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RESUMO

Este trabalho visa mostrar a concepcdo do paradigma da sustentabilidade
como um dos modelos de desenvolvimento discutidos na sociedade atualmente. O
objetivo é estabelecer a integracdo da Nova Gestdo Publica no Brasil com os
parametros atuais de desenvolvimento sustentavel. Nesse sentido, com base em
conceitos teoricos e tendo como pano de fundo a Reforma do Aparelho do Estado,
mais especificamente a Administracdo Publica Gerencial o presente trabalho
apresentara uma revisao conceitual sobre as principais mudancas geradas com a
Nova Gestdo Publica, apresentando também o conceito de sustentabilidade e
principais instrumentos como paradigma atual. Nesse caso, cabe destacar o
questionamento a ser feito pelo presente trabalho sobre a incorporacdo desse

paradigma na Nova Gestao Publica no Brasil.

Palavras-chave: Gestdo Publica, Administracdo Publica Gerencial, Sustentabilidade,

Paradigma, Reforma do Aparelho do Estado.



Abstract

This article aims to show the conception of sustainability as a paradigm of
development’s models discussed in society nowadays. The objective is to establish
the integration between the New Public Management in Brazil and the current
parameters of sustainable development. In order to this, based on theoretical
concepts and the state’s reform, more specifically the New Public Administration
Management, this paper presents a review on the major conceptual changes
generated with the New Public Management, also the sustainability’s concept and
main instruments as current paradigm. In this case, this work wants to ask about the

incorporation of this paradigm in the New Public Management in Brazil.

Keywords: Public Management, Sustainability, Paradigm, State’s Reform.




1. INTRODUCAO

Este trabalho visa abordar dois assuntos que aparentemente ndo recebem
destague — de forma integrada — na sociedade brasileira: Nova Gestdo Publica e

Sustentabilidade.

A mudanca de paradigma de organizacdo social trazida com a
sustentabilidade trouxe inameros questionamentos no que tange a sua
operacionalizacdo. Nesse sentido, as organizacdes em geral, tém debatido a criacao
de instrumentos gerenciais que visam a suprir esse novo paradigma. No que diz
respeito & Reforma do Estado iniciada em 1995 e a implantagdo da Administragédo
Publica Gerencial, mostra a iniciativa a mudanca de paradigma vigente com o
modelo de Gestao Burocratico. No entanto, o presente trabalho visa - de maneira
inicial, pois se trata de um projeto de fim de curso em graduagédo - levantar os
questionamentos necessérios para estabelecer comparacfes entre a mudanca

paradigmatica ocasionada com a Nova Gestao Publica e a mudanga paradigmatica

trazida com a sustentabilidade.

Nesse sentido, busca-se estabelecer relagdes entre ambos, com a finalidade
de identificar o quanto esse Novo Modelo de Gestdo Publica incorpora 0 novo

paradigma e sustentabilidade.

O presente capitulo esta estruturado em:

() apresentar o objetivo do trabalho, bem como os objetivos especificos;
(2) apresentar a relevancia do presente trabalho para os diversos publicos;

(3) apresentar a estrutura do trabalho e a metodologia utilizada.



1.1 Objetivo

1.1.1 Objetivo Geral

O presente trabalho tem como obijetivo interpretar a Administracdo Publica

Gerencial sob a 6tica do paradigma da Sustentabilidade.
1.1.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos do trabalho versam sobre (1) identificar os principais
conceitos acerca da Sustentabilidade; (2) realizar uma revisdo conceitual sobre a
Administracdo Publica Gerencial; (3) identificar a interacdo e consonancia desses
dois novos paradigmas; (4) observar a operacionalizacdo do paradigma da

sustentabilidade no ambito da Gestdo Publica e trazer reflexdes sobre tais questdes.
1.2 Relevancia do trabalho

A relevancia do trabalho consiste em integrar dois temas aparentemente
distintos — Sustentabilidade e Nova Gestdo Publica - mas fundamentais para que
tais paradigmas’ se sustentem ao longo do tempo. Possui relevancia académica,
pois sdo raros os trabalhos que visam integrar Gestdo Publica e Sustentabilidade,

até mesmo por se tratar de um tema razoavelmente recente.

A Reforma do Estado, que culminou com o Plano Diretor, em 1995 que
estabelecia a migracdo do modelo de gestdo burocratico para o modelo de gestao
gerencial trouxe novas diretrizes que vem sendo adequadas e implantadas no

ambito da Gestao Publica Brasileira.

1 O conceito de paradigma segundo Tomas Kuhn (1975) pode ser entendido como “as realizagBes cientificas
universalmente reconhecidas que, durante algum tempo, fornecem problemas e solugées modelares para uma comunidade de

praticantes de uma ciéncia”.



Junto & isso, o movimento do Desenvolvimento Sustentavel®, fruto de um
processo que culminou como Relatério de Brundtland (1987) trouxe em um mesmo

contexto, novos paradigmas que precisavam ser demandados.

Nesse sentido, uma integracdo entre ambas as diretrizes mostra-se
necessaria para avaliarmos a concretude de uma mudanca de paradigma

organizacional publica em direcdo a sustentabilidade.

Além disso, possui relevancia pratica, ainda que se trate de um ensaio
tedrico, pois o presente trabalho sera pautado na analise do documento-guia para a

Administracéo Publica Gerencial.

Fora as diretrizes formais de um trabalho académico, o esforco em realizar o
presente trabalho ultrapassa qualquer disciplina de uma Universidade que tem como
exigéncia para conclusao de uma graduacao um projeto final de curso. O esforco em
realizar o presente trabalho paira sobre inquietacdes e reflexdes sobre a sociedade
em que vivemos. Os instrumentos utilizados e as leituras desenvolvidas, as
referéncias formais lancadas sé@o apenas instrumentos exigiveis que auxiliaram esse
processo. Portanto, acredito que a leitura possua também — e muito mais, como
realmente deveria ser neste caso - relevancia a qualquer tipo de pessoa que se
preocupa com o mundo em que vive, que se preocupa com o papel do Estado, que
se preocupa em viver e deixar um mundo melhor para seus descendentes, mas
acima de tudo aqueles que se preocupam ndo s6 com o mundo que irdo deixar para

as pessoas, mas que pessoas deixardo para o mundo.

2 Sera realizada uma revisao conceitual a posteriori, no entanto, pode-se dizer que o Desenvolvimento Sustentavel é
aquele que satisfaz as necessidades do presente sem comprometer a possibilidade das geracdes futuras de satisfazerem as
suas. (DIEGUES, 1992)



1.3 Método de Pesquisa

O método de pesquisa esta baseado em duas partes, a primeira que é a
revisdo bibliografica sobre o conteddo a ser descrito e a segunda sobre a pesquisa

de documentos no qual é feita a base para a analise.

No que diz respeito a primeira parte, a revisao bibliografica que segundo GIL
(1999, p. 65) “permite ao investigador a cobertura de uma gama de fenbmenos
muito mais ampla do que aquela que poderia pesquisar diretamente.” Além disso,
ele cita que essa é uma vantagem importante quando o problema de pesquisa

requer dados muito dispersos pelo espaco, como € o caso deste trabalho.

Além disso, a pesquisa documental também presente na monografia pode ser
descrito segundo GIL (op.cit) como materiais que ainda ndo receberam um

tratamento analitico.

Com isso, pode-se dizer que o presente trabalho trata-se de um ensaio
tedrico, mas que se utiliza de pesquisa documental na segunda parte do
desenvolvimento do trabalho que sera a base para algumas inferéncias a luz da

pesquisa bibliogréfica realizada.

O método de busca para pesquisa bibliografica segue o método utilizado por
SILVA (2009) em que (1) divide a pesquisa em categorias ou palavras-chave, (2)
busca-se sindbnimos para as palavras-chave, (3) quantificar por palavra-chave, (4)
selecionar as de maior retorno, (5) cruzar as palavras-chave das categorias, (6)
priorizar resultados relevantes, (7) seleciona artigos e livros, (8) conceitua artigos
quanto a qualidade, (9) aprova artigos quanto a qualidade, (10) analisa as

referéncias citadas nos artigos aprovados, (11) inclui referéncias de qualidade.



Nesse sentido, a pesquisa bibliografica tem inicialmente a divisdo do
problema de pesquisa em categorias. As categorias selecionadas ndo sao em todos
0S casos palavras isoladas. Isso, porque a divisdo em categorias ja de acordo com o
trabalho proposto, ja eliminaria casos que nao fosse do interesse em questdao. Com
isso, obtém-se as categorias (A) Administracdo Pdublica, (C) Paradigma, (C)

Sustentabilidade. Os resultados abaixo expdem a pesquisa o exemplo citado:

Tabela 1: Separacéo por palavras-chave

Categoria | Portugués Categoria | Portugués Categoria | Portugués
Al Administracdo Publica | B1 Paradigma C1 Sustentabilidade
Nova Administracao Desenvolvimento
A2 Publica B2 Viséo Cc2 Sustentavel
Triple Bottom
A3 Reforma do Estado B3 Perspectiva C3 Line
A4 Gestao Publica
Administracao Publica
A5 Gerencial
Categoria | Inglés Categoria | Inglés Categoria | Inglés
A8 Public Administration | B4 Paradigm C4 Sustainability
Sustainable
A9 Local Government B5 Prototype C5 Development
Triple Bottom
A10 State reform B6 Image C6 Line




All Public Management B7 Epitome
Substitution
Al2 Semi-public B8 class
B9 Perspective

A partir de entdo, de uma maneira simplificada, devido ao tempo disponivel
para esta pesquisa, foi realizado o cruzamento das palavras e os artigos foram
selecionados de acordo com o que estava mais préximo do tema em questdo. Como
em alguns casos 0s retornos eram muitos, optou-se por priorizar a pesquisa nos

cruzamentos entre as trés categorias diretamente.

Com as principais obras identificadas com base em tais pesquisas e na
experiéncia da autora em lidar com alguns temas pode ser definido o material-base

para a realizacdo do presente trabalho.

De posse disso, os conceitos identificados e expostos serviram para embasar

a andlise do plano diretor da Reforma do Aparelho do Estado
1.4 Estrutura da monografia

O presente trabalho inicia versando sobre o0s principais conceitos da
sustentabilidade. Nesse sentido, mostra-se 0s principais marcos historicos ocorridos
na sociedade, junto a um breve histérico de movimentos que culminaram com o0
paradigma da sustentabilidade. Sera apresentado conceitualmente o Triple Bottom
Line, mais conhecido como o “Tripé da Sustentabilidade” e o Quarto Bottom Line
intitulado de Gestdo da Mente Sustentavel como forma de operacionalizacdo dos
trés bottoms. Em seguida, fala-se sobre a Gestdo Publica no Brasil, enfatizando a

Reforma do Estado e a Administracdo Publica Gerencial. Os conceitos séo



apresentados, ja fazendo alusdo ao paradigma da sustentabilidade a fim de

identificar a presenca do mesmo na nova proposta publica.

O presente trabalho ndo tem como objetivo realizar uma pesquisa completa
no que tange a Gestao Publica Brasileira. Foi selecionado o principal instrumento do
governo disponivel na Internet para completar o referencial tedrico sobre o tema.
Para realizar o trabalho, portanto, sera feita uma revisdo conceitual de ambos os

temas.

O segundo capitulo do trabalho que versa sobre Sustentabilidade sao
apresentados (1) as principais transformacdes e marcos histéricos para o
desenvolvimento desse novo paradigma (2) os principais conceitos sobre o tema,
bem como falar-se-a sobre o movimento de Responsabilidade Social Corporativa,
fundamental para iniciar uma nova perspectiva nas organizacbes, além da
perspectiva financeira, bem como os principais conflitos existentes em torno dessa
questao e (3) sera apresentado o Triple Bottom Line (ELKINGTON, 1997) e o Quarto

Bottom Line (OURIQUES, 2008) .

O terceiro capitulo do trabalho esta dividido em duas partes, na primeira sera
realizada a reviséo bibliografica sobre Gestdo Publica no Brasil, especificamente ao
que se refere aos modelos de gestdo abordando um breve histérico sobre
Administracdo Publica Burocratica que fara a relacdo com a introducéao para a Nova
Gestao Publica, especificamente, a Reforma do Estado e a Administracdo Publica
Gerencial (BRESSER-PEREIRA, 2006). A outra parte do presente capitulo versara
sobre a nova Administracao Publica proposta pelo Plano Diretor sobre a Reforma do
Aparelho do Estado (1995-1998). Finalizando, séo apresentadas as consideracdes
finais sobre gestédo publica sustentavel, demonstrando a necessidade de uma visédo

sistémica e a consideracao sobre os diversos elementos envolvidos.
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2. Revisao conceitual sobre Sustentabilidade

“Devemos sim, pensar que mundo estamos deixando
para nossos filhos, mas também deveriamos pensar que

pessoas estamos deixando para o mundo”

Claudia Pfeiffer

Inicialmente, na primeira parte do presente trabalho busca-se entender o
aparecimento do conceito de Sustentabilidade. Considera-se parte fundamental
remeter tal explicacdo como um processo histérico relacionado aos inameros
acontecimentos sociais existentes na época porque como veremos a frente, o
movimento do desenvolvimento sustentavel surgiu como resposta a um estilo de

vida vigente.

Na segunda parte do capitulo, busca-se através de autores estudiosos do
tema apresentar o conceito de sustentabilidade, que em face de sua evolugéo ao
longo do tempo — basicamente alguns estudiosos acreditam ser uma evolugdo de
outros conceitos e outros, acreditam ser um movimento independente - mostra-se
como parte fundamental do trabalho, pois norteara parametros que serao expostos

mais a frente.

Seguindo esse raciocinio, d&-se importdncia ao movimento de
Responsabilidade Social, por ser considerado um movimento importante que divide
opinides sobre se é realmente um movimento que ajuda na constru¢cdo de um novo
paradigma ou como sendo um novo movimento do capitalismo para reforcar a

conduta j& dominante nas organizacoes.
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A Ultima parte do capitulo aborda um modelo organizacional conhecido como
Triple Bottom Line, conceito criado por ELKINGTON (1997) também conhecido como
“Tripé da Sustentabilidade” que traz a tona a incorporacao dos dois bottoms (social e
ambiental) a avaliacdo até entdo e somente financeira de uma organizacéo. Versara
a ultima parte do capitulo também sobre o Quarto Bottom Line, intitulado
(OURIQUES, 2008) Gestdo da Mente Sustentavel, como forma de tornar real ou

operacional o Triple Bottom Line.

2.1 A sustentabilidade como uma evolug¢éo de um longo processo historico

O presente topico trata do tema sustentabilidade como fator decorrente de
acontecimentos sociais. Nesse sentido, versa sobre as razdes que auxiliaram o
processo de evolucdo da sustentabilidade como paradigma a ser desenvolvido pela
sociedade. Algumas questbes podem ser levantadas ao analisarmos tal fenémeno:
poderia ser considerada a sustentabilidade uma reacdo da sociedade perante a um
estilo de vida que comecou a mostrar-se insustentavel perante os padrées vigentes?
E nesse sentido, podemos considera-la como uma mudanca real de paradigma da
sociedade ou apenas um modismo que versa sobre mudancas que se mostram

necessarias, porém impraticaveis?

