam-se com a producgéo intersubjetiva de sentido e

significado através da interacdo natural. A maior parte do que um individuo sabe n&o
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se origina apenas da sua experiéncia, mas do conhecimento de origem social que foi
transmitido a ele por relagbes sociais de todos os tipos. Sendo assim, a interacao
social dos atores é um elemento crucial na compreensédo dos atos de producéo de
significados, pois é por meio das préaticas e das interacbes e dos processos de
negociagao que sdo estabelecidos o fazer coletivo e a formagéo da identidade coletiva

de um grupo.

A inovacdo mais significativa pela etnometodologia com relacao a sociologia
tradicional é a substituicdo das categorias cognitivas pelas categorias de acao
e a consequente visdo da criacdo e transmissédo do conhecimento como uma
pratica socialmente importante (GHERARDI, 2001, p.45, traducao nossa).

Em oposicdo a visdo subjetivista das tradicbes fenomenoldgica e
etnometodoldgica, Bourdieu (1977) argumenta que sO € possivel compreender a
I6gica mais profunda do mundo social, se houver um mergulho na realidade empirica
e historicamente situada e datada. Para Bourdieu (1977), o principio da constituicao
de uma realidade social estad na estrutura, ndo sendo possivel compreender a acéo
social somente a partir de testemunhos, sentimentos ou reac¢des. Logo, um individuo
nao se pode conduzir, improvisar ou criar livremente; ele é sujeito (agente) de uma
estrutura, dos seus codigos e processos. Desta forma, a estrutura, as representacoes
e as praticas vao se constituindo de forma continua em um sistema completo de
relacbes. Ha nesta abordagem uma prioridade de uma compreensdo objetiva da
realidade em detrimento a visdo subjetivista (GHERARDI, 2011). Para Bourdieu
(1977), o descritivismo da fenomenologia é apenas uma etapa do processo, embora
adote em suas proposicdes o fato natural e a postura fenomenolégica.

Como estrutura objetiva, a vida social pode ser observada, medida e projetada
independentemente das representacdes daqueles que nela vivem, pois, o0 principio da
constituicdo da vida social € estrutural, embora essas estruturas devam ser analisadas
a partir das praticas. Essa relacdo entre o agente e a estrutura € mediada pelo
conceito de habitus, proposto por Bourdieu (1977). O habitus é definido como um
conjunto de relacdes histéricas depositadas nos corpos dos individuos sob a forma de
esquemas mentais e corpéreos de percepc¢ao, avaliacdo e acdo. Para Gherardi (2011,
p.46) “ambos os conceitos — campo e habitus — sdo relacionais no sentido de que eles

funcionam completamente somente em relagdo um ao outro”.
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A contribuicdo de Giddens, segundo Gherardi (2011), esta na tentativa de
analisar tanto a estrutura, quanto a acdo dentro de um Unico e coerente quadro tedrico
que da conta da vida social como uma série de atividades e praticas sociais realizadas
por individuos e, através das quais, ao mesmo tempo, esses individuos reproduzem
instituicbes e estruturas sociais, sendo modificadas e sustentadas por essa acéo
humana. Neste sentido, a consciéncia pratica é parte de um aprendizado que vai
ocorrendo naturalmente. Gherardi (2009c) argumenta que o debate de como a
reproducao das praticas contribui para a producdo da ordem social dentro de praticas
de trabalho tem sido negligenciado pelos estudos baseados em pratica. Para ela, isso
“impede de estudar como as praticas sao socialmente sustentadas por meio de formas
situadas de aprender os critérios de apreciacdo e formas situadas de transmiti-los”
(GHERARDI, 2009c, p.109, tradugcéo nossa).

Para Gherardi (2006, p.34), a pratica pode ser entendida como “um modo
relativamente estavel no tempo e socialmente reconhecido de ordenar elementos
heterogéneos em um conjunto coerente”. Segundo Bispo (2013b), este conceito

possui quatro caracteristicas fundamentais para o entendimento do termo prética:

Primeiro, como um grupo de atividades que adquire significado e torna-se
reconhecido enquanto unidade, de modo que o foco deve sempre ser no
conjunto que as atividades assumem em um contexto de acdo situada. O
tempo em que essa acao situada se mantém. A condi¢cdo de ser reconhecida
socialmente e, por fim, um modo de organiza¢cdo de mundo (BISPO, 2013b,
p.146).

Desta forma, uma pratica é algo que confere identidade a um grupo que se
organiza a partir dela; sua aprendizagem ocorre por meio das interacdes entre 0s
atores sociais e 0s elementos humanos e ndo humanos, e € resultado de uma

dimensao tacita e estética dessas interacoes.

A prética pode, portanto, ser um objeto de fazer, um tempo de fazer e uma
maneira socialmente sustentada de fazer. E em todos os trés casos o
conhecimento esté presente na forma de aprendizagem intrinseca ao fazer —
um fazer bem informado — e fazer o conhecimento sustentado por normas
sociais apreciativas do fazer as coisas bem, lindamente, utiimente
(GHERARDI, 2011, p.49, traducdo nossa).

O conceito de préatica tem sido utilizado por diferentes areas de pesquisa.
Dentre elas, destacam-se, 0s estudos das areas de estratégia, tecnologia, estudos de
género e de conhecimento e aprendizagem organizacional (GHERARDI, 2009a;
FELDMAN; ORLIKOWSKI, 2011). Ao se apropriar, nesta pesquisa, da lente da pratica
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para problematizar a aprendizagem para a sustentabilidade em ambientes
organizacionais, assume-se que o conhecer € uma atividade situada que as pessoas
fazem juntas e que o conhecer na pratica € sempre uma realizacdo pratica
(GHERARDI, 2001, 2011). Desta forma, em continuidade discute-se o aprender e o

conhecer como préticas situadas.

2.2.3.2 O aprender e o conhecer como préticas situadas

Entende-se, no contexto desta pesquisa, que a aprendizagem organizacional
ndo pode ser focalizada na mudanca da maneira de pensar dos individuos, mas no
contexto organizacional e em seus padrdes de participacao e interacdo (GHERARDI,
2001; ELKJAER; BRANDI, 2011; GHERARDI, 2011), reconhecendo a vida social, seu
contexto, historia, tempo, espaco e linguagem, tendo todos esses elementos um valor
significativo e estando todos imbricados em uma profunda conexdo com o processo
de aprender (GHERARDI; NICOLINI; ODELLA, 1998; GHERARDI, 2009b). Logo,
“conhecer é ser capaz de participar com a necessaria competéncia na complexa teia
de relacdes entre pessoas, artefatos materiais e atividades” (GHERARDI, 2014, p.5).
Neste sentido, a linguagem e a pratica séo consideradas fatores determinantes em
um processo de aprendizagem.

Gherardi (1999, 2001, 2009b) argumenta que o termo a ser utilizado quando se
pensa na aprendizagem nessa perspectiva deva denotar uma acéo, sugerindo assim,
a utilizacdo de learning-in-organizing (aprender ao organizar) ao invés de
organizational learning (aprendizagem organizacional). Nessa logica, a prética
conecta o conhecimento com a acao e vai sendo produzido e reproduzido nesta
interacdo, na qual os praticantes dominam o conhecimento pratico e tornam-se
competentes em suas comunidades de pratica por meio das interacfes entre
humanos e ndo humanos. Ainda para Gherardi (1999) e Gherardi e Nicolini (2001), no
centro do learning-in-organization esta a concepcédo do conhecimento como situado,
provisional, pragmatico, relacional, mediado por artefatos, negociado e reproduzido.
Em convergéncia, Clegg, Kornberger e Rhodes (2005) argumentam que aprender ndo
é algo que é feito para organizacdes, nem € algo que uma organizacéo faz, e sim, que
aprendizagem e organizacdo devem ser vistas como mutuamente constitutivas e

instaveis. Segundo os autores, o aprendizado deve ser entendido
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[...] ndo como uma prética discreta e identificavel ou conjunto de ferramentas,
mas sim como um processo pelo qual uma organizacéo existe. Aprender é,
portanto, uma forma de desorganiza¢c&do que se conecta e pode desestabilizar
o0 desejo de uma ideia de organizacdo unificada, atemporal e estatica
(CLEGG; KORNBERGER; RHODES, 2005, p.161, tradugéo nossa).

Gherardi e Perrota (2014, p.136) enfatizam que o contexto n&o é “recipiente
para acdo, mas uma situacdo em que os interesses dos atores e as oportunidades
proporcionadas pelo ambiente se encontram e séo reciprocamente definidos”. Ao se
concentrar na andlise do conhecimento dentro de uma pratica situada é possivel
compreender onde o conhecimento é construido socialmente. O knowing nédo pode
ser separado do doing, porque é constituido a partir das préaticas situadas onde o
conhecimento é produzido e reproduzido. Trata-se, portanto, de compreender que a
aprendizagem é uma composi¢cado de knowing e doing (GHERARDI, 2001, 2009b;
BISPO, 2013b). Para Feldman e Orlikowski (2011), entender conhecimento por essa
lente implica rejeitar o dualismo tradicional estabelecido entre o conhecimento que
existe no mundo de fora, que é codificado em objetos, rotinas ou sistemas externos,
e 0 conhecimento existente no mundo de dentro, embutido em cérebros humanos,
corpos ou comunidades. E necessario entender que o conhecimento é uma realizag&o
social continua, constituida e reconstituida na pratica cotidiana (ORLIKOW SKI, 2000).

Ao estabelecer associacdes entre pratica e conhecimento, Gherardi (2014)

indica trés tipos de relacdes ndo excludentes: (1) relacdo de contencéo; (2) relacéo

de constituicdo mutua; e (3) relacdo de equivaléncia. Na relacdo de contencéo, a

autora argumenta que o conhecimento tem lugar dentro das praticas e estas, por sua
vez, sao reconhecidas pelos praticantes. Nestas praticas estdo contidos “pedacos de
conhecimento ancorado no mundo material que foi sendo formado a partir do sistema
normativo, cultural e estético existente” (GHERARDI, 2014, p.6). Por sua vez, na
relacéo de constituicdo matua, conhecer e praticar sdo dois fenbmenos que interagem
e produzem um ao outro, sem haver qualquer distincdo entre eles. E por fim, na
relacdo de equivaléncia que, por serem indissociados, leva ao entendimento de que
“praticar € conhecer na pratica, esteja o sujeito ciente disso ou ndo” (GHERARDI,
2014, p.7). Desta forma, € por meio das praticas de trabalho que o conhecimento se
torna observavel e é produzido e reproduzido (GHERARDI, 2009b; GHERARDI;
PERROTTA, 2011, 2014; GHERARDI, 2014).

Cabe destacar que diferentes abordagens influenciam o entendimento da

aprendizagem organizacional na perspectiva da pratica. Nicolini, Gherardi e Yanow
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(2003) indicam que a abordagem cultural interpretativa, das comunidades de prética,
da teoria da atividade e da sociologia da translagéo e dos estudos no local de trabalho
(GHERARDI, 2006) compartilham a nocao de que o conhecimento é algo pratico e
contextualizado, embora possuam ontologias e epistemologias distintas. Gherardi
(2016) aponta que a compreensdo sobre a pratica oriunda das quatro primeiras
contribuicdes foi construida em torno do "saber na préatica" com inspiracdo da
fenomenologia. Por sua vez, os estudos no local de trabalho juntam-se aos debates
com inspiracdo do interacionismo simbdlico e da ethometodologia.

De forma a resumir as principais caracteristicas de cada uma dessas tradi¢oes,

utiliza-se o Quadro 8, proposto por Bispo e Godoy (2012).

Quadro 8 - TradicOes dos estudos baseados em pratica

(continua)
Tradicéo Base tedrica Autores relevantes Descricdo genérica
no contexto dos
EBP
Cultural Julgamento Yanow e Strati Mostram como os artefatos e as
interpretativa estético/ interactes sustentam 0s
Transmissao significados e o0 conhecer na pratica
cultural sem um processo de intervencgao.

O julgamento estético é realizado a
partir de alguém que faz
consideragbes sobre as praticas
relacionadas aos seus sentidos.

Comunidades surgem e crescem
da interagdo entre competéncia e
experiéncia pessoal, em um
contexto de engajamento com uma

interacionismo
simbdlico

. Interacionismo Wenger e Gomez; | pratica comum, ou seja, as praticas

Comunidades o X
de prética S|mpollco/ Bouty e | sustentam as corpumdad_e_s e 0s
habitus DruckerGodard novos membros sdo admitidos em
um processo de legitimacao
periférica. As  praticas sao
entendidas como estruturas

(habitus).

Teoria da | Psicologia Engestréom, Puonti e | As atividades s&do culturalmente
atividade cultural de | Seppanen; Blackler, | situadas e mediadas pela
cultural e | Vygostsky/ Crump e McDonald linguagem e artefatos tecnolégicos
historica Praxis de Marx / e sempre desenvolvidas em
elementos do comunidades e implicam diviséo do

trabalho entre os membros.
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Quadro 8 — Tradi¢cbes dos estudos baseados em préatica

(concluséo)

Tradic&o Base tedrica Autores relevantes Descricdo genérica
no contexto dos
EBP
Teoria da | Combina Law, Singleton e | Uma interpretacao sensitiva
translacdo/teoria | elementos das | Suchman; Gherardi e | baseada na nocdo de que o social
ator-rede outras Nicolini nao € nada mais do que um padrao
abordagens com de rede de materiais heterogéneos
a distribuicdo do que incluem ndo apenas pessoas,
poder de mas também maquinas, animais,
Foulcault e a textos, moeda, arquiteturas, entre
construgdo  de outros elementos que se ligam por
significado de um processo de ordenacgédo. O foco
Wittgenstein. estd em como o conhecimento é

construido, mantido e perpetuado.

Estudos no local | Relacédo da | Suchman e Borzeix Considera o trabalho uma atividade
de trabalho | tecnologia na em qgue sujeitos e objetos,
(Workplace constituicdo  do presentes em um  conjunto,
studies) ambiente de constituem e dao sentido para as
trabalho/ atividades que emergem da sua
tecnologia como interacao.
uma pratica
social

Fonte: Bispo e Godoy (2012, p.693)

Além dos conceitos de learning e de knowing, os conceitos de comunidades de
préatica, pratica de uma comunidade, curriculo situado, curriculo de aprendizagem e
textura organizacional sdo importantes para a compreensdo da aprendizagem
organizacional a luz dos estudos baseados em pratica.

O conceito de Comunidades de Pratica (CoP) introduziu no debate académico
guestdes como a importancia do saber-fazer pratico para o trabalho, a existéncia de
identidades coletivas e a importancia dos processos de aprendizagem dentro de uma
comunidade de profissionais. Este conceito, proposto e popularizado!® por Jean Lave
e Etienne Wenger em 1991, segundo Corradi, Gherardi e Verzelloni (2010),
representou a passagem de uma visao cognitivista da aprendizagem para uma visao
social e, ao conceber a aprendizagem como um processo social participativo, afastou-
se da visdo predominante da aprendizagem individual. Desta forma, a comunidade é

a fonte e o meio de socializacdo, onde préticas sociais e de trabalho sdo constituidas,

10 Gherardi (2008) argumenta que o termo comunidades de pratica tem antecedentes nas comunidades
de praticantes com os estudos de Constant Il sobre tecnologias.
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alteradas e perpetuadas. Aprender uma pratica implica o envolvimento ativo de
individuos que reconhecem e legitimam as préaticas, conferindo um senso de
pertencimento, ainda que em relacdo a comunidade a que pertencem. As condicfes
e formas de aprendizagem sao definidas de forma néo intencional e tacitamente pela
comunidade que molda as praticas em curso.

A CoP constitui, portanto, uma teia de relagBes que vao além dos limites das
organizag0Oes individuais, proporcionando um canal para mudancas no volume de
conhecimento organizacional. Nesta abordagem, a aprendizagem organizacional é
entendida como uma condicao coletiva de grupo e os artefatos como 0s promotores
de significados. Entende-se que é por meio do compartilhamento de uma forma de
vida, da pratica e ndo do conceito, que se acessa o conhecimento; o foco deixa de ser
no que se aprende ou quem aprende, para como se aprende e a aprendizagem se da
na pratica, na interacdo em um compartilhamento que tem como pano de fundo a
cultura, que retrata valores, crengas, sentimentos, artefatos, mitos, simbolos, rituais,
gue sao criados, herdados e transmitidos por pessoas e grupo (BISPO, 2013a).

Gherardi, Nicolini e Odella (1998) esclarecem que o conhecimento dentro de
uma comunidade de pratica ndo é mantido sob a forma de qualquer tipo de estrutura
cognitiva ou plano de acao, e sim como um habitus (BOURDIEU, 1977) sustentado
coletivamente pelos membros. O habitus representa as relacbes historicas
depositadas nos corpos dos individuos sob a forma de esquemas mentais e corporeos
de percepcéo, avaliacdo e acao, garantindo praticas e constancia (BOURDIEU, 1977).
Para os autores, absorver e ser absorvido em um habitus implica conhecer quem esta
envolvido, o que eles fazem no dia a dia, como sdo suas atitudes, linguagem. Enfim,
‘o knowing é parte do tornar-se um insider em uma comunidade de pratica”
(GHERARDI, 2001, p.133, traducdo nossa).

Lave e Wenger (1991) elucidam que essa participacéo vai se dando de forma
gradual, inicialmente naquilo que se denomina participacao periférica legitimada, até
gue se aumente o nivel de engajamento para a participacao plena. O termo "periférico"
denota a existéncia de um caminho que um novo membro deve seguir para ser
reconhecido como participante da comunidade. Ao mesmo tempo, a ideia relacionada
de "legitimo" estd em conexdo com a institucionalizacdo (GHERARDI; NICOLINI;
ODELLA,1998). Novos membros da comunidade sédo socializados para suas praticas
e conhecimentos distintos, e adquirem um volume de conhecimento que eles deixam

como um legado, com algumas modificaces, aos seus sucessores. Dessa forma,
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perpetuam ndo s6 a comunidade, mas também o seu volume de conhecimento
pratico.

Sair da condi¢do de um participante periférico para um participante legitimo
implica ter a capacidade de identificar aspectos que sao importantes nesse contexto.
Para isso, torna-se fundamental identificar quem s&o as pessoas, o que fazem no dia
a dia, como séo estabelecidas as conversas, a rotina, as relacdes entre os membros
e 0s nao membros da comunidade e 0 que precisa ser aprendido para se tornar um
membro legitimo, em um processo onde entendimento e experiéncia estdo em
interacdo, sendo mutuamente constitutivos (GUDOLLE; ANTONELLO; FLACK, 2012).
Ainda para os autores, a participacao periférica legitimada é mais do que um processo
de aprendizagem por parte dos novatos; “é uma relagao reciproca entre pessoas e
pratica. Isso significa que, quando os aprendizes se movem para a participacao plena,
a comunidade de pratica ndo estd em um contexto estatico, a pratica em si esta em
movimento” (GUDOLLE; ANTONELLO; FLACK, 2012, p.25). Neste sentido, defendem
gue todos podem ser considerados novatos, quando se pensa em futuro de uma
comunidade em constante mudanca.

O conceito de CoP sofreu criticas em funcao do carater instrumental atribuido
pelas organizacbes para gerenciar 0 conhecimento organizacional e por
desconsiderar aspectos como poder e conflito, confianca, a extensdo das
comunidades e o0 senso de harmonia e coesao atribuido, além das ambiguidades que
0 conceito carrega. Diante disso, varios autores se dispuseram a rediscutir a
proposicéo e, dentre eles, Gherardi (2008) propds a inversao do termo comunidades
de pratica (CoP) para praticas de uma comunidade (PoC). Esta proposi¢cao deslocou
a énfase da comunidade para a pratica. Ou seja, para a autora, € por meio das praticas
qgue se da a “cola” que une as pessoas, os artefatos e as relagbes sociais, entendendo
o conhecimento como uma atividade que constitui a pratica (GHERARDI, 2008,
2009b). Adicionalmente, entende-se que as praticas das comunidades estéo situadas
dentro de visbes especificas de mundo e de relacdes de poder, produzindo tensoes,
descontinuidades e incoeréncias, tanto quanto produzem ordem e significados
negociados (GHERARDI; NICOLINI, 2002).

Ao discutir acerca dos conteudos necessarios para a aprendizagem, Lave e
Wenger (1991) propuseram o curriculo de aprendizagem e Gherardi, Nicolini e Odella
(1998), o curriculo situado. No curriculo de aprendizagem, o foco estd nas

oportunidades de aprendizagem para um grupo profissional, ao passo que € no
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curriculo situado que residem as oportunidades de aprendizagem para que 0 novato
seja considerado um membro legitimado. O conteudo deste curriculo situado, que é
de natureza tacita, expressa as praticas de trabalho em curso, as intera¢des sociais e
as relacdes de poder (GHERARDI; NICOLINI; ODELLA,1998).

Ao considerar o conhecimento como situado, Gherardi (2009b, 2014) expbe
que este processo de saber esté situado no corpo, na dindmica das interagfes, na
linguagem e no contexto fisico. Isso significa dizer que o conhecimento é adquirido
por meio dos sentidos, logo, € estético e ndo mental; que as interagdes acontecem
entre elementos humanos e ndo humanos, jA que utiliza de todos os recursos
disponiveis; que as praticas discursivas produzem ac¢des; e que o0 espaco é dotado de
significados e influencia na institucionalizacdo das praticas. E justamente neste
entrelacamento de ambiente, linguagem, mundo social e material que se cria a textura
organizacional. Bispo (2013b) considera que o conceito de textura organizacional é
um dos mais importantes desenvolvidos por Silvia Gherardi para as contribuicdes
acerca da aprendizagem nas organizacoes.

A textura se constitui em um espaco simbdlico, no qual os significados deste
entrelacamento conferem um carater singular para as organizacdes e, a0 mesmo
tempo, constituem um saber em ac&o que se renova e se transforma ao ser praticado
(GHERARDI, 2009b). Surge, portanto, do conjunto de praticas existentes em um
espaco organizacional. Conhecer em uma textura de praticas pressupfe a ativacao
de varios conhecimentos profissionais por todos o0s praticantes sem que seja
necessario o dominio total de cada um. O saber em pratica, por vezes, é mobilizado
na pratica discursiva, especialmente quando é abertamente discutido e contestado
(GHERARDI; RODESCHINI, 2016).

Baseado na revisdo da literatura realizada, pode-se depreender que a
aprendizagem a luz dos estudos baseados em pratica remete a natureza coletiva,
situada, relacional e provisoria do conhecimento. Conhecer nao é fruto da mente, mas
de uma construcdo simbdlica coletiva dada na interacdo e na negociagcdo em um
entrelacamento de ambiente, linguagem, mundo social e material. Conhecimento,
portanto, € uma realizacdo social continua, constituida e reconstituida nas praticas,
permitindo estudar o conhecimento em sua elaboracdo (GHERARDI, 2016). Ademais,
para projetar ambientes de aprendizagem nas organizacdes, é necessario organizar
espacos, horarios e préticas em que os membros possam ativar e desenvolver

praticas reflexivas compartilhadas, possibilitando uma mudanga do “saber antes de ir”



62

para “o saber como vamos”, o que implica em abandonar os mapas e objetivos prévios
(GHERARDI; COZZA; POGGIO, 2018).

Embora a aprendizagem venha sendo cada vez mais estudada a luz da
perspectiva social, ainda se observa a hegemonia da visdo psicolégica e da ciéncia
gerencial da aprendizagem, conforme evidenciam os estudos de Bispo e Mello (2012),
reproduzindo a visdo impessoal, racional e linear do conhecimento, o que denota, na
visdo dos autores “uma percepcao de um entendimento miope do que vem a ser
aprendizagem coletiva nas organizagdes” (BISPO; MELLO, 2012, p.743). Dado que o
campo emergente da sustentabilidade tem evidenciado que a educagdo e a
aprendizagem se apresentam como centrais para o seu desenvolvimento, discutir
como a sustentabilidade é aprendida no contexto organizacional se torna
particularmente relevante. Destarte, na sequéncia, discutir-se-a a aprendizagem para

sustentabilidade.

2.3. DA APRENDIZAGEM PARA O APRENDER SUSTENTABILIDADE

Inicialmente é importante elucidar que a aprendizagem e a educacao
representam a diade central para o emergente campo da sustentabilidade. Isto indica
gue a educacao para a sustentabilidade se apresenta como um meio de conscientizar
e desenvolver a capacidade em torno de todos os curriculos relevantes para o
processo de mudanca em curso (UNESCO, 2005; BENN; MARTIN, 2010; WALS,
2011; SIDIROPOULOS, 2013).

Para um mundo que migra de uma visdo de crescimento quantitativo infinito
para uma perspectiva de desenvolvimento qualitativo a partir de resultados
equilibrados nas dimensdes sociais, financeiras e ambientais, tornam-se
iminentemente necessarias mudancas para todos os individuos em todos os niveis da
educacédo e da aprendizagem. Lima (2003, p.116) argumenta que “o tipo de vida,
educacdo e sociedade que teremos no futuro vao depender da qualidade,
profundidade e extenséo dos processos de educacédo que formos capazes de criar e
exercitar individual e socialmente”. Por sua vez, Wals e Benavot (2017) argumentam
gque a mobilizacdo da educacdo como resposta aos desafios ambientais ndo é
novidade e em uma perspectiva histérica identificam quatro fases: (1) educacéo sobre
conservacao da natureza, que remonta ao final do século XIX e buscava retomar a

conexao entre pessoas e a natureza; (2) educacado ambiental, que remonta a década
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de 1960 e pautava-se em desenvolver a alfabetizacdo ecologica e a mudanca de estilo
de vida ambiental; (3) educacao sobre sustentabilidade, entre 1990 e 2014, que se
concentra em desenvolver o engajamento dos cidaddos e a capacitagao para o
desenvolvimento sustentavel; e (4) educacdo ambiental e sustentavel, que combina
criticamente elementos de abordagens anteriores, ao repensar o lugar da humanidade
no mundo e na cidadania global. Para os autores, as respostas coexistem hoje, ainda
gue a énfase varie em funcao do contexto e da histéria.

Como ja discutido, dentre as lacunas existentes para a operacionalizacdo da
sustentabilidade, é primordial apontar aquela que envolve a mudanca paradigméatica
dos praticantes organizacionais e a necessidade de um novo patamar de educacgéao e
de aprendizagem (LIMA, 2003; UNESCO, 2005; HENRY, 2009; EDWARDS, 2009;
BENN; MARTIN, 2010; WALS, 2011; MADSEN, 2013; SIDIROPOULQS, 2013; LE
ROUX; PRETORIUS, 2016; WALS; BENAVOT, 2017). Entretanto, dada a
complexidade, as diversas contestagdes e a dificuldade de entendimento do tema da
sustentabilidade, ha barreiras no processo de insercao tanto nas estruturas formais,
informais e néo formais da educacéao (GOHN, 2006).

Cabe ressaltar que nas escolas e em outros ambientes sociais, como
empresas, ainda prevalecem estruturas rigidas, visdes departamentalizadas e
concepcdes de aprendizagem com enfoque individual, pautadas no acumulo de
informacdes e na passividade. De tal modo, distanciando-se do que se apregoa para
um mundo sustentavel: o coletivo, o fazer, a experiéncia, a flexibilidade, a integracéo,
a conectividade e um modelo de aprendizagem que privilegie o desenvolvimento de
pessoas reflexivas, conscientes, autbnomas, com visdes ampliadas de mundo e
responsaveis por suas acdes (WALS, 2011; BENN; EDWARD; ANGUS-LEPPAN,
2013; VASCONCELOS; SILVA JUNIOR; SILVA, 2013).

Pensar nessa perspectiva implica, portanto, considerar o desafio da insercao
do tema nas dimenso@es formais, ndao formais e informais da educacdo. Com o intuito
de esclarecer, apresentam-se a seguir, no Quadro 9, as principais caracteristicas da

educacao formal, ndo formal e informal.
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Quadro 9 - Principais caracteristicas da Educacao formal, informal e ndo formal

Tipo de Campos de Quem, onde e Finalidade Atributos
Educagéo desenvolvimento como se educa
Escolas com conteldo | Professores em | Ensino e Tempo, local
previamente escolas aprendizagem especifico,
Formal ; {
demarcado. normatizadas de conteudos pessoal
por regras e historicamente especializado,
padrbes sistematizados organizacéo,
comportamen- e normatizados | sistematizagdo
tais definidos por leis. sequencial das
previamente. atividades,
disciplina,
departamentaliza-
cOes.
Informal Processo de Pais, vizinhos, Socializacdo e Conhecimentos
socializacdo em colegas, entre desenvolvimen- | ndo
diferentes nucleos outros, em to de habitos, sistematizados
sociais carregados de | espacos atitudes e gue sdo
valores e culturas educativos comportamen- repassados a
proprias. espontaneos tos, modos de partir das praticas
onde as pensar e de agir | e experiéncias
relacBes sociais | segundo valores | anteriores.
se desenvolvem | e crencas de
. Ela atua no
segundo gostos, | diferentes d
preferéncias, ou | grupos. campo das
pertencimentos emogoes € -
herdados. sentimentos. E
um processo
permanente e
nao organizado.
N&o formal “No mundo da vida”, O outro (aquele | Capacita os Atua sobre
via processos de com quem individuos a se aspectos
compartilhamento de interagimos ou tornarem subjetivos do
experiéncias, nos integramos) | cidaddos do grupo; trabalha e
principalmente em em espagos mundo, no forma a cultura
espacos e acdes educativos mundo. politica de um
coletivas cotidianas. |nter<':1t|\{gs Sua finalidade & | 9"4P°-
colns_rm 0s abrir janelas de | Desenvolve lacos
coletivamente, conhecimento de pertencimento.
segundo sobre 0 mundo | ajuda na
diretrizes de gue circunda os COﬂStrUQéO da
dados grupos. individuos e | jantidade
suas relagGes coletiva do grupo.
sociais.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Gohn (2006)

Em 2005, ao reconhecer a importancia central da educacéo e da aprendizagem
para o alcance de um mundo sustentavel, foi instituido pela ONU, por meio da
Organizacao das Nac¢des Unidas para a Educagéo, a Ciéncia e a Cultura (Unesco), a
Década da Educacédo para o Desenvolvimento Sustentavel (DEDS) 2005-2014, cujo

objetivo foi:
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Integrar os valores inerentes ao desenvolvimento sustentavel em todos os
aspectos da aprendizagem com o intuito de fomentar mudancas de
comportamento que permitam criar uma sociedade sustentavel e mais justa
para todos (UNESCO, 2005, p.16).

