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A preméncia do desenvolvimento sustentavel imp6e uma nova complexidade
para o cenario empresarial. Cada vez mais aspectos relacionados as dimensdes
social, econbmica e ambiental devem fazer parte do processo de tomada de decisdo
de gestores e técnicos nas organizacdes. Este trabalho demonstra o imperativo da
atuacao interdisciplinar para prover melhores respostas as questdes relacionadas a
sustentabilidade empresarial. A confluéncia de conhecimentos é um fator chave para
gue as empresas consigam atender as questbes geradas pelas suas atuacfes e
interagbes com as partes impactadas. Por meio de uma metodologia exploratoria,
foram elencados conceitos e exemplos de modelos praticos que permitem
fundamentar a afirmacdo de que, com a pratica da interdisciplinaridade, é possivel
potencializar os resultados esperados de uma estratégia de sustentabilidade

empresarial e mitigar os riscos de sua implementacao.
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The urgency of sustainable development brings new and complex issues to
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1. INTRODUCAO

A tematica da sustentabilidade introduzida na realidade das empresas acrescenta uma
complexidade comparavel apenas a fatos como a Revolu¢do Francesa e Revolucdo
Industrial. Decisdes que antes eram tomadas com uma determinada gama de
variaveis, muitas vezes referenciadas apenas pelo potencial de lucro que daria aos
proprietarios e acionistas das empresas, agora devem levar em consideracao variaveis
conexas ao impacto da empresa nas suas relacdes sociais e ambientais tanto quanto

nas econdmicas.

Diante deste cendrio as empresas e a sociedade mudaram suas formas de avaliagédo
sobre 0 que vem a ser uma “boa empresa”, que viria a ser aquela com condi¢des de
se sustentar ao longo dos anos, produzindo bens ou servicos a que se dedica,
gerando resultado financeiro aos seus shareholders, mas sem degradar as suas fontes
de matéria prima de forma irreparavel, preservando o meio ambiente que a cerca,

cultivando e preservando as relagcfes sociais com seus stakeholders.

Estas novas variaveis e seus cruzamentos compostos (ex.. socioambiental,
socioecondmico, etc) fazem parte de uma avaliagdo e andlise de desempenho da
empresa, mesmo sendo componentes complexos e de dificil tangibilizacdo. Estas
caracteristicas além de demandarem o estudo e estabelecimento de novos campos do
conhecimento, também contemplam praticas interdisciplinares que emergem como
forma de encontrar solugBes para os desafios do propdsito da sustentabilidade das
empresas, pois a necessidade de identificar as formas e solu¢cdes dos impactos
gerados pela atuacdo da producdo de bens e servicos é o que vai permitir as suas

devidas avaliagbes e acompanhamentos.

A falta de tangibilidade e a complexidade dos cruzamentos dos temas associados a
sustentabilidade empresarial legitimam a necessidade de pesquisas e
desenvolvimento de modelos que permitam as empresas avaliarem e acompanharem

seus desempenhos, assegurando que 0S mesmos sejam sustentaveis.

Diante disto o tema desta dissertacao foi constituido com o propdésito de examinar a
importancia da acao interdisciplinar como pratica para o ordenamento do arcabouco
complexo de areas do conhecimento que sao evocadas na proposicao de uma gestédo

empresarial sustentavel.



A definicAo do tema surgiu com base na observacdo do cotidiano, através da
experiéncia profissional da autora, contato e relacionamento com especialistas,
feedback de empresas consultadas e em estudo da literatura especializada (BARROS;
LEHFELD, 1999).

1.1. Apresentacdo do Tema e Problema da Pesquisa

A avaliacdo dos resultados das empresas convencionalmente é feita por indicadores
econdmico-financeiros, que resultam em informac6es como valores das ac¢des, lucro
no periodo e margem de retorno sobre investimento. Estes dados muitas vezes séo
fruto de variaveis que estdo fora do alcance dos seus gestores, como é o caso da
variacdo do valor das acdes de uma empresa que depende rigorosamente do seu
desempenho diante de impactos tributarios, politica cambial, politica de juros,

impactos macroecondmicos, nacionais e internacionais, entre outros.

Mas em uma sociedade com cada vez mais evidéncias da necessidade de atencéo
com a sua sustentabilidade, onde ndo s6 aspectos econdmico-financeiro, mas também
social e ambiental s&o avaliados, a mensuragdo do desempenho ganha novos
elementos, principalmente em atendimento as demandas diretas de seus principais
stakeholders, para os quais a empresa deve constantemente estar disposta a atender
e gerenciar. Neste sentido, a énfase no curto prazo em indicadores como o lucro
deixam de ser prioritarios, passando a ser a capacidade da empresa de agir no campo
do desenvolvimento sustentavel, um dos grandes indicadores de um bom negécio

para investir, pelas perspectivas diferenciadas de longevidade do mesmo.