Primeiramente, faz-se necessario situar historicamente as preocupacoes
acerca da sustentabilidade. Nao cabe aqui realizar um real histérico do surgimento
de tal preocupacéao, pois remontariamos a séculos e séculos passados, além de ser
uma pesquisa exaustiva, ndo sendo o foco do presente trabalho. No entanto, e
interessados no século XX que foi palco do boom deste assunto € mostrado um

breve historico neste contexto.
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Sob a dtica da producdo, a Revolucdo Industrial agiu como fator
preponderante para a mudanca do paradigma do consumo vigente. Para D"Avignon
(COPPE), percebe-se que o surgimento de novas corporacdes de oficio e as novas
técnicas possibilitaram o surgimento de novos arranjos produtivos preocupados cada
vez mais com o0s custos de producéo e a concorréncia. Essa mudanca de 6tica com
priorizacao para a técnica do trabalho produtivo a fim de intensificar a eficiéncia dos
recursos (humanos, fisicos, etc) utilizados na transformacéo dos recursos naturais e
buscando a otimizacao fui crucial para o paradigma que viria dominar o século XX e
que também seria 0 mesmo movimento que traria a tona o paradigma da

sustentabilidade.

O que podemos observar é que esses novos arranjos impulsionados pelas
inovacdes tecnolégicas ocorridas ao longo deste periodo aumentaram
consideravelmente a producdo. Nesse sentido, tal aumento precisaria ser justificado
— e neste caso, seria a consequéncia e ndo a causa — pelo aumento da demanda.
Ou seja, era necessario criar demanda para consumir tudo o que estava sendo

produzido.

Com isso, o0 modelo de desenvolvimento vigente na época e que comeca a
ser questionado com freqUéncia recentemente refere-se a prosperidade que passa a
ser justificada por meio do modelo de desenvolvimento capitalista desenfreado. Era
preciso incluir os “excluidos” nesse modelo. Era preciso dar condicdes para que eles
participassem desse modelo, afinal, era preciso criar compradores. Nesse sentido,
D"Avignon (op. cit.) expde que o capitalismo industrial também amplia os estimulos
ao consumo por meio de instrumentos como a propaganda, a publicidade, etc.
Sendo assim, o “bem” que tinha seu valor apenas no seu uso aumentava

consideravelmente por meio de outros valores, tal como o status.
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2.1.1 Desejos ilimitados e recursos limitados

Os recursos ou fatores de producéo, que sao os insumos basicos utilizados
na producdo de bens e servicos podem ser divididos em trés categorias: a terra, 0
capital e o trabalho (WONNACOTT, 2002). Especificamente ao que se refere a terra,
estdo incluidos todos os bens naturais e ndo somente o espaco rural ou urbano no
qual se constroem imoveis. Nesse sentido, enfrentamos desde sempre o problema
fundamental da economia: a escassez. Isso, porque possuimos recursos limitados e

desejos ilimitados.

O primeiro principio da Economia segundo Mankiw (2005) é que as pessoas
enfrentam Tradeoffs. Isso significa que para conseguirmos algo, precisamos abrir
méo de outra coisa. E um principio basico da escolha e da tomada de decisdes,

saber o que priorizar.

Um dos tradeoffs existente na sociedade é o que relaciona meio ambiente e
nivel de renda. Para uma empresa, por exemplo, reduzir a poluicdo ambiental que
gera a sociedade, acarreta-se a aquela um aumento no custo de producdo dos bens
e servicos. Esses custos mais elevados sdo (1) incorporados aos precos dos
produtos (2) incorporados na folha de pagamento da empresa por meio de
demissdes (3) lucros menores das empresas ou (4) uma combinacdo desses trés
elementos. Em geral, 0 que se vé é gque muitas organizacdes tentam se tornar mais
competitivas, de modo que ao aumentar participacdo no mercado, conseguem
equilibrar e manter seus lucros com o aumento das vendas. Reproduzem no
entanto, a 6tica dominante de producéo, ainda que de posse de padrbes ambientais

aceitaveis sob a oGtica da organizacao.
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Outro tradeoff que a sociedade enfrenta € o da eficiéncia e da equidade, onde
a eficiéncia (MANKIW, 2005) significa que a sociedade esta obtendo o maximo que
pode de seus recursos escassos e a equidade significa que os beneficios desses

recursos estao sendo distribuidos com justica entre todos.

Para entender melhor o problema da escassez, o grafico abaixo, que
representa a curva de possibilidades de producdo — mostra o que se pode produzir

com a quantidade disponivel dos fatores de producdo e com a tecnologia existente -

pode exemplificar tal problematica:

Grafico 1 : Curva de Possibilidades de Producéao
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25
2 A 5
5 207 C
2
£ 15 - D
]
B 10 A E
£
o
O 51
F
0 .
0 1 2 3 4 5
Roupa (Algodé&o)

Fonte: adaptado de WONNACOTT (2002:27)

Como podemos observar, no ponto A, para produzirmos 20 unidades de
comida, ndo podemos produzir nada de roupa, no ponto C, para produzirmos 17
unidades de comida, podemos produzir 2 de roupa e assim sucessivamente. Dados
gue 0s recursos sao escassos, faz-se necessario realizar escolhas. Este € apenas
um exemplo de como funciona a escolha de producdo sob a ética macroecondémica.

A curva de possibilidades de producéo estabelece um limite até onde a economia é
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capaz de produzir. Nesse sentido, ela tenta buscar um equilibrio entre todos os

insumos dos fatores de producéao.

E necessario, portanto, sacrificar um bem em detrimento de outro. Esse grau
de sacrificio ndo é diretamente proporcional, como podemos observar no exemplo

demonstrado.

Ocorre que o desenvolvimento tecnologico, marco do século XX apés a |
Revolucao Industrial fez com que o uso dos fatores de producédo ultrapassassem o
limite imposto pelos recursos naturais. Ora pois, seria contundente perguntar como é

possivel “ultrapassar” limites naturais existentes.

A Curva de Possibilidades de Producéo, segundo WONNACOTT (op.cit.) que
versa sobre em que ponto da curva se quer estar uma sociedade pode crescer de

acordo com trés acontecimentos:

1. Avanco tecnoldgico;

2. Aumento na quantidade de capital;
3. Aumento na forca de trabalho.

Especialmente ao que se refere ao desenvolvimento tecnoldgico ocorrido ao
longo do século XX, o que podemos observar ndo foi uma producdo maior do que a
capacidade do planeta, como muitos autores colocam. O que se observou foi uma
melhoria na eficiéncia do método de utilizacdo dos recursos ja existentes e com isso,
torna-se possivel, por exemplo, um deslocamento da curva para a direita
(VASCONCELLOS, 2000). N&o ha como se produzir além da curva, pois 0s recursos
sao limitados e um ponto localizado dentro da curva, necessariamente implicaria em

desemprego de recursos.
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O que podemos extrair desse exemplo € que a sociedade em que vivemos
exponencialmente por meio do desenvolvimento tecnolégico deslocou suas curvas
de possibilidades de producédo para a direita. Era preciso criar mercado consumidor
para tanta producéo, era preciso “incluir’ os “excluidos” na sociedade de consumo,
era preciso consumir mais, e cada vez mais, gerando ciclos viciosos e impactos
significantes ndo sé no paradigma de vida das pessoas, como — e principalmente —

NOsS recursos naturais disponiveis.

A curva de possibilidades de producao representa como expde WONNACOTT
(op.cit) uma simplificacdo grosseira do mundo real. Portanto, o exemplo exposto
utilizando duas variaveis (roupa e comida) € irreal a medida que na sociedade
lidamos com milhares de variaveis que sao produzidas. Entretanto, cabe destacar a
importancia da teoria — no caso econdmica — para exemplificar tais relacdes, que

nao se esgotam no mundo real.

No entanto, os sistemas tecnologicos atuais, mais eficientes e com
capacidade para operar complexas estruturas com alta produtividade tém reduzido a
dependéncia das sociedades “humanas” em relacdo aos recursos naturais. Isso
pode ser observado pela diminuicdo da producdo e consumo de recursos
energéticos intensivos e aumento de producdo e consumo de recursos nao-
intensivos e crescimento do setor de servicos (Weizsacker et al, 1995 apud Bellen,

2002). Apesar dos lentos esforcos, esta muito aguém do desejado.

2.1.2 A capacidade de carga do planeta e a crise ecolégica

O papel dos mercados é fundamental na sociedade e ndo ha como negar

isso, no entanto, resumir 0 modelo de desenvolvimento a O6tica produtiva trouxe
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consequéncias imensuraveis a sociedade. A 6dtica da utilizacdo “das coisas” cedeu
espaco para a Otica “das coisas” pelas “coisas”. Se podemos considerar que a
utilidade da riqueza esta nas coisas que ela nos permite fazer e as liberdades que
ela nos ajuda a obter (SEN, 2000, p.28) entdo, seria prudente refletir sobre a relacao
do desenvolvimento com a melhoria de vida que levamos e com as liberdades que
desfrutamos. No entanto, cabe aqui considerar, que as relacdes instrumentais de
“inclusdo” na sociedade de consumo e “melhora da qualidade de vida” permitida
através do aumento de renda tornam-se uma relacdo perigosa, pois ndo permite

identificar a natureza das caracteristicas que as envolvem. (SEN, 2000, p. 144)

Sendo assim, podemos considerar que o desenvolvimento tecnoldgico, que
ao mesmo tempo em que aumentou a expectativa de vida dos seres humanos
também aumentou a capacidade de destruicdo dos recursos naturais, uma vez que
ocorreu a expansao de utlizacdo desses recursos. Os problemas ambientais
gerados pelo estilo de vida baseado no consumo sob a o6tica da oferta chegaram no
nivel tal, que para muitos autores, a capacidade de regeneracdo do meio ambiente

ja se mostrava incompativel.

N&o caberd aqui retratar a histéria ecolégica como forma de retratar o
processo histérico no qual desencadeou as preocupacfes atuais com o0
desenvolvimento sustentavel. Apesar de sabermos que sdo antigas, é citado apenas
o final desse processo, ou seja, a causa Ultima que desencadeou posteriormente
pelas autoridades mundiais preocupacdes formais sobre a destruicdo dos recursos

naturais e questionamentos sobre a vida para as geracoes futuras.

Nesse sentido, os desastres ambientais, no século XX podem ser destacados
como um dos principais motivos para que o paradigma até entdo consagrado de

consumo e estilo de vida fossem repensados. Observa-se principalmente a partir da
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década de 70 inumeros desses acidentes. Para citar apenas alguns, na década de
70 tem-se a explosdo quimica da Hoffman-La Roche, em Seveso (ltélia),
ocasionando problemas congénitos e morte de animais devido ao tetracloro-
dibenzeno-dioxina; na Gra-Bretanha um acidente que deixou centenas de feridos e
dezenas de mortos, por meio de avarias em reatores de ciclohexano. Na década de
80, acidentes como os de Cubatdo em Sao Paulo, em que vazamento de
combustivel e incéndio ocasionaram a morte e ferimentos de centenas de pessoas;
a explosao de reator nuclear em Chernobyl, na Unido Soviética, em 1986 (Barata, M.
M. L. et al).; o vazamento de metil-isocianato em Bophal, india, com mais de 3000
vitimas e milhares de contaminacgdes; o vazamento de petréleo, em 1990, do navio

petroleiro Exxon Valdez e o caso emblematico Love Canal, no estado de Nova York.

Para Bellen (2006 p. 17) tais acidentes provocaram irritacdo popular além de
principalmente na Europa, “um impressionante crescimento da conscientizacao

sobre os problemas ambientais”.

Tais acidentes sado apenas um dos poucos exemplos da destruicdo que vinha
sendo provocada pela utilizacdo descontrolada dos recursos naturais. Tem-se
também que o maior golpe a nocdo de progresso linear e continuado refere-se as

crises sucessivas do Petroleo a partir de 1973.

A capacidade de carga do planeta fora portanto, chegando ao limite tal, que
comecou-se a questionar a perpetuacéo de vida futura no planeta caso tais niveis de

exploracdo néo fossem reduzidos drasticamente, é claro, no longo prazo.

As mudancas, portanto, no século XX ultrapassam os acidentes ocorridos. O
Germam Advisor Council of Global Change (WBGU, 1996) em seu relatorio World in
Transition: the research challenge, retrata as principais mudancas globais

responsaveis pelo rumo ambiental de destruicdo que vem acontecendo. As
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mudancas ambientais ocorrem de duas formas: naturalmente e/ou induzidas por
fatores humanos. Especificamente, ao que se refere a este ultimo topico, o relatério
expbe de maneira critica o resultado de atividades humanas que impactam o0s
ambientes naturais. O relatério introduz o conceito de sindrome e diz que elas
perpassam os fendmenos da natureza. Enquanto problemas especificos podem
afetar alguns setores, tal como economia, biosfera e populacéo, as sindromes estao
sempre relacionadas, direta ou indiretamente aos recursos naturais. Nesse sentido,
as pesquisas alemas, segundo o relatério envolvem Clima e Atmosfera; Hidrosfera;
Solo; Biodiversidade; Populacdo, Migracdo e Urbanizacdo; Economia; Psicologia,
Organizacbes Sociais, Tecnologia. Nesse sentido, o quadro abaixo mostra o

conceito de Sindrome Mundial relacionado aos diversos setores da sociedade.

Quadro 1: Problemas especificos da sociedade ao longo do tempo
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Ja o quadro exposto abaixo mostrara as indicaces do relatério em relacdo ao que

ele chama de Sindromes Globais no que diz respeito ao meio ambiente:

Quadro 2. Resumo sobre as principais sindromes de mudancas globais

Sindrome da Utilizac&o

Cultivacao excessiva da terra: Sindrome de Sahel

Super exploracéo dos ecossistemas naturais: Sindrome da
Superexploracdo
Degradacao ambiental por abandono de praticas tradicionais de

agricultura: Sindrome do Exodo Rural

O uso ndo-sustentavel pela agro-industria do solo e dgua: Sindrome da

tigela empoeirada

Degradacao ambiental através da destruicdo de recursos nao-

renovaveis: Sindrome de Katanga

Desenvolvimento e destruicdo de ambientes de lazer naturais:

Sindrome do Turismo de Massa

Destruicdo ambiental através de guerra e acado militar: Sindrome da

Terra Chamuscada

Sindromes do Desenvolvimento

Danos ambientais de paisagens naturais como resultado de amplos




projetos: Sindrome do Mar de Aral

Degradacao ambiental por introducdo de métodos inapropriados de

agricultura: Sindrome da Revolugéo Verde

Descuido de padrdes ambientais em razdo do rapido crescimento

econdmico: Sindrome dos Tigres Asiaticos

Degradacao ambiental pelo crescimento urbano descontrolado:

Sindrome da Favela

Destruicéo de paisagens devido ao plano de expansao urbana:

Sindrome da Expansao Urbana

Desastres ambientais antropogénicos com impactos de longo prazo:

Sindrome dos Grandes Acidentes

Sindromes

Degradacao ambiental por meio da difusdo em larga-escala de

substancias que demoram a se degradar: Sindrome da Chaminé

Degradacao ambiental por meio de disposi¢céo de residuos controladas

e descontroladas: Sindrome do Lixdo

Contaminacao local ambiental em localiza¢des industriais: Sindrome da

Contaminacao da terra

Fonte: Traducé&o prépria de WBGU, 1996 p.116
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De acordo com o relatério, essas sao as grandes sindromes que ocasionaram
as principais mudancas em direcdo a preocupacdes ambientais no século XX que
culminou com o aparecimento do conceito de desenvolvimento sustentavel, exposto
de maneira formal na Comissao de Brundtland, em 1987 através do Our Commom

Future e posteriormente na ECO-92 (Rio de Janeiro).

2.2 Principais Conceitos

2.2.1 Abordagem conceitual sobre desenvolvimento sustentavel

O conceito de Desenvolvimento Sustentavel mais tradicional e amplamente
aceito refere-se ao conceito exposto pela Comissdo de Brundtland, através do
relatorio Nosso Futuro Comum (1987) em que diz que o desenvolvimento
sustentavel é aquele que satisfaz as necessidades do presente sem comprometer a
possibilidade das geracdes futuras de satisfazerem as suas (DIEGUES, 1992). Esse
conceito esta pautado na ideia de que os modelos de desenvolvimento existentes,
tanto dos paises do Norte quanto do Sul séo inviaveis. Sendo assim, traz a tona a
preocupacdo com a variavel ambiental junto ao equilibrio entre crescimento

demografico e uso dos recursos.