Embora o documento se refira a educacao para o desenvolvimento sustentavel,
seu objetivo menciona a integracao dos valores do desenvolvimento sustentavel em
todos os aspectos da aprendizagem, o que permite depreender que ha o
reconhecimento da importancia de espacos que vao além dos ambientes escolares.
Encontra-se nesse documento uma indicacdo de que, pela natureza do debate,
deveria ser utilizado o termo aprendizagem ao invés de educacgéo, sob o argumento
de que aprender ndo se restringe a educacéo formal. Cabe acrescentar que a Unesco
reconhece as trés dimensdes da educacao — formal, informal e ndo formal — quando
trata do desafio de educar para a sustentabilidade. No contexto desta pesquisa, se
utiliza a terminologia aprendizagem para a sustentabilidade, para denominar o
movimento existente tanto da academia quanto dos ambientes empresariais, quando

se discute o tema.

Na realidade, seria preferivel falar em aprendizagem para o desenvolvimento
sustentavel, ja que aprender ndo esta restrito a educacdo como tal. Aprender
inclui 0 que acontece nos sistemas educacionais, mas se estende na vida
cotidiana — de modo que importantes aspectos da aprendizagem acontecem
em casa, em contextos sociais, em instituicdes comunitarias e no local de
trabalho. Embora rotulada de Década da Educacéo para o Desenvolvimento
Sustentavel, ela deve abranger e promover todas as formas de aprendizagem
(UNESCO, 2005, p.44).

O documento proposto pela Unesco estabeleceu cinco objetivos sustentados
em quatro areas — sociedade, ambiente, economia e cultura — ; os trés primeiros
interconectados pela dimenséo cultural e a proposicdo central € que a educacao para
a sustentabilidade necessita das seguintes caracteristicas: ser interdisciplinar e
holistica, visar a aquisicdo de valores, desenvolver o pensamento critico e a
capacidade de solucionar os problemas, recorrer a multiplicidade de métodos,
estimular o processo participativo de tomada de decisdo, ser aplicavel e estar
estreitamente relacionado com a vida local. Observa-se, ainda, na analise do
documento, que a aprendizagem é tratada como uma capacidade de adaptacédo que
organizacfes e pessoas precisam desenvolver para sustentarem as mudancas
necessarias, confirmando o carater instrumental prevalecente quando se discute

aprendizagem.
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Outro ponto diz respeito aos movimentos para acelerar a mudanga necessaria;
dada a complexidade da transformacgédo para um modelo de mundo sustentavel e a
inobservancia nos ambientes organizacionais de movimentos genuinos de mudanca,
concomitantemente ao aumento das pressdes externas, nota-se, tanto em ambito
mundial quanto nacional, a crescente criagdo de movimentos e/ou organismos
destinados a impulsionar a mudanca. A proposicdo da DEDS é um exemplo desse
esforco para acelerar mudancgas ao se designar a Unesco como 6rgao responsavel
para propor e monitorar acdes de carater educacional, em prol da conscientizacéo e
mudanca de patamar da sociedade em diferentes esferas. Este movimento se junta
aos movimentos do CMMAD, ao elaborar o Relatério Brundtland, e aos esforcos de
instituicdes como CEBDS e WBCSD, reconhecidas como instituicbes que funcionam
como “motores para a mudanga” (LE ROUX; PRETORIUS, 2016). Wheeler, Hesselink
e Goldstein (2015) consideram que os esfor¢os sdo validos, na medida em que se
percebe um grau de impacto. Entretanto, argumentam que € necessario estabelecer
pontes para aplicar os ensinamentos académicos em outros ambientes, ja que o foco
da Unesco ndo tem sido para os ambientes organizacionais e comunitarios.

De modo a reiterar a distancia existente, Benn e Martin (2010) argumentam
gue, a despeito das tentativas de apoio e da legitimacdo sobre o tema aprendizagem
para a sustentabilidade por parte dos niveis governamentais e intergovernamentais,
um estudo australiano!! envolvendo diferentes organizacdes que necessitavam
introduzir a sustentabilidade em seus negaocios, tais como escolas e indastrias, indicou
dificuldades em institucionalizar a mudanca e lidar com a complexidade, evidenciando
gue os fundamentos tedricos sao distantes das praticas existentes e sugerindo que a
aprendizagem para a sustentabilidade ndo saiu do mundo da prescricdo e do dogma.
Wals (2011) argumenta que a busca por sustentabilidade ndo pode ser entendida
como restrita a sala de aula, centros de treinamento e escolas, uma vez que a
aprendizagem no contexto da sustentabilidade requer hibridizacdo e sinergia entre
multiplos atores na sociedade e diferentes niveis da educacéao, seja formal, ndo formal
e informal, expandindo unidades, disciplinas, geracfes, culturas, instituicbes e

setores. Para o autor,

11 Benn e Martin (2010) referem-se ao estudo de Tilbury, Adams e Keogh (2005), que investigou as
necessidades e oportunidades sobre aprendizagem para sustentabilidade em diferentes setores na
Austrélia.



67

A sustentabilidade pressupfe que a dinamica do nosso mundo € tal que os
cidadaos precisam se engajar em um didlogo ativo para estabelecer objetivos
de copropriedade, significados compartilhados e um plano de a¢&o conjunto
e autodeterminado, para fazer mudancas que eles préprios considerem
desejaveis (WALS, 2011, p.180, traducao nossa).

Wals e Benavot (2017) argumentam que ha diferentes perspectivas acerca da
educacdo para a sustentabilidade que podem ser divididas em dois grupos: no
primeiro, de carater instrumental, estdo aquelas que lidam com questées ambientais
especificas e desafios, e visam promover determinados comportamentos, e; no
segundo, de carater mais emancipatorio, estdo aquelas que visam construir
competéncias-chave para reflexdo e pensamento critico, trabalho colaborativo e
resolucdo de problemas. Nas pesquisas académicas também sdo identificadas
distintas vertentes, com predominancia de abordagens referentes a educacao
ambiental, ao desafio de inserir a sustentabilidade nos curriculos educacionais, em
especial, nos curriculos das escolas de negoécios, o que confirma esfor¢cos para a
insercdo do tema sustentabilidade no ambito da educacdo formal. Prevalecem
também perspectivas que tratam da aprendizagem para a sustentabilidade como um
processo cognitivo e diretamente relacionado a capacidade de mudanca.

De forma geral, a diade aprendizagem-sustentabilidade ainda é tratada como
um mecanismo para fazer frente a capacidade de adaptacdo das empresas ao
ambiente de sustentabilidade, sendo tal adaptacdo via aprendizado individual.
Contudo, diante dos desafios que a sustentabilidade traz para a sociedade, por
exemplo, conflitos inerentes as escolhas realizadas e a concepc¢ao de integracao,
aliados as questdes relacionadas a valores, comportamento ético, dentre outros,
pensar na aprendizagem sustentada somente em uma perspectiva cognitiva é
restringir o debate existente.

Por outro lado, identifica-se o crescimento de estudos que consideram a
aprendizagem para a sustentabilidade como um processo social, em que as redes, 0
trabalho colaborativo e as praticas criadas e negociadas favorecem o aprendizado, na
medida em que confere significado (HENRY, 2009; EDWARDS, 2009; WALS, 2011;
LANKESTER, 2013; D’ANGELO; BRUNSTEIN, 2014; MELLO; GODOY, 2014
FIGUEIRO; BITTENCOURT; SCUTTEL, 2016). Sob a denominacéo de aprendizagem
transdisciplinar,  aprendizagem transformativa, aprendizagem antecipada,
aprendizagem colaborativa e aprendizagem social, identificam-se abordagens que

compartilham o fato de: (1) considerar o aprendizado como algo além daquele
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meramente baseado no conhecimento; (2) concentrar em questdes existencialmente
relevantes ou "reais" que envolvem os individuos; (3) compreender o aprendizado
como inevitavelmente transdisciplinar e transperspectivo; e (4) considerar a
indeterminacdo como uma caracteristica central do processo de aprendizagem
(WALS, 2011). Entretanto, conforme argumenta Henry (2009), ainda que exista uma
literatura crescente que trata da importancia do trabalho colaborativo e das redes
como forma de promocéo do aprendizado, permanecem escassos 0s estudos que

AN

evidenciam empiricamente o “como” e o “porqué” de 0s agentes aprenderem. Neste
sentido, o autor enfatiza que, embora se identifiguem tentativas de delineamento de
pesquisas e estratégias para a promocao da aprendizagem para a sustentabilidade,
nao se evidencia um tratamento sistematico do tema.

Por sua vez, Edwards (2009) discute que uma analise metatedrica dos quadros
conceituais utilizados para compreender e explicar a aprendizagem organizacional e
sustentabilidade torna-se necessaria para que uma transformagao proporcional nas
praticas operacionais também ocorra. Ha convergéncia entre ambos os autores
guanto a necessidade de expansdo das pesquisas da aprendizagem para a
sustentabilidade tanto no campo tedrico quanto no empirico, 0 que evidencia o
potencial de crescimento dessa area de estudos.

Na perspectiva da aprendizagem social, a aprendizagem é entendida “como
um processo continuo de ressignificacdo e reinterpretacdo de conceitos e
informacdes, que podem surgir tanto do aprendizado em sala de aula quanto da
experiéncia individual de cada aluno” (MELLO; GODOY, 2014, p.29). Pesquisadores
dessa linha compreendem que a aprendizagem social no ambito da sustentabilidade
deve ser considerada uma possibilidade de “compreender o poder que 0s processos
sociais tém de instigar as pessoas a colaborar, compartilhar ideias, construir
entendimentos comuns e promover mudancas positivas” (MELLO; GODOY, 2014,
p.29). De tal modo, infere-se que no enfoque da aprendizagem social ha uma
valorizac&o dos espacos nédo formais e informais da educacéo. Podem-se citar como
exemplos de trabalhos realizados a luz da aprendizagem social os estudos feitos por
Alvarez e Rogers (2006), Lankester (2013), Mello e Godoy (2014), D’Angelo e
Brunstein (2014), Figueird, Bittencourt e Scuttel (2016). Entretanto, a despeito da
abordagem da aprendizagem social ter ganhado nos ultimos tempos relevancia nos
estudos sobre aprendizagem para a sustentabilidade (UNESCO, 2005; WALS, 2011;

7

MELLO; GODOQY, 2014), ndo € objeto central desta pesquisa pelo fato de estar
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pautada em uma abordagem cognitiva, embora pressuponha também uma dimenséao
relacional da aprendizagem.

A luz dos estudos baseados em praticas, Madsen (2013) conduziu uma
pesquisa com professores dinamarqueses e irlandeses do ensino priméario e
secundéario. A proposta da pesquisa foi compreender como o0s professores
enfrentaram o desafio de incluir em suas praticas pedagoégicas o tema
sustentabilidade, que se tornou transversal nos curriculos. Assim, reconhecendo que
o0 tema sustentabilidade ao ser inserido nas escolas de forma transversal trouxe
estranheza aos professores, o que a autora denominou de “encontro dramatico”,
buscou investigar como tais professores praticaram a educacdo para a
sustentabilidade. Segundo a autora, “olhando a pratica de dentro”, buscou-se
compreender, por meio das praticas discursivas e dos artefatos e do conhecimento
tacito, como esses professores nomeavam a educacdo para a sustentabilidade e
como praticavam e legitimavam estas praticas. Com a pesquisa, foi possivel
evidenciar as tensdes vividas pelos professores na apropriacdo desse novo saber em
funcdo da falta de clareza do tema, bem como as varias formas de aprender e
conhecer a partir de artefatos concretos (elementos ndo humanos), recursos visuais,
estéticos e narrativos. A autora identificou ainda a relevancia do empenho pessoal e
do desejo de fazer e evidenciou os aspectos relacionados a paixao. Por fim, identificou
como cruciais a existéncia do que chamou de “varias formas de estruturas de apoio
normativas”, para que o trabalho com sustentabilidade pudesse ser ancorado dentro
das escolas.

Ipiranga e Aguiar (2014) realizaram um estudo a luz das praticas discursivas
com uma rede de empresarios do setor moveleiro e, a despeito dos processos formais
de aprendizagem a que os empresarios foram submetidos, identificaram que um
processo de entrelacamento de praticas permeadas por novas identidades e modos
de acdo constituidos ao longo do caminho trouxe novas proposi¢cdes acerca do
conhecimento sobre sustentabilidade.

Ancorados nas proposi¢des das comunidades de praticas (CoP), Benn e Martin
(2010) e Benn, Edward e Angus-Leppan (2013) argumentam que a aprendizagem
para a sustentabilidade é um processo de mudanga social que precisa incorporar
especificamente os principios sugeridos no trabalho de Jean Lave e Etienne Wenger,
permitindo a aprendizagem localizada, que ocorre quando se compartilham préaticas

comuns, assim como o desenvolvimento de significados compartilhados em torno da
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sustentabilidade, por meio das redes que sdo estabelecidas e de artefatos que
inspirem e normatizem uma viséo de futuro. Esses argumentos sdo sustentados em
pesquisas que foram conduzidas considerando comunidades interorganizacionais
locais com a participacdo de universidades australianas.

Benn, Edward e Angus-Leppan (2013) indicam que as comunidades de pratica
séo locais adequados para que processos integrativos em torno da aprendizagem
para a sustentabilidade ocorram e, com isso, sejam institucionalizados. E justamente
na participacdo em uma CoP que acontecem as negociacdes entre os praticantes em
torno do que constitui uma pratica sustentavel. Ainda segundo os autores, 0
sensemaking altamente distribuido em torno da sustentabilidade coloca-se como um
desafio para a institucionalizagdo da sustentabilidade, a medida que esse conjunto
disperso de entendimentos entre as diversas partes interessadas em torno da
sustentabilidade serve para enfatizar a tenséo entre 0s processos gque a organizacao
precisa gerenciar.

Finalmente, Ilvanaj, Poldner e Shrivastava (2014) defendem a pedagogia da
pratica estética como uma nova abordagem para a aprendizagem profunda sobre
sustentabilidade. Os argumentos sao sustentados a partir de uma investigacao
realizada em quatro workshops conduzidos com participantes voluntarios de
diferentes organizacbes. Em cada um dos workshops foram apresentados temas
relacionados a sustentabilidade e, a partir de um fazer junto com arte, foi possivel
evidenciar maior compreensdo dos participantes sobre o significado da
sustentabilidade. Os autores apontam que uma abordagem transdisciplinar pode
fornecer uma compreensdo mais holistica da sustentabilidade e uma prontiddo para
acao, integrando mao, cabeca e coracdo. Em sintese, aprender por meio da pratica
estética pode possibilitar o desenvolvimento do pensamento sistémico, trabalho
colaborativo, improvisagao, avaliacdo de projetos, valores e racionalidade estética, ao
envolver os participantes na reflexdo e acao sobre sustentabilidade.

Pode-se argumentar que o debate na area de estudos da aprendizagem para
a sustentabilidade ainda esta sustentado em proposi¢cdes prescritivas, instrumentais
e de carater cognitivista. Ocorre que, ao se manterem pesquisas com a énfase em
uma perspectiva instrumental da aprendizagem, corre-se o risco de afastar-se ainda

mais dos pressupostos da sustentabilidade. Nesse sentido:



71

E preciso ter cuidado ao usar a educacdo como uma ferramenta para
influenciar o comportamento humano em uma determinada direcdo, porque
isso contradiz a esséncia da educacéo [...]. No entanto, quanto mais profunda
€ a crise de sustentabilidade planetaria, mais tentador é adotar abordagens
mais instrumentais, porque as pessoas pensam que estamos ficando sem
tempo e precisamos agir agora. No entanto, o voo ao instrumentalismo pode
nos impedir de desenvolver uma sociedade mais resiliente com uma
consciéncia planetaria (WALS, 2011, p. 178).

Depreende-se que, embora ocupe um lugar central para o entendimento de um
mundo sustentavel, a aprendizagem ainda € concebida em uma perspectiva
instrumental e associada a um processo de mudanca sustentado em um nivel
cognitivo e individual. Esse entendimento sobre aprendizagem é paradoxal na medida
em que 0s argumentos que trazem a aprendizagem para centralidade da
sustentabilidade abordam justamente a necessidade de que seja entendida como um
processo no qual a colaboragéo, o compartilhamento, a incerteza, a autorreflexéao, a
integracdo, o significado compartilhado, as sinergias com multiplos atores, entre
outras caracteristicas, precisam ser consideradas. E nessa distancia entre o que se
pretende e o que se faz que existe um espaco de contribuicdo, na medida em que se
torna necessario buscar novas lentes e novas praticas nos contextos organizacionais
para promover o aprender sustentabilidade.

Logo, argumenta-se que, complementar os estudos que ja abordam o aprender
sustentabilidade em uma perspectiva social, quando se considera os padrdes de
interacdo e de participacdo dos praticantes organizacionais e as praticas dessa
comunidade, o aprender sustentabilidade se dara de forma situada e revestida de
significados para essa comunidade, sendo produzido e reproduzido por esse grupo

de forma coletiva.
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3. O ESQUEMA CONCEITUAL

Nessa tese compreende-se a necessidade de as organizacdes estabelecerem
modelos de negdécios em que sejam considerados os pilares econémico, ambiental e
social de forma integrada e que contenham uma visdo de longo prazo e de
responsabilidade para com as geragOes futuras. Compreende-se, ainda, que o
conceito de sustentabilidade contém esses elementos e € condi¢do central para o
desenvolvimento, e que sua adoc¢ado requer abordagens integradas nas quais a
inclusdo, a conectividade, a equidade, a prudéncia e seguranca sejam manifestadas
(GLADWIN; KENELLY; KRAUSE, 1995). Entende-se, também, que uma empresa
sustentavel & aquela cujos resultados considerem as dimensdes ambientais, sociais
e econdmicas de forma integrada, tornando-a financeiramente viavel, socialmente
justa e ambientalmente responsavel.

A despeito das criticas quanto ao carater multidimensional e de dificil
operacionalizacao da sustentabilidade, as organiza¢fes tém evidenciado evolu¢do no
entendimento da sustentabilidade como elemento central para os negocios (LE
ROUX; PRETORIUS, 2016). Entretanto, esta visdo demanda dos individuos e
organiza¢cGes uma transformacao cognitiva e de valores, evidenciando que dentre as
varias lacunas existentes para a operacionalizacdo da sustentabilidade, é central a
gue envolve a mudanca paradigmatica dos praticantes organizacionais e a
necessidade de um outro patamar de educacdo e de aprendizagem (LIMA, 2003;
UNESCO, 2005; HENRY, 2009; EDWARDS, 2009; BENN; MARTIN, 2010; WALS,
2011; MADSEN, 2013; SIDIROPOULOS, 2013; LE ROUX; PRETORIUS, 2016;
WALS; BENAVOT, 2017).

Diferente de uma viséao tradicional que apregoa que a aprendizagem se da pela
posse de conhecimentos, no ambito dessa pesquisa argumenta-se que pessoas e
préaticas reflexivas, conscientes, autbnomas e responsaveis por um agir sustentavel
s6 serd possivel se o conhecer e o fazer estiverem conectados em um processo de
interacdo e participacdo. Adotar essa perspectiva implica que individuos e
organizacdes vivenciem valores, saberes e praticas diferentes do modelo de gestao
tradicional onde, em um processo de negociacdo e de novos significados, emerjam
no cotidiano um novo fazer e novos saberes. Assim, pode-se depreender que
aprendizagem para a sustentabilidade implica centrar nos fazeres e saberes

construidos com pessoas, afastando-se do carater instrumental que sempre foi
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atribuido a um processo dessa natureza, no qual se considera que as pessoas
aprendem quando acumulam novos conhecimentos em suas mentes, para que
reflitam mudancas em seus comportamentos e atitudes individuais. Logo, a visdo até
entdo predominante de aprendizado pela cognicéo e a busca do processamento de
informacdo, em que se privilegia o conhecimento explicito e individual, é deslocada
para o entendimento da aprendizagem como um processo de participacao e interagao,
estando associada a uma pratica desenvolvida por um grupo (GHERARDI; NICOLINI,
ODELLA, 1998; COOK; BROWN, 1999; NICOLINI; GHERARDI; YANOW, 2003;
BISPO, 2013a,b).

Na esfera desta pesquisa, compreende-se, portanto, que o aprender no
contexto de uma organizacdo acontece em comunidades ocupacionais, nas quais 0
conhecimento € algo que as pessoas fazem em conjunto, estando o conhecer
(knowing) e o fazer (doing) intrinsecamente enredados (GHERARDI; NICOLINI, 2001),
e gue, por meio das praticas, se da a “cola” que une as pessoas, os artefatos e as
relagbes sociais (GHERARDI, 2008, 2009b). Com esse posicionamento, busca-se
concentrar a aprendizagem como uma pratica situada, compreendendo que o
conhecimento é algo produzido e reproduzido pelas pessoas, coletivamente, de forma
continua e proviséria (GHERARDI, 2001, 2009b, 2011; GHERARDI; PERROTTA,
2014).

Ao articular todos esses conceitos, busca-se encontrar elementos que
sustentem os argumentos de que aprender no contexto da sustentabilidade implica
reconhecer que a aprendizagem ocorre por meio das interacdes entre os praticantes
organizacionais e de forma situada; que esse conhecimento é continuo, provisoério e
relacional em um entrelacamento de ambiente, linguagem, mundo social e material, e
gue, por isso, conhecer é ser capaz de participar dessa teia de relacdes (GHERARDI,
2006, 2014). Aprender no contexto da sustentabilidade transcende, portanto, a
proposicdo do aprender para alguma coisa e sim aprender de forma situada, conforme
Figura 1. Com este olhar, a pesquisa de campo foi conduzida, obedecendo ao

percurso que sera apresentado no proximo capitulo.
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Figura 1 - Esquema Conceitual
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4. O PERCURSO METODOLOGICO

Abordam-se neste capitulo as escolhas metodolégicas que nortearam a
pesquisa. Inicialmente, apresenta-se a natureza da pesquisa e, na sequéncia, a
estratégia de investigacao e os procedimentos para a construcéo e analise dos dados.
Cabe destacar que a pesquisa seguiu 0s procedimentos de ética em pesquisa com
Seres Humanos, conforme Resolu¢do n° 466/12 do Conselho Nacional de Saude
(CNS), e foi aprovada pelo Comité de Etica e Pesquisa da Universidade Federal do
Espirito Santo (Ufes) sob o parecer n° 2.410.008 (Anexo A). Todos os participantes
foram informados do objetivo da pesquisa e tiveram acesso ao Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), conforme Apéndice A.

4.1. ANATUREZA DA PESQUISA
Para o desenvolvimento deste estudo, que tem como objetivo compreender

como o aprendizado da sustentabilidade acontece no contexto das praticas de colheita

de uma empresa de base florestal, optou-se por conduzir uma pesquisa qualitativa. A

justificativa para a escolha é que esta abordagem propicia a compreensao de multiplos
significados, na qual as descobertas séo frutos da interacdo entre o pesquisador e 0s
sujeitos e 0s contextos sdo descritos em detalhes, o que caracteriza um estudo
situacional e personalistico (STAKE, 2016).

A pesquisa qualitativa, ao destacar as interacdes e significados humanos
subjacentes aos fendmenos, produz contextos situados e inclui descricdes detalhadas
do comportamento dos atores sociais em momentos e lugares especificos, fornecendo
bases para a compreensdao dos processos sociais, “‘re-humanizando a teoria”
(GEPHART, 2004, p. 455). Este tipo de pesquisa permite esmiucar e refletir a
construcéo da realidade na interacdo aos olhos dos individuos ou grupos, incluindo o
préprio pesquisador. Portanto, pesquisadores que optam por um estudo dessa
natureza buscam compreender como as pessoas e/ou grupos interpretam suas
experiéncias e atribuem significados e como constroem seus mundos, além de
permitir que o leitor se aproxime do mundo compreendido pelo pesquisador
(MERRIAM, 2002; FLICK, 2004; STAKE, 2016).

Dada a possibilidade de compreensdo do fendbmeno ou evento a partir do

interior, “do mundo de dentro”, a pesquisa qualitativa abrange tanto opinides de
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individuos e grupos, conversas, discursos e processos de trabalho, como regras
sociais ou culturais. Desta maneira, limita as narrativas em termos locais, temporais
e situacionais, 0 que a torna aplicavel a esta pesquisa, considerando que ambos 0s
temas, sustentabilidade e aprendizagem, possuem natureza contextual. (FLICK,
2004). Especificamente, trata-se de uma pesquisa descritiva, na medida em que

fornece informacgdes contextuais, em detalhes de “como” e “o que”, ao descrever uma
situac&o circunscrita (DESLAURIERS; KERISIT, 2008). Portanto, dado o propdésito de
compreender como o aprendizado da sustentabilidade acontece no ambito de uma
organizacgao, entende-se que a pesquisa deva ser conduzida de forma a descrever o
contexto e o fendbmeno em estudo.

N&o obstante, as decisdes do pesquisador quanto ao percurso metodolégico
devem refletir o paradigma escolhido para o estudo. Os paradigmas devem ser
entendidos como um sistema de crencas, principios e pressupostos que guiam o
pesquisador sobre os valores (axiologia), a natureza da realidade investigada
(pressuposto ontoldgico), o modelo de relagdo entre o investigador e o investigado
(pressuposto epistemoldgico) e 0 modo como se pode obter conhecimento da dita
realidade (pressuposto metodolégico) (LINCOLN; GUBA, 2011). Ademais, ao informar
o paradigma no qual se insere a pesquisa, o0 pesquisador confere sentido ao tema que
estd em estudo (sua visdo, sua acdo na pesquisa e 0s critérios que validam seu
trabalho), assegurando a comunidade cientifica suas abordagens de investigacdo a
partir da sua visdo de mundo. O tipo de crenca que sera adotado guia o percurso do
pesquisador e orienta as escolhas que sao feitas neste caminho, de forma que haja
coeréncia entre a teoria, o objetivo central da pesquisa e o percurso escolhido para a
investigacdo (GEPHART, 2004).

A abordagem qualitativa desta pesquisa aproxima-se do paradigma

interpretativista, cuja esséncia reside em compreender o mundo cotidiano como um

produto da experiéncia subjetiva e intersubjetiva, criado a partir do quadro de
referéncia do individuo, e reconhecer a existéncia de uma ordem e padrao implicitos
(BURRELL; MORGAN, 1979). E importante acrescentar que Hassard e Cox (2013)
reinterpretaram criticamente os quatro paradigmas sociologicos propostos por Burrell
e Morgan e propuseram a permeabilidade ou comensurabilidade destes. Embora os
autores ndo os considerem como intelectualmente fechados, profissionalmente
estaticos e metodologicamente uniformes, reconhecem a possibilidade de se

identificarem caracteristicas ideais de determinado paradigma.
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Sendo assim, um pesquisador orientado pelo paradigma interpretativista
concentra-se em compreender como os individuos e/ou grupos criam, modificam e
interpretam o mundo em que vivem e trabalham. Nessa perspectiva, 0 conhecimento
e a realidade sao construidos e aprendidos a partir de significados subjetivos das
experiéncias dos individuos em processos de socializagdo e reproducao em suas
praticas diarias. Segundo Stake (2016, p.48), trata-se de “encontrar os significados
das experiéncias pessoais que transformam as pessoas”. Esses significados, variados
e multiplos, podem coexistir e surgem em um processo de interacdo e negociacao
com uma comunidade humana, considerando-se perspectivas historicas, culturais,
sociais, politicas, pessoais (CRESWELL, 2010; STAKE, 2016). Logo, ao adotar como
ponto de partida essa abordagem paradigmatica, buscou-se a aproximacao e a
compreensao do mundo e os multiplos significados dos diferentes atores sociais e
suas praticas, relatando e analisando as histérias que foram contadas e reproduzidas

dentro de um contexto social, cultural e temporal.
4.2. A ESTRATEGIA DA INVESTIGAGAO
Com o objetivo de analisar de forma detalhada o fendmeno da aprendizagem

para a sustentabilidade em um contexto de praticas de colheita florestal, a estratégia

de investigacdo selecionada foi o estudo de caso, na medida em que permite

contextualizar fenbmenos, proporcionando compreensao profunda e insights nas suas
multiplas dimensdes, em situagdes onde se busca capturar e compreender o “como”,
o “por que” e 0 “o0 que”, a partir de interagdes cotidianas (GEPHART; RICHARDSON,
2008; GODOQY, 2010).

Godoy (2010) considera que a realidade é complexa e alerta para a
necessidade de o pesquisador estar aberto para novos elementos ou dimensdes
mesmo estando a pesquisa ancorada inicialmente em um esquema tedrico, o que vai
exigir uma relacao estreita e permanente entre pesquisador, dado e teoria. Para Stake
(2008), o pesquisador precisa permanentemente colocar o intelecto no limite do que
estd acontecendo, pois o trabalho, embora observacional, é reflexivo; ao conduzir um
estudo de caso, o pesquisador também emerge de uma experiéncia social e contribui
para a constru¢cdo do conhecimento em sua reflexdo acerca dos significados dos
acontecimentos. Sob a otica de Merriam (2002), um estudo de caso pode ser

caracterizado como: (1) particularista, por focar em uma situagcdo ou evento cuja
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importancia é revelada por meio do fenémeno investigado; (2) descritivo, por produzir
uma descricdo densa do fendbmeno estudado; e (3) heuristico, por abranger a
compreensao do fenbmeno estudado e permitir a descoberta de novos significados
para esse fenGmeno.

Destarte, entende-se que ao escolher o estudo de caso Unico para investigar

como o aprendizado da sustentabilidade acontece no contexto das préaticas de colheita
de uma empresa de base florestal, que tem a sustentabilidade no nicleo de sua
estratégia de negdécios, a pesquisa encontra um potencial consideravel de
compreensao e de aprendizagem sobre o tema, pois se concentrard nas questfes
praticas de uma organizacdo que nasce de um processo de aquisicdo e fusdo de duas
outras empresas tradicionais no mercado e que possuiam estratégias distintas de
insercao da sustentabilidade em seus negdcios, exigindo que novas praticas fossem
inseridas em seus processos de trabalho, determinando acdes organizacionais
diferentes das usuais e novos aprendizados, possibilitando, portanto, compreender a
jornada de aprendizagem, a partir de seu contexto e de suas narrativas. Descreve-se

na sequéncia o contexto da empresa onde a pesquisa foi realizada.