Este fator de atencao teve um forte impulso desde a definicdo estabelecida pela World
Commission on Environment and Development (WCED) em 1987, de que
desenvolvimento sustentavel é aquele que atende as necessidades das geracdes
atuais sem comprometer a capacidade das geracbes futuras de terem suas
necessidades atendidas e que engloba de forma interligada as dimensGes ambiental,
social e econbmica da sociedade. Desde entdo muitas pesquisas e publicacbes ja
foram realizadas sobre sistemas de indicadores para a avaliagdo do desenvolvimento
sustentavel de paises e regifes, e sobre a forma de contribuicdo das empresas para
tal. Mas o campo empresarial em termos de desempenho sustentavel ainda esta em

franco desenvolvimento.



Para atender a esta tendéncia sdo cada vez mais comuns a construcdo de sistemas
de avaliacdo de desempenho com um volume expressivo de indicadores néo
financeiros, chegando a alguns casos a terem tanta importancia quanto os financeiros.
Como desdobramento destas formas diferenciadas de mensuracdo do desempenho,
instrumentos como relatorios de sustentabilidade, com versfes internas e externas,
sdo cada vez mais comuns para acompanhamento dos resultados sociais, ambientais

e econbmicos das empresas.

Neste contexto o construto desempenho e sustentabilidade vém sendo elaborado
conforme demanda do mercado e da sociedade, e por agregar uma quantidade
expressiva de variaveis a mais do que os tradicionais padrdes de desempenho, ndo ha
consenso nem comparabilidade entre as duas abordagens e estudos empiricos quanto
a medicdo. Reforcando esta constatacdo verifica-se que o tema tem aspecto
reconhecidamente interdisciplinar (KARLQVIST, 1999) e tem sido trabalhado sob as
perspectivas de diversas teorias, o que justifica que se encontrem resultados diversos

e mesmo divergentes.

Neste contexto o problema que esta dissertacdo se dedica a responder €: Quais sao
as aplicacdes e possibilidades da interdisciplinaridade no ambito da Sustentabilidade

Empresarial?

Pearce (1997) afirma que a interdisciplinaridade é constantemente evocada para dar
respostas aos desafios da sustentabilidade, pois as tentativas de serem solucionados
neste campo de estudo vao dos conceitos originados dos limites biofisicos das
ciéncias naturais as relagfes desses limites com os sistemas socio-econdmicos como

€ 0 caso da operacao da gestdo ambiental e da responsabilidade social da empresa.

Em observacdo no campo das pesquisas cientificas, uma demonstracdo da aplicacédo
da interdisciplinaridade da sustentabilidade sdo os estudos sobre formas alternativas
de geracdo de energia, ou mesmo de gestdo de residuos sdlidos e liquidos, onde de
forma simultdnea sdo estudados tanto os aspectos econémicos e financeiros de cada

alternativa, quanto sua factibilidade do ponto de vista quimico fisico.

Esta inter-relacdo entre os campos das ciéncias econfmicas, sociais e naturais €

fundamental para que a informacao e conhecimentos advindos destas diferentes areas



sejam interligados a ponto de permitir novas respostas para desafios antigos ou novos,

desde que sejam solugdes sustentaveis.

A interdisciplinaridade desta forma é mais do que um simples modo de acdo para a
sustentabilidade, mas, sim, um caminho para solucionar questdes de sistemas
complexos, como, por exemplo, o equilibrio entre 0 uso dos recursos naturais
demandados por uma determinada indUstria para producdo de um bem, duravel ou
ndo, mas certamente reconhecido como algo a ser consumido, o que foi fator
determinante para a sua producdo, e a capacidade de suporte do ecossistema de
onde estes recursos sdo retirados. Esta circunstancia torna a mensuracdo e
gerenciamento do desempenho sustentavel nas empresas algo complexo de tal forma,
gue para sua solugéo devem ser evocadas inimeras areas e saberes que deverdo ter

voz nas tomadas de decisao.

Em alguns casos, por falta de compreensao do “todo”, a realizacdo de acdes paliativas
em resposta as pressfes externas - em decorréncia da efetiva dificuldade de fazer
com que a sustentabilidade seja de fato absorvida e passada a fazer parte das
decisdes estratégicas e das operacdes (BRANDAO, 2009) - acaba por causar um
claro descompasso entre discurso e alinhamento das empresas com a
sustentabilidade, levando em alguns casos ao chamado greenwashing, que é quando

os resultados sdo bem menores do que os alardeados pela empresa.