Em Manzini (2008, p. 15) a idéia de caminhar contra a conservagcdo é
exposta, em que o mesmo relata que caminhar rumo a sustentabilidade € ir contra a
conservacgao, ou seja, contra a continuidade dos atuais niveis de produgéo, consumo
e estilos de vida e romper com essa conservagao, através de novas experiéncias é

caminhar rumo a sustentabilidade.
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Ja Bellen (2006 p.13) diz que o desenvolvimento sustentavel “preconiza um
tipo de desenvolvimento que garanta qualidade de vida para as geracoes atuais e

futuras sem a destruicdo da sua base de sustentacdo, que é o meio ambiente”

Notamos certo consenso ao que se refere ao meio ambiente e preocupacao
com 0 uso dos recursos naturais para que as futuras geragdes possam usufruir do
que usufruimos. No entanto, esse conceito é digno de inUmeras criticas, pois ao
mencionar que as futuras geracdes possam usufruir do mesmo que a atual, estamos
buscando um modelo que garanta consumo nos niveis atuais ou entdo um modelo
que continue funcionando sob a otica do consumo e da producédo, entretanto com
uma caracteristica diferente, que € a incorporacdo da variavel ambiental apenas

para que tenhamos chances de continuar consumindo em primeiro lugar.

Para Manzini (op.cit) os limites do planeta sdo evidentes, ndo somente ao que
tange o aspecto ambiental, mas saturacdo do mercado; desemprego (oportunidades
de trabalho séo limitadas); ocorréncia de guerras regionais para controle de recursos
naturais devido a sua escassez; emigracao, problemas raciais; etc. Nesse sentido,

ele expde que a sustentabilidade possui as seguintes vertentes:

a) Sustentabilidade sob a perspectiva social, que poderia ser resumida como
condicOes sistémicas na qual as atividades humanas ndo contradizem os principios
de justica social (cada pessoa tem direito a0 mesmo espaco ambiental, ou seja, a
mesma extensado territorial ou “ambiente” que uma pessoa, cidade ou ndo deve
dispor para viver, produzir e consumir sem desencadear fenébmenos irreversiveis de
deterioracdo) e da responsabilidade em relacdo ao futuro (garantir as geracdes

futuras pelo menos, 0 mesmo espac¢o ambiental que temos a disposicao).

b) Sustentabilidade sob a perspectiva ambiental, que poderiam ser resumida como

condicOes sistémicas a partir das quais as atividade humanas néo perturbem os
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ciclos naturais além dos limites de resiliéncia (capacidade de tolerar uma atividade
que o perturba sem perder irreversivelmente seu equilibrio) dos ecossistemas nos
quais sdo baseados, e a0 mesmo tempo, ndo empobrecam o capital natural
(recursos nao renovaveis e a capacidade sistémica do ambiente de reproduzir

recursos renovaveis) que sera herdado pelas geracoes futuras.

Além disso, expde também que existe um problema - apesar de discutir todas
essas questbes - que é a separabilidade entre os niveis ambiental para com os
social e econémico, que faz com que as politicas econémicas e sociais caminhem

na direcdo oposta a sustentabilidade.

Nesse sentido, podemos citar que o Relatério de Brundtland, segundo
DIEGUES (op.cit.) ndo levou em consideracdo que o desenvolvimento sustentavel
nao leva em conta as contradi¢cdes internas dos “paises em desenvolvimento” que
os impedem de atingir o desenvolvimento sustentavel. Outra contradicdo citada
refere-se ao fato de que o relatério adota uma postura proxima a neoclassica em
que o0s problemas ambientais sdo meras externalidades nos projetos em
desenvolvimento. Com isso, 0 conceito de desenvolvimento, mesmo “sustentado”,
afirma, se baseia na idéia de se atingir o grau de desenvolvimento dos paises

industrializados.

O conceito de desenvolvimento pode ser divido em trés categorias (Sunkel e
Paz, 1970 apud Diegues, 1992): (1) desenvolvimento como crescimento, em que 0
desenvolvimento aqui, se equipara a niveis de producdo e consumo material,
geralmente medidos por indicadores tais como PIB (Produto Interno Bruto), PNB
(Produto Nacional Bruto), PNL (Produto Nacional Liquido), PIL (Produto Interno
Liquido), renda per capita, etc. (2) Desenvolvimento como etapas, em que 0O

desenvolvimento é visto como um modelo em que 0s paises nédo-industrializados
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precisam percorrer diversas etapas para “evoluir’ de uma sociedade tradicional para
uma sociedade moderna e o0 elemento-chave para essa evolucdo seria a
industrializacdo. (3) desenvolvimento como processos de mudancas estruturais, em
que o desenvolvimento implica mudancas politicas e sociais estruturais e nao
apenas mecanicas. Nesse sentido, € exposto que subdesenvolvimento de
desenvolvimento advém de um mesmo processo em que aumentam 0s hiveis de

producao e qualidade de vida nos paises centrais e deixa os demais “atrasados”.

O que se observa, portanto, em comum entre as trés categorias diz respeito a
Otica da industrializacdo como modelo de desenvolvimento e que passa a ser
questionada, ainda que de maneira pouco agressiva, através da nocdo de

“desenvolvimento sustentavel”.

2.2.2 O conceito de sociedades sustentaveis

Uma das principais criticas ao conceito de “desenvolvimento sustentavel”
advém da palavra “desenvolvimento”, que traz a idéia de se pensar um modelo
anico. Nesse sentido, DIEGUES (opc. cit) fala que ha necessidade em se pensar
diversas formas de “sociedades sustentaveis” com caracteristicas proprias,
respeitando seus aspectos particulares, histéricos, culturais, etc. Com isso,
argumenta que o conceito de “sociedades sustentaveis” € mais adequado ao de
“desenvolvimento sustentavel” na medida em que permite a cada uma definir seus
padrées de producdo e consumo, bem como o de bem-estar a partir de sua cultura,
histéria e ambiente natural, pautando-se no argumento de que as pessoas devem
ser sujeitos e ndo objetos do “desenvolvimento”. Com isso, argumenta, 0 meio

ambiente e “desenvolvimento” sdo meios e nao fim em si mesmos, e para que a
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qualidade de vida possa ser priorizada, faz-se necessario pensar na sustentabilidade

dos modos de vida.

Nesse sentido, Manzini (op.cit) expde alguns passos para se conceber uma
nova solucao através de um projeto de design: (1) Mudar a perspectiva — mudar o
centro de interesse das coisas para os resultados das coisas. Exemplo, fogdes e
carros para preparar a comida e mover-se pela cidade. (2) Imaginar solucbes
alternativas — diferentes combinacdes possiveis de produtos, servigos,
conhecimento. (3) Avaliar e comparar varias solucdes alternativas — avaliar a efetiva
conveniéncia econdmica, social e ambiental das alternativas identificadas. (4)
Desenvolver as solugcdes mais adequadas — planejar um processo que tenha a
convergéncia entre os atores sociais envolvidos na realizacdo da solucdo escolhida
e conecta-los aos produtos, servicos e conhecimento que irdo compor. Sendo assim,
argumenta, pensar nas solu¢cdes (modificacdo do paradigma de atuais sistemas
orientados para produtos para novos sistemas orientados para solucdes) para
promover uma abordagem sistémica sédo pré-condicbes para conceber sistemas

sustentaveis

2.2.3 As caracteristicas das “novas” organizacdes sustentaveis

Uma organizacao sustentavel, segundo BARBIERI & CAJAZEIRA (2009, p.
69) pode ser descrita como uma organizagcdo que visa alcancar seus objetivos
atendendo também os critérios de equidade social, prudéncia ecologica e eficiéncia
econdmica. Nesse sentido, o0s autores expdem que 0s movimentos de
responsabilidade social e desenvolvimento sustentavel convergem para o conceito

de empresa sustentavel. Nesse sentido a responsabilidade social surge como um
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movimento capaz de agregar valor financeiro as empresas. Sob o argumento da

Otica empresarial, tem-se que responsabilidade social seria:

“A responsabilidade social empresarial (RSE) implica préaticas de didlogo e
engajamento da empresa com todos os publicos ligados a ela, a partir de um
relacionamento ético e transparente. Por mais que a implementacdo dessas
praticas ainda seja um desafio para as empresas, muitas delas tém alcancado

resultados significativos nesse sentido” (Instituto Ethos)

A idéia de Responsabilidade Social ganha destague perante as organizacdes
a partir do momento em que questionamentos séo feitos a respeito das ac¢des das
empresas na sociedade e com isso, as organizacfes comecam a responder sobre
suas posturas perante seus stakeholders (que segundo FREEMAN, seriam todos
aqueles que direta e/ou indiretamente a organizacdo afeta e que afetam a
organizacdo). Com isso, intensifica-se a discussdo a respeito da ética nas
organizacdes, em uma tentativa de se estabelecer uma ética geral empresarial, onde
para Sour (1994) a ética participa de um complexo sistema de reproducdo da
organizacdo, pois reitera o0 estatuto organizacional e reposiciona seus membros
sobre o que decide ser certo ou errado. E considerado, portanto, uma relacdo de
forcas. Com isso, € preciso entender que as partes (stakeholders) procuram
defender com afinco seus proprios interesses e 0 agir eticamente converte-se em

guestdo de bom senso e estratégia de sobrevivéncia.

“Participa, assim como outros mecanismos simbdlicos e politicos, de
um complexo sistema de reproducdo da organizacao: reitera o estatuto
organizacional, reafirma os interesses dos detentores da propriedade,
reposiciona seus membros diante do que reputa ser o certo e o errado.
Constitui, por isso, urna relacdo social, urna relacédo de forcas.” (Sour,

op.cit)
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Com isso, ele afirma ndo existir uma ética geral e sim, moralidades
especificas, existindo um conflito entre a ética descritiva e a ética prescritiva, no qual
expfe que a ética descritiva seria aquela de “cunho cientifico, centrando sua
atencdo no conhecimento antropoldgico ou sociolégico da diversidade cultural e
resgatando as inimeras moralidades que a humanidade conheceu” e a prescritiva,
“de cunho filoséfico ou teoldgico, forcando-se em convencionar urna moral universal,
anistorica, cujos valores eternos deveriam inspirar os homens malgrado as
contingéncias de lugar e tempo.”

Nesse sentido, expde, as decisdes empresariais ndo sao neutras, elas sofrem
influéncias de diversos stakeholders que defendem seus interesses e que a
organizacao, precisa equacionar. E também, geram consequéncias para todos eles
e € nessa hora que a reflexdo ética tem a capacidade de se antecipar as
consequéncias no momento de tomada de decisdo. E com isso, as empresas
“sofrem toda a carga de padrdes morais que as coletividades, com as quais

interagem, adotam e celebram”. (SOUR, op.cit.)

Ja para Cheibub e Locke (UFF;MIT), para entendermos o conceito de
Responsabilidade Social, primeiramente devemos entender o que ela ndo €. Com
isso, devemos partir do pressuposto que as empresas cumprem legalmente seu
papel. Isso é obrigacdo da organizacdo, bem como qualquer tipo de acdo ou
beneficio vindo de acordos e/ou convencdes trabalhistas. Responsabilidade Social
seria, portanto, segundo os autores, tudo aquilo que a empresa faz ou pode fazer

que esta além do que Ihe é exigido por Lei.

Observa-se que muitas organizacfes atuam além da lei, expfe a existéncia
de uma responsabilidade social interna e/ou externa, no entanto, ndo cumprem suas

obrigacBes legais. Alguns estudiosos do tema afirmam ser a Responsabilidade
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Social nada mais do que um movimento que tem como objetivo aumentar o lucro
das organizacdes, sem qualquer tipo de vinculo com mudanca de paradigma na qual

€ preciso internalizar as externalidades:

“Ela se auto-intitulou “responsabilidade social das empresas”, numa espécie de
“marketing defensivo” em busca de eficacia. O recuo das politicas publicas, o
desejo dos governos de empurrar para o ambito privado as responsabilidades e
0s destinos da desigualdade, e admissdo do esgotamento dos Estados
nacionais em sua misséo de mediar — pelo exercicio da politica — as crescentes
tensdes sociais fruto dos efeitos negativos do capitalismo global, levaram as
grandes corporacdes a descobrir que esse novo espaco pode render altos
dividendos de imagem publica e social. Além do mais, essa filantropia se
adapta com vantagens as formas de lucro empresarial: promove a imagem da

empresa, agregando valor a sua marca” (DUPAS, 2002, P. 119 apud

MARANHAO; XAVIER, 2008 ).

Com isso, alguns autores afirmam ser a Responsabilidade Social um modelo
em que em alguns casos internaliza as questbes acima discutidas, mas na maioria
dos casos é um instrumento que reforca o pressuposto destacado por Friedman
(XAVIER & MARANHAO, 2008), em que a responsabilidade social de uma
organizacdo privada é dar cada vez mais lucro aos acionistas. Nesse sentido, a
responsabilidade social de forma estratégica a gerar valor para a organizacao, seria

uma forma de contribuir ao que Friedman exp0s e que tanto fora criticado.

No entanto, as expectativas sociais mudaram ao longo do tempo e podemos

observar sua evolucéo a partir dos anos 90 até os dias atuais.
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Quadro 3: Evolucdo das expectativas sociais

Agir de acordo com

Sustentabilidade ... os limites da natureza
Responsabilidade social ... as necessidades da comunidade
Gestao do meio ambiente ... a protecdo ao meio ambiente
Qualidade ... as expectativas dos consumidores

Saude, seguranca e qualidade de vida no trabalho ... as necessidades dos empregados

Praticas de negocios corretas, conformidade ... as leis, regulamentos e contratos

1990 hoje

Fonte: HITCHCOCK E WILLARD, 2006 P.12 apud BARBIERI E CAJAZEIRA, 2009

pP.72

Como mostra o quadro acima, podemos observar modificagcdes no paradigma
ao longo do tempo. Apesar de todos mostrarem-se como praticas organizacionais,

tem-se a sustentabilidade como o possivel paradigma mais atual.

Recentemente, em pesquisa divulgada no Jornal O Globo (18/05/2009), com
0 agravamento da crise financeira e 0s impactos nas empresas, estas tem deixado
de lado a consciéncia ecoldgica para dar lugar a recuperacdo econdmica a qualquer
custo. Segundo este meio de comunicacdo, a consultoria inglesa New Energy
Finance, os investimentos em energia limpa diminuiram 53% em todo o mundo se
relacionarmos o0 primeiro trimestre de 2009 com o de 2008. Segundo uma
entrevistada da consultoria, ha trés principais motivacdes para o investimento em
desenvolvimento sustentavel pelas organizacdes: legislacdo, retorno econdémico
atraente e marketing. Com isso, observamos que as discussbes acerca da
sustentabilidade nas organizagbes nao estdo internalizadas, ela representa em
grande maioria apenas uma das brechas encontradas pelo sistema de gestdo

dominante para tornar a empresa mais competitiva, ou seja, ndo importam 0s meios,
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os fins continuam em primeiro lugar. E nesse sentido que PORTER e KRAMER
(2006) irdo falar sobre a Responsabilidade Social como fator de competitividade

para as organizacoes.