4.2.1 O contexto da empresa pesquisada

A empresa Flora, nome ficticio utilizado visando preservar a identidade da
organizacao e de seus profissionais, € uma Empresa Brasileira de base florestal que
possui operacdes industriais e florestais situadas em diferentes regiées do Brasil, além
de operacdes de desenvolvimento tecnoldgico no Brasil e no exterior. De acordo com
documentos internos, a empresa foi criada em 2009, embora a sua histéria tenhainicio
no final da década de 1960, pois se trata de uma empresa que surge de um processo
de aquisicao e fuséo das operacdes de duas empresas brasileiras, aqui denominadas
de Empresa A, fundada em 1967, e Empresa B, fundada em 1988.

A Empresa Flora possui mais de 17 mil trabalhadores préprios e terceiros,
atuando em diversas areas, tais como pesquisa, plantio, colheita, producao, transporte
e comercializacdo de produtos de base florestal. As atividades florestais séo
baseadas em plantios renovaveis que se destinam a preservacdo e conservacao
ambiental, plantio de florestas de eucalipto e estradas e infraestrutura. Além de

plantagbes proprias, a empresa mantém contratos com fornecedores de madeira,
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exportando para mais de 30 paises, estando no elo da cadeia produtiva fabricantes
de papéis, destinados principalmente a educacao, higiene e saude.

A empresa se posiciona como vocacionada para a sustentabilidade e se propde
a desenvolver negécios associando o lucro a conservagao ambiental, a inclusédo social
e a melhoria da qualidade de vida. De acordo com documentos internos, a
sustentabilidade € um conceito transversal que permeia todas as operacdes de
producdo e comercializacéo de celulose e é considerada como requisito fundamental
para o crescimento e a criacao de valor na organizacao, estando no nucleo de sua
estratégia de negocios. Destaca-se que esse posicionamento tem exigido da empresa
um processo de mudanc¢a nos modelos de gestao até entdo existentes nas empresas
A e B, que possuiam posicionamentos diferentes em relacdo ao tema. A partir da
premissa da sustentabilidade como DNA, a empresa declara desenvolver de forma
continua uma série de iniciativas com foco ambiental, social e econémico para reduzir
0os impactos de suas operacdes e equilibrar interesses dos stakeholders e do
ecossistema, buscando parcerias para construir de forma conjunta solu¢cdes para seus
desafios, tendo estabelecido metas de longo prazo para suas operagdes em sintonia
com os 17 Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS).

Para sustentar esse posicionamento, a empresa mantém uma politica de
sustentabilidade e a sua governanca vinculada ao Conselho de Administracéo e a
Diretoria Executiva. Possui um Comité de Sustentabilidade, que assessora 0
Conselho da Administracdo, envolvendo-se na identificacdo, na abordagem e no
tratamento de assuntos que representem riscos ou possam ter impacto nos negocios,
nos resultados de longo prazo, no relacionamento com as partes interessadas e na
imagem da companhia, e uma diretoria de sustentabilidade responsavel pelo
cumprimento da politica. A empresa possui uma declaracéo de inspiracao e proposito
e a politica de gestao integrada baseada em compromissos de operacdes dentro dos
parametros de sustentabilidade, assim como mantém certificacfes florestais de
manejo e rastreabilidade do processo de fabricacdo e comercializacdo de celulose e
certificacdes de gestdo da qualidade, ambiental e de saude e seguranca do trabalho,
além de constar em rankings nacionais e internacionais de sustentabilidade e ser
signataria de diversos compromissos nacionais e internacionais.

A operacdao de colheita florestal, I6cus da pesquisa, engloba o corte e o preparo
da madeira para o transporte e abastecimento de fabricas de celulose e tem suas

atividades operacionais desenvolvidas em areas florestais em diferentes municipios,



80

mantendo uma relacdo estreita com as comunidades locais e outras areas da
organizacdo, cujas caracteristicas serdo descritas de forma detalhada na
apresentacao dos dados. Destaca-se que a pesquisa foi realizada em uma éarea de
abrangéncia da antiga Empresa A, fundada em 1967.

4.3 A CONSTRUCAO DOS DADOS

O dado qualitativo € representado por qualquer forma de comunica¢do humana
produzida pela escrita, audicdo ou vVvisdo assim como por comportamentos,
simbolismos e artefatos culturais e por este motivo as questdes de transformacéo de
situacbes complexas em dados costumam ser preocupacdes centrais na pesquisa
gualitativa (GIBBS, 2009). Nesta pesquisa adotou-se como recurso metodoldgico,
para a construcdo do corpus da pesquisa, a triangulacdo de dados, tendo por
instrumentos de coleta: a entrevista individual, a aplicacdo coletiva de questionario
com perguntas abertas, a observacdo direta e a pesquisa documental. Conforme
Stake (2008, 2016), tais recursos permitem compreender, a partir de multiplas
percepcdes, a natureza holistica e complexa de um caso, ao esclarecer e fortalecer
significados e identificar diferentes maneiras pelas quais o fendbmeno esta sendo visto.

As entrevistas na pesquisa qualitativa séo utilizadas para obter informacdes e
diferentes representacdes sobre determinado assunto e para compreender aspectos
gue foram ou nao percebidos durante uma observacéo (STAKE, 2016). Para tanto, o
que perguntar e a quem perguntar sdo questdes centrais que precisam ser
consideradas antes do inicio de qualquer entrevista. Por este motivo, € primordial a
elaboracdo de um tépico guia planejado, em funcao dos fins e objetivos da pesquisa,
bem como a construcéo do referencial tedrico e o conhecimento prévio do campo de
pesquisa, fornecendo ao pesquisador uma progressao légica dos temas em foco, que
funcionara posteriormente como um esquema preliminar para a analise (GASKELL,
2004).

A aplicacdo de um questionario com perguntas abertas pode ser utilizada
guando se pretende explorar um determinado tema ampliando o numero de
respondentes e para alimentar e/ou complementar observacdes e pesquisas
documentais. As perguntas abertas possibilitam que os respondentes expressem suas

respostas livres de padrbes de linguagem e/ou de conteudo, possibilitando ao
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pesquisador captar diferentes pontos de vista a partir da estrutura natural das
respostas com respeito a um topico especifico (GASKELL, 2004; VERGARA, 2014).

A observacdo direta tem por propdsito observar as acbes dos atores
organizacionais em contextos reais, ndo sé visando a aproximacdo, mas para
aprender algo com a experiéncia descrita no papel (STAKE, 2016). A principal
responsabilidade do pesquisador nesta tarefa €, segundo Stake (2016), saber
identificar o acontecimento, enxergar, ouvir e tentar compreender os dados
interpretativos e agregativos. Para Nicolini (2009), ao associar entrevistas individuais
com a observacéo, a pesquisa ganha reforgco para capturar a natureza processual e
situada da pratica e, com isso, nao levar a pesquisa para uma compreensao
cognitivista tradicional.

Por fim, a pesquisa documental, que implica no acesso a documentos publicos
e privados, torna-se também uma fonte de dados, ao permitir que o pesquisador
compreenda a linguagem da organizagdo em um momento conveniente e de forma
sistematizada (CRESWELL, 2010). Entretanto, Gephart (2004, p.45, traducéo nossa)
alerta que os documentos “sdo mudos porque eles ndo tém um significado inerente: o
seu significado emerge da escrita e leitura dos documentos e de discutir e pensar
sobre artefatos”. Isso implica no rigor do tratamento destes dados por parte do
pesquisador e de uma leitura e interpretacdo dentro de um contexto.

Vale ressaltar que o planejamento da construcao dos dados dessa pesquisa foi
realizado com base no problema de pesquisa, nos seus objetivos gerais e especificos,
assim como nos principios de construcado de corpus, que leva em consideracdo a
relevancia, homogeneidade, sincronicidade e saturacdo (BAUER; AARTS, 2004), o
gue implica em desdobrar 0 espaco social nas dimensdes de funcéo e representacao
social, ampliando-os até que nao haja variedade nos retornos. A observacéao direta,
associada a entrevistas individuais, aplicacéo coletiva de questionario com perguntas
abertas e a pesquisa documental foram utilizadas em duas etapas, sendo a primeira
de carater exploratério, cujo objetivo foi apreender sobre o contexto da investigacéo e
a etapa descritiva com o intuito de “mergulhar” no universo pesquisado e descrever
detalhadamente o contexto e o fenbmeno em estudo. O Quadro 10 descreve cada

uma das etapas com seus objetivos e respectivos procedimentos.
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Quadro 10 - Delineamento da pesquisa

Problema de pesquisa Como o aprendizado da sustentabilidade acontece no contexto
das praticas de colheita de uma empresa de base florestal?
Objetivo geral Compreender como o aprendizado da sustentabilidade acontece
no contexto das praticas de colheita de uma empresa de base
florestal.
Natureza da pesquisa Pesquisa qualitativa interpretativa.

Estratégia de investigacao Estudo de caso — Unidade de estudo: colheita florestal.

Construcdo dos dados Obijetivos especificos Procedimento

Etapa exploratoria 1. Descrever e caracterizar os | Entrevistas individuais;
praticantes e 0s processos de
trabalho do contexto
investigado.

Visita de reconhecimento ao
campo (observacao direta);

Questionario com perguntas

2. ldentificar a génese da
abertas.

sustentabilidade no contexto
investigado.

3. Mapear o(s) significado(s)
de sustentabilidade para os
praticantes do contexto
investigado.

Etapa descritiva 4. Mapear e descrever como o | Observacéao direta;
conhecimento sobre

sustentabilidade é gerado e
disseminado no contexto Pesquisa de documentos.
investigado.

Entrevistas individuais;

5. Descrever e discutir as
praticas que favorecem o
aprendizado da
sustentabilidade no contexto
investigado.

Fonte: Elaborado pela autora

Para facilitar a identificacdo das fontes, adotaram-se cddigos que serao
utilizados, conforme seguem: E (entrevistas), Q (questionario), O (observacao) e D
(documentos). Esses codigos serdo seguidos de subcodigos de cargos, quando se
tratar de entrevistas, e, para isso, utiliza-se a primeira letra do cargo e um nimero
sequencial (ex. EG1 — Entrevista gerente 1); de unidades da empresa, quando se
tratar de observacdo (ex. OCF — Observacéo colheita florestal) e de documentos
apresentados em sequéncia numérica (ex. D1 — Documento site institucional),
conforme apresentados nos Quadros 11, 12, 13 e 14 respectivamente.

A primeira etapa da pesquisa teve como objetivo apreender sobre o contexto
gue seria investigado e nesse sentido buscou-se conhecer o ambiente, a aproximacao

com 0s praticantes organizacionais e a compreensao gue possuiam sobre a génese
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da sustentabilidade na organizacdo e seu(s) significado(s), sendo utlizados: a
entrevista individual, o questionério com perguntas abertas e a observacéo por meio
de visitas iniciais ao campo de pesquisa. Nesta etapa, entrevistas foram conduzidas
tomando por base um roteiro inicial (Apéndice B), buscando compreender a estrutura
da organizacéo, os processos de trabalho na colheita florestal, além da identificagcao
dos atores organizacionais do contexto a ser investigado. Para isso foram realizadas
07 entrevistas, sendo 04 profissionais de nivel de gestdo e 3 de nivel técnico-
operacional, conforme Quadro 11 que segue. Como ja citado, por se tratar de uma
empresa fruto de processo de aquisicdo e pelo fato de a pesquisa ter sido realizada
no ambito da antiga Empresa A, cuja fundacao se deu em 1967, o tempo de empresa
dos profissionais na soma total € superior, em sua maioria, que o tempo de existéncia

da Empresa Flora.

Quadro 11 - Dados dos entrevistados — Etapa Exploratoria

Cédigo E Cargo Tempo de
(entrevista) empresa
ED Diretor florestal 14 anos
EGG Gerente geral florestal 27 anos
EG1 Gerente de colheita 27 anos
EC1 Coordenador de colheita 12 anos
ES1 Supervisor de colheita 31 anos
ET1 Técnico de operacdes 33 anos
ET2 Técnico de seguranca 4 anos

Fonte: Dados da pesquisa

Do total de entrevistas realizadas, somente a do diretor florestal foi realizada
via Skype e as demais presencialmente, na sede administrativa da empresa. Nesta
etapa as entrevistas duraram em média 40 minutos e foram realizadas entre abril de
2017 e agosto de 2017. Por se tratar de uma etapa inicial de aproximacao optou-se
por ndo gravar nenhuma das entrevistas, registrando-se os conteidos em caderno de
campo. A opcao por ndo gravar teve por intuito facilitar a aproximacao, tornar mais
natural a conversa e ampliar o grau de confianca necessério para a continuidade da
pesquisa.

Apés a terceira entrevista, uma visita foi feita a area de colheita florestal,

acompanhada de um técnico de operacdes para apresentacdo dos espagos, pessoas
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e processos de trabalho. Nesse momento, conversas informais foram mantidas com
diferentes profissionais que atuam na area operacional (técnicos e operadores de
colheita florestal da prépria empresa e de empresas terceirizadas), ampliando a partir
dai os contatos com o dia a dia da operacao. As observacfes sobre a visita, assim
como os relatos nas conversas informais, foram registradas no caderno de campo.

Por fim, com o objetivo de ampliar o mapeamento do(s) significado(s) de
sustentabilidade para os profissionais do contexto investigado, aplicou-se em
setembro de 2017 um questionario (Apéndice C) dividido em 2 blocos, sendo o
primeiro com os dados demogréaficos e o segundo bloco contendo quatro questbes
abertas que abordavam (1) o significado de sustentabilidade, (2) os valores
fundamentais para que a sustentabilidade seja praticada no dia a dia, (3) a ordem de
importancia dos valores e (4) o levantamento de praticas cotidianas de
sustentabilidade. Responderam a esse questionario os profissionais que atuam nos
processos de colheita florestal. O questionario foi aplicado de forma presencial pela
pesquisadora, durante as reunides de resultados das equipes de trabalho que
acontecem trimestralmente, com duracdo média de 15 minutos. Dentre as 84
respostas obtidas, 45 foram de operadores e 39 de técnicos dos processos de colheita
e poupanca florestal.

Na segunda etapa da pesquisa, buscou-se trabalhar com as técnicas que
possibilitariam compreender e descrever os ambientes e as interacbes de forma
aprofundada e, para tanto, utilizou-se a observacéo direta, as entrevistas individuais
e a pesquisa documental. Nesta fase foram realizadas 14 entrevistas individuais a
partir de um roteiro (Apéndice D), com profissionais de gestdo (gerentes e
coordenadores) e de operacdo (técnicos e operadores) da colheita florestal e areas
de interface (silvicultura, logistica, seguranca, sustentabilidade, recursos humanos).
As entrevistas foram sendo conduzidas na medida em que a observacao ia avancando
e que era necessario ampliar a compreensao do que estava sendo vivenciado e ouvido
e das interfaces existentes entre diferentes processos e o critério de selecao foi o de
representatividade. Assim, essa etapa foi encerrada quando se percebeu que as
narrativas continham apenas pequenas diferencas, o que Aarts e Bauer (2004)
elucidaram se tratar da saturagéo do corpus.

As entrevistas realizadas nos ambientes de trabalho de cada um dos

entrevistados, entre setembro de 2017 a janeiro de 2018 tiveram em média 50 minutos
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e foram gravadas e transcritas com a autorizacao dos entrevistados. No Quadro 12

séo apresentados os dados dos entrevistados.

Quadro 12 - Dados dos Entrevistados - Etapa Descritiva

Cédigo E Cargo Tempo de
(entrevista) empresa
EGG Gerente geral florestal 27 anos
EG1 Gerente de colheita 27 anos
EG2 Gerente de silvicultura 12 anos
EG3 Gerente de RH 20 anos
EC2 Coordenador de desenvolvimento operacional 8 anos
EC3 Coordenador de meio ambiente 2 anos
EC4 Coordenador de Planejamento e controle de producdo 24 anos
EC5 Consultora de sustentabilidade 16 anos
EC6 Coordenador de higiene, seguranca e medicina 3 anos
ET3 Técnico de desenvolvimento 27 anos
ET4 Técnico de operacdes 31 anos
EOP1 Operador de colheita 28 anos
EOP2 Operador de colheita 13 anos
EOP3 Operador de colheita 4 anos

Fonte: Dados da pesquisa

Vale ressaltar que se optou por conduzir as entrevistas em uma abordagem na
gual se entendem os sujeitos envolvidos como ativos e produtores de significados.
Neste sentido, ndo se buscou nas respostas a correspondéncia entre afirmacdes e
evidéncias objetivas, mas a capacidade dos respondentes de transmitir realidades
situadas a partir de suas narrativas. Esta abordagem de entrevista é especialmente
apropriada, quando o pesquisador esta interessado em interpretacées subjetivas ou
processos de interpretacdo (GEPHART, 2004; RIESSMAN, 2008).

A etapa de observacéo direta foi realizada em areas operacionais da colheita
florestal e em reunifes técnicas e gerenciais, no periodo de setembro de 2017 a
janeiro de 2018, conforme o Quadro 13 que segue. As observacdes nas areas
operacionais aconteceram em trés municipios onde a empresa possui operacdes
florestais e, durante o periodo, foram produzidos videos e fotos, que compuseram o

material de pesquisa.
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Quadro 13 - Unidades de observacdes

Unidade Cédigo O Contetdo da Envolvidos Duragéo da
observada (observacéo) observacéo observacéo
Operacéo de OCF Praticas de Técnicos e 40h
colheita florestal trabalho. operadores de

colheita florestal.

Treinamentos
operacionais.

Operacéo de OMP Praticas de Técnicos da area de | 6h
micro planejamento de seguranca,
planejamento corte. sustentabilidade,
n colheita e logistica e
Reunides de

profissionais

planejamento de terceirizados.

corte.
Reunibes ORG Apresentacao de Gestores, técnicos e | 24h
gerenciais resultados mensais | operadores.

e trimestrais.

Apresentacao de
resultados anuais.

Diretrizes para

2018.
Seguranca do OoTS Treinamento de Novos profissionais e | 10h
trabalho seguranca. profissionais em

atualizacéo.

Fonte: Dados da pesquisa

Durante a permanéncia na area operacional, a pesquisadora foi acompanhada
pelos técnicos de operacdo cumprindo com todas as exigéncias de seguranca e no
uso de EPIs (Equipamentos de Protecdo Individual), sendo o acesso a area
operacional liberado somente apos a realizacdo do treinamento obrigatério de
seguranca, realizado em agosto de 2017, conforme comprovante de curso (Anexo B).

Por fim, os documentos selecionados para analise foram os de carater publico,
como os relatérios socioambientais e politicas de gestdo disponiveis no site, e os de
carater restrito, tais como projetos de trabalho, manual da operacdo de colheita
florestal, material de treinamento, book de microplanejamento que foram
apresentados durante a fase de entrevistas e/ou observacdes e cedidos para ampliar
a compreensdo. Para auxiliar a etapa de construgcdao dos dados, utilizou-se um
caderno de campo para registrar os conteudos referentes a cada uma das etapas

vivenciadas, assim como as impressdes pessoais da pesquisadora. Este caderno,
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segundo Gibbs (2009), é parte integrante da etapa de andlise dos dados. Todos 0s

documentos, incluindo o caderno de campo, foram codificados conforme Quadro 14.

Quadro 14 - Documentos utilizados na pesquisa

Tipo de documento

Cédigo D (documento)

Site institucional D1
Politica de sustentabilidade D2
Caédigo de conduta D3
Plano de manejo florestal 2017 D4
Manual de colheita florestal D5
Andlise preliminar de risco D6
Jornal de educagcdo ambiental 2017 D7
Relatério socioambiental 2017 D8
Procedimento para capacitacao D9
Procedimento para diadlogo operacional D10
Matriz de treinamento de operadores D11
Book operacional de planejamento D12
DTO D13
Caderno de campo D14

Fonte: Dados da pesquisa

4.4. A ANALISE DOS DADOS

A etapa de tratamento e andlise de dados implica na interpretacdo e extracao

dos dados com significado relevante em relacdo a um problema de investigacao. Esta

€ uma etapa que exige reflexdo continua, atencdo, dominio de técnicas, para que se

possa analisar de forma mais profunda os dados levantados, compreender 0s seus

significados e torna-los Gteis & pesquisa. E uma tarefa fundamental e pode ser

comparada a um exercicio de descascar cebolas, que vai se dando de forma
concomitante com a etapa de coleta (GIBBS, 2009; CRESWELL, 2010). Zaccarelli e

Godoy (2014) argumentam que pesquisadores que trabalham com dados oriundos de

varias fontes enfrentam o desafio de trabalhar com rigor de forma a conseguir captar

as complexidades do caso, especialmente em entrevistas nas quais 0s entrevistados

contam histdrias e trazem exemplos de seu dia a dia.
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Estudos centrados nas narrativas sob vérias perspectivas tém sido cada vez
mais utilizados nas ciéncias sociais e em educacédo e produzido um relevante corpo
de conhecimentos para a andlise nesses ambientes e, a despeito das Vvarias
perspectivas, estd associado a um carater social explicativo (GALVAO, 2005;
ZACCARELLI; GODOY, 2014). Para Bruner (1991), € justamente por meio das
narrativas que o individuo organiza a experiéncia humana e constréi e reconstroi o
seu mundo e suas experiéncias.

Rodhes e Brown (2005) identificaram que, no ambito da teoria organizacional,
a narrativa tem sido utilizada para investigar cinco areas de pesquisa: (1)
sensemaking, (2) comunicacdao, (3) aprendizagem e mudanca, (4) politica e poder e
(5) identidade e identificacdo. Especialmente no que diz respeito a utilizacdo no tema
aprendizagem, Rhodes e Brow (2005, p.16) afirmam que “as histérias sdo um meio
de aprendizagem que as comunidades usam coletiva e contextualmente para mudar
e melhorar a pratica e fomentar o “aprender ao organizar’. As pesquisas realizadas
por Zacarelli e Godoy (2013), Ipiranga e Aguiar (2014) e Pinto (2016) podem ser
citadas como exemplos brasileiros de utilizacdo da narrativa em estudos
organizacionais.

Riessman (2008) argumenta que o termo narrativa € carregado de muitos
significados e se sustenta em discursos e valores tomados como certos, que circulam
em uma cultura particular e, por esse motivo, nao falam por si s6 e, quando usadas
para fins de pesquisa, exigem uma analise que pode ser realizada de varias maneiras,
dependendo dos objetivos da pesquisa. Por sua vez, Gibbs (2009) argumenta que
uma narrativa, embora individual, pode expressar experiéncias compartilhadas. Esta
afirmativa vai ao encontro do que foi vivenciado nesta pesquisa, quando entrevistados
relataram praticas de um grupo e por Zacarelli e Godoy (2013, p. 34), quando afirmam
que “embora as estoérias trazidas pelo exemplo examinado sejam individuais,
expressaram experiéncias compartilhadas de aprendizagem”.

Ainda para Riessman (2008, p.10), embora esteja em todos os lugares, nem
tudo € narrativa. Narrativas “revelam verdades sobre a experiéncia humana” e fazem
o0 “momento viver além do momento” ao representarem histérias contadas pelos
participantes de pesquisa, relatos do préprio pesquisador a partir dos dados
construidos em entrevistas e observacfes e as narrativas que o leitor constroi apos
se engajar com as narrativas dos participantes e do pesquisador, podendo todas

essas coexistirem, a partir de uma ordem de eventos em contextos especificos. A
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analise narrativa refere-se a uma familia de métodos para interpretar textos que tém
em comum uma forma estratificada (RIESSMAN, 2008). Dessa forma, a autora
propde trés tipos de analise de narrativas, considerando que ndo sédo excludentes,
sendo possivel a sobreposicdo e/ou a simultaneidade, sendo elas, a (1) analise
tematica, (2) andlise estrutural e (3) a analise dialdgica.

Na andlise temética, o foco se concentra no contetdo da narrativa e o que se
busca no texto € o que é dito e experienciado pelo narrador. Assim, os relatos sdo
preservados e tratados enquanto unidades e nao divididos por categorias, sendo
guiados pela teoria prévia e pelos novos insights que possam emergir dos dados,
cabendo ao pesquisador interpretar o que é dito, assumindo significados. Na analise
estrutural, o foco reside na estrutura da narrativa e na maneira como ela é contada,
ou seja, no como o0 conteudo € organizado pelo narrador. E por fim, na analise
dialdgica, o foco esta no contexto, e 0 que se busca no texto é para quem é dito, com
gual intencéo, para que é dito (ZACARELLI; GODOY, 2014). Optou-se nessa pesquisa

por analisar os dados construidos a partir da analise tematica de narrativas, por ser

um método de andlise aplicado a diversas histérias que se desenvolvem em
conversas mantidas em entrevistas individuais e coletivas e documentos escritos,
buscando o conteddo que uma narrativa comunica e o0s significados tematicos
semelhantes entre elas. Ainda segundo Zacarelli e Godoy (2013, p.35), a “analise de
narrativas constitui-se em um recurso metodolégico importante quando se quer
entender quaisquer tipos de organizacdes a partir das premissas do construcionismo
social e da tradi¢ao interpretativa”.

Portanto, tendo como base as premissas de Riessman (2008) foram seguidos
0S seguintes passos:

1. Transcri¢do de todas as entrevistas;

2. Leitura de todas as transcricbes de entrevistas, isolando e ordenando
episédios em uma ordem cronoldgica;

3. Analise de cada entrevista a partir da estrutura tematica inicialmente
proposta, sendo elas: (1) génese da sustentabilidade; (2) o(s) significado(s) de
sustentabilidade; (3) geracdo e disseminacdo do conhecimento sobre
sustentabilidade; e (4) praticas que favorecem o aprendizado da sustentabilidade;

4. Leitura, organizacao e andlise de todos os documentos selecionados para
analise e das narrativas que foram construidas a partir das observacoes realizadas,

buscando identificar a estrutura teméatica formulada;
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5. Construcao da narrativa que apresenta os resultados com base na estrutura
tematica, considerando todos os dados descritos acima.

Na descri¢cdo dos resultados, as narrativas das entrevistas foram apresentadas
a partir de trechos trazendo inicio, meio e fim ou, quando nao foi possivel, narrativas
foram editadas buscando construir o enredo e, para isso, reticéncias foram usadas
para sinalizar exclusdes, mas preservando a estrutura temporal e o contetdo. Além
disso, as narrativas, que foram identificadas pelos respectivos codigos, foram
intercaladas com interpretacdo da pesquisadora, a partir das formulacées tedricas que
guiaram o estudo. Ja as narrativas de documentos utilizados foram apresentadas da
forma como elas foram reproduzidas e, em situacdes de observacéo e/ou conversas,
cujas gravacdes nao foram feitas, as narrativas foram reconstruidas a partir das
observacgdes contidas no caderno de campo. Cabe ainda destacar que, considerando
essas diferentes narrativas e com os temas comuns identificados, optou-se pela
construcdo de uma narrativa hibrida (RIESSMAN, 2008) que reconstituisse como o
aprendizado da sustentabilidade acontece no contexto das praticas de colheita
florestal, tomando por base os diferentes depoimentos e dados das situacdes de
observacbes e documentos analisados.

Feitas as consideracdes quanto ao percurso metodoldgico, apresenta-se na
sequéncia a caracterizacao do estudo de caso e a andlise e articulagdo dos temas
ligados a aprendizagem no contexto da sustentabilidade. Cabe esclarecer que, a partir
desse momento, para preservar as narrativas, incluindo a da pesquisadora, sera

utilizada a linguagem pessoal.



91

5. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Identificar os praticantes organizacionais, as praticas do manejo e mapear a
génese da sustentabilidade e seus significados foram os objetivos que nortearam a
primeira etapa da pesquisa. Entre abril e agosto de 2017, por meio de entrevistas,
visitas ao campo e aplicacdo de questionarios, busquei compreender esse contexto,
assim como identificar e mapear a tematica da sustentabilidade nos processos de
trabalho. Posteriormente, na segunda etapa da pesquisa, busquei compreender e
descrever os ambientes e as interacdes, utilizando-me da observagao direta, de
entrevistas individuais e da pesquisa documental. Nessa etapa, realizada entre
setembro de 2017 a janeiro de 2018, o objetivo foi de mapear e contextualizar como
0 conhecimento sobre sustentabilidade é gerado e disseminado, assim como
descrever e discutir as praticas que favorecem o aprendizado da sustentabilidade no
contexto investigado. Sendo assim, passo a apresentar o contexto das operacdes de
colheita e, na sequéncia, a génese e os significados da sustentabilidade, e o conhecer

e 0 aprender sobre sustentabilidade no contexto das operacdes florestais.

5.1 O CONTEXTO DAS OPERACOES DE COLHEITA FLORESTAL NA EMPRESA
FLORA

O eucalipto, que é a matéria prima da celulose produzida pela empresa Flora,
provém das florestas plantadas, que sdo administradas a partir de uma “série de
principios e procedimentos destinados a garantir a sustentabilidade econémica, social
e ambiental das florestas, para transformar o manejo em um valor estratégico com
beneficios que se estendem a sociedade” (D1). Desta forma, o manejo florestal,
definido pela empresa como “a administracdo dos recursos florestais com o objetivo
de obter beneficios econdbmicos e sociais, respeitando a sustentabilidade do
ecossistema” (D4, 2017, p.15), tem como objetivo o abastecimento de madeira de
eucalipto para as unidades industriais, observando-se parametros de produtividade,
gualidade, baixo custo, responsabilidade ambiental e social, de modo a assegurar a
sustentabilidade e a competitividade do empreendimento.

As atividades do manejo florestal consistem no planejamento do suprimento de

madeira, producéo de mudas, plantio e manutencgéao de florestas, colheita e transporte
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de madeira como atividades centrais, sustentados pelos processos de tecnologia
florestal e ambiental, restauracdo de &reas protegidas, protecdo florestal,
licenciamento, monitoramento e gestdo ambiental e relacionamento com as

comunidades, conforme demonstra a Figura 2 que segue.