Brandao (2009) identifica pelo menos trés motivos para o baixo alinhamento com a
sustentabilidade:

1°. Dificuldade para quantificar as a¢des de natureza socioambiental e seus impactos,
que muitas vezes sao intangiveis e/ou ndo sdo passiveis de ter um custo (ou
beneficio) financeiro atribuido;

2°. Falta de consciéncia sobre a real relevancia e urgéncia dos temas relacionados a
Sustentabilidade;

“A ferramenta Pegada Ecoldgica indica que, em 2009, as demandas
da humanidade ja terdo ultrapassado em 40% a capacidade de
regeneracdo da biosfera para prover matéria, energia e servigos
ambientais. Uma populagéo crescente e demandando cada vez mais
recursos naturais em um cenario de concentracdo de renda pode
tornar o quadro ainda mais dramatico.” (BRANDAO, 2009, p. 04).

3°. A dificuldade das empresas em identificar a dose adequada para a adoc¢ado das

novas praticas e posturas sustentaveis.



“...um baixo alinhamento com a Sustentabilidade pode caracterizar a
empresa como pouco responsavel, enquanto um alinhamento
excessivo pode implicar assumir custos maiores do que a
concorréncia — ou seja, os dois extremos podem deixar a empresa
menos competitiva ou, mesmo, “fora do jogo” (BRANDAO, 2009, p.
04).

Diante do exposto, pode-se constatar que a dificuldade para quantificar e avaliar as
acOes de natureza socioambiental e seus impactos tem estreita relacdo com a falta de
compreensdo da inter-relacdo dos campos de conhecimento que permitiriam
estabelecer bases sélidas para a escolha de indicadores compativeis com uma
avaliacdo sistémica, que priorizasse a conveniéncia e simplicidade na obtencdo dos
dados (COMBS, CROOK e SHOOK, 2004). Bem como a falta de consciéncia sobre a
real relevancia e urgéncia dos temas relacionados a sustentabilidade pode ser
decorréncia da dificuldade do levantamento de dados e informagdes que respondam
aos indicadores estabelecidos, muitas vezes causada por desafios de linguagem entre

as diferentes areas do conhecimento envolvidas na tematica.

Neste contexto a hipotese levantada para esta dissertacdo é de que com a pratica da

interdisciplinaridade € possivel potencializar os resultados esperados de uma
estratégia de sustentabilidade empresarial e mitigar riscos de sua operacao.

1.2. Objetivos Geral e Especificos

O objetivo deste estudo é demonstrar a importancia da acado interdisciplinar como
pratica para o ordenamento do arcabouco complexo de areas do conhecimento que

sdo evocadas na proposi¢cado da sustentabilidade empresarial.

Os objetivos especificos sado:

i. Localizar na teoria da interdisciplinaridade as potencialidades de contribuicédo
para a sustentabilidade empresarial;

ii. Identificar no contexto da sustentabilidade empresarial as evidéncias da
necessidade da atuacgao interdisciplinar;

ii. Identificar através de modelos de gestdo da sustentabilidade empresarial, as
principais areas do conhecimento implicadas em atender tal cenario;

iv.  Analisar a preméncia da atuacgdo interdisciplinar em situacdes complexas de

sustentabilidade empresarial.



1.3. Justificativa da pesquisa

Um dos principais desafios da constru¢do de uma cultura de sustentabilidade em uma
empresa é a ndo compreensdo de seus membros sobre o “como” este novo
paradigma entra em suas rotinas, “como” pode passar a fazer parte de suas praticas.
“Por que” deve ser feito e “Quem” é responsavel pelo “O que”. Até mesmo para

compreender “quais” as variaveis que serao determinantes para a sua avaliacao.

Isto ocorre porque a prépria constituicdo do conceito de sustentabilidade empresarial,
que segundo WBCSD (2000), por exemplo,

€ “adotar estratégias de negocio que atendam as necessidades
da organizagao (dimens&o econdmica), do ser humano e da
comunidade (dimensédo social), a0 mesmo tempo que essas
estratégias mantém os recursos naturais (dimensédo ambiental)
para as préximas geragdes”,
e parte da interdependéncia da fatores interdisciplinares, como é o0 caso da
ecoeficiéncia como parametro para a aquisicado de bens pela area de suprimentos, que
considera em sua avaliagdo para a compra, tanto os critérios de potenciais impactos
ambientais e sociais quanto econdmicos e financeiros, além de em alguns casos
fatores sociais também. Tal juncdo de temas faz com que a acdo pratica para a
execucdo de uma gestdo sustentavel seja consideravelmente mais complexa do que
uma simples compra de lampadas, considerando apenas os fatores de preco e

qualidade, por exemplo.