“O fato € que as abordagens dominantes a RSE sado tdo fragmentadas e
desvinculadas da empresa e da estratégia que ocultam muitas das grandes
oportunidades para que a empresa beneficie a sociedade. Ja se analisasse
suas perspectivas no campo da Responsabilidade Social usando os
mesmos arcaboucos que norteiam suas principais decisées empresariais, a
empresa descobriria que RSE pode ser muito mais do que um custo, um
entrave ou uma acao filantrépica — pode ser uma fonte de oportunidades,

inovacéao e vantagem competitiva.” (PORTER & KRAMER, 2006)

Nesse sentido, a expressdo acima vem retratar o0 que 0S mesmos autores
declaram que a empresa deve buscar o valor compartilhado que seria descobrir o
que traz beneficios para os dois lados, empresa e sociedade, pois isso geraria
impactos na cadeia de valor da empresa, trazendo maior competitividade a mesma.

O comportamento, nesse sentido, considerado ético seria aquele que “busca
equilibrar os interesses econdmicos da empresa com o0s interesses dos
stakeholders. Seria ao mesmo tempo, distinto do comportamento egoista e do
comportamento altruista, em que os proprios interesses sao sacrificados em prol dos
outros.” (Rossouw, 2001, apud Coutinho e Macedo-Soares, 2002)

No entanto, € interessante destacar que conforme expde SOUR (op.cit) o
importante ndo é saber se a empresa dispde de uma esséncia moral, mas sim se ela
age ou ndo moralmente. Como esta diante de varios interesses distintos, pressupde-

se que ela nunca podera satisfazer todas as suas contrapartes e é por isso que ela
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age “em conformidade com a moral predominante” ja que a relagédo entre a empresa

e suas partes sao relacdes de forca e poder.

2.3 O Triple Bottom Line e o Quarto Bottom Line
2.3.1 O Triple Bottom Line e sua conceituacao.

E no contexto das organizaces e acreditando que o capitalismo “canibal”
cedeu lugar ao “capitalismo verde” segundo John Elkington (1997) no livro “Cannibal
with Forks: The Triple Bottom Line of 21st Century Business” é que expressao Triple
Bottom Line, conceito criado por este autor mostra uma nova concepcdo da
sustentabilidade para as organizacfes. Essa nova concepcédo é fruto de uma série
de modificacfes, ja expostas, que marcam a segunda parte do século XX e o século
XXI. No contexto organizacional, o autor destaca que estamos diante de sete
revolucdes da sustentabilidade que foram as responsaveis pela mudanca do antigo

paradigma para o novo paradigma.

Quadro 4: As sete revolucdes organizacionais

Old New
Revolution Focus paradigm paradigm
1 Markets (Ch. 3) Compliance Competition
2 Walues (Ch. 6) Hard Soft
3 Transparency (Ch. 7) Closed Open
4 Lifacyele technology Product Function
(Ch.8)
3 Partnerships (Ch. 9) Subversion Svmbiosis
& Time (Ch. 100 Wider Longer
7 Corporate govemance Exclusive Inclusive
(Ch 11}

Fonte: ELKINGTON (1997, p. 3)
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Com isso, expfe que essas sete revolucbes foram fundamentais para a
inclusdo da sustentabilidade perante as organizacdes que historicamente, estavam
diante do fator econébmico como mola propulsora da organizacdo, através da
existéncia de um bottom, o econdémico. No entanto, diante de diversas crises éticas,
ambientais e politicas, outros dois fatores passam a ser incorporados pelas

organizacdes, os outros dois bottoms: social e 0 ambiental.

Quadro 5: Triple Bottom Line

1 __ SN scdal bottem line
2 EEEEEEEs 0 aconomicbottem line
d__ IR soviconmsatal hottom fine

Fonte: ELKINGTON (1997, p. 73)

O Triple Bottom Line pode ser definido, portanto, como a existéncia dos trés
bottoms atuando e satisfazendo o conjunto, em que h& viabilidade econdmica,
qualidade ambiental e justica social. Com isso, as organiza¢des migram do single
bottom line para o triple bottom line. Nesse sentido, explicita os trés bottoms na
organizagao:

(1) Bottom Line Econ6mico trata da viabilidade econémica, j& que vivemos
em uma sociedade movida por ela. Inicialmente, faz-se necessario entender o
conceito de capital econdmico, que seria o valor total dos seus ativos menos as suas
responsabilidades ou passivo. Na teoria econdmica tradicional, o capital como um
fator da producdo pode vir em duas formas principais: o capital fisico (incluindo

maquinas e instalacdes) e o capital financeiro. Mas com as mudancgas para a
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economia do conhecimento, o conceito foi gradualmente se estendendo para incluir
outras conceituacdes tais como capital humano, que pode ser definido como a
mensuracdo da experiéncia, das habilidades e outros atributos relacionados ao
conhecimento das pessoas em uma organizacdo. Sendo assim, quando se fala em
ser economicamente viavel, estamos questionando se 0s custos sdo competitivos,
se a demanda pelos produtos e servicos e nossa margem de lucro sao sustentaveis.

(2) Bottom Line Ambiental diz respeito ao capital natural, que € considerado
um conceito complexo. Nesse sentido, para saber a conta do capital natural
incorporados em uma floresta, por exemplo, ndo € simplesmente uma questao de
contar as arvores e tentar por uma etiqueta na madeira serrada que elas
representam. E preciso explicar a prosperidade natural subjacente que apdia o
ecossistema florestal, produzindo — como somente uma corrente de beneficios —
madeira e outros produtos comerciais. As funcdes florestais mais amplas que tém de
ser acrescentadas na equacdao incluem contribuicdes para a regulacédo de agua (na
atmosfera, lencol freatico, solos, e aguas superficiais) e de gases do efeito estufa
como gas carbbnico e metano. E assim, havera toda flora e a fauna, inclusive
indUstrias da pesca comerciais, cuja saude é ligada a saude da floresta
(ELKINGTON, op. cit). Também pode ser pensado de duas formas: “capital natural
critico” e renovavel. O primeiro diz respeito ao capital natural que € fundamental pela
manutencdo da vida e da integracdo do ecossistema. O segundo, pode ser
renovavel (através da criacdo ou da realocacdo de ecossistemas sensiveis),
reparado (como reparacdo ambiental) e realocado (como a substituicdo de
combustiveis fosseis por painéis solares), Nesse sentido, as organizagdes terdo que
perguntar: “Quais sdo as formas de capital natural que sdo afetadas pelas nossas

operacdes correntes? E onde terdo afetado nossas atividades planejadas? Sao
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sustentaveis? Nesse sentido, alguns indicadores tais como o ciclo de vida do
impacto dos produtos, energia, materiais, uso da agua, potencialidade de poluicdo e
emissdo, geracao de lixo, definicho do que € nocivo e oferece risco ao ambiente,
bem como outros s&o importante para definir o reflexo da organizacdo no ambiente.
(3) Bottom Line Social é considerado um fator importante para determinar o
sucesso ou nao na transicao para a sustentabilidade apesar de alguns insistirem em
dizer que sustentabilidade ndo tem nada de social, ético ou cultural, pois se nao
tivermos a ampliagcdo dessas questdes, inevitavelmente minaremos 0S progressos
na area ambiental (ELKINGTON, op.cit.). Em parte, isso inclui o capital humano, na
forma de salude publica, competéncias e educacdo através da habilidades das
pessoas de trabalharem juntas em propostas comuns em grupos ou organizacdes.
Sendo assim, o grau de confianca entre a organizacdo e seus agentes externos,
serdo fatores-chave para determinar a sustentabilidade de longo prazo. Para isso,
indicadores tais como pesquisa com animais, venda de armamentos e similares, a
relacdo com a comunidade e seus impactos, o empregos de minorias, a
comercializacao irresponsavel, os regimes opressivos, 0 tratamento dispensando
aos funcionarios, os salarios, condicfes de trabalho, dentre outros sdo exemplos a

serem levados em consideracéao.

2.3.2 O Quarto Bottom Line

O conceito do Extended Bottom Line ou Quarto Bottom Line é uma
investigacao transdisciplinar criada por OURIQUES (2005) e que entende que justica
social, equidade econdmica e seguranca ambiental decorrem da sustentabilidade e
nao o contrario — e que, segundo expde, a sustentabilidade seria o resultado de uma

mente sustentavel, sendo esta a que tem a capacidade de viabilizar mudanca de
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atitude e resultados efetivamente tangiveis. Ou seja, € uma metodologia criada a
partir da indagacdo em relacdo ao imenso gap existente entre palavras éticas e
acOes éticas, ou seja, “como €é possivel fazer com que o que ja se sabe que precisa
ser feito seja, de fato feito?”. Nesse sentido, os trés bottoms do Triple Bottom Line
(seguranca ambiental, equidade econbmica e justica social) se tornam realidades
tangiveis na medida que a mente dos sujeitos fisicos e juridicos for sustentavel. A
mente (OURIQUES, 2009) pode ser entendida como instancia basica e final do

processo de deciséo e, portanto, da sustentabilidade.

“a GMS surgiu da articulag&o transdisciplinar no campo da Teoria da
Comunicacao e da Teoria da Cultura, de conhecimentos vindos da
Filosofia Politica, da Filosofia da Linguagem, da Biologia do
Conhecimento e da Psicanalise, e sob a orientacdo da abordagem
comparativa constante entre as formas de sociabilidade do
Ocidente, do Oriente e do Ocidente antigo, pelo uso da
epistemologia ndo-dualista, de maneira a instaurar a experiéncia de
semelhanca, no sentido daquela que permite o vigor de valores
comuns capazes de desenhar uma sociedade de fato, que responda
ao desafio de termos nao-violéncia em suas faces de justica social,
egliidade econbmica, cidadania, direitos humanos, respeito a
diferenca, politicas que sejam publicas e sociais: enfim,
sustentabilidade em seu sentido amplo e talvez o mais préprio.”

(OURIQUES, 2008, p. 207)
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3. Gestao Publica

Nesse capitulo é abordada a estruturacdo do pensamento sobre gestdo
publica no Brasil no que se refere a Administracdo Gerencial. Nesse sentido,
inicialmente mostra-se uma revisdo bibliografica sobre modelos de gestédo
tradicionais, expondo conceitos basicos e fundamentais para o posterior
entendimento sobre a Nova Gestdo Publica. Nessa légica, segue a apresentacao
sobre a Reforma do Aparelho do Estado, distinguindo a Reforma do Estado da
Reforma da Administracdo do Estado expondo o Plano Diretor (1995) como o

principal instrumento norteador dessa mudanca.

3.1 Modelos de Gestao

“Néao existem modelos permanentes nem soluc¢des universais quando se trata de

construir um modelo de gestao.”

Nesse topico, sdo abordados alguns conceitos presentes nos modelos
organizacionais tradicionais, bem como a conceituacdo de um modelo de gestao.
Em seguida, apresenta-se um breve histérico sobre as principais mudancas
ocorridas ao longo do tempo que propiciaram — através de seus mentores —
mudancas na configuragdo organizacional, bem como na disposi¢cdo de planos ao
longo do tempo.

Para Caulliraux e Proenca (2004) o termo “gestdo” € adotado para nomear 0

trabalho de gerenciar as organizagdes, contemplando este termo tanto a dimenséo
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administrativa, entendida como responsavel pelo desempenho da organizacdo no
presente e seu aperfeicoamento diario e a dimensdo empreendedora do trabalho do
gestor, entendida como aquela que é responsavel pelo redirecionamento de
recursos.

Inicialmente, podemos definir um modelo como um exemplo, uma norma que
deve ser seguida considerando uma determinada situacdo ou contexto. (FERREIRA
et al, 2006)

Ja um “Modelo de Gestdo” pode ser considerado como a “representacao
idealizada sobre como deveria ser a realidade do funcionamento da gestdo a ser
efetivamente praticada” (Caulliraux e Proenca, op.cit.). Segundo os autores, 0
Modelo de Gestdo deve assegurar sua eficacia e capacidade de alocar e usar
corretamente os recursos levando em consideracdo as mudancas ambientais e
organizacionais, articulando-se com o0 proprio processo de concepgcado e
conformacdo da estratégica da organizacdo. Deve ainda, incluir uma “solucdo de
gestao” voltada para a pratica da Gestao Estratégica.

Nesse sentido, existem duas dimensdes que sdo comuns a todos os modelos
de organizacdes: a forma (considerada como a configuracdo organizacional
adotada) e a funcao (considerada como as tarefas que devem ser cumpridas).

A visdo instrumental de gestdo considera que se existe um modelo, isso
significa que a forma se sobrepde sobre as questdes subjetivas envolvidas, tais
como desejos, intencdes, objetivos, pois estdo submetidos a modelagem adotada
(FERREIRA et al, 2006). Sendo assim, esta visdo também acredita que gerir
significa “organizar e modelar através de instrumentos e técnicas adequadas, 0s
recursos financeiros e materiais da organizacdo e até mesmo as pessoas que a

compdem.” Nesse caso, a prioridade ndo é a funcdo e sim a forma. Essa € uma
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visdo da perspectiva estrutural, uma das categorias que faz parte da escola de
pensamento em termos de gestao que da énfase a forma.

Outras duas grandes categorias podem ser destacadas, a perspectiva
humanista (que também prioriza a forma, no entanto, comeca a haver uma certa
valorizacdo para a funcdo) e a perspectiva integrativa (no qual a preocupacéo
principal passa a ser a funcéo e nao a forma).

Os modelos de integracdo atuais sdo cada vez mais voltados para a
perspectiva integrativa, ja que a funcao é a principal preocupacdo nas organizacdes
atualmente. Sendo assim, os modelos de gestdo tradicionais existentes nas
organizacdes devem levar em consideracao trés indicadores: eficiéncia (fazer as
coisas da melhor maneira possivel, bem-feita), eficacia (atingir os resultados
programados), efetividade (ser sustentavel). Além disso, esses modelos devem estar
alinhados com o contexto da organizacdo. Isso é fundamental, j& que determinado
modelo pode funcionar muito bem em determinado contexto, e a0 mesmo tempo ser
desastroso em outras situacdes a que for exposto. (FERREIRA et al, 2006).

Nesse sentido, existem alguns modelos que ao longo do tempo foram
considerados fundamentais no contexto da teoria das organizacbes, como por
exemplo o Modelo de Galbraith (FERREIRA et al, 2006). Nesse modelo, o
desempenho organizacional deve levar em consideracao a eficiéncia, a eficacia, a
efetividade, a adaptabilidade e a flexibilidade e a organizacdo deve pensar nos cinco
pilares que a compdem, denominados: (1) Estrutura: deve levar em consideracao as
normas e procedimentos, a centralizacdo/descentralizacdo, o poder, a
departamentalizacdo, divisdo do trabalho, delegacdo, controle e amplitude,
duplicidade, relacdo entre unidades. (2) Tecnologia da Informacdo e processo

decisorio: deve englobar planejamento, controle, coordenacao, formalizacdo, banco
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de dados e frequéncia. (3) Tarefas: As metas devem estar plenamente definidas
para que se possa atingir ao objetivo final. Deve levar em consideracéo a tecnologia,
o publico-alvo, a sua definicdo, diversidade, dificuldade e variabilidade. (4) Pessoas:
Treinamento, selecdo/recrutamento, promocao/transferéncia, profissionalizacéo,
qualificacdo, motivacdo, avaliacdo de desempenho, lideranca, cultura, valores,
comunicacao.

No entanto, esse modelo sofreu modificacbes do Século XX para o Século
XXI, em que os instrumentos organizacionais nao eram considerados um fim em si
mesmo, mas apenas como meros instrumentos auxiliadores do processo decisorio e
com isso, uma nova dimensdo € repensada trazendo uma nova ldgica as
organizacdes pautada em cinco pilares: (1) Estrutura: pode ser matricial, em redes
(interna/externa), holdings relacionadas, estruturas hibridas. (2) Pessoas: Equipes
(colaborativas em rede, paralelas, desenvolvimento, autogerenciadas e
multifuncionais), Staff (Suporte estratégico), Parcerias (Externas/Internas),
Aprendizado Organizacional (Inovacédo, Melhoria Organizacional, Replanejamento),
Envolvimento Empregaticio (Poder descentralizado, Informacdo, Recompensas,
Habilidades). (3) Tarefas: Inovacédo, Melhoria Organizacional, Replanejamento. (4)
Sistema de Recompensas: Variavel, Desempenho, Participacdo Acionaria. (5)
Estrutura de Informacdo e Processo decisério: Uso distribuido de tecnologia,
capacidade online, facilidade de uso (FERREIRA et al, op.cit.).