Figura 2 - Atividades do manejo florestal
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Fonte: Documento de pesquisa (D4)

A operacao de colheita florestal, I6cus da pesquisa, engloba o corte e o preparo
da madeira para o transporte e abastecimento de fabricas de celulose e caracteriza-
se pelo conjunto de atividades de producao de toras curtas e longas de madeira, com
e sem casca. Ela é realizada utilizando-se equipamentos que cortam, derrubam,
desgalham, descascam e tracam o eucalipto, e retira as toras de madeira do interior
do plantio e as leva até a beira das estradas, formando as pilhas para posteriormente

serem transportadas, conforme demonstra a Figura 3.
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Figura 3 - Processo de colheita com e sem casca
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Fonte: Documento de pesquisa (D1)

Este processo pode ocasionar alguns impactos, como alteracao da paisagem,
movimentac&o de animais e aumento do trafego de veiculos pesados e, para reduzir
esses efeitos, a empresa declara manter fragmentos nativos, utilizar equipamentos
com baixo impacto nos solos e reforcar o dialogo com as comunidades vizinhas (D4).
O corte da floresta é realizado a partir de planejamento de curto, médio e longo prazo,
feito por equipes especializadas, e obedece as diretrizes internas para a operacao,
contida em manual proprio e monitorada por um sistema de indicadores. Antes do
inicio das operacbes de corte, € realizada uma atividade denominada de
microplanejamento que tem como objetivo planejar as atividades com a participagao
de uma equipe multidisciplinar que busca identificar e monitorar os possiveis impactos
socioambientais que ocorrerdo antes e depois das operagdes (D4). Trata-se de uma

operacao com interface direta com outras operacfes préprias, conforme Figura 4.
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Figura 4 - Areas de interface com colheita florestal
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Fonte: Elaborada pela autora

O estudo de caso foi realizado em uma das operacdes de colheita situada na
regido sudeste. Essa operacdo, aqui denominada de SULO1, € composta por uma
equipe de 2 técnicos operacionais, 49 operadores do quadro permanente da empresa
e uma equipe terceirizada de aproximadamente 38 profissionais de 3 diferentes
prestadores de servico das areas de manutencao e abastecimento. A equipe propria
é formada por 100% de profissionais do sexo masculino, cujo tempo médio na
empresa € de 16 anos. Cabe destacar que este tempo de trabalho superior ao tempo
de existéncia da empresa Flora, fundada em 2009, se justifica pelo fato de os
profissionais que atuam nessa operacao serem, em sua maioria, oriundos da Empresa
A, fundada em 1967.

As operacOes da colheita florestal sdo realizadas em sistema de turno de
revezamento de 8 horas, divididas em 03 equipes que atuam de 6h 06 min as Oh, e
as equipes terceirizadas acompanham o horério de turno dos operadores. Destaca-se
ainda que nédo h4, no horario noturno, a presenca de equipe de técnicos e/ou gestéao,
sendo cada operador responsavel pelo seu proprio processo de producédo contando
com o apoio de operadores mais experientes. Para o ES1, em funcao dessa situacao,
“a autogestao precisa estar na veia”.

O deslocamento desses profissionais € realizado por 6nibus fretado e dentro
da area operacional por carros destinados a operagéo. Ao chegar a area de trabalho,

independente do turno, os profissionais sao levados ao modulo para um café/lanche
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e ha sequéncia participam de um didlogo direto de seguranca (DDS), que € conduzido
por um dos técnicos ou operadores, fazem ginastica laboral e depois sdo distribuidos
para as areas de trabalho em carros de pequeno porte. Os operadores da colheita
SULO1 atuam em uma das maquinas disponiveis na operacdo (harvester ou
forwarder), dependendo da capacitagdo. Todas as maquinas sdo equipadas com
sistema de radio comunicacéo, assim como o carro utilizado pelos técnicos para o
deslocamento nas areas operacionais, conforme Fotografia 1. E por meio desse
sistema de radio que todos os profissionais que atuam no campo se comunicam

durante a jornada de trabalho.

Fotografia 1 - Sistema de radio comunicacgao

Fonte: Acervo da pesquisa (OCF)

Dada a natureza da atividade, a base da operacdo estd em um modulo
operacional, instalado préximo as éareas de corte, que funciona com atividades
administrativas, de almoxarifado e de vivéncia, com a instalacdo de refeitérios e
sanitarios, conforme Fotografia 2. Entretanto, cabe destacar que, dependendo da
distancia de onde as maquinas estejam operando, o operador utiliza a prépria
maquina para realizar a alimentacdo e descanso e, quando isso acontece, a
alimentacao é distribuida, contando com técnicos e/ou operadores destacados como
apoio. Destaca-se ainda que esses modulos séo instalados em areas proprias da

empresa ou em areas de terceiros, dependendo da origem do plantio.
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As observacgfes nas areas operacionais durante a pesquisa foram realizadas
em trés municipios distintos, o que permitiu 0 acompanhamento de todo o processo
de instalacéo e desinstalacdo da estrutura dos modulos.

Fotografia 2 - Médulo operacional SULO1

Fonte: Acervo da pesquisa (OCF)

Além da equipe baseada nas areas operacionais, a operacao de colheita conta,
em sua estrutura de gestdo, com um supervisor — que também exerce a funcdo em
outra frente de operacéo, denominada de SUL02 —, com o coordenador de colheita,
com o gerente de colheita e com o gerente geral de operacfes florestais, estando
esses profissionais situados nas areas administrativas da empresa.

Essa operacado esta subordinada a uma diretoria florestal, como demonstra a

Figura 5.
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Figura 5 - Estrutura organizacional da diretoria florestal
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Fonte: Elaborado pela autora com base nas observacdes registradas (D14)

Conforme narrado por um dos entrevistados, mas trazido de forma recorrente
por diferentes integrantes dessa equipe (operadores e gestores), a meta dessa
operacgao € produzir “madeira limpa empilhada, com segurancga, qualidade e baixo
custo (EC1)”. A Fotografia 3, produzida no primeiro dia em campo, retrata essa meta
e foi feita justamente porque um dos técnicos (ET1), durante o trajeto, fez questéo de

parar o carro e exemplificar o que representava a meta da operacao.

Fotografia 3 - Meta da area: madeira empilhada

-

Fonte: Acervo da pesquisa (OCF)
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A énfase dada pelos profissionais a essa meta durante toda a pesquisa me fez,
em um determinado momento, registrar em meu caderno de campo a reflexdo sobre
se seria essa a imagem que representa para esses profissionais as dimensodes do
resultado triplice buscado pelas organiza¢des, na medida em que nessa operagao a
madeira limpa deve ser obtida a partir de técnicas de manejo ambientalmente correto
e responsavel, as operacdes devem ser seguras, assegurando aspectos socialmente
justos, e a qualidade e baixo custo representando a dimensé&o da viabilidade financeira
(D14). Destaco ainda que a interpretacdo sobre o que séo os resultados triplices de
negocios € uma das lacunas de operacionalizacdo discutidas por Shrivastava e Hart
(1995), e Waas et al (2014) e a énfase dada pelos profissionais dessa operacao pode
indicar que, nesse contexto, ja ha uma compreensdo, a partir das praticas e
significados estabelecidos pelo grupo.

Para assegurar o cumprimento das metas, ha um conjunto de indicadores que
€ acompanhado regularmente, exposto em murais e apresentado em reunides
periodicas. A meta de seguranca no trabalho é motivo de muito orgulho para a equipe
de colheita, pois, durante a fase da pesquisa, essa operacéo ja se encontrava ha 43
meses sem qualquer acidente, o que a tornava referéncia em seguranca para todas
as outras operacdes da empresa. De diversas formas foi relatado que esse resultado
de seguranca reflete um maior envolvimento dos profissionais que atuam na operacao
e da mudanca de comportamento na operacdo, sendo esses alguns dos temas
recorrentes durante as entrevistas e que serdo objetos de analise mais a frente.

De maneira geral pude observar que o ambiente de trabalho apresenta
variaveis ambientais que devem ser consideradas a todo instante e que exigem do
operador planejamento e rapida tomada de decisdo, além de capacidade de
planejamento e coordenacédo dos técnicos que dao suporte, assegurando a operacao
dentro dos parametros desejados (OCF). Destaca-se ainda que todos 0S processos
de trabalho sdo normatizados, estando os manuais de procedimentos disponiveis na
sala administrativa no médulo operacional e a sintese do planejamento do corte em
cada maquina de colheita. Chama ainda a atencao a natureza provisoria dos locais
de trabalho, ja que a permanéncia em um local estd diretamente relacionada com o
tempo da colheita. Dito de outra forma, diferente de outras fungdes, os profissionais
gue atuam nessa operacdo estdo sempre em diferentes municipios, diferentes
fazendas e diferentes cenarios, exigindo uma capacidade de adaptacdo a novas

situacdes e postura contingencial.
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5.2 A GENESE DA SUSTENTABILIDADE E SEUS SIGNIFICADOS NO CONTEXTO
DAS OPERACOES FLORESTAIS

Orientada pelo propésito de identificar a génese da sustentabilidade no
contexto investigado e mapear o(s) significado(s) de sustentabilidade, busquei durante
as entrevistas, nas observagdes no campo e nas conversas informais, assim como na
analise dos documentos, compreender como a sustentabilidade foi inserida nas
estratégias da organizacdo e nos processos de trabalho e o que ela significava para
0s praticantes organizacionais.

Na perspectiva da organizagao, conforme consta nos documentos, a empresa
Flora nasce no conceito de empresa sustentavel, estando a sustentabilidade
totalmente atrelada a estratégia do negdécio e considerada o DNA dos negocios da
empresa (D8). A empresa declara que a sustentabilidade é um conceito transversal
gue permeia todas as operacdes e impulsiona a competitividade (D1; D2),

compreendida como

um processo de geracdo de valor a longo prazo, levando em consideracéo o
tripé econbmico-financeiro, social e ambiental, satisfazendo as necessidades
presentes, sem comprometer a capacidade das geracdes futuras de suprir as
suas proprias necessidades (BRUNDTLAND, 1987) (D2, 2017, p.1).

Como se observa, o conceito de sustentabilidade da empresa faz referéncia ao
proposto pelo CMMAD, indo ao encontro das discussdes de Vizeu, Meneghetti e
Seifert (2012) e Hann et al. (2015), quanto a aceitacdo e a incorporacao do discurso
por parte das empresas e dos mecanismos de institucionalizacdo (PEREZ-BRATES;
MILLER; PISANI, 2011). Por meio de seu conceito, além de colocar a sustentabilidade
como premissa basica do desenvolvimento, a empresa declara também que “a saude,
a integridade fisica dos empregados e a protecdo ao meio ambiente sédo prioridades
para a empresa, estando acima de questdes econdbmicas ou de produgao”, assim
como O respeito ao meio ambiente e o compromisso com o desenvolvimento
econdmico e social das comunidades em que atua (D4, 2017, p.21).

Para reforcar o entendimento de que a sustentabilidade € indutora de negdcios,
sendo capaz de gerar ganhos para as partes envolvidas, de disseminar principios
ambientais e éticos e de potencializar a geracao de valor compartilhado, a empresa

mantém um programa de desenvolvimento que orienta a relagdo com o0s
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fornecedores, de forma a assegurar a atuacao responsavel nas respectivas cadeias
de valor, refletindo na busca por estratégias sociais integrativas (EWEJE, 2011).

O periodo que antecedeu a criacdo da empresa Flora foi marcado por muitos
conflitos e pressdes sociais na Empresa A, principalmente na metade da primeira
década de 2000, quando movimentos sociais questionaram a ocupacao de terras e 0s
métodos de trabalho da empresa, o que fez com que os seus dirigentes, no ato da
criacdo da nova empresa, tomassem a decisdo de repensar a relagdo entre a empresa
e a sociedade e de integrar as questdes sociais e ambientais as estratégias de
negoécio, adotando abordagens que abandonassem o conflito e o confronto no
relacionamento com as partes interessadas e buscassem a postura de colaboracéo,
para procurar solucdes que fossem prosperas para a empresa e para as comunidades
(D1; D8). Para a Flora, as empresas devem ser parte da construcéo de solucdes para
uma sociedade mais justa e sustentavel (D1), refletindo isso em suas crencas de
gestdo e em seus propasitos (D3) e, para tal, declara manter um dialogo aberto com
seus publicos de interesse, assumindo 0s impactos que causa, postura diferente da
até entdo adotada, na qual admite que herdou relacionamentos atritados ou
conduzidos de forma equivocada com indios, quilombolas e movimentos de luta pela
terra (D8).

Portanto, falar de sustentabilidade na empresa Flora, e especialmente no
contexto das operacdes florestais SULO1, € tratar de um conceito cuja narrativa traz a
tona o passado da Empresa A e todos os esforcos de mudancas culturais, conforme
argumentou o diretor florestal em uma das reunides que ele conduziu com o0 grupo
gerencial e da qual eu pude participar. O diretor destacou que a empresa passou por
uma mudanca cultural que possibilitou a transicdo e a compreensao de que “é na
floresta plantada que a empresa gera vida e valor e que cultivar floresta plantada
implica em ndo s6 plantar eucalipto, mas olhar para o lado esquerdo e ver 0 seu
vizinho, estando o valor florestal na gestdo correta dos beneficios, do custo e dos
riscos (ORG)”. Em varias narrativas ouvi que, diferente do passado, a sustentabilidade
para a Flora agora é “pra valer” e que antes se falava e agora se faz. Esses elementos
remetem as discussfes de Shrivastava e Hart (1997) e Engert e Baumgartner (2016),
guando afirmam que a mudanca cultural € uma das condi¢cdes necessarias para tirar
a discussao da sustentabilidade do nivel cosmético nas organizagfes, assim como
nos debates sobre a necessidade de uma visao integrativa (HANN ET AL; 2010; 2015;
MUNCK, 2015).
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Para um dos entrevistados (EG1), a sustentabilidade comecou a ser inserida

nas operacoes florestais SULO1, no final de década de 1990.

Foi em 97 por ai, eu acho, depois dessa fase de reengenharia, a gente
comegcou a tratar. E claro que esse tema na alta gestdo sempre foi muito
evidente, mas a gente comeca a perceber isso na base, de fato a falar de
sustentabilidade, a se preocupar de fato com o negécio, como que vocé vai
sustentar tudo aquilo que a gente praticava. Eu acho que isso veio muito forte
depois dessa época e ai teve o evento da expansédo da fabrica, que acabou
impulsionando bastante isso [...] Porque a expansdo trouxe um novo
momento, onde Vvocé precisava expandir a floresta e precisava ter um
negocio mais sustentavel, porque vocé ia ter consumo de madeira maior,
entdo, as suas relacdes, elas tinham que permear por um outro caminhol...]
ela impulsionou isso muito, porque vocé tinha uma necessidade de tornar
tudo isso aqui de uma forma sustentavel. Ai vocé vé as relacdes, ai vocé vé
0s novos modelos, novo layout de relacionamento com pessoas, com politico
[...] entdo acho que essas fases ai me marcaram muito e ai a gente comega
a ter uma coisa muito forte permeando todas as camadas da companhia
(EGL).

Ainda para EG1, embora na ocasido o tema comecgasse a ser discutido e
inserido nas praticas, o “tripé estava manco”, pois o foco era na necessidade da
empresa em produzir e nos limites ambientais ou, como dito pelo ET1, “no passado a
gente ndo se preocupava com o amanha”, ambos os entrevistados expressando a
visdo de curto prazo, utilitarista e de predominédncia do olhar para a dimensao
financeira. Concordando com a visdo de que a sustentabilidade surgiu como uma
forma de atender as necessidades de producédo e os limites ambientais e sem ainda
com uma visdo de longo prazo, o EGG destacou em sua narrativa, entretanto, a
necessidade que foi surgindo da insercédo do olhar para os aspectos sociais no final
dos anos 2000, como forma de sobrevivéncia do negdcio, coincidindo na época com

0 surgimento da empresa Flora que se deu em 2009.

No passado o foco era mais das licencas e nas a¢cBes ambientais para
mitigacdo de possiveis efeitos negativos da atividade, tanto olhando mais o
lado florestal. Eu acho que de 2009 para ca, essa maior demanda social
passou a integrar mais, ai nés tivemos que aprender outros conceitos para
poder ter a famosa licenga social para operar nessas areas [...] a empresa
investiu muito mais nos aspectos relacionados com sustentabilidade da
companhia. A importancia desse valor hoje é fundamental, porque hoje uma
decisdo ela é olhada de forma sistémica, estruturada. A sustentabilidade esté
presente em todos 0s processos em todas as etapas desse processo
decisoério [...] isso j& € uma visdo um pouco diferente do que se tinha nas
empresas no passado, j& que a preocupacao era mais ter a licenca para poder
operar [...] Hoje se vocé néo fizer, vocé vai estar fora do negdcio em um curto
espaco de tempo (EGG).
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Com base nos relatos, foi possivel identificar que, na operacéo de colheita
SULO1, a tematica da sustentabilidade foi inserida a partir da necessidade de um
maior volume de madeira, em fungédo da expansdo da empresa, mais especificamente
quando “faltou madeira para a expansao” (EC4) e com a observancia de limites
operacionais em funcéo das pressdes do ambiente. Havia a predominéancia de uma
visdo instrumental da sustentabilidade, sendo “restrita ao entendimento dos gestores
e de forma departamental” (EC3), o que EG2 denominou de “oasis da
sustentabilidade”. Entretanto, a inser¢cado foi ganhando contornos mais amplos na
medida em que o contexto de mundo foi sendo alterado. Por uma exigéncia cada vez
maior das organizacbes em responderem com operacdes mais equilibradas, e
também em funcdo da concepcdo de uma nova empresa, os dirigentes da Flora
tracaram estratégias que consideravam as dimensdes sociais, econdmicas e
financeiras em equilibrio com o0 negdcio. Embora a sustentabilidade tenha surgido na
empresa Flora como o “DNA dos negoécios” (D1; D2; D4), ha indicativos de que a
insercao na operacdo SULO1 seguiu o caminho inicial da gestdo ambiental, conforme
discutido por Mebratu (1998), como resposta aos imperativos politicos e competitivos
descritos por Shrivastava e Hart (1997), até chegar a necessidade de estabelecer
estratégias sociais integrativas (EWEJE, 2011), conforme demandas atuais.

As diferentes narrativas indicam que o0 movimento de insercdo da
sustentabilidade como um conceito transversal vem exigindo uma revisdo nas
politicas e processos de gestdo da empresa e uma postura diferente de todos os
profissionais, incluindo o departamento de sustentabilidade que migrou de uma
“postura de cuidar do conflito, para fomentar dialogos abertos” (EC5) e do RH que,
seguindo direcionadores para tornar a sustentabilidade permeada, desenvolveu e
fortaleceu projetos com objetivos de desdobramentos de metas, participacdo ampliada
dos trabalhadores, intensificacdo de capacitacdes nos temas compliance, ética e visdo
sistémica e um sistema de gestdo de desempenho que abarca a totalidade dos
profissionais, sustentado nas crencas de gestao da empresa, conforme relatou o EG3.

A mudanca de postura dos profissionais € compreendida pelos entrevistados
como um facilitador para a insercao, por meio de uma gestdo mais participativa na
gual a sustentabilidade passa a ser de responsabilidade de todos os envolvidos e
traduzida de forma mais concreta e, no caso dos profissionais que atuam na operagao
de colheita, diretamente vinculada ao valor da vida do operador. H& indicativos de que

os esforgos institucionais favorecem ao processo de mudancga para entendimento da
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sustentabilidade como um conceito transversal e compartilhado. Entretanto, diante
dos debates que tratam dos conflitos de interpretagcbes (SARTORI; LATRONICO;
CAMPOS, 2014), da apropriacdo em bases de diferentes valores, conveniéncias,
ideologias e projetos (BARONI, 1992; PIERANTONI, 2004) e de que as mensagens
gue promovem a sustentabilidade precisam ser posicionadas de acordo com a
receptividade do publico envolvido (SIDIROPOULQOS, 2013), a questdo que durante a
pesquisa busquei elucidar € o quanto a sustentabilidade é um conceito compartilhado
neste contexto.

Nesse sentido, como forma de compreender o(s) significado(s) da
sustentabilidade nesse contexto florestal, conduzi entrevistas e apliquei questionario,
conforme descrito no percurso metodolégico. Em todos 0s contatos pessoais,
incluindo a aplicacdo do questionario, foi possivel observar que descrever o que era
sustentabilidade néo foi tarefa simples para os respondentes. A davida e a dificuldade
em expressar a complexidade do termo se manifestaram tanto nas entrevistas, quanto
durante a aplicacdo do questionario, sendo observado nesses momentos o siléncio
diante da pergunta, a hesitacdo na resposta e até mesmo a devolucdo da pergunta
para a pesquisadora. As duvidas e a complexidade do termo podem ser representadas
na fala do EOP1 quando em sua narrativa sobre o que entendia sobre sustentabilidade
afirma que “[...] sustentabilidade € um negocio que até hoje eu estou tentando
entender direito. Quando vocé fala em sustentabilidade, eu penso em meio ambiente,
mas tem outras coisas que podem também estar nesse contexto que é até dificil falar.”
A narrativa desse operador, assim como outras que foram sendo ouvidas nos
diferentes contextos de interacdo, remete a discussdo da inexisténcia de acordos
conceituais e a imprecisdo quanto ao entendimento do que é sustentabilidade
(GLADWIN; KENELLY; KRAUSE, 1995) e a busca para torna-la mais concreta.

Apesar da impreciséo e da falta de concretude, um ponto comum nas respostas
das entrevistas e dos questionarios aplicados foi a preocupacéo com o futuro e com o
meio ambiente e, de forma geral, para esses profissionais, a sustentabilidade € um
conjunto de acdes e/ou processos que estdo diretamente relacionados com essas
preocupacdes. Tal percepcdo € apontada por Sartori, Latronico e Campos (2014)
como um dos pontos em comum encontrados nos debates sobre sustentabilidade e
desenvolvimento sustentavel.

Nao obstante, dependendo do grupo profissional dos respondentes do

questionario e dos entrevistados, essa compreensdo apresentou diferengcas. A
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preocupacao com o futuro e meio ambiente € um entendimento predominante para os
operadores de colheita, ao passo que, para os técnicos e grupo de gestéo, de forma
mais ampla, a sustentabilidade tem significado direto com geracao de valor, com a
preocupacdo social e com o equilibrio entre os aspectos sociais, ambientais e
econdmicos. Para ambos os grupos, a relacéo entre meio ambiente e sustentabilidade
€ expressa no uso coerente de recursos e na perpetuacado destes, na reducédo dos
impactos causados pelas operacdes, no respeito as leis ambientais e na busca pela
autossuficiéncia.

A compreensao da sustentabilidade em uma dimenséo social foi apontada de
forma mais predominante pelos técnicos e pelo grupo de gestdo. A preocupacao com
o0 vizinho (comunidade) é expressa de diferentes formas e entendida como critica para
a operagao, pois “os vizinhos sédo para sempre” (EGG). Por sua vez, nas respostas
obtidas dos operadores nos questionarios, a dimensao social foi refletida de forma
mais predominante em aspectos internos ao préprio trabalho, relacionando a
sustentabilidade as condicdes de trabalho e de seguranca. Entretanto, nas entrevistas
e conversas informais, apareceram questdes relacionadas a comunidade, denotando
gue essa dimensao em sua vertente externa ainda ndo é completamente percebida
por todos como tao importante para a operacao e/ou, até mesmo, como sendo de
responsabilidade deles. A narrativa do EOP2, quando trata da dimenséo social, reflete
a busca pela compreensdo dessa outra dimensdo e o impacto no trabalho da

operacéao.

[...] a parte social da empresa faz parte diretamente da responsabilidade de
todos nés [...] faz com que todos os operadores tenham consciéncia da
importancia que o trabalho dele tem na area social e ambiental da empresa.
A gente ndo vem aqui unicamente para derrubar a arvore, o nosso trabalho é
esse, mas isso engloba todo um trabalho em torno disso ai (EOP2).

A dimensdo econbmica apareceu de forma mais frequente nas respostas dos
técnicos e de gestéo, sendo a sustentabilidade representada como o equilibrio entre
lucratividade e o0 meio ambiente, assim como a gerac¢ao de valor. Por sua vez, para
os operadores, essa dimensdo fica representada na entrega das metas de producéo
diéria e mensal. Essa percepcéo pode ser explicada pela forma como o proprio gestor
da area tenta traduzir a sustentabilidade, quando afirma que “o que na alta

administracdo € um tripé que se chama ambiental, social e financeiro, para que esse
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tripé aconteca, na base, ele tem dois pilares fundamentais: seguranca e produtividade”
(EG1).

A preocupacdo com o futuro por parte dos operadores e técnicos esta refletida
no contexto do trabalho que desenvolvem, quando o EOP1 diz que hoje, diferente do
passado, ha “preocupagdo em nao passar por cima de toco pra ndo prejudicar os
brotos que vao nascer’, e quando o ETI1, para ilustrar a importancia da
sustentabilidade nas operac¢des e o impacto na comunidade, afirma que “se a gente
nao fizer direito, a gente ndo passa de novo”. O “passar de novo” representa o retorno
da operacao tempos depois ha mesma comunidade, ja que esse processo implica no
plantio, colheita e transporte de forma circular, com intervalos de 5 a 7 anos. As
narrativas demonstram a preocupa¢do com um processo de trabalho que considere
um futuro que até entdo nao fazia parte do rol de preocupacdes desses profissionais,
ja que anteriormente, segundo eles, o foco era entregar a meta, sem observar 0s
impactos. Em outros termos, o que foi possivel depreender é que ha indicativos de
gue esta em curso um processo de instalagcdo de uma visdo de longo prazo, assim
como a adocdo de um modelo de trabalho em que se considerem aspectos sociais
em detrimento da exclusiva exceléncia operacional sustentada pelo alcance de metas
de producéo. Ha ainda indicativos de que esses profissionais necessitam desenvolver
formas novas de trabalho.

Outro aspecto que cabe destacar é que, embora haja interpretacfes distintas
entre os profissionais sobre o significado da sustentabilidade e que os diferentes
grupos profissionais enfatizem diferentes dimensdes dependendo do seu grau de
envolvimento com os temas, o0 carater compensatorio e a predominancia da dimenséao
ambiental ainda imperam nas diferentes formas de expresséo, apesar de a empresa
declarar o conceito de sustentabilidade como transversal. A predominancia do foco
ambiental é explicada por EC3 como uma “heranga” da Empresa A que, no passado,
fez um forte trabalho de cultura de gestdo ambiental e a insercdo dos indicadores
ambientais nos programas de participacao de lucro. Essa narrativa indica a influéncia
dos mecanismos de capacitacdo e das politicas de remunerac¢éo variavel que estédo
atreladas aos diferentes indicadores da empresa, como forma de sustentar uma
mudanca nos processos de trabalho.

No contexto da Colheita SULO1, a sustentabilidade é um conceito de diferentes
dimensdes que ndo é assimilado por todos da mesma forma, mas sim compreendido

e apropriado a partir dos seus contextos especificos de trabalho, conforme afirma o
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EOP 2: “a empresa prega esse negocio de sustentabilidade tem bastante tempo e a
gente sempre ouviu falar [...], a gente imagina o que seja né, mas a gente so vai ver
mesmo sustentabilidade através do dia a dia que a gente vai fazendo”. Nas interagdes
durante as observacdes, foi apontado pelos operadores e técnicos que cada vez o
entendimento da sustentabilidade em suas outras dimensdes tem sido buscado pela
organizagao e que isso tem exigido de todos uma mudanga de postura. Entretanto, a
distdncia entre como a sustentabilidade é posicionada pela empresa e como €
compreendida pelos profissionais pode ser justificada pela necessidade de que, para
a compreensédo do conceito de sustentabilidade e, consequentemente, uma atuacéo
sustentavel, é preciso que individuos e organizacfes apresentem valores, saberes e
praticas diferentes do modelo de gestdo tradicional, como discutido por Gladwin,
Kenelly e Krause (1995) e Le Roux e Pretorius (2016), a despeito da transformacgao
de elementos organizacionais (SHRIVASTAVA; HART, 1995; ENGERT;
BAUMGARTNER, 2016), o que demanda esfor¢os de aprendizagem.

Nesse sentido, ainda explorando diferentes dimensfes e significados da
sustentabilidade, busquei identificar quais valores, na visdo dos profissionais das
operacOes de colheita florestal SULO1, sdo considerados importantes para que a
sustentabilidade seja praticada no dia a dia e qual a ordem de importancia. Para esses
profissionais, os valores mais citados, e que também foram apontados como os mais
importantes, foram o respeito e a responsabilidade, nesta ordem. Para operadores,
além de respeito e responsabilidade, a confianca, a consciéncia, o dialogo, a
preservacao da vida, a honestidade e o comprometimento sdo valores importantes
para uma pratica sustentavel. Por sua vez, para os técnicos, a honestidade, a ética, o
didlogo, a transparéncia e a consciéncia. Na analise dos documentos, identifica-se
gue os valores declarados pela empresa sao solidez, ética, respeito,
empreendedorismo e unido (D3), indicando que, do conjunto declarado pela
organizacao, respeito e ética foram citados pelos respondentes. Embora nos relatos
aparecam os esforcos da empresa para inserir a sustentabilidade por meio de seus
projetos, foram recorrentes exemplos vindos dos préprios profissionais de que séo os
valores que permitem a coexisténcia harmoniosa, tal como discutido por Shrivastava
e Hart (1995).

Para esses profissionais, o respeito é manifestado no trato com o meio
ambiente, com a maguina que operam, com a seguranc¢a pessoal, com a comunidade

vizinha, com a propria vida, como relata o EC4 ao afirmar que “sustentabilidade é
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vida”. Para o EOP3, o valor de cuidar de si e dos colegas é uma demonstracéo de
sustentabilidade, reafirmado na narrativa do EOP2, quando diz “todo mundo tem que
sair daqui de bem consigo mesmo, sem acidentes, sem mortes principalmente; tem
que sair saudavel e sem agredir o meio ambiente”. Para o ET2, a seguranca dentro
da empresa é tratada como valor e isso é disseminado a todo instante e cada vez
mais entendido e praticado por todos. Para o EOP1, o respeito tem impacto na
seguranca, porque “lembra os limites e a importancia da paciéncia para alcancar um
resultado”.

Destaca-se ainda o respeito a comunidade vizinha e, para isso, séo relatados
0 cuidado que se tem na abordagem da chegada a uma nova comunidade, a
compreensao das demandas existentes, a atencéo que se precisa ter para minimizar
os impactos gerados pela operacdo e a necessidade de, conforme dito pelo ET1,
“passar de novo”. Ha ainda, uma percepc¢ao de respeito, quando afirmam que hoje,
diferente do passado, o “corpo pensante da empresa olha para as pessoas e para 0
amanha” (ET3), e isso faz com que praticas sejam propostas e implantadas de forma
efetiva. Essa fala € trazida pelo ET3, quando explica a evolugdo das praticas da
empresa Flora ao serem comparadas com as praticas da Empresa A, principalmente
referentes as praticas de seguranca e a relacdo com a comunidade. Ao tratar desse
tema, o ET1 afirma que “antes a empresa falava e nao fazia e hoje a empresa fala e
faz”, desvelando as tensdes existentes entre o discurso e a pratica empresarial do
passado e as expectativas no novo posicionamento.

A responsabilidade, indicada como o segundo valor mais importante para que
a sustentabilidade seja praticada, é refletida de diferentes formas pelos profissionais
entrevistados. Para os operadores, 0s exemplos de responsabilidade aparecem na
tomada de decisdo com a maquina que operam, de forma que esteja produzindo
dentro dos padrdes requeridos, o que engloba os parametros ambientais, de
seguranca e operacionais. Ha uma fala recorrente entre operadores e técnicos de que
hoje o operador é muito mais consciente e responsavel pelo que faz, diferente do
passado quando ia & empresa somente para “carregar pau”, o que implica no pensar
e responder pelas atitudes no ambito da sua operacao, requerendo maior nivel de
responsabilidade.

Para esse grupo, a sustentabilidade, compreendida principalmente como a¢des
gue denotem preocupacdo com o futuro e com o meio ambiente, precisa estar

sustentada nos valores de respeito e responsabilidade. Essa indicacdo remete ao
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conjunto de valores apontados por Florea, Cheung e Herndon (2013), que tratam do
altruismo, da empatia, da reciprocidade e da humildade, que levam a compreenséo
do compartilhamento de um destino comum. Nesse sentido, os relatos vdo ao
encontro do que os autores discutem sobre a necessidade de as empresas
valorizarem o que os funcionarios "sao" (ou seja, seus valores), tanto quanto o

conjunto de agfes sustentaveis dessa organizacgéo.

N&o adianta uma empresa produzir um produto de qualidade excelente, mas
deixar um rastro de sangue pelo caminho. O rastro de sangue que eu quero
dizer é se ela agredir o meio ambiente, ndo cuidar da seguranca dos
trabalhadores. Vou olhar pra trds e ver que vocé agrediu o meio ambiente,
morreu gente, se acidentou s6 para produzir, isso ndo é viavel. E deixar as
comunidades vizinhas insatisfeitas também e sofrendo os impactos da
atividade. Entéo isso dai num contexto todo faz com que a empresa cada dia
gue passa trabalha ainda mais em cima dessa questao sustentavel (EOP2).

O relato do EOP2 permite argumentar que a presenca de profissionais que
possam atuar sustentados por um conjunto de valores, ampliando a compreensao do
gue € sustentabilidade, pode favorecer as organizacbes, na medida em que
possibilitam que seus profissionais compreendam a dimenséo do ser responsavel pelo
futuro e por ele agirem de forma respeitosa. Nas entrevistas e conversas pude ouvir
relatos sobre os esforcos de transformacgdes pessoais que os profissionais viveram e
continuam vivendo, na medida em que tomam consciéncia do que se espera deles,

guando se fala de um mundo sustentavel, como narra a EC5:

[...] guando vocé comeca a entender que aquilo ali que vocé esté fazendo
impacta a vida de outras pessoas, isso muda muito a sua vida, porque ou
vocé faz de coracdo, vocé faz bem feito, vocé faz de um jeito que vocé
acredita, ou ndo tem resultados isso e fica nitido que é sé mais uma fala
(EC5).

Em linhas gerais, os profissionais que atuam no contexto de operacdes
florestais SULO1 compreendem que a sustentabilidade esta presente em seu cotidiano
de trabalho e € uma condicdo essencial para a estratégia da empresa, refletindo-se
em diferentes acdes com foco ambiental, social e econémico. Observa-se ainda que,
em sua grande maioria, as praticas citadas como exemplos estdo relacionadas a
natureza do trabalho desses profissionais, pois, como afirma o ET1, “sustentabilidade,

s6 praticando”, realgando a necessidade de tornar concreto o0 conceito de
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sustentabilidade e com uma compreensdo compartilhada como resultado do trabalho
diério.

Importante observar que ha, de maneira geral, especialmente para o0s
operadores, embora também presente na visdo de grupos de gestdo, um desafio de
aproximacédo com a dimensao social, tornando mais equilibrado o tripé anunciado pela
empresa. Os diferentes relatos tornaram evidente que essa dimenséo ainda € tratada
de forma departamental, sendo o setor responsavel pelo tema na empresa citado
como o responsavel por executar projetos todas as vezes que se desejava abordar as
guestdes sociais, diferente do que observado quando os temas eram relacionados as
dimensbes ambientais e/ou financeiras e que os préprios profissionais respondiam
como parte de seu trabalho. Para a profissional que atua no departamento de
sustentabilidade, a conscientizacdo da importancia das comunidades para o negécio
vem sendo feita de forma paulatina e cada vez mais deixando claro que € uma

construgao conjunta.

[...] € uma construcdo de todo mundo, o que adianta eu ir 14 e fazer o didlogo

e conversar se, na hora de fazer a colheita, faz uma manobra errada e cai
uma arvore no quintal do vizinho [...] ele tem que saber que aquilo dali tem
um impacto. O que adianta a gente faz toda uma construcdo e ai o carro da
empresa terceirizada passa a cem por hora no meio da comunidade onde tem
criangas perto da escola, a gente tem que ter essa nogdo que ndo é s a
maquina também que esta colhendo. Quando eu estou dentro do carro da
Flora eu estou passando ali, eu sou empresa, eu sou a Flora, se eu passar
em alta velocidade é a empresa que esta passando, entdo vai impactar a
empresa [...] € uma construcdo de cada um e precisa ser reavivado (EC5).

As narrativas e as observacfes permitem argumentar que ha um esforco da
empresa em tornar comum 0 que se espera em um ambiente sustentavel por meio
dos desdobramentos das metas e do desenvolvimento de procedimentos
operacionais, assim como no desenvolvimento de uma série de estratégias de
gerenciamento da cultura, de forma a “tornar a sustentabilidade permeada e nao
anunciada” (EG3). Entretanto, é importante destacar que, embora a sustentabilidade
desejada pela organizacao impligue na tomada de deciséo e de a¢des em que as trés
dimensdes sejam consideradas, ha indicativos de que, nas operacdes de colheita
florestal da empresa Flora, exista prevaléncia das dimensdes ambientais e
financeiras. Essa afirmativa justifica-se, ndo sé pela forma como é percebida pelos
praticantes organizacionais, mas também a partir da andlise de elementos do sistema

de gestédo, como por exemplo, o sistema de gerenciamento de indicadores, em que
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prevalecem os indicadores ambientais e financeiros, assim como na observagéo nas
reunides das quais participei, onde a énfase era em indicadores financeiros, sendo o
debate de questbes sociais e/ou ambientais enderecadas aos respectivos
departamentos (D14).

A necessidade do amadurecimento da compreensdo da visao integrativa
requerida pelo paradigma da sustentabilidade ndo esta s6 nas dimensdes de
negocios, mas também na definicdo de quem sao os responsaveis pelo tema e no

abandono das departamentalizagbes, como narra 0 EGG

Se a sustentabilidade ficar no nicho da estrutura da sustentabilidade, ela vai
morrer [...] se essa coisa ndo é compartilhada para toda a organizacado, se
nado tiver no DNA de cada operador, se ndo tiver na ponta, ela nunca vai
realmente refletir as melhores praticas da companhia. Entao, ndo é porque
tem alguém que cuida dos projetos sociais ou alguém que cuida dos
relacionamentos, que todos os funcionarios sdo 0s embaixadores da
empresa, todos se relacionam, todos tém a licenca de praticar da melhor
forma, de forma mais sustentavel, melhor. Eu acho que esse ponto a empresa
tem que atentar, porque as vezes, quando vocé departamentaliza um
assunto, muitas vezes a melhor solucéo para determinado assunto ndo esta
necessariamente numa determinada area, que € da abertura do
conhecimento, mas sim de uma outra area que, por inovagao e conhecimento
e vivéncia, ela pode traduzir melhor aquele problema, as solucbes séo
melhores (EGG).

O que se percebe é que o contexto de trabalho da empresa Flora vai ao
encontro do que a academia tem discutido quanto aos desafios da sustentabilidade e
as lacunas da implementacdo, como por exemplo, a predominancia do modelo de
decisdo racional e fragmentada com énfase nos trade-offs, ao invés da efetiva
integracao entre o curto prazo (econémico), o longo prazo (o ambiental) e a inclusdo
(social) (PAUL, 2008), assim como a necessidade de se ocupar com condi¢des
culturais, do pensamento ético e dos valores (AVILA-PIRES et al, 2000; VUCETICH,;
NELSON, 2010; FLOREA; CHEUNG; HERNDON, 2013).

Na sequéncia, com base nas entrevistas, nos documentos analisados e nas
observacodes, apresento a narrativa de como o conhecimento sobre sustentabilidade
€ gerado e disseminado na organizacdo e quais as praticas que favorecem o

aprendizado da sustentabilidade no contexto investigado.
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5.3. O CONHECER E O APRENDER SUSTENTABILIDADE NO CONTEXTO DAS
OPERACOES FLORESTAIS

Com o propésito de avancar no entendimento de como o conhecimento sobre
sustentabilidade é gerado e disseminado no contexto das operac¢des florestais, utilizei
entrevistas, observacfes e analise documental para mapear e contextualizar como
esse conhecimento é articulado no contexto investigado. Os dados possibilitam
argumentar que ha um esfor¢co da organizacdo e o reconhecimento por parte dos
profissionais, quanto aos mecanismos institucionais para tornar a sustentabilidade um
conceito comum refletido no cotidiano da organizacao. Além disso, h& indicativos de
gue esse conhecimento vem sendo produzido e reproduzido nas praticas
estabelecidas pelos profissionais que atuam nas operacdes florestais. Entretanto,
diferente da narrativa institucional em que a producdo e disseminacdo do
conhecimento sobre sustentabilidade tém uma abordagem instrumental, associada a
um processo de mudanca e sustentado em um nivel cognitivo e individual, no contexto
das operac0es florestais, esse conhecimento € atividade situacional e contextual, na
medida em que a insercdo da sustentabilidade no dia a dia dos profissionais da
colheita SULO1 tem possibilitado o aprendizado de novos modos de trabalho, ativando
um conhecimento em pratica. Para tornar clara essa contextualizacdo, apresento
primeiramente 0s mecanismos utilizados pela organizacdo e, na sequéncia, as
praticas identificadas no contexto das operacfes florestais que possibilitam

argumentar quanto a natureza situacional e contextual desse conhecimento.

5.3.1. A narrativa do conhecer e do aprender na perspectiva da Empresa Flora

A partir dos relatos de entrevistas, leitura dos documentos e observacoes, foi
possivel identificar os mecanismos utilizados pela empresa Flora para a geracao e
disseminacdo do conhecimento sobre sustentabilidade no ambito das operacdes da
Colheita SULO1, por meio de normatizacdo de procedimentos de trabalho,
treinamentos, monitoramento de indicadores e, de forma mais recente, por meio de
acOes de gerenciamento da cultura organizacional. Pude identificar que, tanto nos
procedimentos técnicos da colheita, quanto nos treinamentos, ha uma predominancia
da dimensdo ambiental nas abordagens da sustentabilidade e os programas de

treinamento possuem um carater instrumental e cognitivo, sendo a aprendizagem
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tratada como um mecanismo para desenvolver capacidades de adaptacdo ao
ambiente (WALS; BENAVOT, 2017).

O manual de operacdo de colheita, definido pelo EC4 como a “bussola da
operagao”, € um documento de uso interno que estabelece os padrbes para o
processo operacional e esta disponivel, em versdo on-line, em um sistema de
gerenciamento de normas e, na versao impressa, disponivel no moédulo operacional.
O conteudo do manual estabelece padrdes para a realizacdo da colheita, seguindo os
critérios técnicos, ambientais, de qualidade e de seguranca, salude e higiene do
trabalho (D5). A analise do documento permite identificar que ha uma énfase na
dimenséo ambiental e nas questdes relacionadas a seguranca no trabalho. Entretanto,
a abordagem da dimensédo social é restrita e, em todo o conteddo apresentado,
consta, ao final, um paragrafo abordando as limitacdes do horario da operacdo em
funcdo de ruidos que podem afetar as comunidades vizinhas. Ha ainda no documento
a menc¢ao a outro procedimento denominado dialogo operacional, que também foi
analisado, cujo objetivo é estabelecer a metodologia para a realizacéo do dialogo com
as comunidades, liderancas locais, representantes do poder publico e vizinhos
impactados pelas operacdes florestais, “de modo a identificar iniciativas, habilidades
e potencialidades locais que possam gerar a¢des conjuntas para minimizar possiveis
impactos sociais durante as operagdes (D5; D10)”. A leitura do manual de colheita,
assim como de outros procedimentos operacionais, faz parte do conteudo
programatico do treinamento de atualizacdo de operadores, conforme Fotografia 4.

- >
-—

Fotografia 4 - Contetdo programatico — treinamento de operadores

Fonte: Acervo da pesquisa (OCF)
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A andlise destes procedimentos operacionais indica que a dimenséo social ndo
é referenciada como as demais, reforcando os indicativos jA& apontados de uma
prevaléncia das dimensdes ambiental e econdmica. Além disso, conforme relato de
EC5, embora a empresa possua outros procedimentos que tratem da dimenséao social,
além do procedimento de didlogo operacional — como, por exemplo, manual de
relacionamento e a politica de investimento socioambiental —, esses ndo sdo do
conhecimento de todos, sugerindo um carater departamental da dimenséo social e 0
distanciamento da equipe operacional dessas questdes. Por outro lado, a énfase na
dimensdo ambiental é predominante nos documentos, assim como nos diferentes
relatos, podendo ser esse um dos motivos pelos quais, ao se tratar do significado de
sustentabilidade, as dimensdes ambientais e econémicas sejam as mais presentes.
Pode-se inferir que o processo de capacitacdo dos operadores acaba por moldar a
compreensao limitada da sustentabilidade aos fatores ambientais e econémicos. Essa
afirmativa pode ser sustentada pelo que ja foi identificado anteriormente, estando a
sustentabilidade, para os profissionais de nivel operacional, diretamente relacionada
a essas dimensoes.

O processo de treinamento operacional esta previsto em documento interno
gue detalha todas as condicbes e conteudos que assegurem o treinamento de
operadores, com e sem experiéncia, com “foco principal em ganhos mensuraveis de
produtividade, qualidade, seguranca na operacdo, mantenedor de equipamentos
florestais e quanto a responsabilidade socioambiental” (D9, 2016, p.6). A tarefa da
capacitacdo € do técnico de desenvolvimento, que deve atuar como um
“‘disseminador”’, e a area responsavel pela capacitagdo como “guardido do
conhecimento”, conforme relata o EC2. Nesse documento evidencia-se o curriculo de
aprendizagem estabelecido pela empresa para as funcdes e niveis de experiéncia.

Durante o periodo em campo, pude observar a conducéo de um processo de
capacitacdo para operadores experientes. Esse processo tem inicio com um
diagnostico realizado pelo técnico de desenvolvimento, tomando por base um
Diagnadstico Técnico Operacional (DTO) (D13), que contém critérios de avaliacao da
gualidade operacional, das técnicas operacionais e de produtividade, e € realizado a
cada 2 anos, como forma de atualizacdo dos operadores. Embora o procedimento de
treinamento operacional mencione que a capacitagdo deve assegurar, dentre outros
pontos, a responsabilidade socioambiental (D9), os itens de avaliagdo da qualidade e

das técnicas operacionais relacionados no DTO ndo mencionam nenhum fator da
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dimenséo social, além de os fatores ambientais e econdmicos estarem relacionados
a qualidade e volume da produc¢édo, ou seja, assim como nos manuais, 0 processo de
treinamento também apresenta um foco na dimensdo ambiental e nas técnicas de
operagao visando produtividade.

Esse diagnostico € realizado no local da operacdo com apoio de video,
conforme Fotografia 5. A filmagem é realizada para possibilitar que o operador possa
reconhecer com mais facilidade seus pontos fortes e de melhoria na operacao,
conforme narrativas de EC2 e ET3. O contetdo do diagnéstico considera a
observacéo do técnico quanto a critérios de operagcdo com a maquina operando e
parada, incluindo postura ergondmica do operador, condicdo de limpeza e
organizacao da maquina e programacao do painel.

Fotografia 5 - Capacitacdo d

e operadores
9 v RS,

i

Fonte: Acervo de pesquisa (OCF)

Apos o diagnostico, que dura em torno de 45 minutos, o operador recebe, ainda
em uma conversa informal, o feedback imediato da sua avaliacdo e ja € orientado
guanto ao que foi observado. Posteriormente tem uma reunido estruturada de
feedback com o técnico para assistir a gravacao e conhecer o detalhamento de sua
avaliacdo e, nesse momento, é designado para um processo de treinamento - que se
da por meio de leituras e praticas operacionais baseados na matriz de treinamento,
cujo conteudo prevé seguranca pessoal e da maquina, rotinas administrativas,
procedimentos operacionais, com duracdo de 64 horas, com acompanhamento do
técnico de desenvolvimento (D11). Tanto durante o processo de observacdo da

operacao a distancia, quanto na observacéo dentro da maquina, incluindo a conversa
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ao final do processo entre técnico e operador, observei um ambiente receptivo por
parte do operador e de um didlogo aberto entre colegas de trabalho (OCF; D14). O
ET3, responséavel pela capacitacdo, ressaltou a importancia desse processo de
treinamento para a qualidade da operacéo e do investimento da empresa, além do
seu papel de observar todos os aspectos que impactam a operagao, incluindo os de

ordem pessoal. Cabe ainda destacar o carater cognitivo do processo na visdo do ET3.

Minha funcao é trazer operador para operar dentro desse padréo operacional.
Sao as técnicas da Flora, porque essas técnicas foram consensadas pelos
técnicos de desenvolvimento [...] sdo as melhores praticas para operador nao
ter estresse operacional muscular e que ele consiga fazer uma boa entrega.
Entédo esse é meu principio, de colocar essa técnica correta na cabeca do
operador, porque se ele operar a maquina com essas técnicas, que a gente
entende que é a melhor pratica, ele consegue atingir todos os indicadores,
porque esta tudo casado e ele sai do trabalho ndo tdo cansado como no
passado [...] quando a gente percebe uma baixa performance, a gente vai na
maquina observar e trabalhar para ver que o problema é técnica. Se o
problema é a técnica, a gente vai reciclar. Se o problema ndo é a técnica, ai
a gente aborda ele diferente, a gente procura saber dele se ele quiser se abrir,
se ele estd com algum problema, porque pode ter algum problema particular
e gue a gente ndo sabe que esté afetando operacéo dessa pessoa (ET3).

Para os operadores novatos, a capacitacdo se inicia com um programa de
integracao florestal composto de treinamento de seguranca, apresentacao e leitura de
procedimentos e formularios operacionais, ida ao campo para reconhecimento da
area, operacao assistida pelo técnico de desenvolvimento e, apos 30 dias de iniciada
a operacdo, ha uma atualizacdo dos procedimentos operacionais, feita pelo técnico
de desenvolvimento. Na fase inicial desse operador novato, ele pode recorrer ao
operador mais experiente do turno para esclarecer duvidas. Por se tratar de uma
operacdo com profissionais mais experientes, o operador mais novo na area na
Colheita SULO1 — que ja estava na empresa ha 4 anos e ja havia passado pelo
treinamento inicial e por um ciclo de atualizacdo — relatou que, embora tivesse
experiéncia na funcdo em outras empresas, precisou realizar todo o treinamento
inicial, j& que “onde eu trabalhava era bem mais tranquilo, ndo era tanta exigéncia.
N&o é dizer que a gente fazia coisa errada, mas aqui tem mais exigéncia[...] essa
guestdo da seguranca, também a sustentabilidade, o conforto da forma de trabalhar
(ergonomia)” (EOP3).

O treinamento em seguranca € obrigatorio para todos os profissionais da
empresa, prestadores de servigos e visitantes que forem permanecer por mais tempo

nas areas operacionais. Dessa forma, eu precisei frequentar o treinamento com
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duracédo de 8h, realizado em um local fora da sede da empresa e ministrado por
instrutores terceirizados. No dia em que participei ndo havia nenhum profissional do
guadro efetivo da empresa, mas somente profissionais de empresas prestadoras de
servico, num total de 25 pessoas. Embora o treinamento comece com o instrutor
afirmando que seguranca é fruto de atitude e comportamento e que a seguranca € um
dos pilares da sustentabilidade (OTS), ao longo do dia, o que presenciei foi um
treinamento tedrico, sustentado por uma metodologia expositiva e baseado em
conceitos de seguranca e normas, indicando que, para a empresa, 0 processo de
seguranca serd aprendido pelo conhecimento adquirido dos procedimentos e
ferramentas de seguranca, ou seja, por meio da cognicéo.

Embora a oferta e a qualidade do treinamento de capacitacdo operacional e de
seguranca sejam reconhecidas pelos operadores e técnicos, pelos relatos nao se
pode assegurar que uma nocao compartilhada sobre sustentabilidade esteja sendo
disseminada, embora possa se inferir que esses mecanismos funcionem como uma
condicdo que pode favorecer esse compartiihamento ao se criarem mecanismos
formais. Na visdo do EC2, “a sustentabilidade que chega aos niveis operacionais esta
equalizada via procedimento, mas nao esta resolvida.” Tanto nessa narrativa, quanto
nas dos entrevistados EC3 e EC5, ha a percepcao de que é preciso trabalhar mais as
correlacdes entre as dimensdes social, ambiental e econémica e a realidade do
operador (EC2), de aproximar as discussdes da realidade operacional (EC3) e de
ampliar o nivel de consciéncia por meio de reflexfes e praticas mais participativas
(EC5), ndo se sustentando somente no que vem sendo praticado pela organizacéo
por meio de procedimentos e técnicas operacionais padronizadas em um trabalho
normativo.

A percepcao sobre a preocupacdo da empresa em oferecer mecanismos de
geracao e disseminacdo do conhecimento e como isso contribui para o aprendizado
é relatado de forma frequente durante as observacdes e nas conversas informais,

como na narrativa do EOP1, quando narra que

a preocupacdo sempre teve. A empresa investe muito em treinamentos,
conversas diérias, a gente tem DDS (Dialogo Direto de Seguranca). Esses
DDMA (Dialogo Direto de Meio Ambiente) mesmo, antigamente ndo existiam.
Hoje ja tem o DDS, tem momentos que a gente fala sobre isso. S6 que foram
tendo mais dialogos, mais conscientizagéao [...] tudo isso ai vai entrando de
pouco a pouco através desses DDS, através dos programas que a Empresa
adotou. Isso vai contribuindo para que as pessoas figuem mais atentas a
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essas questdes, como por exemplo, observar se tem algum ninho de passaro
nas arvores e ai vocé deixa ela para trds na hora de colher (EOP1).

Os mecanismos adotados pela empresa para construir a nogdo compartilhada
de sustentabilidade também sdo apontados pelo EOP2, quando afirma que, além do
Didlogo Direto de Seguranca (DDS) e do Diédlogo Direto de Meio Ambiente (DDMA),
os informativos que recebem e as reunides trimestrais com a gestdo para o
acompanhamento dos indicadores da area ajudam a compreender como eles estédo
operando dentro dos parametros desejados pela empresa. Entretanto, segundo este
operador, o que mais contribuiu para que o nivel de conscientizacdo dos profissionais
aumentasse foi o investimento feito na educacao formal, ainda na época da Empresa
A.

O papel que a empresa teve e tem foi além da conscientizacao, foi a formacao
educacional, a alfabetizacdo. No inicio, na antiga EMPRESA A, tinha-se
muitas pessoas sem estudo; entdo a pessoa sem estudo, ela se torna
ignorante, ndo ignorante do lado arrogante, mas ignorante por ela ndo
conhecer as coisas. Ela ndo saber o porqué de um cinto de seguranca ou
porqué de uma coleta seletiva, entdo eles desconheciam isso no passado.
Entdo a empresa ofereceu a alfabetizacdo para esse pessoal mais antigo; ai,
com alfabetizacédo, eles passaram a ler mais, a se informar mais, as reunides
nossas passaram a ser mais efetivas, porque eles antes ndo entendiam
certos argumentos que eram utilizados nas reunides e depois disso passou a
ser reconhecido, a pessoa comegou a assimilar aquilo que estava sendo
falado. Os informativos que a gente recebe, a empresa comecou aumentar
[...] cada reunido é um tema diferente, € um tema importante a ser abordado;
entdo a gente passa a conhecer véarias coisas [...] € no decorrer dos anos,
com a diminuigdo da ignorancia, a pessoa passou a conhecer mais a sua
atividade em si e saber 0 que o seu trabalho influencia nisso. Dai a pessoa
muda e, no decorrer dos anos, ela vem melhorando sim, vem melhorando
tudo (EOP2).

A ampliacdo do nivel de compreensdo do operador € apontada no contexto
dessa operacao como um dos fatores que mais vém facilitando as mudancas na forma
de operar, principalmente no que diz respeito a capacidade de entendimento dos
indicadores da empresa e a resposta da equipe operacional. Para os operadores, por
meio dos indicadores é possivel saber como anda o trabalho e compreender o que
estdo fazendo e, para os gestores, uma forma de disseminar o conhecimento e
compartilhar a responsabilidade pelo alcance dos resultados. O indice de
desempenho socioambiental (IDSA), que a empresa utiliza para “identificar boas
praticas e fragilidades relacionadas ao desempenho socioambiental das operacfes
florestais” (D4, 2017, p.41), é um dos indicadores mais citados pelos operadores e

gestores e, segundo EC3, “0 que contribui para o enraizamento das questdes
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ambientais”. Assim como outros indicadores operacionais, o IDSA afeta na
remuneracao variavel de todos os profissionais e € acompanhado periodicamente por
meio de mural fixado no médulo operacional, conforme Fotografia 6, e apresentado e

discutido na reunido mensal de gestao e trimestral com toda a equipe de operagao.

Fotografia 6 - Mural de Indicadores
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Fonte: Acervo da pesquisa (OCF)

Ao participar da reunido de resultados da operacdo de colheita SULO1, pude
observar operadores discutindo resultados, buscando compreender numeros e
célculos e debatendo possiveis solucdes, juntamente com o coordenador da area.
Observei um interesse por parte dos operadores em compreender o calculo de um
indicador bastante importante na operacdo, assim como o grau de disposi¢do do
pesquisador convidado para explicar, ao transformar em linguagem acessivel, os
conhecimentos técnicos necessarios e conduzir um debate. Essa postura nas
reunides faz parte de uma mudanca de comportamento atribuida a todos pela forma
mais participativa e aberta de comunicacao e que € citada por varios deles como uma
transicdo do papel do operador de “carregador de pau para dono do processo” (ET3)
e gue também pode estar associada ao que foi apontado por EOP2, quanto a
ampliacdo dos niveis de educacdo formal. Participar nas reunides €, na visdo dos
operadores, uma nova forma de trabalho, ja que no passado eles sempre tiveram
metas, mas o que elas significavam, como eram calculadas e monitoradas, nao fazia
parte da rotina deles, estando reservado ao corpo gerencial da empresa. Essa

narrativa ilustra os niveis de participacdo que vém sendo ampliados no contexto dessa
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operacao, rompendo com uma légica taylorista na qual o operador ndo era um ser
pensante, mas um braco de trabalho ou, como ja citado, especificamente nesse
contexto, era um “carregador de pau”, onde o que se privilegiava era o trabalho da

forca fisica e da repeticéo.

O cascateamento da meta € compreendido pelos gestores como um processo
educativo e o desafio é o de tornar o0 mais concreto possivel o entendimento do que

cada indicador representa, conforme relata EC3

Na minha visdo, desdobramentos de metas, entdo, é a meta ser efetivamente
cascateada de forma inteligente e de forma que chegue 14 no operador aquilo
gue esta na mao dele, quer dizer, o que esta e ndo do que as vezes esta na
mao do outro ou que ele vai ter que ficar cobrando outro [...] 0 que me
compete dentro da companhia de ser sustentavel? [...] me compete recolher
o0 6leo aqui com o baldinho, com a pazinha, ndo sei o quanto isso é claro. O
IDSA é uma forma, mas nao sei se chega até a ponta de forma téo clara. Eu
acho que um bom desdobramento de meta ajuda a isso. Outro ponto assim
gue eu vejo que a gente também tem trabalhado é filtrar informacéo [...] a
gente levava antes 14 a informacdo que o aquecimento global é algo
importante para sua operacdo de colheita. Mas o0 que cabe a ele que esti
operando? [...] como eu aqui contribuo para o aguecimento global? Eu vou
acelerar mais ou menos a maquina? [...] entdo € nossa tarefa tentar levar
aquilo que efetivamente esta ha mao dele de uma forma ladica, pensando no
operador. Durante muito tempo a gente levou o texto, texto que fica parado.
[...] ele quer almocar, descansar e voltar para maquina e concluir o dia dele.
Ele ndo vai parar para ficar lendo palavras que ndo sdo do dia a dia dele.
Ent&o eu acho que pensar numa comunicacéo que efetivamente chegue, eu
acho que esse é outro ponto que vem amadurecendo, mas pode amadurecer
mais [...] , mas pra mim é efetivamente investir no cidaddo, como quem faz a
empresa e d& capacitacdo que a empresa entende que € importante; entéo,
da mesma forma que cascatear a meta, também cascatear o contetido que
a gente precisa ter, adequando a cada nivel da corporagéo (EC3).

Nas interacGes foram recorrentes as falas sobre a mudanca do “jeito de ser” da
empresa, que inclusive possibilitou a ampliacdo da participacdo das pessoas nos

processos, conforme relata o EG1.