Observamos, portanto, uma mudanca de paradigma significativa diante da
nova abordagem, onde um modelo mais integrativo e colaborativo se faz presente.
N&o cabe aqui, analisar os motivos que levaram a mudanca, mas observa-la como

um fator importante para posterior observacdo em relacdo a presenca
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sustentabilidade na organizac&o. Tudo isso, portanto, deve estar comprometido com:
eficiéncia, eficacia, efetividade, adaptabilidade e flexibilidade.

Um dos principais problemas encontrados nos modelos de gestdo ao longo do
tempo, no entanto, refere-se a mesma discussao encontrada a despeito de uma
ética geral nas organizacoes: eles sdo modelos limitados, pois tendem a tratar os
desiguais como iguais, ha medida em que estabelecem uma maneira Unica que
deve ser seguida em toda organizacdo. Se levarmos em consideracdo que cada
organizacdo possui sua singularidade, pois ela resulta do conjunto de valores
construidos por meio da interacdo das pessoas que nela estdo. Sendo assim, 0s
modelos de gestdo devem ser um instrumento relevante para uma organizacao, mas
nao pode ser um fim em si mesmo. Ele deve ser pensado e repensado levando em

consideracao a singularidade organizacional.

3.1.1) Os paradigmas histoéricos

Ao longo da historia, diversos foram os momentos marcados por pensadores
em que um determinado paradigma predominou, sendo posteriormente quebrado
por outro e assim, sucessivamente.

As mudancas no contexto da histéria influenciaram modelos de gestéo e vice-
versa. Descartes (1596-1650) imaginou um modelo de pensamento que pudesse
unificar o conhecimento humano. Esse modelo seria baseado em tudo aquilo que
pode ser comprovado e testado, e ndo baseado em hipéteses. Para tal, os métodos
utilizados seriam inducdo e deducdo onde era necessario analisar, sintetizar e
verificar. Francis Bacon (1561-1626) acreditava que a experiéncia e o meétodo
dedutivo eram 0s Unicos critérios validos para aceitar qualquer conhecimento, sendo

que este nao aplicado em acédo é apenas uma vaidade académica. Ele prop6s o
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seguinte método para determinar “0 modo certo entre as causas e as leis dos

fenbmenos”:
“Recolha o maior numero possivel de exemplos em que um
determinado fenbmeno aparece. Em seguida, enumere 0s casos que
mais se assemelham aos primeiros, nos quais porém, 0 mesmo
fendbmeno ndo se manifesta. Registre 0 aumento ou a diminuicdo do
fenbmeno em questdo, no mesmo objeto ou em objetos diferentes.
Obtém-se, desta maneira, trés espécies de tabelas: de presenca, de

auséncia e de graduacdes” . (FERREIRA et al, 2006)

Isaac Newton (1642-1727): Conhecido pelas importantes teorias que
formulou: lei da gravidade, aceleracao circular centripeta, decomposicao da luz solar
no espectro, sendo o fundador da mecénica classica.

De acordo bases filoséficas dos modelos de gestdo da abordagem
humanistica, pode-se citar Sécrates, através da Dialética Socratica, em que aborda
a inducdo, que consiste em comparar varios elementos da mesma categoria,
eliminar as diferencas e reter o que ha em comum em todos eles, a esséncia.

Busca-se com isso pontos em comum para com elementos diferentes.

3.1.2) A abordagem classica da Administracao
A abordagem classica da Administracdo pode ser resumida como uma
abordagem mecanicista adotado pelos principios da racionalidade nos sistemas de

producdo. Seus principais idealizadores foram Taylor, Ford, Fayol e Weber.
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3.1.2.1) A abordagem de Frederick Taylor

Iniciando por Frederick Winslow Taylor (1856-1917, Estados Unidos), pode-se
dizer que sua principal contribuicdo foi trazer a idéia de que elevacdo da
produtividade traria beneficios para todos, havendo maior lucro nas organizacdes e
com isso, maiores salarios com menor esforco fisico, devido a racionalizagcdo do
método do trabalho. Foi o precursor da teoria classica da Administragdo ao criar um
método cientifico da organizacdo do trabalho baseado na divisdo, especializacéo e
controle da producdo (CAMPANHOL et al, USP).

Uma das bases para a racionalizacdo foi o estudo dos tempos e movimentos
humanos. Com isso, evitava-se 0s movimentos indteis na execucéo do trabalho que
ficava melhor por meio de sua analise, isto é, da divisdo e subdivisdo de todos os
movimentos necessarios a execucdo de cada operacdo de uma tarefa
(CHIAVENATO, 2003). Definia-se um tempo ideal e alcancavel para que os
operarios pudessem realizar suas tarefas e com isso, conseguia-se exigir e
controlar. Aqueles que atingissem o tempo ideal eram premiados e aqueles que nao
atingissem, seriam punidos. Foi um momento fundamental que desenvolveu o
conceito de eficiéncia, principio no qual se baseava a analise do trabalho e do
estudo dos tempos e movimentos. A eficiéncia, segundo Chiavenato (2003) significa
a correta utilizacdo dos recursos disponiveis, ou seja, a melhor maneira pela qual as
coisas devem ser feitas (métodos de trabalho) a fim de que os recursos (pessoas,
maquinas, matéria-prima, etc) sejam aplicados da forma mais racional possivel.
Pode ser definida pela equacdo E=P/R, onde P sdo os produtos resultantes e R, 0s

recursos utilizados. Os seus principios, séo descritos como (FERREIRA et al, 2006):
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1) Principio do Planejamento — cada tarefa deve ser planejada com base em estudos
pelos dirigentes substituindo a improvisacgao.

2) Principio da Preparacdo — Os trabalhadores devem ser selecionados de acordo
com suas aptiddes para realizar a tarefa e também treinados para seguir o método
estabelecido.

3) Principio do Controle — Os trabalhadores devem ser controlados para que sigam
os método de trabalho estabelecidos.

4) Principio da separacéo entre a concepcao e a execucdo do trabalho — A direcéo
define o trabalho dividindo atribuicGes e responsabilidades para que a execucao do
trabalho seja disciplinada e os operarios executam.

Taylor também foi o pioneiro na tentativa de definir e estabelecer
racionalmente cargos e tarefas. Tarefa pode ser definida como toda atividade
executada por uma pessoa no deu trabalho e cargo € o conjunto de tarefas
executadas (Chiavenato, 2003). Além disso, esta época baseia-se no conceito do
homo economicus, em que toda pessoa € concebida como influenciada

exclusivamente por recompensas salariais, econémicas e materiais.

3.1.2.2) A abordagem de Henry Ford

Henry Ford (1863-1947, Estados Unidos) ficou conhecido por ter executado e
ampliado os estudos sobre racionalizacdo do trabalho. Percebendo que os
trabalhadores ficavam muito tempo se deslocando na fabrica e com o objetivo de
reduzir esse tempo, ele criou a linha de montagem mével, em que o trabalhador
ficava parado executando uma unica tarefa e com isso, reduziu o tempo médio de
realizacdo.Embora nao tenha criado o automovel e nem a linha de montagem, ele

conseguiu inovar na organizacdo do trabalho através da producdo em massa
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(CHIAVENATO, 2003), que teve o maior impacto sobre a maneira de viver do
homem, citada no capitulo anterior. Foi também o criador do Modelo T, para carros,
muito utilizado na | G.M. Além disso, reduziu a jornada de trabalho para oito horas
diarias e dobrou o salario de seus funcionarios. Seus principios basicos foram
(FERREIRA et al, 2006):

1)Principio da intensificacao: reducéo do tempo de producéo

2)Principio da economicidade: reduzir ao minimo o estoque da matéria-prima em
transformacao.

3)Principio da produtividade: aumentar a capacidade de producdo por meio da
especializacdo e da introducéo da linha de montagem.

Tem-se que os principais problemas de Ford foi ndo levar em consideracédo o
desejo de seus clientes, e produzia com isso, carros apenas de uma cor, preta. No
entanto, essa época foi fundamental para mudancas no modelo de gestdo no que se
refere a inclusdo da Responsabilidade Social. Segundo ele, as industrias e 0s
servicos eram publicos, e com isso, para baratear o preco do produto e oferecer a
um maior numero de pessoas deveria haver producdo em escala. Tal producéo
permitiria um menor custo médio do produto e com o0 aumento das vendas, a
empresa lucraria mais. Isso significava melhoria para os trabalhadores e para
usuarios. No entanto, a ideia de Ford era popularizar um produto que era antes
artesanal e destinado a milionarios com preco popular e assisténcia técnica
garantida, trazendo uma nova estratégia comercial para a época (CHIAVENATO,
op.cit.). Esse fato nos remete ao exposto no capitulo anterior, ao retratarmos a
Responsabilidade Social como uma estratégia para a obtencdo de vantagem
competitiva da organizacdo. Sendo assim, um episddio ocorrido em 1916 no qual

Henry Ford, acionista majoritario e presidente da empresa decidiu néo distribuir
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todos os dividendos aos acionistas, mas sim, disponibilizar uma parte para
investimento na producdo e outra para aumento do salario dos funcionarios,
contrariando assim, os interesses dos outros acionistas. Tal fato fora a julgamento e
a Suprema Corte deu ganho de causa a empresa alegando que as ac¢les sociais
deveriam ser realizadas a medida em que favorecessem o lucro dos acionistas.

(SIMOES et al, 2008)

3.1.2.3) A abordagem de Henry Fayol

Na sequéncia, Henry Fayol (1841-1925, Franca) - ao contrario de Taylor que
processava a divisdo do trabalho a nivel dos operarios - falou sobre a divisdo do
trabalho no nivel dos 6rgdos que compdem a organizacao: Departamentos, divisdes,
secdes e unidades e seus principios basicos foram (FERREIRA et al, 2006):
(1)Divisao do trabalho: cada grupo/operario deve ter poucas operacdes a fazer, as
tarefas devem ser divididas de maneira mais simples. Com isso, especializa-se as
tarefas e as pessoas e obtém-se uma aumento da eficiéncia. (2) Autoridade e
responsabilidade: Deve haver o poder de dar ordens e deve-se ter a obrigacédo de
prestar contas. (3) Disciplina: o comportamento dos trabalhadores deve ser
ordenado. (4) Unidade de comando: os trabalhadores devem receber ordens de um
“gerente” somente. (5) Unidade de direcdo: todos devem trabalhar para atingir um
objetivo em comum. (6) Subordinacdo aos interesses gerais: 0s interesses
individuais devem ser subordinados aos interesses da organizacdo. (7)
Remuneracao pessoal: Deve ser justa. (8) Centralizacdo: Deve haver um nucleo de
comando centralizado nas organizacdes. (9) Hierarquia: cadeia de comando onde as
ordens sdo dadas. (10) Ordem: Cada coisa deve estar no seu devido lugar. (11)

Equidade: O tratamento as pessoas deve ser justo e igualitario. (12) Estabilidade
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pessoal: As organizacGes devem procurar reter os funcionarios, evitando gastos com
processo seletivo e treinamento inicial. (13) Iniciativa: Os administradores devem
estimular seus subordinados a terem iniciativa para resolver os problemas. (14)
Espirito de equipe: Deve ser estimulado a harmonia e o entendimento entre 0s
membros da organizacgao.

Fayol é considerado o pai da Administracdo, pois estabeleceu os principios
gerais da Administracdo, sendo o primeiro a tentar limitar e esclarecer as funcdes do
Administrador (Previsdo, Organizacdo, Comando, Coordenacdo (apos este dois
altimos se fundiram em Direcdo) e Controle) mostrando a diferenca entre a
habilidade de administrar do conhecimento tecnologico. (CAMPANHOL et al, USP)

Nessa época, tem-se uma abordagem mais mecanicista, no qual o
trabalhador é desumanizado, s6 participando de uma etapa do processo produtivo,
ocupa-se de atividades banais e repetitivas, sendo visto como um mero insumo, uma
maquina que faz parte do processo de producao e, portanto, deve ser estudado a
fim de que sua produtividade seja milimetricamente coordenada e otimizada;
racionalizada. Foi um momento predominantemente marcado pelo trabalho de
engenheiros e matematicos e, portanto, pode-se dizer que aqui, 0 pensamento
administrativo sofreu grande influéncia das ciéncias exatas.

E nesse momento que também surge a Teoria da Decisdo, concebido por
Herbert Simon e que expde que deve haver eficazes sistemas de informacéo, pois
as pessoas possuem limitada capacidade de analise. A organizacdo, portanto, era
vista como um sistema de decisfes, onde cada pessoa toma decisfes que estédo

sob sua responsabilidade diariamente.
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Sdo, portanto, as novas formas determinadas pelas organizactes
diagnosticadas como capazes de aumentar a rentabilidade. Ao longo do tempo,

essas “necessidades” sofrem modificacoes.

3.1.3) O Modelo de Gestao Burocratico

E nesse contexto que o modelo de gestdo burocratico, conhecido através do
sociélogo alemao, Max Weber (1864-1920), e em um contexto de crescimento das
organizacdes se expandiu. A expansao e complexidade das organizacfes trouxe
também maior necessidade de controle e fiscalizacdo, na medida em que a base
patriarcal que regia as organizacdes deixava de existir (FERREIRA et al, op.cit). E
deixava de existir porque é essencial para o capitalismo a separacao entre o Estado
e 0 Mercado, entre o que € publico e privado, bem como a separacédo entre o politico
e 0 administrador publico. (BRESSER-PEREIRA, 2006. P. 241) Nessa €época, de
acordo com os parametros trazidos pelos autores da abordagem estrutural, a divisdo
e racionalizacéo do trabalho viabilizaram o modelo burocrético tanto no Estado como
nas organizacdes privadas, tendo posteriormente permanecido por mais tempo no
Estado.

A administracdo burocratica, portanto, baseada nos principios da
administracdo do exército prussiano foi implantada no Brasil, em 1936 com a
reforma administrativa promovida por Mauricio Nabuco e Luiz Simdes Lopes atraves
da criacdo da DASP, em 1938 em substituicio ao Conselho Federal do Servico
Pablico Civil de 1936 e também nos paises europeus no final do século XIX e
Estados Unidos, no inicio do século XX. (BRESSER-PEREIRA, 2006. p. 241)

Seus principios estdo pautados na separacdo entre administracdo e

propriedade; no carater legal das normas e regulamentos, pois as organizacdes
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burocréticas instituiam normas para regulamentar cada procedimento administrativo
ou operacional; hierarquia de autoridade prevendo subordinacdo ao chefe;
impessoalidade nas relacdes pretendendo que ndo haja privilégios; rotinas e
procedimentos padronizados devendo cada tarefa ser realizada seguindo um
padrdo; competéncia técnica e meritocracia onde o sistema de recompensa deve ser
entendido como qualificacao técnica e capacidade. (FERREIRA et al, op.cit)

As caracteristicas da burocracia segundo Max Weber (CHIAVENATO, op.cit.)
sao: (1) carater legal das normas e regulamentos estabelecidos previamente por
escrito, (2) o carater formal das comunicacdes, por escrito, (3) carater raciona e
divisdo do trabalho, onde € estabelecida as atribuicbes de cada participante, (4)
impessoalidade nas relacbes, onde sua administracdo considera 0s cargos e
funcdes e ndo as pessoas envolvidas, (5) hierarquia da autoridade, (6) rotinas e
procedimentos padronizados, (7)competéncia técnica e meritocracia, (8)
especializacdo da administracdo), (9) profissionalizacdo dos participantes, (10)
completa previsibilidade do funcionamento.