Houve uma mudanca de cultura muito forte. A gente saiu daquela gestéo
verticalizada e fomos para uma gestdo muito mais horizontal. Foi um marco
muito importante para que isso acontecesse [...] sustentabilidade vocé nédo
faz na alta dire¢éo. Sustentabilidade vocé faz com todo mundo, vocé faz com
as pessoas que estdo na empresa, as pessoas que de fato gerem, as pessoas
gue produzem, as pessoas fazem acontecer. Se vocé simplesmente esti
fazendo porque alguém te manda, um dia vocé vai ser improdutivo, vocé nao
vai conseguir ser produtivo. Eu sou produtivo porque eu gosto, porque eu sei
0 que eu tenho que fazer, eu entendo aquilo, fago parte do negécio, ai eu
consigo ser, isso € mudancga de cultura, isso € mudanca de comportamento
e isso aconteceu (EG1).
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A fala do EGL1 vai ao encontro do processo de gerenciamento cultural proposto
pela empresa, de forma a ampliar a consolidacéo da sustentabilidade como DNA e
inspiracao da organizacao. No periodo em que realizei a pesquisa, a empresa estava
desenvolvendo uma campanha que tinha como objetivo “consolidar a inspiragao,
propésitos, atributos e crencas de gestao desejadas para a cultura” (D14). Segundo o
EG3, essa estratégia foi criada para gerar conhecimento e engajamento com relacao
aos conteudos que definem a cultura e a marca da organizacdo e a mensagem central
da campanha é que a empresa acredita que a sustentabilidade deve caminhar em
paralelo com o desenvolvimento, que ha uma diferenca grande entre o nivel desejado
e o real e que, por isso, as empresas devem buscar solu¢des transformacionais em
conjunto com outras instituices. Para isso, declara que quanto mais a floresta for
cultivada como fonte de vida e geracao de riqueza, mais estara contribuindo para o
alcance dos niveis desejados de sustentabilidade. Define ainda a forma como as
coisas devem ser feitas na organizacao e atitudes que esperam ver refletidas em todo
0 publico interno (D1; D3; D14).

A primeira acdo da campanha foi constituida de um video do presidente
destinado ao corpo gerencial, convidando para que assumissem o papel de
‘embaixadores” da organizagdo e trabalhassem em prol da disseminacdo do
contetdo. Além do video, o kit da campanha é composto por uma caixa, conforme
Fotografia 7, na qual periodicamente € enviado um material com instrucéo aos lideres
de como tratar dos temas, a partir de experiéncias de dialogos com as equipes. A ideia
€ que o0 gestor possa ter uma caixa completa com as dicas e recorrer a ela sempre
gue necessario. Fez parte ainda da campanha, o encontro com o presidente, do qual
todos os empregados foram convidados a participar, assim como o langcamento de um
canal de comunicacao direto com o presidente, no qual, por meio de videos e textos,
sdo apresentados posicionamentos da empresa sobre temas relevantes a ela, como
por exemplo, diversidade, incluséo, relacionamento com a comunidade, gestdo de

terras entre outros.
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Fotografia 7 - Campanha de Cultura

Fonte: Acervo da pesquisa (OCF)

A importancia do gerenciamento da cultura como parte do processo de
disseminacao do conhecimento sobre o que €é ser sustentavel e o papel dos gestores
nesse processo foram temas recorrentes nos relatos dos gestores. H4 os que
consideram que “talvez nés como gestores tenhamos que fazer um trabalho mais forte
a respeito da sustentabilidade para de fato estimular as praticas no dia a dia com o

gue é sustentavel” (EC2). Ha os que consideram importante, porque

algumas das pessoas mais antigas ainda interferem nas mais novas, entéo é
preciso um convencimento constante, ja que nem todas incorporaram isso
ainda, nem todos veem a importancia da gente estar se relacionando bem
com a comunidade (EC5).

E ha os que entendem que

guando vocé tem uma operagdo mais nova, vocé tem uma facilidade de
introduzir novos mecanismos com maior facilidade; mas, para uma operacao
um pouco mais experiente, tem que mostrar que aquilo 14 tem valor, porque
se tem valor certamente ele vai fazer (EC1).

Entretanto, para o ET3 “ndo adianta mudar a cultura e a pessoa nao saber
como fazer” e por isso argumenta sobre a importancia da qualificacdo técnica. Os
relatos reforgam que a organizagédo vem trabalhando para a criacdo de uma nocéao
compartilhada de sustentabilidade e diante da complexidade busca transformar
diferentes elementos da organizacéo, incluindo o papel da lideranga e a cultura da

organizagao, associada a esforcos de capacitacao, de gestdo do desempenho e de
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oferta de educacgéo formal. Entretanto, duas narrativas merecem destaque, pelo fato
de que sao de profissionais que representam institucionalmente os departamentos de
duas das dimensdes da sustentabilidade (meio ambiente e relagbes com a
comunidade) e que em suas narrativas expressam o desafio de tornar a
sustentabilidade uma prética da organizacdo que extrapole discursos e
procedimentos.

Quando vocé comeca a entender que aquilo ali que vocé esta fazendo
impacta a vida de outras pessoas, isso muda muito a sua vida, porque vocé
faz de coracéo, vocé faz bem feito, vocé faz de um jeito que vocé acredita [...]
a gente percebe que tem esforcos de muitos diretores e de gerentes que
entendem isso na pele, sabe da importancia, entdo querem que isso seja
incorporado em toda a empresa, mas o dia a dia é as vezes dificil que isso
seja assim. Eu acho que a gente ainda tem algumas coisas para aprimorar
com relacdo a isso, esses que estdo la na ponta [...] ndo tenho que fazer so
porque eu vou ter uma auditoria, mas isso tem que ser incorporado no meu
modo de vida, eu ndo tenho que jogar o lixo na lixeira, s6 porque eu vou ser
auditada; eu tenho que jogar o lixo na lixeira, porque eu faco isso todo dia
(EC5).

Uma “empresa perfeita” ndo precisa de uma area de sustentabilidade e nem
uma area de meio ambiente. Ela faz, porque esta enraizado, esta na cultura
dela. Cabe a lideranca formar cultura, amadurecé-la, que ai as coisas vao
acontecer naturalmente (EC3).

Para esses profissionais, a mudanca desejada nao vira somente por caminhos
instrumentais ou normatizados, mas sim pela ampliacédo do nivel de compreenséao de
um conceito que se da pela préatica e associado aos valores. Entretanto, o fato de
haver essa compreensdo ndo se reflete ainda na forma como a organizacdo vem
conduzindo os processos. O que foi possivel depreender € que os relatos vao ao
encontro do que se discute sobre as mudancas nos ambientes de negdcios em
direcdo a sustentabilidade e de que, para que essas mudancas sejam genuinas, vao
requerer transformacéo de elementos organizacionais, tais como senso de propadsito,
estratégias, capacidades humanas, estruturas, valores culturais, critérios de
performance, lideranca, padrbes de comunicacdo (SHRIVASTAVA; HART, 1995;
FLOREA; CHEUNG; HERNDON, 2013; ENGERT; BAUMGARTNER, 2016).

Até aqui argumento que no contexto das operacdes florestais SULOL, por mais
gque exista por parte dos profissionais, conforme relatos, um entendimento de que,
para que a sustentabilidade seja compreendida em todas as suas dimensdes, é
preciso que ela seja praticada tomando por base outros padrdes de comunicacgao, de

participagdo e aprendizagem, 0s mecanismos utilizados pela empresa Flora
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evidenciam um entendimento de que a sustentabilidade é aprendida por meio de
acumulo de conhecimento de seus membros organizacionais, visando desenvolver a
capacidade de adaptacdo da empresa e de seus profissionais ao ambiente de
sustentabilidade, sendo privilegiado, portanto, o aprendizado de base cognitiva e
individual (ANTONELLO; GODOY, 2010), configurando-se como um processo técnico
onde o que prevalece € o processamento de informacdes (EASTERBY-SMITH, 1997,
EASTERBY-SMITH; ARAUJO, 2001), conforme expresso na Figura 6.

Figura 6 - Aprendizagem para a Sustentabilidade — Mecanismos da Empresa Flora

Aprendizagem

para
sustentabilidade

NORMAS E CONHECER
INDICADORES >_

FAZER

GESTAO

CULTURAL

Fonte: Elaborada pela autora

Em paralelo aos mecanismos utilizados pela empresa Flora para gerar e
disseminar conhecimentos, visando a construcdo de uma compreensao e orientacao
para a sustentabilidade no contexto da Colheita SULO1, foi possivel identificar, nos
espacos de observacdo das comunidades ocupacionais, mecanismos em que 0
conhecimento sobre sustentabilidade pode ser compreendido como atividade
situacional e contextual. A partir da compreenséo de que “sustentabilidade é vida”
(EC4), de que “s6 pode ser compreendida se for praticando” (EOP1, ET1) e de que
“s6 se faz se for com todo mundo” (EG1), o que pude depreender no ambito da
pesquisa, € que, no contexto da Colheita SULO1, um processo de construgdo social
tem possibilitado o aprendizado de novos modos de trabalho sustentados por um

entrelacamento de préaticas de planejamento, seguranca e praticas discursivas que
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possibilitam a ampliagédo da participagdo e o ativamento de um conhecimento na
pratica. Assim, passo a narrar o que foi observado e ouvido nesses espacos de
interacdes destacando que nesse contexto ha outras praticas que aqui ndo foram

refletidas por ndo terem relevancia para o estudo em questao.

5.3.2. A narrativa do conhecer e do aprender na perspectiva das praticas de

uma comunidade

N&o obstante os mecanismos institucionais da empresa estarem estruturados
para disponibilizar um corpo de conhecimento sobre sustentabilidade, prevendo
mudanca dos individuos para um patamar mais relacional, autbnomo e com viséo
integrativa por meio de processos cognitivos de interpretacédo, foi nos espacos de
interacdo, por meio dos relatos obtidos e nas observacdes em situacdes de trabalho,
qgue identifiquei que, no contexto da colheita SULO1, o conhecimento sobre
sustentabilidade ndo € um ativo localizado nas mentes dos individuos, mas sim uma

atividade localizada na participacdo. E por meio das préaticas de planejamento, de

seguranca e discursivas, identificadas no dia a dia das praticas de trabalho na colheita

florestal, em uma relacdo de contencdo, constituicio mutua e de equivaléncia
(GHERARDI, 2014), que o conhecimento sobre sustentabilidade € produzido e
reproduzido.

Nos diferentes relatos e nas praticas observadas, héa indicativos de que tem
sido no dia a dia que esse grupo tem aprendido sobre a importancia da antecipacéo e
o olhar para o futuro, a visédo sistémica, assim como do cuidado de si e do outro e da
responsabilidade na tomada de decisdo de forma integrativa. Nos relatos, foi

predominante as histérias que falam das préticas de planejamento como uma das que

alteraram a forma de trabalhar na operacdo da colheita SULO1. Para o ET3, “os
operadores de hoje pensam e planejam. Diferente do passado que ndo pensavam,
nao planejavam e se matavam”. Esse relato surge quando o profissional reafirma a
importancia do planejamento para as atividades e para o aprendizado de uma nova
forma de agir, em que os pilares de produtividade, seguranca e qualidade sao
observados e que, diferente do passado, ao ndo serem considerados, acarretavam
prejuizos de ordem pessoal, tais como acidentes, adoecimentos por postura

inadequada, além de ocorréncias ambientais e questdes sociais, como acidentes na
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operagao com impactos na comunidade — derrubadas em cima de fiacdo, estradas

com muito po, entre outros exemplos.

Planejamento para operador de maquina comec¢a quando chega na area e
ele ja observa a quantidade de madeira que tem em pé, se vai dar para aquela
quantidade de maquina trabalhar ou ndo. Quando ele chega na maquina dele,
ele ja observa se tem material de corte para ir trabalhar no turno ou néo. Ele
ja observa direcao do vento, para que lado esta o vento; ele observa aonde o
sol esta, para ele ndo fazer a pilha de frente para o sol e ai segue [...] tem
muitas coisas que esta dentro do planejamento de operador de maquina
(ET3).

Para os operadores, a pratica do planejamento tem possibilitado tomar
decisBes mais corretas e que ndo cologuem em risco a operagdo e a sua prépria

seguranca, assim como buscar solu¢cdes até entdo nao pensadas.

Quando eu entro, eu chego e ja faco a minha avaliagdo em torno das minhas
metas que eu tenho que atingir [...] eu tenho planejamento diario, eu faco o
meu planejamento, ai dentro desse planejamento as vezes vocé esta num
lugarzinho bom de trabalhar, vocé consegue as metas tranquilo. Agora,
guando ndo est4, as vezes esta dificil bater a meta, mas € o que eu falei para
vocé, também ndo adianta o cara ficar maluco, desesperar; é trabalhar com
a realidade; a gente ndo pode trabalhar fora da realidade (EOP1).

As florestas da empresa sdo bem alinhadas. Quando a gente pega fomento
(floresta de terceiro), as vezes encontra muitas diferencgas, as vezes encontro
de qualquer forma; entdo da forma que foi feito antes, eu tenho que fazer um
planejamento adequado a forma que esta ali [...] as vezes requer fazer um
esfor¢o a mais, porque eu ndo planejei da forma que a floresta se encontrava
[...] planejamento € bacana, que a gente se planeja para ndo impactar muito
na gente mesmo e para agilizar operacao, para ficar tranquilamente, a gente
trabalha suave e ndo tem muita preocupacéo; se néo tiver planejamento sai
tudo errado (EOP3).

Ainda para ilustrar o planejar como uma ac¢ao coletiva e ndo somente ligada a
procedimentos de operacédo, destaco trés situacdes vividas durante as observacoes e
gue me fizeram compreender que o planejar para esse grupo é resultado de uma
pratica diaria. A primeira situacao diz respeito ao esquema que eles montaram para
gue eu fizesse algumas entrevistas no meio da floresta em um dos dias de observacéo
no campo. Um carro foi destacado para me levar até o ponto onde estava um
operador. O motorista do carro era o técnico que iria substituir o operador que estava
operando (Fotografia 8) e o carro entdo servia como local da entrevista (Fotografia 9).
Como as maquinas trabalham em lugares diferentes, a cada deslocamento, por meio
do rédio, eles ja combinavam o lugar exato onde deveriamos parar e as substituicbes

eram feitas.
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Fotografia 8 - Operadores em rodizio

Fonte: Acervo da pesquisa (OCF)

Fotografia 9 - Local das entrevistas

Fonte: Acervo da pesquisa (OCF)

O segundo exemplo é sobre a forma de trabalho durante a mudanga do modulo
operacional em decorréncia da troca de local de operagédo, que faz com que eles
atuem coordenadamente, para ndo interromper a operagcdo, mesmo com uma
mudan¢a em curso, que acarreta a desmontagem do modulo, e uma logistica
complexa de transferéncia de mobiliario e equipamentos. E por fim, a experiéncia do
almogo com o grupo no modulo, quando se distribuem em tarefas como buscar quem

esta na maquina para vir ao moédulo almocar, distribuir alimentos para quem esta muito
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distante, organizar o espaco antes e apos o almoco e refazer todo o percurso apos o
tempo de descanso. Destaco esses exemplos, porque todos ocorreram sem
interferéncias da gestdo e, como anotei em meu caderno de campo, “em um ritmo
como se fosse uma danca de forma compassada e com participagdo ativa (D14)".

Todos esses exemplos me permitem argumentar que a capacidade de planejar
e 0 desenvolvimento de uma viséo sistémica, competéncias buscadas pela empresa
Flora para os profissionais dessa operacédo, sao praticadas nessas situacdes diarias.
Entretanto, se para a empresa ha a necessidade de “instalacdo dessa competéncia”
e, em funcéo disso, estdo sendo planejados treinamentos que seréo oferecidos para
todos os empregados, como evidenciado nos relatos do EG3 e do ED, para quem esta
na operacgao, isso faz parte do dia a dia e € percebido por eles ja como em
desenvolvimento e, como relatou o EOP1, “as praticas geram o habito e ai a gente
aprende”.

A operacéao de colheita da empresa Flora tem inicio com um planejamento de
curto prazo, desenvolvido por uma area de suporte, denominada PCP (Planejmento
de curto prazo), que define uma sequéncia de corte a partir do planejamento
estratégico. O plano é estabelecido anualmente e, a cada quinzena, é realizada uma
reunido para a analise do cumprimento. Pude participar de uma dessas reunides, onde
se discutiu o planejamento de corte para o ultimo trimestre de 2017 e o plano 2018.
Dessa reunido participaram o coordenador da colheita, especialistas e técnicos da
logistica, planejamento, sustentabilidade e custo. A dindmica da reunido foi
sustentada no compartilhamento de informacdes entre os diferentes profissionais que
tomavam decisbes e faziam negociacdes, considerando o equilibrio entre
necessidade de abastecimento x custo x pessoal.

Dentre as varias passagens da reunido, cabe destacar a que discutiu a
sequéncia de corte que seria realizada em outro estado pela 12 vez com essa equipe.
Era uma operacdo considerada dificil pelo grupo em funcdo da distancia, do
desconhecimento da regido e da necessidade de se cuidar do “desgaste da equipe”,
como por varias vezes foi citado na reunido (OMP). Nessa reunido foi possivel
compreender o que o EC4 relatou quanto ao aprendizado na pratica para esse grupo
sobre o planejamento e o aumento no fluxo de informagdo e comunicagao entre
diferentes equipes para a realizagéo do trabalho. Em meu caderno de campo, o que
ficou em destaque dessa reunido foi a forma como aqueles profissionais se

comportavam nela, tomando decisdes baseadas nos dados e informagGes dos que
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estavam presentes, além de um padrdo no qual a frase “o que vocés acham?”
aparecia todo o tempo (D14) refletindo uma agao negociada e com significado para
todos os envolvidos permitindo uma ampla participacao.

Nesse fluxo de planejamento de corte, hd ainda uma segunda etapa
denominada de microplanejamento, que tem como objetivo possibilitar o planejamento
das atividades com a participacdo de uma equipe multidisciplinar que busca identificar
€ monitorar 0s possiveis impactos socioambientais que ocorrerdo antes e depois das
operacoes (D4). Acompanhei a realizacdo de um microplanejamento para duas areas
de corte (projeto A031 e A032), que contou com a presenca de um técnico de
planejamento florestal, um técnico de logistica e um profissional de uma empresa
terceirizada, responsavel pelo preparo da estrada. As areas de sustentabilidade e de
meio ambiente ndo participaram dessa vez, embora seja prevista a presenca, e,
guando questionei, o que foi respondido € que como essa area “nao tinha vizinho”
(comunidade local proxima) e ja era a segunda vez que cortariam |14, nédo se fazia
necessaria a presenca, pois ja existiam dados sobre a area (ET4).

A bordo do carro da empresa, que era guiado por um dos técnicos, por mais de
2 horas, passei pelas areas que seriam analisadas e, nesse convivio, foi possivel
conversar, filmar, fotografar e compreender a rotina desses profissionais. Munidos de
mapa do local e das informacfes que saem do planejamento anual, conforme
Fotografia 10, coube a esses profissionais visitar as duas areas definidas para o corte,

com inicio previsto para os préximos 90 dias e planejar todas as atividades.

Fotografia 10 - Microplanejamento

Fonte: Acervo da pesquisa (OMP)

Durante a observacgéo, esses profissionais conversavam sobre qualidade do
plantio, qualidade das estradas, riscos da operacéo, local para posicionamento do

médulo operacional, empilhamento de madeira, rota das maquinas, prazos para
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cumprimento de tarefas por parte da empresa terceirizada dentre outros fatores. Nas
conversas durante o trajeto, ouvi relatos sobre a rejei¢éo inicial a esse processo por
parte dos supervisores da colheita, por ndo decidirem mais sozinhos, diferente do que
faziam no passado; sobre os ganhos para as comunidades com a elaboragéo do
microplanejamento, pois muitos problemas s&o evitados e outros resolvidos sem
maiores riscos; sobre o fato de essa pratica servir como um banco de dados para a
empresa, com armazenamento de informacdes sobre a area e consequente reducéo
de custos na operacédo, além de maior clareza sobre o que se espera que seja feito
(OMP). Para o ET4

hoje a gente colhe com planejamento e sem risco [...] a gente vem aqui, faz
o0 “ABC” e eles (a operagdo) executam [..] qualquer dano causado é
responsabilidade nossa. Vocé vem ca, passa aqui [...] entdo, 0 nosso objetivo
aqui é passar e deixar igual ou melhor (ET4).

A préatica do microplanejamento foi institucionalizada nessa operacdo ha 5
anos. Antes disso, cabia ao supervisor, a partir do planejamento de corte enviado pelo
PCP, estabelecer o planejamento operacional. Essa forma de atuacdo, segundo o
relato do EC4, acarretava brigas entre as areas, ja que néo existia uma visao do todo
e a operacao obedecia ao que era definido por uma Unica pessoa. Ainda para o EC4,
embora exista um documento que normatize a pratica do microplanejamento e que
inicialmente acarretou muitas resisténcias, ele considera que essa pratica “entrou na
cultura” e que “sem o book, o pessoal fica cego” (EC4). As resisténcias sédo explicadas
pelo fato de que o trabalho, que antes era feito de forma isolada e considerando o
poder de decisdo da supervisdo, passou a ser realizado por um grupo multidisciplinar
envolvendo operacdo, meio ambiente, sustentabilidade e profissionais de empresas
terceirizadas, exigindo ampliagdo da comunicacdo, descentralizacdo da decisao,
capacidade de planejamento, atributos que pude observar diretamente (OMP).
Destaco ainda que, na visdo do ET4, a pratica possibilitou a preocupagédo com o futuro
guando, mais uma vez, o “passar de novo deixando igual ou melhor” (ET4) foi relatado,
agora por um outro profissional, o que reforca o argumento de que uma visao de futuro
vem sendo construida no dia a dia, a partir dessas praticas.

O book operacional, documento produzido pela equipe responsavel pelo
microplanejamento, contém todas as orientagfes para as atividades de corte e

preparo da madeira para transporte, assim como 0s mapas que destacam o caminho
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a ser feito pelos equipamentos de colheita, o sentido de saida da madeira, o inventario
da madeira e as recomendagfes ambientais e sociais (D12), conforme Fotografias 11
e 12. O book dos projetos A031 e A032, dos quais participei, possui 15 paginas e foi
distribuido com 27 cépias para varias areas envolvidas e uma versdo com a sintese
fica disponivel nas maquinas, para consulta dos operadores. Nas observacbes de
campo, de forma recorrente, ouvi relatos dos operadores sobre a importancia do book
do microplanejamento e, o que pude depreender, é que, de forma geral, o grupo
reconhece o documento como norteador das atividades, por conter as informacgdes de
gue necessitam para a realizacdo do trabalho diério.

Embora eu nédo tenha participado de nenhuma reunido que antecedeu a uma
nova operacao, os operadores relataram também que isso é uma pratica e ja de posse
do book, para que eles possam conversar sobre a sequéncia proposta e as condi¢des
logisticas, e essa pratica ajuda a esclarecer davidas, negociar alguma alteracédo ainda
necessaria e tornar comum o planejamento. O que se observa é que tanto o
microplanejamento, quanto o book sdo praticas discursivas que possibilitam a
participacdo dos envolvidos, gerando uma compreensao comum, assim Ccomo

negociacdes da melhor forma de fazer.

Fotografia 11 - Book operacional
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Fotografia 12 - Mapa operacional
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Fonte: Acervo da pesquisa (OMP)

Além de aprender a operar em condicdes de planejamento, a pratica do
microplanejamento tem servido para conectar as diversas areas da empresa e essas
com as comunidades, ampliando a compreensao do papel e do impacto da empresa
nas comunidades e da importancia dessas para a consecu¢do dos negocios,

conforme relata o EG2

O PCP é muito o olhar de dentro da empresa, como eu vou executar, qual é
a minha forma mais eficiente de fazer, os meus gargalos visiveis, 0 que eu
conheco da experiéncia das equipes, 0 que eu consigo mapear... todo o
ferramental que a gente tem. Quando a gente fala do micro é a chance que a
gente tem de reconectar as areas, |4 onde vai ser executado [...] eu ndo vou
fazer um microplanejamento simplesmente com as premissas que eu tenho
dentro do escritério, eu tenho que ir 14 e ai eu consigo ter as premissas
visiveis e as invisiveis, seja por uma nova comunidade, porque antes ela nédo
era um gargalo, agora ela é, porque ela aumentou muito [...], seja porque
agora tem que ir todo mundo 14, entdo todas as areas em algum momento
vao estar conectadas e juntas no mesmo lugar fazendo uma avaliacdo ou
alguém empoderado para falar em nome de algumas &areas e aonde eu vou
me reconectar [...] eu vou na comunidade e ai a chance que eu tenho de ter
um momento de ouvi-los e saber segregar o que ¢é meu papel, como
empresa, e 0 que ndo € o meu papel e eu preciso deixar claro isso aqui. Até
aqui eu posso ir, até agqui eu ndo posso ir, porgue isso aqui por mais que eu
entenda o anseio eu posso te ajudar [...] eu quero fazer parte da
transformacé@o, mas eu ndo vou fazer sozinho, isso aqui eu ndo posso
assumir. Entdo eu acho que isso traz um pouco do sentido do micro e o
guanto a gente se responsabiliza e assume (EG2).
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Ainda para o EG2, é por meio das acdes decorrentes do microplanejamento
gue € negociada, entre a comunidade e a empresa, uma forma para que a operacao
seja executada, considerando os limites e as necessidades das partes envolvidas e,
entdo, € concedida uma “permissao social”’, 0 que exige capacidade de comunicacéo
e de negociacao desses profissionais com essa comunidade.

A pratica do planejamento tem permitido a esse grupo aprender novas formas
de trabalho por meio de uma habilidade coletiva que organiza e define limites de
atuacdo, que estabelece as formas do fazer, que ressignifica a visdo de curto, médio
e longo prazo, a visdo do todo, a responsabilidade e sustentabilidade. Seja no
planejamento anual ou no planejamento diario de trabalho, o que se percebe no
contexto da Colheita SULO1 é uma participacdo coletiva em torno de uma pratica
situada do planejar que conjuga os procedimentos organizacionais com 0 modo de
fazer desse grupo, hoje, segundo eles, sustentados por um planejamento até entéo
inexistente para essa camada da organizacao. E é justamente aqui que reside a maior
diferenca na forma de operar desse grupo quando comparado ao passado, conforme
relata o EG2, “essa € a maior diferenca, de ter uma integracdo, de ter uma deciséao
compartilhada. Antes, o direito de pensar era de poucos. Hoje, tem muito mais gente
pensando e avaliando”. Como relata o ET3, por meio do planejar, os operadores “tém
aprendido a olhar pra frente e ndo aumentar o ritmo”.

No dia de observacdo do microplanejamento, ao pensar sobre 0 que vi € ouvi
do ET3, registrei em meu caderno de campo a seguinte reflexao:

N&o é esse o grande aprendizado que o paradigma de sustentabilidade tem
requerido de todos n6s? O olhar a frente exige uma visdo de longo prazo e
de responsabilidade para com as gerac¢fes futuras, o que deveria levar ao
abandono do aumento do ritmo que representa uma visdo quantitativa até

entdo predominante. Entretanto, essa tem sido a maior dificuldade mas aqui
esse grupo tem conseguido exercitar por meio do seu trabalho (D14).

Logo, meu argumento € que, por meio de praticas que produzem ordem e
significado ao dia a dia, esse grupo tem experimentado, em seu fazer diario,
elementos centrais da sustentabilidade, como o de inclusdo, de conectividade, de
equidade, prudéncia e seguranca (GLADWIN; KENELLY; KRAUSE, 1995),
incorporando-os em suas tomadas de decisdo. Entretanto, diferente do que os
modelos tradicionais de aprendizagem sempre apregoaram, isso ndo vem se dando

somente por estratégias de acumulo de conhecimento pelas vias cognitivas, mas pela
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producdo do conhecimento por meio de praticas, onde o conhecer e o fazer se
entrelagam.

Além de préticas que materializam o olhar de longo prazo e a viséo sistémica,
gue séo exercidas por meio do planejamento, identifiqguei nos diferentes espacos de
interacdo que € no dia a dia do trabalho da colheita SULO1 que a seguranca vem se
tornando um habito coletivo e possibilitando que esse grupo, recorrendo a tais
praticas, produza uma viséo situacional da sustentabilidade. Para esses profissionais,
como ja tratado anteriormente, o respeito € um dos principais valores para a
sustentabilidade e é manifestado, dentre outros aspectos, principalmente no cuidado
com a segurancga pessoal, com a do colega de trabalho e com a vida. Nos diferentes
relatos, quando ainda buscava compreender o significado de sustentabilidade para
esse grupo, ouvi que “sustentabilidade é vida” (EC4) e que o valor de cuidar de si e
dos colegas € uma demonstracao de sustentabilidade (EOP3).

De forma recorrente, o tema seguranca foi trazido pelos diferentes profissionais
como uma das formas de traduzir a compreensao sobre sustentabilidade, ja que, para
eles, ambos os conceitos estdo relacionados a sobrevivéncia. Entretanto, embora a
seguranca seja um tema muito presente nas praticas e nas narrativas, cabe destacar
gue aimportancia do assunto nessa operagao cresceu nos ultimos anos (apo6s a fuséo
e a criacdo da empresa Flora no ano de 2009) e isso tem levado esse grupo a lidar
com a tematica de forma mais constante. Os relatos indicam que, embora a
preocupacao com seguranca nao seja algo novo, houve uma intensificacdo por parte
da empresa nos programas e na criacdo de procedimentos e indicadores voltados
para o tema, 0 que gerou, no entendimento de gestores da area operacional e de
segurancga, uma “mudanca cultural”. Entretanto, para alguns profissionais, a mudanca
se deu principalmente no reposicionamento da area de seguranca e por um trabalho
conjunto entre técnicos de seguranca e a equipe operacional, conforme narrativa do
ECS6.