Como podemos perceber, o funcionamento da administracdo baseada nesses
principios, onde tudo deveria ser previsivel e controlado ndo é o problema em si,
mas a burocratizacdo da operacionalizacdo desse modelo de gestdo é que se
mostrou inviavel. Sao diversas as limitacdes previstas por esse modelo, dentre as
quais podem ser citadas a inflexibilidade, devido ao excesso de normas; visdo
fragmentada, pois cada funcionario tem acesso as informacdes restritas e
desempenhando tarefas muito limitadas; excessiva concentracdo de decisfes,
devido a rigorosa hierarquia fazendo com que qualquer decisdo seja tomada
somente pelo chefe ocasionando lentiddo e descomprometimento dos funcionarios,

ja que nao possuem autonomia; despersonalizacdo do relacionamento, pois prevé o
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relacionamento entre ocupantes de cargo e ndo entre individuos. Observa-se um
foco nos meios devido ao excessivo controle e ndo nos objetivos e fins da
organizacdo, sendo, portanto, pouco ou nada orientada para o atendimento das
demandas dos cidaddos. Devido a tal fato, responsavel por ocasionar extrema
lentiddo, observa-se o favorecimento a corrupcao.

Bresser-Pereira (2006) diz que no Estado liberal, do século XIX s6 eram
necessarios quatro ministérios: o da Justica (responsavel pela policia), o da Defesa
(responsavel pelo Exército e Marinha), o da Fazenda e o de Relacbes Exteriores.
Nessa época 0 servico publico mais importante era o da administracdo da Justica,
que o Poder Judiciario realizada. E aqui, o problema da eficiéncia ndo era essencial.
No entanto, quando o Estado passou a ser provedor de uma crescente demanda por
servigcos sociais — educacao, saude, assisténcia social, pesquisa, etc — e de papéis
econdmicos — tais como estabilidade da moeda, regulacdo do sistema econdémico
interno, sistema financeiro, etc — a eficiéncia passa a ser fundamental.

A abordagem cientifica de Taylor junto as abordagem de Ford, Fayol e Weber,
dentre outros autores ndo citados neste trabalho formam a “abordagem classica” do

pensamento administrativo.

3.1.4 - A Abordagem Humanistica

3.1.4.1 — A experiéncia de Hawtorne e outros autores

Inicialmente, as primeiras experiéncias relacionadas a abordagem
humanistica referem-se a “Experiéncia de Hawthorne”. Essa experiéncia teve inicio
quando a administracdo da fabrica de relés telefonicos Western Electric Company,

localizada no bairro de Hawthorne, na cidade de Cicero, em lllinois, Estados Unidos
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estava insatisfeita com a produtividade da fabrica. Com isso, contrataram uma
equipe de Harvard, sob a lideranca de Elton Mayo para que pudesse descobrir 0s
problemas que estavam impedindo um aumento de produtividade. A equipe iniciou o
trabalho analisando os aspectos bioldgicos e fisicos que influenciam a produtividade,
tais como a iluminacéo do local, a jornada de trabalho, o intervalo para lanche, etc.
O grupo de mulheres que fora pesquisado comegou a mostrar aumento na
produtividade de acordo com a reducédo da jornada de trabalho (FERREIRA et al,
2006)

No entanto, apos as reducbes, 0s pesquisadores ao aumentarem a jornada
novamente, a produtividade continuou a aumentar. Isso fez com que comecassem a
pensar nos fatores psicossociais que estavam envolvidos no exemplo. O grupo
pesquisado mostrou aumento na produtividade ndo pela reducdo da jornada de
trabalho, mas sim porque se sentiam importantes porque estavam sendo
pesquisadas e tinham a atencdo dos diretores. Além disso, como era um grupo
pequeno, elas conseguiam interagir com o grupo de pesquisadores, 0 que nao
acontecia com as outras mulheres, em que ndo podiam conversar umas com as
outras no horario de trabalho. O extremo controle também diminuiu, e isso contribuiu
para a produtividade aumentar e com isso, como afirma Chiavenato (op.cit.)
comprovou-se a preponderancia do fator psicologico sobre o fator fisiologico.

Esse exemplo mostrou que os grupos informais deveriam ser considerados na
organizacdo, bem como a atividade coletiva e cooperativa. Observou-se a
necessidade das pessoas de obter reconhecimento, seguranca e aceitacdo do grupo
e isso contribui para melhores condi¢cdes e motivacdo para o trabalho. (FERREIRA

et al, op.cit).
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Outros autores da Abordagem Humanistica foram: Mary Parker Follet (1868-
1933), que se preocupou sobre como a autoridade exercia seu poder, acreditando
que as pessoas deveriam dar maior importancia a tarefa a ser executada e ndo aos
direitos que uma pessoa tem sobre a outra. Para Follet, “freqiientemente, o que nao
€ bem recebido € a ordem e ndo a coisa ordenada” (Graham, 1997:132 apud
FERREIRA et al, op.cit ). Ela considerava haver trés formas para se lidar com um
conflito, a dominacéo (imposicédo de desejos), a conciliagdo (renuncia total ou parcial
das partes), e a integracdo (buscam-se solucdes que efetivamente satisfacam
ambas as partes). O melhor caminho é considerado a integracdo, pois quando se faz
concessoes, as diferencas tendem a reaparecer de outras formas. E também foi
uma das pioneiras no desenvolvimento da abordagem ecoldgica, ja nessa época em
que dizia que todos pertencemos ao mesmo sistema e que ndo deveriamos achar
que a “natureza” esta a disposicdo dos pessoas fisicas e juridicas.

Para Rensis Likert (1903-1981) o sucesso de uma organizacdo estava
relacionado com o estilo de lideranca e a gestdo de pessoas. Por isso, deve-se
oferecer condi¢des para que se sintam motivados e satisfeitos com o trabalho e com
0 grupo.

Para Douglas McGregor (1906-1964) ha duas maneiras de interpretacao da
natureza do trabalho, uma negativa (Teoria X) que tem como base 0s aspectos
tayloristas, onde o operario ndo gosta de trabalhar e evita-o e por isso, 0s
empregados devem ser coagidos e punidos caso nao sigam os padroes
estabelecidos para produtividade. A outra natureza, positiva, intitulada de teoria Y &
caracterizada por um estilo de gestdo mais flexivel expondo que a maioria das
pessoas encara o trabalho de maneira natural, assim como a alimentacao e por isso,

€ possivel tornar o trabalho satisfatério, os trabalhadores ndo precisam de rigidos
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controles, sendo capazes de exercer autodirecdo e controle. Caso estejam
comprometidas com os objetivos, eles aceitam as responsabilidades que lhe foram
confiadas. (FERREIRA et al, op.cit).

Além destes, tem-se Frederick Herzberg (1923), estudioso sobre os fatores
que determinam a motivacdo humana, tais como realizacdo, reconhecimento,
responsabilidade, trabalho em si, crescimento e fatores de desmotivacdo, que sao
fatores que desmotivam quando ndo sao atendidos, tais como higiene,
administracdo da organizacdo, relacionamento com o0 supervisor/colegas de
trabalho, condicbes de trabalho, salario, vida pessoal, status e seguranca. A
organizacdo, deve portanto fazer com que o funcionario se sinta util, devendo
enriguecer suas tarefas e reconhecé-los, dar responsabilidades; Chester Barnard
(1886-1961) dizia que 0 sucesso da organizacdo estava relacionado a cooperacao.
Ao contrario de Mary Follet, Barnard acredita que a verdadeira fonte de poder do
executivo esta na aceitacdo pelos seus subordinados e ndo a sua posicao
hierarquica (FERREIRA et al, op.cit.)

Em Chiavenato (2003), Kurt Lewin é citado como um importante pesquisador
sobre a motivacdo ao pesquisar sobre o comportamento social nessa dinadmica, em
que propde a seguinte equacao para explicar o comportamento humano: C=f (P,M),
em que o comportamento (C) € funcéo (f) ou resultado da interacdo entre a pessoa

(P) e o meio ambiente (M) que a rodeia.

3.1.4.2) A hieraquia das necessidades de Maslow
Um dos autores de destaque na abordagem humanistica foi Abraham Maslow
(1908-1970), o qual realizou um estudo sobre a motivacdo do trabalho baseado na

hierarquia das necessidades. Ele acreditava que as necessidade humanas estavam
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hierarquizadas. Sendo assim, uma necessidade satisfeita € um passo para que outra
na frente surja e se satisfaca. Portanto, nenhuma necessidade ¢é isolada, todas estéao
relacionadas. Maslow as representou em uma piramide, conhecida como “a piramide
de Maslow” na qual ele estabelece cinco niveis. A base da piramide sdo as que se
manifestam primeiro e apos satisfeitas, sobe um nivel (FERREIRA et al, 2006)

O primeiro nivel (base da piramide) estariam representadas pelas necessidade
fisioldgicas, tais como alimentacdo, bem-estar fisico, etc. O segundo nivel foi
representado pela necessidade de seguranca (estabilidade). O terceiro,
necessidades de amor e participacao (relacionamentos positivos com as pessoas).
O quarto nivel fala sobre as necessidades de estima (ser reconhecido e valorizado)
e o0 ultimo nivel, necessidades de auto-realizacéo (satisfacdo com as conquistas).

A principal critica feita a Maslow foi ndo levar em consideracdo que a ordem
pode ser diferente de acordo com as diferencas culturais, conjunturais ou que elas
poderiam se expressar a0 mesmo tempo.

Esses modelos, portanto, tinham focos distintos, sendo considerados
movimentos dicotdémicos, os quais priorizavam no caso da Abordagem Classica, a
estrutura e a producdo e no caso da Abordagem Humanistica, as pessoas. Os
modelosde gestdo surgiram como resposta ao que contexto que se vivia, sendo
suficientes para as demandas do momento. No entanto, as mudancas na sociedade,
muitas vezes, torna um modelo, antes tido como padrao, insuficiente para as novas

demandas e com isso, novos parametros sao incorporados ou modificados.

3.1.5 - A Abordagem Integrativa
Diferentemente da Abordagem Humanistica, que se opunha a Abordagem

Classica, tendo um foco determinado no trabalhador, vendo-o até de uma maneira
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romantizada, a abordagem integrativa, principalmente através da Teoria Geral dos
Sistemas, traz uma concepcéao integrada das abordagens anteriores com algumas

modificacdes.

3.1.5.1 — A Teoria Geral dos Sistemas

Segundo a Teoria Geral dos Sistemas, 0s sistemas existem dentro de outros
sistemas, ou seja, todo sistema possui subsistemas e varios sistemas compdem um
supersistema .Cada organizacdo pode ser vista como um sistema e dentro desse
sistema, existem diversos subsistemas, tais como departamentos, setores, etc. A
organizacao faz parte de um sistema maior que se refere ao conjunto de pessoas e
instituicbes com as quais ela se relaciona. (FERREIRA et al, op.cit)

A organizacdo nao € auto-suficiente, e portanto, necessita transformar os
insumos em produtos/servicos, devolvendo ao meio ambiente o resultado do

trabalho.

3.1.4.2 — A Teoria da Contingéncia

Devido as diversas mudancas ocasionadas com as transformacdes
tecnolégicas em meados dos anos 70 e a crise dos modelos organizacionais
verticais, a formacdo de redes empresarias, ou seja, toda essa mudanca de
realidade fez com que ndo estivessemos disponiveis modelos organizacionais
adequados a todas as situacOes. Cada problema passou a ser resolvido de acordo
com sua necessidade ou contingéncia. As vezes, na mesma empresa um
determinado problema ou contingéncia diferentes necessitardo de abordagens,
modelos de gestdo e solucdes diferentes para sua resolucdo. (FERREIRA et al,

op.cit)
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A utilizacdo do modelo de gestdo passa a ser variavel de acordo com a

demanda.

3.1.5. A Gestdo Estratégica
O conceito de estratégia, originalmente esta ligado a situacées de guerra.
Quando havia guerras, tracava-se um plano para derrotar o inimigo. Esse conceito
fora ampliado e hoje estratégia € definida como a “arte de explorar condi¢cdes
favoraveis para atingir objetivos especificos.”
Diversos instrumentos, também chamados de “Técnicas de Gestdo” que sao
uma solucdo parcial para um problema de gestdo (Caulliraux e Proenca, 2004)
servem para operacionalizar a estratégia nas organizacoes, tais como matriz SWOT,
Quadro BCG, Modelos de Anélise Competitiva, Cadeias de Valor, Teoria dos Jogos,
BSC, Modelos decisorios, de aprendizagem, de mudanca e jogos de poder. No
entanto, esses instrumentos devem ser utilizados avaliando a situacdo em
especifica. O mais importante ndo € o instrumento, mas sim, a competéncia de
analise, integracéo e aplicacao.
As 10 escolas de estratégia propostas por Mintzberg podem ser divididas em dois
blocos:
1) Prescritivas, preocupando-se com meétodo e forma, em como deve ser a
gestao estratégica. Esta relacionada com Estabilidade.
2) Descritivas, preocupando-se em como sdo formuladas e implementadas as

estratégias. Esta relacionada com ambientes organizacionais mais instaveis.
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3.1.6 — Os Modelos de Gestdo em Construcao

Como ja dito anteriormente, de acordo com as demandas da sociedade os modelos
existentes sofrem modificacbes. No modelo holografico (1), o todo esta presente em
cada parte, oposta a fragmentacao proposta pelo modelo burocratico. Segundo esse
modelo, o cérebro humano possui caracteristicas proximas a um holograma e por
isso, podemos extrair algumas licbes, como a conexao dos neurbnios, quanto mais
complexo a conexdo, mais capacidade tem o cérebro humano. Essas conexdes
permitem o funcionamento do cérebro de maneira genérica e especializada. Sendo
assim, as pessoas devem buscar a especializacdo, no entanto ndo podem perder a
visdo global. O cérebro trabalha de maneira probabilistica e ndo deterministica,
como o modelo burocratico, podendo prever através de métodos cientificos a melhor
forma de resolver um problema. Cita também que o0 excesso de capacidade né&o
permite que o cérebro funcione de maneira inovadora. (FERREIRA et al, op.cit). Ja
as organizacOes de aprendizagem (2) as organizacbes devem manter um clima
continuo de aprendizagem e com isso Peter Senge aborda cinco disciplinas
indispensaveis para uma organizacdo que quer se manter aprendendo: dominio
pessoal (as pessoas precisam querer aprender e precisar estar bem fisicamente e
espiritualmente); modelos mentais (muitas pessoas possuem paradigmas e sendo
inadequados, podem gerar problemas); objetivo comum (ter uma visao
compartilhada do futuro da organizacado); aprendizado em grupo (alinhamento de
esforgos); raciocinio sistémico (integracédo das outras quatro disciplinas). Ja a teoria
do caos (3) fala sobre fenbmenos onde suas causas e efeitos ndo podem ser
controlados, onde prevalece a aleatoriedade, o desequilibrio e a imprevisibilidade. E
a Teoria da Complexidade (4) idealizado por Edgar Morin, prop6e uma visao

sistémica, poés-cartesiana, combate a visdo fragmentada do mundo, a busca de
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certezas e previsibilidade, o controle excessivo e a hiperespecializacéo, onde limita
a visdo global. Seu método de pensamento envolve a constru¢cdo do conhecimento
em rede.

Todos esses modelos sofreram grande influéncia de modelos anteriores, seus
pensadores e 0 contexto soOcio-politico da época. A tabela abaixo mostra as

mudancas das principais abordagens da Administracéo ao longo do tempo.