No passado o pessoal via muito a area de seguran¢a como um fiscal, um
policial, algo que fosse realmente para mostrar o que esté errado e apontar
gue o problema é seu agora. A partir de 2015 comecou todo esse processo
de mudanca de cultura dentro da organizag&o, nao s6 aqui ha nossa unidade.
Em 2015 comecamos a virar a chave disso, a operacdo passou a entender
gue seguranca realmente € uma base de apoio, que a gente estd aqui
realmente para mostrar 0 que a gente precisa cumprir, fazer, melhorar dentro
das atividades do dia a dia, para que la no final a gente consiga ter melhor
produ¢do com maior seguran¢a, sem ninguém se acidentando [...] hoje a
gente vé realmente essa interacado, a integragdo com a equipe operacional.
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A area de seguranga deixou de ser um policial, deixou de se apontar erros e
guando se comecou a trabalhar em conjunto, se tem um desvio, eu também
participo da solucao; ai a gente trouxe todo mundo para 0 mesmo processo
(EC6).

Ainda para 0 EC6, essa mudanca cultural se deu em funcéo de todo o trabalho
de sensibilizacdo que vem sendo feito e pelos programas que a empresa passou a
ofertar, além de uma mudanca de postura das liderancas da empresa que comegaram
a compreender a seguranca como um “valor inegociavel” e, por isso, diferente do
passado em que determinadas acdes da segurangca eram questionadas porque
atrapalhavam a producéo, hoje ndo séo mais.

A gente vé realmente uma mudanca da alta lideranca, dos diretores, 0s
gerentes gerais. Antes era, “a seguranc¢a parou, mas por que ela que parou?”
e nao sei 0 qué, “bota esse negdcio pra rodar de novo” [...] hoje ndo. Se a
seguranca parou € porque realmente tem algo errado e eles ndo mudam.
Falam assim “se seguranga parou, 0 que qué esta com problema? Vamos
resolver pra depois a gente voltar”. Dentro disso eu falei com a equipe na
segunda-feira, d4 orgulho da gente trabalhar onde que a gente consiga
realmente fazer e mostrar que o nosso bem maior € a vida. Eu preciso
produzir, mas eu tenho que produzir com o meu bem maior que é a vida
(EC6).

E justamente a tomada de decisdo de produzir considerando esse equilibrio

gue possibilita 0 entendimento do que é sustentabilidade na visdo do EC6

Acho que sustentabilidade é realmente fazer com que todos o0s processos se
harmonizem dentro das atividades, dentro de um rol e que todos possam
usufruir dessas harmonizacdes, para que o resultado final seja realmente
aquilo que a gente planejou e trabalhou para que seja alcan¢ado [...] ndo
adianta eu ter a seguranca aqui em cima (coloca a m&o bem alto), com uma
producéo aqui embaixo; mas também n&o dé para ser o inverso: a producéo
la em cima, mas sabendo que a seguranca esta toda comprometida. Entdo
eu sempre trago tudo pra um patamar harmonioso, mas que eu olhe a régua
maxima ali. Essa é a minha régua, ndo possa ser abaixo disso. Entdo se vocé
trabalhar de forma harmoniosa, dentro de todos os aspectos que a gente tem
dentro do desenvolvimento de uma atividade, ndo olhando s6 seguran¢a
(EC6).

Ainda pra EC6, e de forma recorrente nas interacdes, o quanto a mudanca de
postura diante da pratica de seguranca se deu pelo envolvimento de todos e com uma

visdo de interdependéncia entre areas e profissionais envolvidos.

Eu acho que depois que a gente quebrou aquele paradigma que eu tinha
comentado com vocé de que seguranca faz seguranca e olhando como
policia e operacéo s6 faz operacgédo brigando com a seguranca, né, “ah eu vou
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fazer isso, mas se eu fizer isso a minha producgéo vai la embaixo”, hoje a
gente ndo tem. Hoje a gente conseguiu quebrar isso dentro da area
operacional, entdo acho que quebrar esse paradigma foi um impulsionador
desse processo de mudanca, mesmo na area, de estar presente ai mais
proximo (EC6).

Além disso, ha relatos de que a seguranca deixou de ser algo que pertence a
empresa e que é feita por obrigacdo, a partir de um aprendizado quanto a sua

importancia para os profissionais.

A seguranca hoje é feita ndo porque é obrigacdo, mas porque as pessoas
aprenderam a fazer. As pessoas ndo fazem, porque eu estou mandando,
porque existe regras, porque existe uma norma, ou porque tem que seguir
procedimentos. Ela aprendeu a fazer, porque aquilo ali é importante,
importante para mim. Eu quero sair daqui, eu ndo quero me acidentar, eu
quero chegar em casa da mesma forma que eu sai (EG1).

A mesma visdo de que a seguranca € algo que é aprendido na pratica e
extrapola o espaco organizacional € compartilhada pelo EGG, quando afirma que
“seguranca ndo € uma coisa da empresa, mas é uma coisa que o cara aprende na
empresa e leva para casa e usa essas praticas [...] seguranca quem faz € quem esta
na ponta”. Esse relato remete a um processo de aprendizagem que passa pelos niveis
formais, enfatizados pelos programas da empresa, se insere nos niveis nao formais,
por meio das praticas estabelecidas pelos grupos no dia a dia, aproximando-se dos
niveis informais, quando o conhecimento produzido extrapola os niveis da
organizacdo chegando a outros ambientes sociais dos quais 0s profissionais
participam (GOHN, 2006).

Na medida em que avancava no trabalho de campo, fui identificando, por meio
das diferentes narrativas e das observacgfes, que embora exista ha empresa Flora um
sistema normativo visando ao aprendizado da seguranca, denominado por Gherardi
e Nicolini (2002) como “rota técnica para seguranga”, tem sido por meio das praticas
de trabalho seguro que os profissionais da colheita SULO1 tém produzido e
reproduzido esse conhecimento, sustentados por um valor de cuidado e
responsabilidade entre eles. Cabe destacar que, na visdo do EG2, a seguranca
“‘mudou as relacbes na empresa” e, ao dizer isso, 0 que ele chamava a atencao era
para o desenvolvimento do cuidado consigo e com o outro, a partir de um forte senso
de responsabilidade que foi sendo desenvolvido, na medida em que a empresa

sensibilizava e os profissionais praticavam.
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Durante as observacdes, identifiqguei que, a despeito da natureza do trabalho
isolado em suas maquinas, os operadores utilizam do sistema de rddio comunicacao
para alertar aos demais colegas sobre riscos na operagao, presenca de animais, para
pedir ajuda em operacgOes arriscadas, para fazer alertas sobre cuidado e qualquer

outra agao que possa atingir a seguranca de alguém.

No dia a dia também a gente vai se comunicando com 0s amigos, com 0S
colegas; a gente sempre faz um alerta de seguranca [...] a gente esta
trabalhando aqui, um viu alguma coisa, eu vou fazer um alerta aqui, capacete,
vao ter cuidado assim, assim e assado, a gente esta sempre aprendendo
mais e mais. Aqui praticamente é uma familia, cada um cuida do outro aqui
[...] tem os mais experientes aqui que também vai dando a dica para gente e
ai a gente vai aprendendo com o mais experiente da colheita, né, vai
aprendendo aos poucos. (EOP3).

O relato desse operador, que € novato na operacao, remete a discusséo quanto
a socializacao de novos membros em uma comunidade, permitindo a perpetuacao e
0 volume de conhecimento pratico. Durante a conversa, ele fez questéo de ressaltar
0 quanto os experientes na operacédo o ajudaram a compreender o valor da seguranca,
da saude e do cuidado com o0 meio ambiente. Os elementos apresentados por esse
profissional como sendo o0s que ele precisou aprender na pratica, com o apoio dos
colegas, para ser considerado um operador experiente, podem indicar um curriculo
situado, que é de natureza tacita e que expressa as praticas de trabalho em curso e
as interacdes sociais (GHERARDI; NICOLINI; ODELLA,1998). Cabe ainda destacar
gue, quando comparados com o curriculo de aprendizagem proposto pela empresa
para um operador novato, os elementos presentes na matriz fazem parte de uma lista
de procedimentos relacionados a operacdo da maquina, rotinas administrativas e
manuais de seguranca, ou seja, todos de carater normativo que buscam a
internalizacdo de normas de responsabilidades (D11). A analise desses dois
curriculos permite inferir que, dada a natureza da atividade, eles sdo complementares
e € 0 que assegura que um operador novato possa ser considerado experiente na
operacéao.

Durante uma das entrevistas, presenciei 0 momento em que o operador que
estava comigo no carro, ao avistar um cavalo solto, imediatamente fez uma
comunicacdo no radio para alertar a todos os demais operadores. Em outro dia de
observacgéo, presenciei uma acao de apoio a um operador que estava trabalhando em

uma area declivosa e que exigia muito cuidado. Por meio do radio, os demais
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operadores mantinham contato para discutir alternativas para situacbes como
atolamento e os riscos em funcdo do volume de chuva, j& que nesse dia estava
chovendo de forma intensa. O que assisti foi um grupo que compartilhava experiéncias
e que produzia conceitos sobre perigo, seguranca e cuidado e 0s respectivos
comportamentos que deveriam ser adotados naquele momento, evidenciando o que
é discutido por Gherardi e Nicolini (2002) sobre ndo se aprender seguranga, mas sim
praticas de trabalho seguras.

A narrativa do EPO2 reflete as praticas que vém sendo adotadas por esse
grupo e que permitem que ele produza coletivamente préaticas de seguranca e bem-

estar individual, tanto quanto a seguranca do ambiente.

A gente tem a comunicacdo constante que a gente faz por algum motivo e
relata na hora. E nés temos a frequéncia segura que, pelo menos uma vez
na parte da manha e mais uma vez na parte da tarde, ou seja, duas vezes
por turno, a gente faz 0 momento de seguranga, isso via radio mesmo,
ninguém precisa parar de trabalhar para isso. E uma conversa que a gente
faz rapidamente para alertar dos riscos da area. Entdo, ontem mesmo, eu
mesmo fiz um alerta de seguranca sobre animais peconhentos aqui na area,
como a gente tem muitas toras secas no chao, elas costumam ter escorpides,
lacraias, entdo a gente ja fez o alerta. Chama equipe, explica para eles
daquele risco, garantindo a seguranca de todo mundo [...] eu acho que a
seguranca, ela é primordial, porque a seguranca, ela ndo engloba s6
seguranca fisica, ela engloba tudo, ela engloba a seguranca ambiental, a
fisica, a seguranca ndo s6 nossa como operador, da consciéncia com 0s
recursos, a seguranc¢a no total, para mim, eu acho que é o primordial [...] antes
nés tinhamos um relatério que informava. Hoje a gente tem varias
ferramentas na area de seguranca. A gente tem o Fique Alerta, Frequéncia
Segura, ORTS, a gente tem Varios outros que a gente faz, relatérios, DDS, os
cadernos de passagem de turno. Entdo, quer dizer, antes era um ou dois,
hoje a gente tem uma quantidade. Hoje a gente faz uma frequéncia segura
pelo radio para todo mundo alertando sobre um problema ou a quantidade
maior de animais pec¢onhentos [...] qualquer um de nés pode parar a qualquer
momento um operador, pode ser planejado ou ocasional, ele chega ali e
avalia o trabalho da pessoa. Depois ele aborda essa pessoa e fala dos
desvios de comportamento da pessoa [...] todo mundo faz isso ai, pelo menos
uma vez no més, ja virou obrigacdo de vocé avaliar um colega de trabalho,
seja operando a maquina, dirigindo ou numa manutencéo; qualquer atividade
da empresa, a gente pode fazer isso ai. Ela vem aumentando os dispositivos
de seguranca e a conscientizagdo. Isso faz com que a gente se torne mais
consciente da importancia da seguranca fisica e ambiental [...] na verdade é
0 conjunto da obra toda, a obra completa e toda nossa atividade e a
responsabilidade € consciéncia que cada um tem na sua atividade. Um
mecanico em ndo deixar derramar o 6leo no chéo, operador em nao deixar
uma arvore cair na preservagdo, um motorista que tiver passando por um
vizinho ter o cuidado com aquele vizinho [...] entdo todas as atividades que a
gente vai fazendo isso ai no contexto da obra, no geral, garante a
sustentabilidade do negdcio (EOP2).

Foi possivel observar que esse grupo fala de seguranca como uma

competéncia desenvolvida de forma situacional e que assegura a sustentabilidade das
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operacodes. Essa prética confere a eles uma identidade, a partir do desenvolvimento
do significado coletivo do que € ser/estar seguro e da compreensdo do que é operar
de forma sustentavel. Esse entendimento coletivo possibilita tomadas de decisédo
baseadas em uma negociacao, que é feita por meio dos radios comunicadores ou nos
horarios em que se encontram (inicio e final de expediente e periodo de almoco).
Como ja informado anteriormente, durante a pesquisa, este grupo ja estava ha 43
meses sem qualquer acidente de trabalho, tornando-o referéncia para toda a empresa
gue, mesmo tendo os mesmos procedimentos para todas as unidades, ndo possuli
outra operacéao florestal e/ou industrial que mantenha esse indicador, evidenciando
gue seguranca nao pode ser tratada como conhecimento n&o situado. Ou seja, a
seguranca € uma competéncia emergente que se realiza na pratica, que é socialmente
construida e transmitida a novos membros da comunidade de praticas e que esta
embutida em valores, normas e institui¢des sociais (GHERARDI, 2018).

Ao observar esse grupo de trabalho e ouvi-lo falar sobre suas préticas pude
verificar que tanto as praticas de planejamento quanto as de seguranca indicam
possibilitar o aprendizado da sustentabilidade, por promover o saber- em- pratica da
visado sistémica, do cuidado, da responsabilidade, da visao integrativa e do olhar para
o futuro. Destaco ainda que todas essas praticas sdo mediadas pela linguagem, sendo
amplamente discutidas e por vezes contestadas (GHERARDI; RODESCHINI, 2016).
Logo, pode-se argumentar que a linguagem € o instrumento essencial dessa
mediacao e, por meio das praticas discursivas, esse grupo tem estabelecido aliancas,
construido conceitos comuns, produzindo e reproduzindo praticas que alteram a forma
de fazer e de conhecer, logo, alterando a forma do aprender.

Durante a narrativa dessa pesquisa de campo, praticas discursivas ja foram
relatadas, como por exemplo, as reunides de planejamento, as praticas de seguranca
— como a frequéncia seguranca e o fique alerta —, 0 book operacional disseminado
para todos os envolvidos, reunifes de resultados, didlogos sobre meio ambiente e
seguranca, reunides no inicio de turnos, entre outros. Tanto nos relatos, como nas
observacdes e nos documentos, € possivel identificar ainda outras praticas nas quais
a linguagem organiza a pratica e confere participacdo, como as reuniées gerenciais e
0s comités de seguranca. Destaco ainda que, no contexto operacional, ha um intenso
processo discursivo por meio de um artefato tecnoldgico que é o radio comunicador.
Lembro que, em uma das observacdes, escrevi em meu caderno de campo sobre 0

paradoxo da fungéo de um operador, na medida em que, a0 mesmo tempo em que
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opera sozinho uma maquina, e por vezes em areas distantes, € por meio de conversa
pelo radio, que esses mesmos operadores permanecem acompanhados todo o tempo
pelos colegas, tomando decisbes, compartilhando ac¢les, alterando procedimentos,
alertando sobre riscos da operacao, dentre outros fatores.

Todas essas praticas parecem indicar o que ouvi de forma recorrente de que,
nessa organizagao e nesse contexto de trabalho, houve uma mudancga no fluxo de
comunicacdo, no volume e na qualidade da informacdo com ampliagdo da
participacdo das pessoas e que tudo isso possibilitou “levar as pessoas para o
processo e ndo o processo para elas (EG1)”. Esse contexto vai ao encontro do que é
discutido por Gherardi (2006) sobre a natureza situada da aprendizagem e das
caracteristicas do conhecimento relacional e da aprendizagem baseada em formas de
envolvimento e apropriagdo participativa, criando associacfes entre elementos
mentais e materiais e produzindo um corpo de conhecimento compartilhado pelas
comunidades envolvidas.

Dessa forma, argumento que diferente das iniciativas organizacionais cujas
acoOes refletem um padréo que evidencia que a sustentabilidade € aprendida por meio
de mecanismos de acumulo de conhecimento de seus membros organizacionais,
visando desenvolver a capacidade de adaptacdo da empresa ao ambiente de
sustentabilidade, no contexto das praticas dessa comunidade, o conhecimento sobre
sustentabilidade ndo € um ativo localizado nas mentes dos individuos, mas sim uma

atividade localizada na participacéo. Assim, € por meio das praticas de planejamento,

de seqguranca e discursivas, que_o conhecimento sobre sustentabilidade é produzido

e reproduzido, conforme Figura 7.
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Figura 7 — O aprender sustentabilidade — praticas da comunidade
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Nesta figura reproduzo, com base em todos os dados apresentados, 0s
elementos que me permitem sustentar os argumentos de que aprender, no contexto
da sustentabilidade, implica reconhecer que a aprendizagem ocorre por meio das
interacdes entre os praticantes organizacionais e de forma situada. No contexto da
colheita SULO1, a partir das praticas de planejamento, seguranca e discursivas, tem
sido possivel a esse grupo praticar os pressupostos contidos no ideal de
sustentabilidade — seja a integracdo, a colaboracao, a cooperacéo, a autorreflexdo, a
visdo de longo prazo, a empatia, a incerteza, a multidimensionalidade, as escolhas, a
responsabilidade no agir e a visdo sistémica (KEARINS; SPRINGET, 2003; LIMA,
2003; HENRY, 2009; EDWARDS, 2009; BENN; MARTIN, 2010; WALS, 2011,
MADSEN, 2013; IPIRANGA; AGUIAR, 2014). Dessa forma, o aprendizado e o
conhecimento da sustentabilidade sdo mediados pelas relacdes sociais e por praticas
gue assumem significados em uma constru¢ao social, com a criacdo de um saber
situado que transforma cognicdo adquirida em um agir responsavel e significativo
(NICOLINI; MEZNAR, 1995; GHERARDI; NICOLINI; ODELLA, 1998).

A figura 8 sintetiza o entendimento de como o0 conhecimento sobre
sustentabilidade é gerado e disseminado nesse contexto e € possivel observar que
h& mecanismos que, embora distintos, indicam ser partes integrantes. Se, por um

lado, os mecanismos utilizados pela empresa Flora nas operagdes de colheita SUL
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01 refletem um padrdao no qual se busca disseminar conhecimentos sobre
sustentabilidade, privilegiando o aprendizado de base cognitiva e individual em busca
de “instalagdo de competéncias”, via nhormas e procedimentos, remetendo ao “saber
antes de ir” (GHERARDI; COZZA; POGGIO, 2018), por outro, tem sido no dia a dia
gue esse grupo, sustentado por um entrelacamento de praticas, cria e reproduz novos
saberes e novos fazeres, ampliando a participacdo e o ativamento de um
conhecimento na pratica, o que implica em uma construgao coletiva do “saber como
vamos” (GHERARDI; COZZA; POGGIO, 2018).

Logo, o que se depreende é que, o aprendizado da sustentabilidade no
contexto das praticas da Colheita SULO1 acontece em uma relacao onde pedacos do
conhecimento normativo e cultural existentes no ambito da organizacdo estao
presentes nas praticas dessa comunidade, possibilitando o conhecer e o fazer e

consequentemente, o aprender sustentabilidade.

Figura 8 — O aprender sustentabilidade na Colheita SULO1: uma sintese
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Conforme argumentos ja apresentados, na medida em que a insercdo de um
paradigma de sustentabilidade nos ambientes organizacionais passa pelo desafio do
desenvolvimento de significados compartilhados, quanto mais o0s praticantes
organizacionais tiverem a possibilidade de criar e se apropriar deste conhecimento,
maiores as possibilidades de apreensdo de um conceito que € multidimensional e

complexo, possibilitando, portanto, que 0s membros organizacionais possam
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aprender coletivamente, estabelecer significados e, assim, legitimar as préaticas de
sustentabilidade.

Por fim, o esfor¢co na pesquisa foi no sentido de contribuir na ampliagédo da
compreensao de que, ao lidar com questdes complexas, como a sustentabilidade,
cada vez mais se faz necessario desafiar a mentalidade convencional e os modelos
consagrados no mundo da gestao. Nessa pesquisa, cuja tematica é a aprendizagem,
0 que se pode identificar € que a empresa Flora, embora reconheca o desafio de agir
nesse Novo contexto e a necessidade de buscar novas solugdes, ainda sustenta suas
acOes de aprendizagem destinadas para a Colheita SULO1 em mecanismos que
buscam padronizar a linguagem como forma de assegurar entendimento sobre
sustentabilidade, e isso se da em um processo normativo em que as respostas séo
definidas e espera-se que 0s seus membros organizacionais reajam a elas a partir do
acumulo de conhecimento. Entretanto, ao me aproximar das praticas de trabalho
dessa comunidade ocupacional, o que pude identificar € que trabalhando juntos na
criacdo e na sustentacdo de praticas que tém sido negociadas no dia a dia, esses
profissionais tém se concentrado no que importa para eles, a partir da compreensao
do que é ser sustentavel, conhecendo e praticando o respeito, a colaboracdo, a
interdisciplinariedade, a conectividade, a visdo de longo prazo, enfim, como dito pelo
ET3 “a olhar para a frente e ndo a aumentar o ritmo”.

Destaco ainda, que minha saida de campo aconteceu em janeiro de 2018
guando tive a oportunidade de participar durante 2 dias, de forma integral, da reuniao
de apresentacao de resultados 2017 e planejamento 2018. Na oportunidade pude
rever sob forma de indicadores e apresentacfes das areas, as histérias que eu vivi de
forma parcial com esse grupo ao longo da pesquisa. Com meu caderno de campo em
maos, fui fazendo anotacdes que a todo instante me remetia ao vivido e uma das
anotacoes fazia mencao a forma como esse grupo se comunica e negocia mudancas
de processo e metas. Foi ao final dessa reunido que registrei em meu caderno o
primeiro esboco das Figuras 6 e 7 apresentadas anteriormente como forma de
sintetizar os mecanismos existentes na organizacao.

Ao encerrar esse capitulo, reapresento o esquema conceitual, conforme Figura
9, incluindo os elementos encontrados nessa imersao em campo que me permitem,
nesse contexto e nesse momento, reafirmar a tese apresentada de que diante da
necessidade do estabelecimento de modelos de negécios em que sejam considerados

os pilares econbmicos, ambientais e sociais de forma integrada e que contenham uma
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visao de longo prazo e de responsabilidade para com as geracdes futuras e, sendo a
educacdo e a aprendizagem questbes centrais para essa mudanca, torna-se
necessario o deslocamento do entendimento da aprendizagem como um mero
processo cognitivo, para um processo de participacdo e interagédo, estando associada
a uma pratica desenvolvida por um grupo que, no dia a dia, negocia, compartilha
significados e estabelece novos fazeres e novos saberes. Entretanto, diferente de
guando iniciei a pesquisa, a vivéncia nesse contexto me possibilitou considerar que
essas praticas estdo ancoradas em conhecimentos normativos e de um sistema
cultural, ndo havendo um dualismo entre o que se aprende por meio das rotinas da
empresa e o que se produz nas comunidades, mas sim uma associagdo dessas duas
praticas, como se as praticas institucionais funcionassem como condi¢éo, ou seja, é
um movimento inclusivo em que todos os elementos contribuem para esse processo,

mas néo sendo as praticas institucionais as mais importantes



Figura 9 - O aprender sustentabilidade na Colheita SULO1
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Com o propésito de responder a questdo central desse estudo — “Como o
aprendizado da sustentabilidade acontece no contexto das praticas de colheita de
uma empresa de base florestal?” —, conduziu-se uma pesquisa de natureza
interpretativa, por meio de estudo de caso Unico, em uma organizacdo que tem a
sustentabilidade no nicleo de sua estratégia de negécios.

Buscou-se com a pesquisa elucidar a tese apresentada de que, diante do
imperativo de se estabelecerem modelos de negdcios em que seja considerada uma
visdo integrativa e de longo prazo para uma tomada de decisdo, onde a
interdependéncia das dimensdes econfOmicas, sociais e ambientais sejam
reconhecidas (HANN et al, 2010, 2015; MUNCK, 2015) e admitindo as tensdes e
paradoxos existentes no modelo de desenvolvimento sustentavel, ha a necessidade
de que individuos e organizac¢fes vivenciem valores, saberes e praticas diferentes do
modelo tradicional de desenvolvimento, cujo carater € linear, infinito e degenerativo
(PENTEADO, 2003), implicando que os pressupostos contidos na ideia da
sustentabilidade estejam manifestados na forma de aprender.

Todavia, diante do carater multidimensional, complexo e polissémico da
sustentabilidade, além de estar atrelada a valores e comportamentos éticos distantes
de tudo o que ja se praticou ho mundo organizacional e também por ter entrado nas
organizacfes seguindo um caminho de normatizacdo e homogeneizacdo sem
entendimento consciente (GLADWIN; KENELLY; KRAUSE, 1995; OSORIO;
LOBATO; DEL CASTILLO, 2005), reconhece-se a necessidade da insercdo da
sustentabilidade no cotidiano das organizacfes, por meio de praticas estabelecidas
de forma conjunta pelos praticantes organizacionais, possibilitando, portanto, que, ao
praticarem, aprendam juntos e ativem conhecimentos. Logo, a concepc¢do de
aprendizagem que se apresenta na tese € de que o conhecimento é uma atividade
situada (knowing) que as pessoas fazem juntas (doing) e de forma continua e
provisoria (GHERARDI; PERROTTA, 2014; GHERARDI, 2001, 2009, 2011). Dessa
forma, o argumento central é que aprender sustentabilidade implica reconhecer que o
aprendizado e o conhecimento sdo mediados pelas relagdes sociais, com praticas que

assumem significados em uma construgao social, com a criacdo de um saber situado
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em um contexto historico, transformando cogni¢cdo adquirida em um agir responsavel
(NICOLINI; MEZNAR, 1995; GHERARDI; NICOLINI; ODELLA, 1998).

Assim, utilizando-se da lente tedrica dos estudos baseados em pratica, buscou-
se compreender como o aprendizado da sustentabilidade acontece no contexto das
praticas de colheita florestal da empresa Flora e, por meio de entrevistas individuais,
qguestionéario com perguntas abertas, observacdo direta e pesquisa documental,
tomando por base as narrativas, identificaram-se a génese e os significados da
sustentabilidade nesse contexto, além de mapear e contextualizar as formas pelas
guais o conhecimento sobre sustentabilidade é gerado e disseminado e as praticas
gue favorecem ao aprendizado da sustentabilidade. Norteada por esses objetivos,
buscou-se reconstituir, por meio de uma narrativa hibrida (RIESSMAN, 2008), como
0 aprendizado da sustentabilidade acontece no contexto das praticas da Colheita
SULO1.

Embora o discurso da organizacao seja de que a empresa Flora nasceu com o
DNA da sustentabilidade, por se tratar de um contexto organizacional fruto de uma
fusdo de duas empresas, na Colheita SULO1 compreende-se que a insercao da
sustentabilidade nas estratégias de negocio se deu a partir da necessidade de se obter
0 eucalipto de formas diferentes das até entdo praticadas, na medida em que as
pressdes sociais e ambientais cresciam trazendo tensfes para a gestdo face aos
conflitos sociais. A partir dai, seguindo um caminho, inicialmente da gestdo ambiental,
sustentado por procedimentos normativos e em um processo de compreensao restrito
ao corpo gerencial da organizacao, buscou-se integrar dimensdes social, ambiental e
econdmica e as narrativas demonstram que a empresa vivenciou os desafios da
implementacéo da sustentabilidade, tal como a predominancia do modelo de deciséo
racional e fragmentada, com énfase nos trade-offs (PAUL, 2008), assim como a busca
por um padrdo diferente de cultura e de valores (AVILA-PIRES et al, 2000;
VUCETICH; NELSON, 2010; FLOREA; CHEUNG; HERNDON, 2013).

Identificou-se também que, na medida em que as pressdes sociais
aumentavam e coincidindo com o momento da fusdo, com a criacao da empresa Flora,
buscaram-se modelos mais integrativos em suas dimensdes de negdcio, além de um
outro patamar de relacionamento com as comunidades do entorno e com seu publico
interno. Logo, apresenta-se nesse contexto a evolucdo discutida por Le Roux e
Pretorius (2016) sobre o desenvolvimento progressivo de um discurso inicial das

organizagbes quanto a se deveriam incorporar a sustentabilidade, passando pelo
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como poderiam incorporar até chegar aos dias atuais de como podem fazer melhor,
reconhecendo o lugar da sustentabilidade como elemento central para os negécios.
Como inicialmente os motivadores de inser¢cao da sustentabilidade se justificaram
pelos imperativos de mercado (SHRIVASTAVA; HART, 1995) e, acompanhando um
movimento global, a sua ado¢do ndo tenha sido voluntéria, os debates e a¢des ficaram
restritos ao nivel gerencial, o que acabou contribuindo para o distanciamento do tema
para os demais profissionais e, consequentemente, uma baixa compreensdo do
significado da sustentabilidade.

Tal fato pode justificar nesse contexto a presenca da imprecisdo e da davida
sobre o significado da sustentabilidade, embora, para esse grupo, a sustentabilidade
seja compreendida principalmente como a¢bes que denotem preocupacdo com O
futuro e com 0 meio ambiente e precisa estar sustentada nos valores de respeito e
responsabilidade. Entretanto, a sustentabilidade nesse contexto € um conceito de
diferentes dimensdes que ndo é assimilado por todos da mesma forma, mas sim
compreendido e apropriado a partir dos seus contextos especificos de trabalho,
possibilitando que um conceito considerado abstrato e multidimensional torne-se mais
concreto no ambito dessa organizacao.

Logo, diferente dos movimentos que estimulam a consolidacdo de um conceito
universal, no contexto dessa operacao ha indicativos da existéncia de niveis diferentes
de compreensao, dependendo do grau de envolvimento dos profissionais, ou seja, foi
possivel identificar um nivel macro do conceito de sustentabilidade que € apregoado
pela organizacdo por meio de mecanismos formais, mas que por si S0 hao assegura
a nocdo compartilhada. Identificou-se ainda um nivel intermediario que pode ser
observado a partir dos significados estabelecidos no nivel de um departamento ou de
uma comunidade ocupacional e que é fruto de uma construgéo coletiva que se edifica
no dia a dia e, por fim, um nivel micro, em que a elaboracédo do conceito se da no nivel
individual, a partir das préprias experiéncias. Compreende-se, entretanto, que esses
niveis se entrelacam e cada um deles influencia na constru¢cdo desse conceito que &
compartilhado entre esses profissionais, possibilitando que o significado de negdcios
gue contemplem resultados triplices esteja representado de formas distintas nas
comunidades ocupacionais, embora todos pertencentes ao mesmo contexto
organizacional.

Destaca-se ainda a distancia existente entre o discurso do conceito transversal

de sustentabilidade disseminado pela organizagcdo e a visdo departamental
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identificada nas narrativas, quando, de forma geral, ainda prevalecem, na visdo dos
profissionais, as dimensdes ambiental e econémica na tradugéo do conceito e, ao
tratarem da dimensdo social, esses profissionais acabam por atribuir a
responsabilidade a um determinado setor, apontando para a necessidade de um
amadurecimento da compreensao da viséo integrativa requerida pelo paradigma da
sustentabilidade nas dimensfes de negdcios. Pode-se depreender, portanto, que a
diversidade de interpretacdes decorre ndo s6 de seus posicionamentos dentro da
hierarquia organizacional, mas também das diferentes I6gicas e conceitos utilizados
para lidar com problemas no dia a dia (GHERARDI, 2006), como por exemplo, a busca
pela seguranca e o cuidado com seus corpos que € o que mais tem aproximado esses
profissionais do conceito macro da sustentabilidade disseminado pela organizacao
como o cuidado com a vida.

A identificacdo da predominéncia das dimensdes ambiental e econémica, na
visdo dos profissionais da Colheita SULO1, pode-se justificar pela influéncia dos
mecanismos da empresa Flora ao enfatizar essas duas dimensdes, tanto em seus
indicadores quanto em seus procedimentos, refletindo um modelo de gestédo ja
praticado anteriormente, por mais que nos documentos institucionais a visao das trés
dimensdes seja apresentada de forma transversal. Entretanto, a despeito de
diferentes grupos enfatizarem dimensfes especificas da sustentabilidade, ha
indicativos de que, no conjunto da organizacdao, e especificamente na Colheita SULO1,
a sustentabilidade vem se viabilizando com a busca do equilibrio dessas dimensoes,
por meio da ativacdo de varios conhecimentos profissionais por todos os praticantes,
sem que seja necessario o dominio total de cada um, criando aqui uma
interdependéncia nas acdes que se refletem na tomada de deciséo.

Em um segundo passo, ao mapear e descrever as formas pelas quais o
conhecimento sobre sustentabilidade é gerado e disseminado e quais as praticas que
favorecem o aprendizado da sustentabilidade, foi possivel compreender que esforcos
institucionais séo feitos para tornar a sustentabilidade um conceito comum refletido no
cotidiano da organizacdo, assim como no desenvolvimento de competéncias
consideradas fundamentais para esse modelo, tais como visdo sistémica,
planejamento de longo prazo, cuidado e responsabilidade com recursos. Identificou-
se, portanto, que a organizagao utiliza uma abordagem instrumental de aprendizagem,
com um padrdo que evidencia que a sustentabilidade é aprendida por meio de

mecanismos de acumulo de conhecimento de seus membros organizacionais e,
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utilizando-se de treinamentos, procedimentos normativos, gestao cultural, aumento
nos niveis de escolaridade e ampliacao das préaticas de RH, busca-se desenvolver a
capacidade de adaptacdo ao ambiente de sustentabilidade, sendo privilegiado o
aprendizado de base cognitiva e individual ofertado em diferentes momentos da vida
organizacional. Nesse sentido, percebe-se que, por mais que nas narrativas tenha
sido apontada, pelos diferentes entrevistados, a necessidade de aproximacao dos
membros organizacionais a tematica da sustentabilidade de forma a possibilitar a
criacdo dessa nocao compartilhada, ainda ha por parte da organizacao a hegemonia
da visao psicoldgica e da ciéncia gerencial da aprendizagem (BISPO; MELLO, 2012),
reproduzindo a visdo impessoal, racional e linear do conhecimento, por meio dos
mecanismos ofertados.

Adicionalmente, os dados da pesquisa indicam que, associado aos
mecanismos da empresa para a disseminacdo do conhecimento sobre
sustentabilidade, um processo de construcdo social que acontece nas comunidades
ocupacionais tem possibilitado o aprendizado de novos modos de trabalho,
sustentados por um entrelacamento de praticas de planejamento, seguranca e
préaticas discursivas que possibilitam a ampliacdo da participacédo e o ativamento de
um conhecimento na pratica e, por meio delas, esse grupo tem experimentado, em
seu fazer diario, elementos centrais da sustentabilidade incorporando-os em suas
rotinas de trabalho e tomadas de deciséo. Isso significa argumentar que, diferente de
dualismos presentes na visdo da aprendizagem, nesse contexto, conjugando o que é
disseminado por meio dos mecanismos formais da empresa e o0 que se produz nas
comunidades, estabelecem-se condi¢cdes para que o conhecimento seja ativado por
meio de praticas compartilhadas.

Tanto a participacdo coletiva em torno de uma prética situada do planejar, que
conjuga os procedimentos organizacionais com o modo de fazer desse grupo, quanto
a praticas de seguranca, que com o olhar do cuidado para si, para com o outro e com
0S recursos, e o respeito aos limites do corpo, indicam favorecer o aprendizado da
sustentabilidade. Tem sido por meio delas que o saber em prética da visao sistémica,
do cuidado, da responsabilidade, da visédo integrativa e do olhar para o futuro vem
sendo praticado, estando todas elas mediadas pela linguagem. A linguagem é o
instrumento essencial dessa mediacdo e, por meio das praticas discursivas, esse
grupo tem estabelecido aliancas, construido conceitos comuns, produzindo e

reproduzindo préaticas que alteram a forma de fazer e de conhecer (GHERARDI,
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2006). Como também discutido por Wals (2011), é por meio do dialogo que objetivos
de copropriedade e significados compartilhados podem favorecer a construcéo de um
futuro desejado por todas as partes envolvidas e, diferente do passado, em que a
sustentabilidade era responsabilidade daqueles com mais autoridade e influéncia, a
partir do saber em préatica e do saber na pratica, aumenta-se a possibilidade de
apropriagao do conceito e de mudancas no agir.

Assim sendo, compreende-se que aprender no contexto da sustentabilidade
ultrapassa a proposicdo do aprender para alguma coisa e sim aprender de forma
situada. E foi justamente na distancia existente entre 0 que se argumenta para a
aprendizagem no contexto da sustentabilidade e o que ainda é praticado no ambito
das organizac¢fes nos dias atuais que se buscou a contribuicdo dessa tese. Em outros
termos, buscou-se contribuir para uma visdo mais integrativa do aprender e para a
ampliacdo das pesquisas que buscam identificar novas lentes e novas praticas nos
contextos organizacionais para promover o aprender sustentabilidade e, nesse
sentido, o0 estudo traz uma contribuicdo ao indicar que esse processo de
aprendizagem pode ser concebido reconhecendo a importancia dos mecanismos
formais da instituicdo como uma das condi¢des para que esse aprendizado aconteca
e que, quando associado as praticas da comunidade, pode favorecer a producéo e
reproducdo do conhecimento. Ou seja, no proprio processo do aprender
sustentabilidade o movimento da visao integrativa faz-se presente.

Reconhece-se a existéncia de limitacbes do estudo, como por exemplo, (1) o
fato de ter limitado a compreensao ao contexto da Colheita SULO1, ndo comparando
com outras operacdes de colheita de outras regides ou até mesmo de outras
operacbes da organizacdo, (2) ndo ter ouvido outros praticantes organizacionais,
como por exemplo, os praticantes de empresas terceirizadas que atuam na
organizacdo, o que teria possibilitado a compreensdo da extensdo de padroes
normativos e a compreensdo da nocdo de sustentabilidade, (3) o ndo fazer junto de
forma continua, limitando a compreensdo do processo de fazer e aprender
sustentabilidade e por fim, o préprio olhar da pesquisadora que ainda carregado de
uma visao funcionalista pode ter enviesado a compreensao do fenbmeno estudado,
assim como de uma linguagem que nem sempre conversou de forma adequada com
as lentes escolhidas para o trabalho.

Entretanto, a despeito das limitagbes apontadas, e ja encorajando novas

pesquisas que possam ampliar esse debate, compreende-se que, ainda assim, a
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pesquisa traz contribuicdes tedricas, metodologicas e praticas. Na perspectiva tedrica,
dado que tanto o tema aprendizagem no contexto da sustentabilidade, quanto o da
aprendizagem a luz das praticas ainda carecem de pesquisas, e ao articular essa
discusséao contribui-se para o amadurecimento do campo. Compreende-se ainda que
a pesquisa contribui para o debate do carater polissémico da sustentabilidade e
aponta para caminhos diferentes de institucionalizagdo do tema, por meio de
mecanismos que possibilitem a criacdo de um conceito universal a ser compartilhado.
Na perspectiva metodoldgica, compreende-se que ao recorrer as narrativas para
compreender o fenbmeno da aprendizagem, amplia-se a sua utilizagao, contribuindo
para a compreensao e fomento do “aprendizado-em-organizagao” (RHODES; BROW,
2005). Por sua vez, nas implicacdes praticas, espera-se que o fluxo do conhecer e do
aprender identificados possa servir como referéncias para que gestores e educadores
corporativos reflitam sobre as praticas organizacionais e possibilitem diferentes
oportunidades do aprender na perspectiva da pratica, buscando integrar os diferentes
mecanismos existentes na organizacdo e estimulando processos de aprendizagem
gue incluam as diferentes perspectivas de individuos, grupos e organizagoes.

Enfim, espera-se que essas contribuicbes possam ajudar individuos e
organizacdes a encontrarem caminhos diferentes dos até entdo trilhados e que sao
necessarios diante dos desequilibrios existentes e do tamanho e da complexidade dos
desafios que o mundo hoje enfrenta e isso implica em uma profunda transformacao
na forma de pensar, nas relacdes de poder, na hierarquia, no fluxo de comunicacao,
na cultura de relacionamento, no aprender e no agir. Ressalta-se ainda, a contribuicdo
gue a tese trouxe a pesquisadora, quando diante de conflitos epistemoldgicos,
ontologicos e metodoldgicos foi necessaria uma profunda reflexdo sobre as suas
préprias praticas discursivas e o ressignificar de suas escolhas, possibilitando dessa

forma o amadurecimento esperado ao final desse estagio.
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Titulo da Pesquisa: Aprender Sustentabilidade: Um Estudo Sobre as Préaticas no Contexto de uma Empresa de
Produtos Florestais

Pesquisador: KATIA CYRLENE DE ARAUJO VASCONCELOS

Area Temética:
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CAAE: 79648717.1.0000.5542

Instituicdo Proponente: Centro de Ciéncias Juridicas e Econémicas

Patrocinador Principal: Financiamento Proprio

DADOS DO PARECER

Namero do Parecer: 2.410.008

Apresentacédo do Projeto:

O estudo apresentado é um projeto de doutorado do programa de pos-graduagdo em administragdo/UFES. O
objetivo é compreender como a sustentabilidade é praticada e aprendida no contexto de uma empresa de produtos
florestais, dentro de uma abordagem qualitativa.

Por ser o tema Aprendizagem no contexto da sustentabilidade ainda pouco explorado, entende-se que ela deva
ser conduzida de forma a descrever e explorar o contexto e o fendmeno em estudo.

A estratégia de investigacao selecionada seréa o estudo de caso. A escolhajustifica-se pelo fato de que se pretende
analisar de forma detalhada o fendbmeno do aprender sustentabilidade a luz das praticas em um contexto
organizacional.

Entende-se que, ao escolher o estudo de caso Unico para investigar como a sustentabilidade é praticada e
aprendida em um contexto de uma empresa de produtos florestais que se posiciona no mercado como uma
empresa sustentavel, a pesquisa encontra um potencial consideravel de compreenséo do fendmeno praticado no
contexto investigado.

Identificou-se uma empresa que tivesse a sustentabilidade como elemento central de seu negécio e que,
preferencialmente, tivesse suas atividades desenvolvidas no Espirito Santo.
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A delimitac&o regional justifica-se pelo fato de que a pesquisa pode contribuir com o desenvolvimento da regido
onde se localiza a Universidade que sedia o programa. Trata-se, portanto, de uma Empresa Brasileira de base
florestal, sendo definido como l6cus da pesquisa as diretorias de operacdes — negdcio florestal e de
sustentabilidade.

Desta forma, serdo sujeitos de pesquisa os profissionais de diferentes niveis hierarquicos (estratégico, tatico e
operacional) que atuam nas areas florestais e de sustentabilidade em diferentes processos, que serdo identificados
na etapa inicial da pesquisa, cujo carater exploratério possibilitara identificar os processos e as pessoas envolvidas.
Seréa adotada como recurso metodoldgico a triangulacéo de dados, sendo utilizados como instrumentos de coleta
a entrevista individual (20 participantes), o grupo focal, a observacéo ndo participante, as conversas informais (60
participantes) e a pesquisa documental (GEPHART, 2004; GODQY, 2010; CRESWELL,2010).

As entrevistas individuais e observac¢Bes serdo conduzidas tomando por base um roteiro semiestruturado,
elaborado a partir das contribuigdes advindas da reviséo tedrica. E, por fim, serd uma pesquisa documental, que
possibilitard acesso aos documentos publicos e/ou privados, permitindo maior compreensao da linguagem da

organizacao e que complementardo a coleta de dados.

Metodologia de Andlise de Dados:

Nesta pesquisa, a técnica a ser empregada para a andlise e interpretacdo dos dados sera a andlise textual
interpretativa (GIL FLORES, 1994). Nessa estratégia de analise concebe-se a realidade social como subjetiva,
multipla, dinAmica e resultante da constru¢éo de sujeitos ativos em um processo de intera¢gdo com outros membros
da sociedade (GIL FLORES, 1994).

Logo, as categorias sdo utilizadas para organizar conceitualmente e apresentar os conteddos, sem uma
preocupacédo com a frequéncia. Considera-se nessa estratégia: (1) que a andlise se opera sobre os textos na
medida em que tudo esta registrado sob forma de transcricdo, notas, dirios, documentos; (2) que a andlise € um
processo continuo e se desenvolve em um processo de conexdo com a coleta de dados; (3) que o procedimento
€ aberto e flexivel e ndo se sustenta em padronizacdes rigidas; e (4) que o processo € indutivo. A andlise que sera

realizada nesta pesquisa seguird a sequéncia proposta por Gil Flores (1994), conforme segue,

Enderegco: Av. Fernando Ferrari 514-Campus Universitario, Prédio Administrativo do CCHN

Bairro: Goiabeiras CEP: 29.075-910
UF: ES Municipio: VITORIA
Telefone: (27)3145-9820 E-mail: cep goiabeiras@gmail com

Pagina 02 de 05



165

, UFES - UNIVERSIDADE
,f FEDERAL DO ESPIRITO  QRGram o
"5 SANTO - CAMPUS GOIABEIRAS

ContinuagSo do Parecer: 2.410.008

..1"'

tendo seu registro em uma matriz de dados:1. Etapa 1 — Leitura inicial dos dados fazendo anotagcbes em um
caderno com as tendéncias, vinculos, relagdes. Deste exercicio inicial podem sair as fontes de categorias prévias.
2. Etapa 2 - Segmentacéo — dividindo os discursos em unidades de contetidos que expressam uma mesma ideia
(temas).3. Etapa 3 — Codificacdo e categorizagcdo — atribuindo cddigos dentro dos temas de forma a,
posteriormente, poder subdividir, unificar, renomear.4. Etapa 4 — Busca de tendéncias, conclusdes e comparagdes
entre categorias.5. Etapa 5 — Interpretacdo dos dados de modo contextualizado e considerando o referencial
tedrico sobre o fendmeno estudado.

Objetivo da Pesquisa:
Objetivo Primario:

Compreender como a sustentabilidade é praticada e aprendida no contexto de uma organizagdo de
produtos florestais.

Objetivo Secundatrio:

(1) Identificar os praticantes organizacionais;

(2) Identificar o significado de sustentabilidade para os praticantes do contexto investigado;

(3) Identificar as praticas de trabalho dos diferentes praticantes organizacionais do contexto investigado;
(4) Descrever e discutir as praticas de trabalho que favorecem o aprender sustentabilidade;

(5) Descrever como o conhecimento sobre sustentabilidade é gerado, disseminado e perpetuado na
organizagao;

(6) Identificar o curriculo de aprendizagem e o curriculo situado do aprender no contexto da sustentabilidade.

Avaliacdo dos Riscos e Beneficios:
Riscos:

Para os participantes destacam-se conflitos entre o que pensa e 0 que imagina que deve ser respondido;
inseguranca quanto a melhor resposta que deve ser fornecida; desconforto por ser perguntado sobre assuntos
que podem gerar certo acanhamento ou constrangimento.

Para amenizar tais riscos, 0s objetivos deste estudo serdo esclarecidos pela pesquisadora antes de iniciar a sua
participac@o. Ao concordar em participar, o participante tem a liberdade de se recusar a continuar, em qualquer
momento, sem qualquer prejuizo. Percebida qualquer possibilidade de
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danos emocionais, a pesquisadora assegura que interrompera a coleta de dados, e as medidas cabiveis serdo

discutidas, incluindo o informe ao Comité de Etica em Pesquisa (CEP) e & Coordenac&o Nacional de Pesquisa

Envolvendo Seres Humanos (CONEP).

Beneficios:

(1) aproximar os estudos da teoria da prética aos estudos de sustentabilidade ampliando o entendimento da

sustentabilidade como um conceito que é construido e operacionalizado por meio de uma agdo colaborativa,

(2) ampliar os estudos sobre o aprendizado no contexto da sustentabilidade, considerando que € um processo

socialmente construido e (3) contribuir para a proposi¢do de metodologias de aprendizagem nas organizacdes

gue considerem a perspectiva da pratica.

Comentérios e Consideragdes sobre a Pesquisa:

A pesquisa se propde a investigar as concepgdes de sustentabilidade a luz dos estudos baseados em pratica

contribuindo tanto para a academia quanto para a area empresarial, como também trazendo elementos

possivelmente novos sobre a tematica de sustentabilidade.

Consideragdes sobre os Termos de apresentacdo obrigatoria:

A pesquisadora apresenta todos os termos obrigatorios segundo a Resolugéo 466/12.

Recomendagdes:

N&o ha.

Conclusdes ou Pendéncias e Lista de Inadequacgdes:
N&o ha pendéncias.

Consideragdes Finais a critério do CEP:

Projeto aprovado por esse comité, estando autorizado a ser iniciado.

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:
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Informacbes PB_INFORMACOES_BASICAS DO _
Bésicas PROJETO_1018210.pdf 03/11/2017 Aceito
do Projeto 11:22:23
KATIA CYRLENE
Folha de Rosto FOLHADEROSTO.pdf 25/10/2017 |DE Aceito
14:01:37 |ARAUJO
VASCONCELOS
KATIA CYRLENE
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Investigador VASCONCELOS

Situacao do Parec

Aprovado

er:

Necessita Apreciacdo da CONEP:

Nao

Enderego:
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Assinado por:
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(Coordenador)
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ANEXO B -

Comprovante Treinamento de Seguranca
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APENDICE A -

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)
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laXey UNIVERSIDADE FEDERAL DO ESPIRITO SANTO
o f\;\o\?/ CENTRO DE CIENCIAS JURIDICAS E ECONOMICAS
o PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Titulo da Pesquisa: Aprender Sustentabilidade: Um Estudo Sobre as Praticas no Contexto de uma
Empresa de Produtos Florestais.

Nome da Pesquisadora: Kétia Cyrlene de Araujo Vasconcelos
Contato: Telefone (27) 996086703; E-mail: katia.vasconcelos@oi.com.br

Vocé esta sendo convidado para participar da pesquisa intitulada “Aprender Sustentabilidade: Um
Estudo Sobre as Praticas no Contexto de uma Empresa de Produtos Florestais”, que tem por objetivo
compreender como a sustentabilidade é praticada e aprendida no contexto de uma organizacdo de
produtos florestais. Justifica-se a importancia desta pesquisa por buscar compreender como se da o
processo de aprender e praticar a sustentabilidade no contexto de uma organizacao.

Sobre a participacdo na pesquisa:

Vocé participara, por sua prépria vontade, oferecendo-nos informacdes relacionadas ao seu perfil
demografico e as suas percepcOes sobre aspectos da sustentabilidade e praticas de seu trabalho que
favorecem o aprendizado para a sustentabilidade. Os dados a serem coletados, por meio de entrevistas,
grupos focais, analise de documentos e observacdes diretas no local de trabalho serdo utilizados
exclusivamente para fins deste estudo. Por meio do apoio da empresa em que vocé trabalha, os contatos
serdo agendados previamente e antes da entrevista vocé recebera informacdes quanto ao tempo de
duracdo e os procedimentos que serdo utilizados para registro da entrevista, seja ela individual ou
coletiva. Os documentos que serdo analisados serdo aqueles de dominio publico ou 0s de acesso restrito,
desde que devidamente autorizados pela empresa. O acesso as areas de trabalho serd sempre realizado
com autorizacdo da empresa e ap0s cumprir com as exigéncias de seguranca e de qualquer outro
requisito da empresa.

Vocé ira participar sem receber qualquer incentivo financeiro e com a finalidade exclusiva de colaborar
para 0 sucesso da pesquisa. Vocé ndo terd nenhum tipo de despesa, bem como nada lhe sera pago por
sua participacdo; entretanto, caso haja alguma despesa com a participagdo na pesquisa, havera
ressarcimento. As informacgOes serdo utilizadas como subsidios para a tese de Doutorado em
Administracdo da Universidade Federal do Espirito Santo.

Quanto ao uso das informacGes, esclareco que a sua identidade sera preservada e 0s arquivos das
transcri¢Bes das entrevistas e anotacOes das observagdes realizadas e da anélise dos documentos seréo
acessados somente pela pesquisadora. Todo material resultante sera guardado sob o poder da
pesquisadora durante 05 (cinco) anos, sendo entéo destruido.

Ressalta-se que a participacdo nesta pesquisa ndo traz complicagdes legais, pois apenas serd solicitado
o relato voluntéario escrito de suas percepcBes e experiéncias no ambito do seu trabalho. A sua
participacdo podera envolver riscos minimos, como o0s seguintes: conflitos entre 0 que pensa e 0 que
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imagina que deve ser respondido; inseguranga quanto a melhor resposta que deve ser fornecida;
desconforto por ser perguntado sobre assuntos que podem lhe gerar certo acanhamento ou
constrangimento.

Para amenizar tais riscos, 0s objetivos deste estudo serdo esclarecidos pela pesquisadora antes de iniciar
a sua participacdo. Ao concordar em participar, vocé tem a liberdade de se recusar a continuar, em
qualquer momento, sem qualquer prejuizo. Percebida qualquer possibilidade de danos emocionais,
asseguro que interromperei a coleta de dados, e as medidas cabiveis serdo discutidas, incluindo o
informe ao Comité de Etica em Pesquisa (CEP) e a Coordenagdo Nacional de Pesquisa Envolvendo
Seres Humanos (CONEP).

Quanto aos beneficios desta pesquisa, almeja-se contribuir para ampliar os estudos sobre o aprendizado
no contexto da sustentabilidade e para a proposicdo de metodologias de aprendizagem nas organizages.
Assim, os resultados identificados garantirdo informagdes importantes para a comunidade cientifica e
para a sociedade em geral.

Os procedimentos adotados nesta pesquisa obedecem aos Critérios da Etica em Pesquisa com Seres
Humanos, conforme Resolugao n®466/12 do Conselho Nacional de Salde. As informacdes obtidas serdo
analisadas em conjunto com as de outros participantes, sendo garantido o sigilo; a privacidade; a retirada
do consentimento em qualquer fase da pesquisa; a indenizagdo em caso de eventual dano dela
decorrente; a confiabilidade dos resultados obtidos.

Em caso de davidas ou esclarecimentos sobre esta pesquisa, acionar Kétia Cyrlene de Araujo
Vasconcelos no telefone (27) 996086703 ou e-mail katia.vasconcelos@oi.com.br. Ja em caso de
dentincias ou intercorréncias nesta pesquisa, contatar o Comité de Etica e Pesquisa da UFES pelo
telefone (27) 3145-9820, pelo e-mail cep.goiabeiras@gmail.com, pessoalmente ou pelo correio, no
seguinte endereco: Av. Fernando Ferrari, 514, Campus Universitario, sala 07 do Prédio Administrativo
do CCHN, Goiabeiras, Vitoria - ES, CEP 29.075-910.

Este termo serd redigido em duas vias, e vocé, participante, receberd uma delas assinada e rubricada em
todas as suas paginas, por vocé e por mim, pesquisadora. Sera garantida a vocé a posse de uma dessas
vias. Guarde cuidadosamente a sua via, pois € um documento que traz informagdes de contato e garante
0s seus direitos como participante da pesquisa.

Declaro que fui devidamente informado e esclarecido sobre o presente documento, entendendo todos o0s
termos acima expostos, os riscos, os beneficios e os procedimentos, e que voluntariamente aceito
participar deste estudo.

Eu, )
tenho ciéncia do exposto e manifesto, livremente, meu desejo em participar da pesquisa.

Assinatura do participante de pesquisa Katia Cyrlene de Araujo Vasconcelos

Vitoria, de de 2017.
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APENDICE B -

Roteiro de Entrevista (Etapa Exploratéria)

Doutoranda: Kéatia C. de Araujo Vasconcelos

Orientador: Prof. Dr. Annor da Silva Junior

Questdes para entrevista

Perfil dos entrevistados | Formagéao
Tempo e trajetéria na empresa
Cargo atual e responsabilidades

A organizagao A estrutura organizacional

Os processos de trabalho

Quem sao os praticantes organizacionais no
setor investigado?

Como o trabalho é realizado pelas equipes?
Como sé&o monitorados 0S processos e 0s
resultados?

Sustentabilidade O que €? Qual o significado pessoal?

.Como foi introduzido o posicionamento
estratégico de sustentabilidade na estratégia
central?

.Como foi introduzida a sustentabilidade no
cotidiano da empresa?

.Quais os motivadores da organizagao para a
insercao da sustentabilidade?

.Como a sustentabilidade é praticada no
cotidiano da organizacdo/ do departamento /
da atividade?

. Quais processos devem ser observados no
cotidiano de forma a assegurar o equilibrio
entre as dimensdes?

.O que foi alterado na forma de trabalhar
/tomada de deciséo apos a introducédo da
sustentabilidade?
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APENDICE C -

Questionario

‘42" UNIVERSIDADE FEDERAL DO ESPIRITO SANTO - UFES

,«-3,4 " CENTRO DE CIENCIAS JURIDICAS E ECONOMICAS - CCJE
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRAGAO - DADM

UFES PROGRAMA DE POS- -GRADUAGAO EM ADMINISTRAGAO — PPGAdm

Prezado participante,

Estou realizando uma pesquisa que tem como objetivo compreender como a
sustentabilidade é aprendida no contexto de uma organizacdo. Os resultados da
pesquisa serao utilizados para elaboracdo de uma tese de doutorado no ambito do
Programa de Pds-Graduacéo da UFES, sob a orientacéo do Prof. Dr. Annor da Silva
Juanior. Espera-se com este trabalho contribuir com os estudos que tratam da
aprendizagem no contexto da sustentabilidade. Conhecer a sua opinido sincera sobre
esse tema em muito contribuira para o meu trabalho. E importante que saiba que os
participantes da pesquisa néo seréo identificados.

Kétia Vasconcelos
Doutoranda em Administracao
Universidade Federal do Espirito Santo (UFES)

1. Dados Demograficos

Cargo: Tempo de empresa:

2. Questdes

1. O que vocé entende por sustentabilidade?
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2. Na sua opinido, quais valores sao importantes para que a sustentabilidade
seja praticada no dia a dia?

3. Dentre esses valores, em sua opinido, quais sao 0s mais importantes?
Descreva a ordem de importancia.

4. A sustentabilidade esta presente na sua pratica diaria de trabalho? Se sim, dé
exemplos.




APENDICE D

Roteiro de Entrevista (Etapa Descritiva)

Doutoranda: Kéatia C. de Araujo Vasconcelos
Orientador: Prof. Dr. Annor da Silva Junior

Questdes para entrevista

Perfil dos entrevistados

=

Formacéo
Tempo e trajetoria na empresa
Cargo atual e responsabilidades

wnN

Sustentabilidade

O que é? Qual o significado pessoal?
Como a sustentabilidade € praticada no
cotidiano da organizacao/ do
departamento / da atividade?

6. Quais processos devem ser observados
no cotidiano de forma a assegurar o
equilibrio entre as dimensdes?

7. O que foi alterado na forma de trabalhar
/tomada de decisao apos a introducédo da
sustentabilidade?

8. O que € necessario na rotina das equipes
para praticar sustentabilidade?

9. Como é monitorada e mensurada?

10.0 que é mais facil/dificil na tomada de
deciséo que envolve o equilibrio das 3
dimensodes?

11.Quais resultados séo percebidos pelos

diferentes niveis dos praticantes?

ok

A aprendizagem no
contexto da
sustentabilidade

12.Como aprendeu a tomar decisdes / agir
considerando a sustentabilidade?

13.Como a sustentabilidade é aprendida
pelos novos integrantes?

14.Como novas praticas sao inseridas e
aprendidas?

15.Como séo negociadas as alteracdes?

16.Quais estratégias utilizadas pela
organizacdo para o aprendizado da
sustentabilidade (estratégias formais, nao
formais e informais)?

17.Como sabe que o jeito de fazer esta
certo?
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APENDICE E

Roteiro de Observacgéo

Doutoranda: Kéatia C. de Araujo Vasconcelos
Orientador: Prof. Dr. Annor da Silva Junior

Fatores para observacao

O ambiente / contexto / condi¢des de trabalho.

As praticas de trabalho.

A organizacao do trabalho.

O contexto da pratica.

Os envolvidos na préatica.

Procedimentos e acordos estabelecidos nos grupos de trabalho.
. Linguagem, artefatos, codigos utilizados pelos grupos de
trabalho.

8. Processos de legitimacao das praticas.

9. As conexdes estabelecidas.

10.Padrdes de participacao e interacao.

11.Como os novatos sao inseridos e ensinados.

12.0 conteudo da aprendizagem.

13.0 contexto da aprendizagem.

14.A perpetuacdo do conhecimento.

15.0s sentimentos e emoc¢des nos processos de aprendizagem.
16.Processos de legitimacédo do conhecimento.
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