TABELA 2: Principais representantes das teorias administrativas

Ano |Teorias Pensadores Enfase Principais enfoques
administrativas
1900 | Administracio Frederick W. Taylor Tarefas Racionalizacio do trabalho no nivel
Cientifica Carl Barth Abordagem operacional
(AC) Henry Gantt clissica
Harrington Emerson
Frank Gilbreth
Lilian Gilbreth
Henry Ford
anos | Teoria da Max Weber (Alemanha) Estrutura Organizacio formal burocritica
10 Burocracia Robert Merton Abordagem Racionalidade organizacional
(TB) Philip Selznick estruturalista

Alvin W. Gouldner
Richard Hall
Nicos Mouzelis

anos | Teoria Cldssica Henry Fayol (Franga) Estrutura Organizagao formal

20 (TCL) Lyndall Urwick Abordagem Principios gerais da administracio
(Inglaterra) classica Fungoes do administrador
Luther Gulick Departamentalizacio

James D Mooney
HS Dennison
Stuart Chase

Teorias transitivas | Ordway Tead Pessoas Funcoes do executivo
(TT) Mary Parker Follett Abordagem Relagdes em grupo
Chester Barnard humanistica
Oliver Sheldon
anos | Teoria das Relagoes | Elton Mayo (Austrilia) Pessoas Organizagao informal
30 Humanas Kurt Lewin Abordagem Motivagio, lideranga, comunicagdes e
(TRH) F I Roethlisherg humanistica dindmicas de grupo
em sua maioria John Dewey
cientistas sociais Morris Viteles
George Homans
anos | Teoria Estruturalista | Victor A Thompson Estrutura Muiltipla abordagem:
40 [(TE) Amitai Etzioni Ambiente Organizacao formal e informal
Talcott Parsons Abordagem Anadlise intra-organizacional e
Peter M Blau estruturalista interorganizacional

Reinhard Bendix
Robert Presthus

Teoria Quantitativa | Herbert Simon Processo Medicao de técnicas e conceilos
(TQ) Johann von Neumann decisério gerenciais
Leonard Ansoff Modelos mate maticos

Abordagem Quantitativa
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(TN)

Escola operacional -
Processo
Administrativo

Willian Newman
Ernest Dale
Ralph C Davis
Louis Allen
Harold Koontz

anos | Teoria dos Norbert Wiener Abordagem Visao holistica
50 Sistemas Ludwig von Bertalanffy |sistémica Organizacao como sistema aberto
(TS) Herbert Simon
James E Rosenzweig
Richard Johnson
Fremont Kast
Teoria Neoclassica | Peter F Drucker (Austria) | Estrutura Reafirmagao dos principios gerais da

Pritica da
administragio
Abordagem
neoclassica

administragio
Enfase nos objetivos e resultados
Abordagem universalista

Teoria
Comportamental
(TCO)

Kurt Lewin (Polonia)
Douglas McGregor
Herbert Simon
Rensis Likert

Chris Argyris

J G March

Abraham Maslow

Pessoas
Abordagem
comportamental

Estilos de administracio

Teoria de decistes

Integracio dos objetivos
organizacionais com os individuais

(TCON)

(teoria situacional
circunstancial ou
contingencial)

James D Thompson
Paul R Lawrence
Jay W Lorsch

Tom Burns

anos | Desenvolvimento Richard Beckhard Pessoas Mudanca organizacional planejada
60) Organizacional Leland Bradford Abordagem Mudanca na cultura organizacional
(DO) Edgar H Schein comportamental | Abordagem de sistema aberto
Warren G Bennis
Paul R Lawrence
Jay W Lorsch
Chris Argyris
anos | Teoria da Willian R Dill Ambiente Refuta os principios da administracio
70 Contingéncia Willian Starbuck Tecnologia Gestio deve ser situacional

Abordagem
contingencial

Algumas  wléias  sdo  udleis  em
determinadas situagbes, mas nio em
outras.

Fonte: (CAMPANHOL et al, USP)

O modelo de gestéo, portanto, fala sobre as maneiras de atuar e conduzir um

trabalho. (CAULLIRAUX & PROENCA, op.cit). Isso se da ao confrontar uma

representacdo abstrata da pratica real.

3.2 — A administracéo publica brasileira ao longo do tempo

A administracdo publica brasileira, seja na forma de gerenciar, seja como o
que considerou como sendo papel do Estado sofreu modificagcbes ao longo do
tempo, assim como as demandas, necessidades baseadas em um contexto

especifico. Bresser-Pereira (2006) expde que no século XVIII era importante a
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protecao do individuo contra um Estado oligarquico, dai a necessidade dos direitos
civis e ja no século XIX, havia a importancia de proteger os pobres e os fracos
contra os ricos e poderosos, dai a necessidade dos direitos sociais mas que foi no
século XX que a importancia de protecdo do patriménio publico passou a ser
dominante, especificamente em sua segunda metade, dai a necessidade dos
direitos publicos. Ou seja, este ultimo refere-se ao direito que a “coisa publica” seja
efetivamente publica, isto €, de todos e ndo de propriedade de poucos, como o era

no Estado Oligarquico.

A privatizacdo do Estado era a caracteristica que prevalecia nas sociedades
pré-capitalistas e pré-democraticas. Nesse sentido, “patrimonialismo” pode ser
definido como “a incapacidade ou relutancia de o principe distinguir entre o
patrimdnio publico e seus bens privados” que era o que predominava no Estado pre-

capitalista. (BRESSER-PEREIRA, 2006).

Dessa maneira, fez-se a necessidade do Modelo de Gestdo Burocratico - a
partir do capitalismo e da democracia - ja explicitado anteriormente aqui neste
trabalho. Pode-se dizer que o intenso controle e definicho de normas e
procedimentos para a Administracdo Publica surgiu num contexto em que se fazia
necessaria a separacdo do que era efetivamente publico e ndo deveria ser
apropriado por poucos, ou seja, uma efetiva distincdo entre res publica e bens
privados. Esse modelo, predominante no século XX foi muito importante para a
mudanca de paradigma vigente, pois surgiu como o principal modelo viabilizador da
protecdo do patrimoénio publico contra a privatizacdo do Estado, tendo sido

destacado por Max Weber.

Com isso, Bresser-Pereira (op.cit) define burocracia como:
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“a instituicdo administrativa que usa, como instrumento para
combater o nepotismo e a corrupcdo — dois tracos inerentes a
administracdo patrimonialista — o0s principios de um servico publico
profissional e de um sistema administrativo impessoal, formal e

racional.”

No entanto, expde, essa estratégia mostrou-se ineficiente, pois por mais que
tentasse evitar 0 nepotismo e a corrupcdo, era um processo caro e lento. A lentiddo
ao longo do tempo mostrou-se como um dos principais fatores de insatisfacao
perante 0os usuarios desses servicos e até mesmo 0s que o viabilizam, tornando
propicia novas formas de corrupcdo no aparelho do Estado. Kettl (2006. p.79) diz
que os cidadaos reclamavam da burocracia estatal autoritaria que nao funcionava,
da inflexibilidade; dos organismos publicos que pareciam mais interessados em se
promoverem do que em servir o cidaddo, reclamacdo de filas interminaveis,
atendimento descortés, regras arbitrarias, papelada, e suborno de funcionarios para
receber servicos aos quais tém pleno direito. Esses sao alguns dos problemas que a

burocracia tradicional enfrenta e que o nono modelo de gestao visa discultir.

3.3 - Reforma do Estado: A Nova Administracéo Publica

De acordo com os problemas gerados com a Administracdo Publica
Burocrética, tendo esta se mostrado ineficiente € que a Reforma do Estado mais
uma vez € discutida. Para Przeworski (in SPINK; BRESSER-PEREIRA, 2006) a
meta da reforma é construir instituicbes que fortalecam a capacidade do aparelho
estatal de fazer aquilo que deve fazer e impecam de fazer aquilo que ndo deve
fazer. Entretanto, aqui, os principais dilemas referem-se a construcdo de

administracdes publicas que trabalhem menor e custem menos e a decisédo sobre o
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que o Estado deve fazer ou ndo. Com isso, o principal problema dos modelos pos-

burocréticos referem-se a definicdo sobre que tipo de Estado se pretende construir.

A Nova Reforma do Estado ou A Nova Administracdo Publica, mais conhecida
como Reforma Gerencial emergiu como um novo modelo que visa equilibrar essas
questdes, responsavel por transformar a Administracado Publica e prepara-la para as
novas demandas da sociedade de acordo com 0 contexto que vivemos, ndo mais
pautados nos principios da Administracao Burocratica. Nesse sentido, pode-se dizer
que enguanto as reformas neoliberais retiraram o Estado da Economia, a
abordagem socialdemocrata busca aumentar e aprofundar a governanca do Estado
e a necessidade de aumentar sua eficiencia € uma imposicdo do processo de
globalizacdo, que acirrou a competicdo entre os paises. (BRESSER-PEREIRA;
SPINK, 2006). Nesse sentido, a principal modificacdo que podemos observar no
Modelo Gerencial em relacdo ao Modelo Burocratico refere-se aos parametros nos
quais se baseia e no tipo de controle que é realizado. A tabela abaixo visa mostrar

essa diferenca.

Tabela 3: Principais modificacées do Modelo Burocratico para o Modelo Gerencial

Principais Modelo Modelo
modificacdes Burocrético Gerencial

Base Centralizacéo Descentralizacao
Orientacao Processos Resultados

Fonte: Elaboracdo prépria baseada em BRESSER-PEREIRA & SPINK (2006)
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Com isso, a Administracdo Publica Gerencial prevé uma nova forma de

organizacao do Estado separada em:

(1)

(2)

3)

Atividades Exclusivas (ou nucleo estratégico do Estado), onde as politicas
publicas e os servicos de fiscalizacdo e controle sdo definidos, utilizando um
novo instrumento que sé recentemente vem sendo utilizado pela administracao
publica: o contrato de gestdo. Através deste contrato, 0 nucleo estratégico
definird os objetivos das entidades executoras do Estado e seus indicadores de
desempenho, fornecendo meios humanos, materiais e financeiros (BRESSER
PEREIRA, 2006. p.259). As atividades executoras serdo as “agéncias
autbnomas” no caso de atividades exclusivas do Estado e as “organizacdes

sociais” no caso de servigos nao exclusivos, que é o caso a seguir.

Atividades publicas nao-estatais, referem-se aos servicos sociais e cientificos,
que sao e devem ser custeados pelo Estado, mas que gradualmente devem ser
transformados em entidades sem fins lucrativos ou “organiza¢cfes sociais” que
deveréo ter autorizacdo do Poder Legislativo para poder participar do orcamento

publico.

Atividades privadas, estas seriam todas que produzem bens e servi¢cos para o

mercado e por ele sdo controladas devem ser privatizadas.

A Reforma do Estado propde um Estado responsavel pelas politicas sociais e

cientificas orientadas para o cidadao ja que a crise dos anos 80 e 0 processo de

globalizacdo mostraram ser necessaria a sua reconstru¢cdo e nao sua reducdo ao

minimo. No entanto, essa proposta prevé um Estado mais regulador e transferidor

de recursos e nao um Estado executor.
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Nesse sentido, Cardoso (2006) diz que mudar o Estado significa abandonar
visdes do Passado de um Estado assistencialista e paternalista que se concentrava
na acao direta para a producdo de bens e servi¢cos, sendo que estas devem ser
transferidas para o mercado, com capacidade de realiza-lo a um menor custo e
maior eficiéncia para o consumidor. O que se deseja, expde, € um novo modelo
muito mais profundo e eficiente que esteja orientado por valores gerados pela

prépria sociedade, com foco nas demandas do cidadao.

O Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (1995) iniciado no governo
de Fernando Henrique Cardoso propde esse novo modelo. O Plano prevé a reducéo
do Estado no que deve ser reduzido - que € o Estado como produtor de bens e
servicos - e a sua ampliacdo naquilo que considera que deva ser ampliado, no
financiamento de atividades que envolvam externalidades ou direitos humanos

basicos.

O Modelo de Gestdo Gerencial, portanto, possui algumas caracteristicas
béasicas:

“E orientada para o cidad&o e para a obtencio de resultados;
pressupbe que os politicos e funcionarios publicos sdo merecedores
de grau limitado de confianca; como estratégia, serve-se da
descentralizagdo e do incentivo a criatividade e a inovagéao; e utiliza o

contrato de gestdo como instrumento de controle dos gestores

publicos.” (BRESSER-PEREIRA, 2006. p. 28)

O grau limitado de confianca citado refere-se ao fato de que a atuacéo deva
ser controlada por resultados. Os servidores e politicos merecem certo grau de

confianca, porém, este deve ser limitado. Com isso, pode-se dizer que a proposta da
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administracdo publica gerencial tem um foco maior na efetiva realizacdo do servico
publico. Com foco no cidaddo, esta mais atenta aos resultados do que aos
procedimentos, acreditando que 0s controles sdo preventivos e com isso, prefere
prevenir a punir. O controle esta mais relacionado ao desempenho, através de

indicadores acordados e definidos por contrato.

Segundo Bresser Pereira (2006. p. 31) a administracdo publica gerencial &
frequentemente identificada com as ideias neoliberais, pois a primeira fase da
reforma, conhecida como “gerenciamento diluido” constitui medidas para equilibrar o

gasto publico. Tal fato gera reacdes negativas dos servidores.

No entanto, cabe destacar que os mercados sédo incompletos e 0os agentes
econdmicos tém acesso a informacdes diferentes. Com isso, ndo podemos dizer que
exista um “mercado” de fato, homogéneo. O que existe sdo sistemas econdémicos
organizados diferentemente (Przeworski, 2006 p.44). Diante disso, o problema que
se apresenta, nao é o “mercado” versus o “Estado”, mas a influéncia de instituicoes
especificas (sejam elas quais forem) que poderiam induzir o comportamento

benéfico a coletividade.

Estabelece-se aqui a diferenca entre o comportamento do principal e do
agent. Przeworski (2006 p.45) nos cita o0 exemplo do mecanico. Se vocé levar o seu
carro ao mecanico, e este |lhe disser que trabalhou por cinco horas no conserto do
carro, VOCé 0 pagara por isso e ira apenas avaliar o resultado, voltando la
novamente ou ndo. Ainda assim, ele pode ter feito o trabalho em uma hora e ndo em
cinco e vocé nao sabera. Nesse caso, vocé € o principal e o mecanico, o agent. Este
dispde de informacgdes que os principals ndo observam diretamente. Sendo assim, o
problema que o principal enfrenta é sobre como fazer com que o agent aja em seu

interesse (do principal).
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s

“A economia, portanto, € uma rede de relacbes diferenciadas e
multifacetadas entre agents e principals: gerentes e empregados,
proprietarios e administradores, investidores e empresarios, cidaddos e
politicos, politicos e burocratas (...) O que importa é se os empregados tém
incentivos para maximizar seus esforcos, se 0s gerentes tém incentivos para
maximizar os lucros, se os empresarios tém incentivos para s6 assumir bons
riscos, se os politicos tém incentivos para promover o bem-estar publico, se
0s burocratas tém incentivos para implementar a meta estabelecida pelos

politicos.” (PRZEWORSKI, 2006. p. 46)

Essas relacdes, portanto, devem estar estruturadas, pois 0s objetivos de cada
ator ndo necessariamente sdo 0os mesmos, e em geral ndo o sdo. Portanto, os
objetivos do cidaddo podem ser diferentes dos objetivos dos burocratas que podem
ser diferentes dos objetivos dos politicos. O desenho dessas relacdes é que em

geral, define o desempenho do sistema econémico.

Para diminuir essas dificuldades, Przeworski (op.cit) afirma que tem-se que
(1) os contratos devem ser formulados de maneira adequada (os principals podem
criar incentivos para os agents, pode-se criar um sistema de monitoramento do
desempenho), (2) fiscalizacdo institucional, (3) criacdo de multiplos principals e
multiplos agents, estabelecimento de competicédo, (4) descentralizacdo, apesar de
ser um assunto complexo, pois por um lado favorece a responsabilizacdo do
governo aproximando-o da populacdo, mas por outro, muitos acreditam que iSso
possa reduzir a capacidade do governo de reduzir as disparidades regionais de

renda.
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No entanto, os conflitos ocorrem em diversas instancias: temendo o novo
governo, os burocratas tentam se livrar de qualquer tipo de controle politico e o
governo que esta no poder, temendo nao ser reeleito e que as novas forcas politicas
queiram usar a democracia em proveito proprio, deixam a burocracia fora do

controle politico.

Outro conflito que ha refere-se ao estabelecimento de resultados rapidos,
para com melhorias de longo prazo. Nesse sentido, Kettl (2006. p. 77) diz que o0s
reformadores tentam criar um Estado mais barato e eficiente, sendo no entanto,
dificil criar “economias de curto prazo e bons resultados futuros” e que para se ter
efetivamente uma reforma duradoura € necessario encontrar oS mecanismos que
conciliem os interesses politicos de curto prazo com as metas de longo prazo. Os
conflitos estratégicos ocorrem ao se discutir o processo administrativo: “deixar o
administrador administrar” e “fazer o administrador administrar’. Nesse sentido, Kettl
(op.cit) diz que a filosofia que inspira cada uma dessas abordagens impde uma
tatica hostil em relacdo as outras abordagens. “Deixar o administrador administrar”,
portanto, € no fundo uma filosofia de transferéncia de poder e “fazer o administrador
administrar” visa modificar as restricdes que pesam sobre o administrador, que deve
ser livre para resolver problemas administrativos e a reengenharia de negocios
“tende a rejeitar 0 segmento de aprimoramento continuo que existe na filosofia do
‘deixar o administrador administrar e prega a necessidade de mudancas mais
dramaticas e fundamentais” tais como a existéncia de uma “luta de mercado”. Os

principais conflitos envolvem, portanto, as seguintes questdes:

a) Enfase: Tradicionalmente, as reformas concentravam-se na
reestruturacdo organizacional e hoje elas tém procurado modificar

0s procedimentos.



69

b) Responsabilizacdo: Tradicionalmente, o sistema é baseado na
autoridade. As reformas mais recentes adotam alguns mecanismos
de mercado, tentando conciliar metas de eficiéncia impostas pelo

mercado com a cobranca legal por resultados pelas autoridades.

C) Resultado final: Tradicionalmente, os administradores séao julgados
com base no processo e as reformas mais recentes tém dado mais
atencdo a eficiéncia, conciliando a preocupacdo com 0O processo

levando em consideracao a exigéncia do desempenho.

d) O papel dos funcionarios publicos: Tradicionalmente, os funcionarios
publicos desempenhavam todas as atividades pertinentes ao
Estado. Nas reformas recentes, nem tudo que € de interesse publico

deve ser realizado pelo Estado, ainda que este seja o incentivador.

e) O papel dos cidadaos: Tradicionalmente, o cidadao € tratado como
cliente. Nas reformas recentes, o cidaddo tem sido visto como

consumidor.

f) O ndcleo do Estado: Existe um nucleo que s6 o Estado pode fazer e

gue precisa ser definido.

Outro conflito existente refere-se a estabilidade dos funcionarios. Segundo
Bresser Pereira (2006. p. 252) a estabilidade dos funcionarios é uma caracteristica
das administracdes burocraticas e ocorreu como medida que visava proteger 0s
funcionarios perante as praticas patrimonialistas, em que nos regimes pré-
capitalistas se utilizavam a “derribada”. Quando um governo “caia”, havia demissao
nao sO dos portadores de cargos de direcdo, como muitos funcionarios. O grande

mérito da Constituicdo de 1988 foi ter tornado obrigatdrio o concurso publico para a
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admisséo de todo funcionério, no entanto, impossibilitou a promocéo interna, sendo

esta consagrada no setor privado.

A grande qualidade da administracdo publica burocratica € a seguranca e
efetividade (BRESSER PEREIRA, 2006. p. 265). Por isso, no nucleo estratégico,
onde essas caracteristicas sdo importantes, ela deve estar presente. Ja nos demais
setores, previsdo € de que o0 peso da administracdo burocratica diminua, pois a
eficiéncia passa a ser requisito, dado o “grande numero de servidores e de

cidadaos-clientes ou usuarios envolvidos.”

A participacao nas atividades publicas, no entanto, se torna mais presente. As
formas de propriedade ndo sdo mais apenas duas (ou publica ou privada) e sim trés:
(1) propriedade privada, voltada para o lucro ou consumo privado, (2) propriedade
publica estatal e (3) propriedade publica ndo-estatal. Nesse sentido, o publico nao
deve ser confundido com o estatal. O espaco publico, afirma Bresser Pereira (op.cit)
€ maior do que o estatal, ja que pode ser estatal ou ndo. Nao € o sujeito da atividade
nem a natureza que outorgam o carater publico ou privado, mas o regime juridico a
que estdo submetidos. Sendo assim, a propriedade publica ndo-estatal € privada
sob o ponto de vista juridico e publica do ponto de vista dos seus objetivos. Sendo

assim, pode-se dizer que:

“E publica a propriedade que é de todos e para todos e estatal a
instituicdo que detém o poder de legislar e tributar; é estatal a propriedade
que integra o aparelho do Estado, sendo regida pelo Direito Administrativo. E
privada a propriedade que se volta para o lucro ou para o consumo dos
individuos ou grupos. De acordo com essa concep¢ao, uma fundacao ‘de
direito privado’, embora regida pelo direito civil, € uma instituicdo publica, na

medida em que esta voltada para o interesse geral.(...) a propriedade publica
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se subdivide em estatal e ndo-estatal, ao invés de se confundir com a estatal;
e segundo, as instituicbes de direito privado voltadas para o interesse publico
e ndo para o consumo privado ndo séo privadas e sim publicas nao-estatais”

(BRESSER PEREIRA, 2006. p. 262)

Nesse sentido, a Reforma do Aparelho do Estado prevé uma maior
participacdo da sociedade civil na atuacdo publica, permitindo a execucdo de

servigos publicos incentivados e financiados com verba estatal.

No entanto, cabe aqui destacar que em nenhum momento, tais ideias
observam os trade-offs ou fazem relacdo com a sustentabilidade do modelo de

gestéao.
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4. Consideracdes Finais sobre uma gestdo publica sustentavel

“Integrar € uma qualidade fundamental da mente humana, que

precisa ser desenvolvida e ndo atrofiada.” (Edgar Morin)

“O objetivo da educacdo ndo €é o de transmitir
conhecimentos sempre mais numerosos ao aluno, mas o de criar
nele um estado interior e profundo, uma espécie de polaridade de
espirito que o oriente em um sentido definido, ndo apenas durante

a infancia, mas por toda a vida” (Durkheim)

Neste ponto, entende-se que o0s dois principais temas abordados sé&o
expostos analisando aspectos em comum, bem como o0s “gaps” entre ambos bem

como as consideracdes finais sobre os aspectos que envolvem os temas.

Nesse sentido, inicialmente para fazer qualquer tipo de referéncia a
sustentabilidade no novo modelo de gestao publica, faz-se necessaria uma analise
sistémica, considerando os diversos segmentos, atores e instrumentos envolvidos.
No entanto, o presente trabalho né&o ird explorar um escopo deste tamanho, cabendo
aqui, portanto, referir-se as principais transformacdes que o novo modelo trouxe com

relacdo a sustentabilidade.

Ao que se refere ao aspecto econ6mico, a Reforma prevé sua
sustentabilidade ao longo do tempo, a medida que propde maior foco nos
resultados, avaliando permanentemente o desempenho. A proposta prevé um
modelo que preze pela eficiéncia com o objetivo de levar resultados efetivos para os

seus usuarios, no entanto, ndo explicita e nem cita a que custo essa eficiéncia sera
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alcancada. Nesse contexto politico e gerencial, onde a imagem esta atrelada a
obtencéo de resultados efetivos que possibilitem melhoria na qualidade de vida dos
usuarios dos servicos publicos, as acdes devem prever a utilizagcdo de tecnologias
limpas no suporte as suas operacdes (SCHNENI; NASCIMENTO, 2002). Nesse
sentido e baseado nas Diretrizes da Agenda 21, as instituicbes governamentais

também séo responsaveis pela gestao sustentavel do ambiente que vivemos:

“No nivel governamental a medida mais adequada € a adog¢éo de uma
politica fiscal ambientalista, para que o governo consiga transformar a
sociedade de um consumismo insustentavel para um padrdo sustentavel.”

(Brown, 1996, p.11 apud Schenini; Nascimento, 2002).

Nesse sentido Schenini e Nascimento (op.cit) afirmam identifica as acdes
sustentaveis passiveis de serem adotadas pela gestdo publica, tais como a
conformidade a legislacdo e normas ambientais, o planejamento estratégico
baseado na Agenda 21, utilizacdo de tecnologias limpas e gerenciais, utilizacdo de
tecnologias limpas operacionais (infra-estrutura basica e balancos energéticos,
prevencdo e monitoramento, gestdo dos residuos sélidos, tratamento de agua e
esgoto, gerenciamento das bacias hidrograficas, etc). No entanto, sdo inUmeros o0s
instrumentos gerenciais que orientam uma gestao voltada para a sustentabilidade,
desde instrumentos obrigatérios, até Convencdes e Tratados Internacionais e
Instrumentos Voluntarios, tais como o Sistema de Gestdo Ambiental (SGA). A
legislacdo brasileira é vastissima no que se refere as questbes ambientais. A Lei de
Crime Ambiental, Lei n® 9.605 de 12.02/1998 que "“Disp0e sobre as sanc¢des penais
e administrativas derivadas de condutas e atividades lesivas ao meio ambiente, e da

outras providéncias” diz que a responsavel pela infracdo ambiental pode ser
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penalizada, sendo aplicada uma multa a empresa que dependendo do impacto,
pode levar a sua faléncia, além de pena de até quatro anos. S&o inUmeras as
legislacdes e instrumentos disponiveis.

No gue tange especificamente a mudanca na gestado gerencial, o0 modelo nao
prevé a internalizacdo de questdes aqui antes discutidas no que se refere a
sustentabilidade. Observamos que o foco na prestacdo do servico publico € o
usuario, bem como na demonstracdo de preocupacdo com a qualidade da prestacao
de servicos, dai a proposta das avaliacdes de desempenho. No entanto, a educacao
ambiental é fundamental, ndo s6 nas escolas, como nas estruturas da administracao
publica.

A questdo central ndo € sobre o desenvolvimento da economia e da
sociedade, mas como construir um desenvolvimento sustentavel e para isso, faz-se
necessario uma mudanca efetiva de paradigma. Se as acdes sdo sustentaveis,
ainda que a esséncia ndo o seja, como ja mencionado anteriormente neste trabalho
em SROUR (1994), ndo é de se acreditar que ao longo do tempo isso se torne um
processo que se sustenta ao longo do tempo. A Gestdo da Mente Sustentavel
(OURIQUES, op.cit) é fundamental para que acdes ditas se tornem acdes efetivas. E
para isso, € necessario incorporar a sustentabilidade na gestdo das organizacoes.
Sem a internalizacdo, ou melhor, sem educacéo € impossivel que um paradigma se
sustente ao longo do tempo. Nesse sentido, historicamente observamos que a
instituicAo escolar foi submetida a processos de revisdo, reprogramacao e
reorganizacao setorial e global, tendo em vista uma maior funcionalidade social,
ligada a convergéncia ideoldgica com o poder (CAMBI, 1999). A escola,
principalmente ao longo dos dois ultimos séculos mostra esta “lei” de adequacao ao

contexto social, sendo uma instituicdo central na vida da sociedade, sendo segundo
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Cambi (op.cit) delegadas a ela tarefas de reproducédo e de transmissao e também de
selecdo que ele chama de duplo filtro entra passado e futuro, conservacao e
mudanca. Nos Estados Modernos ela foi estatal durante muito tempo, ou seja, o
Estado controlava a instrucdo, tendo a escola também assumido um papel cada vez
mais determinante na vida social e na organizacao politica contemporanea.

Cambi (op.cit) ao relatar sobre os “mitos da educac¢ao”, tendo a educacéo se
colocado no lugar da politica como maneira para operar a constru¢cdo do homem
moderno, e cita que no século XIX algumas opcbes desse mito foram: (1)
democratica, que vé a educacédo no centro da vida social e a propulsora de seu
desenvolvimento, (2) socialista, que fala sobre a politicidade da educacédo e sua
dependéncia de classes em ascensdo, mantendo uma funcédo de renovacéao social e
(3) totalitaria que enxerga a educacao como socializagéo integral dos individuos que
deve ocorrer de maneira conformista e adaptativa, destinada a integracdo destes a
funcionalidade da sociedade. No século XX, porém, esse mito sofreu um gradual
enfraquecimento, a medida que existem limites para a acdo educativa e ela “nao
pode tudo” (CAMBI, op.cit), além de ser uma postura autoritaria, pois a centralidade
da educacéo implica a valorizacdo da convergéncia e da massificacdo. Esse mito,
porém, apos o0 segundo pos-guerra do século XX e a necessidade de renovacao das
sociedades européias apos a devastacao bélica encontrou afirmacdo maxima, além
também da afirmacdo do “mito americano” que tem na educagdo 0 seu proprio
centro, onde todo individuo pode progredir na sociedade democratica, desde que
seja capaz de empenhar-se. A educacao se redesenhou colocando no centro a oGtica
do profissionalismo e a escola assumiu como sua essa tarefa social primaria, atravées
das primeiras escolas especializadas orientadas para o perfil técnico de uma

sociedade que a divisdo do trabalho se tornou predominante. Segundo Morin (2004)
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os desenvolvimentos disciplinas das ciéncias ndo sé trouxeram as vantagens da
divisdo do trabalho, mas também os inconvenientes da superespecializacdo, do
confinamento e despedacamento do saber, reduzindo o complexo ao simples,
separando o que esta ligado. Nesse sentido, ele afirma, o conhecimento progride
ndo por sofisticacdo, formalizacdo e abstracdo, mas pela capacidade de
contextualizar e englobar e por isso, a ciéncia econémica € a ciéncia humana mais
sofisticada e formalizada, no entanto, a economia €, muitas vezes incapaz de estar
de acordo sobre suas predi¢cdes e isso ocorre por estar isolada de outras dimensdes
humanas e sociais que lhe séo inseparaveis.

E hoje, € a instrucdo, mais que o trabalho que se colocou no centro da
pesquisa educativa escolar e formar as jovens geracoes, segundo Cambi (op.cit) é
sobretudo, transmitir-lhes competéncias e comportamentos, é conforma-las a regras
sociais que atingem as competéncias tradicionais. O trabalho ndo é visto como eixo
central, embora ainda exista um conflito sobre o “novo eixo cultural” que deve
organizar os saberes escolares e torna-los formativos (da mente e da
personalidade).

A inteligéncia que sO sabe separar fragmenta o complexo do mundo em
pedacos separados, fracionando os problemas, atrofiando as possibilidades de
compreensao e reflexdo e isso elimina um julgamento de longo prazo (MORIN,
2004).

Nesse sentido, a sustentabilidade so faz sentido se for concebida de maneira
sistémica, ou seja, como parte de um sistema complexo presente em cada estrutura

da sociedade e, portanto, pensada por elas.
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