Desta forma, a pesquisa para demonstrar a importancia da acao interdisciplinar como
pratica para o ordenamento do arcabou¢co complexo de areas do conhecimento, que
séo evocadas na proposicdo de uma gestdo empresarial sustentavel, se justifica pela
contribuicdo que daré tanto & comunidade cientifica quanto & empresarial, com um
documento de consisténcia tedrica sobre o tema pesquisado que podera servir de
base para pesquisas complementares, além de vir a ser um embasamento para a
formulacdo de ferramentas que possam auxiliar na orientacdo efetiva de uma

producéo de bens e servicos de modo sustentavel.

1.4. Limites da Pesquisa

N&o se pretende nesta dissertacao:

e Esgotar ou revisar toda a bibliografia e aplicacfes da interdisciplinaridade.



e Revisar a bibliografia sobre sustentabilidade empresarial.

e Detalhar todos os aspectos da gestdo da sustentabilidade empresarial.

e Tratar do tema de avaliacdo de desempenho da sustentabilidade empresarial
em profundidade.

e Elaborar um método de uso da interdisciplinaridade na sustentabilidade

empresarial.

1.5. Procedimentos Metodolégicos

Segundo Demo (1996, p.34) a atividade de pesquisa pode ser avaliada como algo do
cotidiano considerando-a como uma atitude de questionamento sistematico, critico e
criativo, desde que sendo realizada como uma intervencdo competente na realidade,

ou o didlogo critico permanente com a realidade em sentido tedrico e pratico.

Este ponto de vista € coerente com esta pesquisa, pois 0S insumos para a sua
delimitacdo foram estabelecidos a partir da observacao pratica da autora com base em
experiéncias profissionais de consultoria, contato e relacionamento com especialistas,
feedback de empresas consultadas e em estudo da literatura especializada (BARROS;
LEHFELD, 1999).

Ainda sobre a pesquisa é valido acrescentar que para Gil (1999, p.42), a pesquisa
possui um carater pragmatico, € um “processo formal e sistematico de
desenvolvimento do método cientifico. O objetivo fundamental da pesquisa é descobrir
respostas para problemas mediante o emprego de procedimentos cientificos”. Com
este conceito reforca-se a importancia do método devidamente detalhado,
principalmente no contexto da sustentabilidade empresarial, pois € um tema ainda com
muito a ser explorado. Logo, toda constru¢cdo de conhecimento em seu entorno deve

ser parametrizada para que seja possivel uma avaliagéo didatica da pesquisa.

A presente pesquisa do ponto de vista da sua natureza é aplicada, pois se dedica a
gerar conhecimentos para aplicacdo pratica e dirigida a solugcdo de um problema
especifico, que é demonstrar a importancia da interdisciplinaridade na sustentabilidade

empresarial.

Quanto a abordagem do problema, € uma pesquisa qualitativa, levando-se em

consideracdo a relagdo dindmica entre o mundo real e os sujeitos agentes do
7



processo, isto €, existe um vinculo indissociavel entre os resultados a que se dedica
uma gestdo sustentavel, os atores e conhecimentos envolvidos que ndo pode ser

traduzido em numeros.

As implicacdes interdisciplinares no contexto da sustentabilidade empresarial foram
estudadas de uma forma exploratdria, pois além do tema ser atual e ainda pouco
examinado na comunidade académica, ele também é pouco delineado de forma
pratica dentro das organizacdes. Com um dialogo entre a pesquisa bibliografica e a
pratica e experiéncia profissional da pesquisadora foi possivel uma aproximacdo do
fenbmeno estudado e uma familiarizacdo com as caracteristicas e peculiaridades do
tema explorado, para assim, melhor obter percepgbes e idéias inovadoras sobre o
mesmo, para reafirmar ou refutar a hipotese estabelecida (GIL, 1991). Com seus
resultados, espera-se ter uma base mais precisa para a exploracdo concreta do tema
no contexto das organizagfes. A pesquisa bibliografica contou com consultas em
livros, artigos de periédicos indexados e conteldos da internet de fontes seguras e

confiaveis.

1.6. Estrutura do Trabalho

O primeiro capitulo deste trabalho & apresentado conforme estruturagdo empirica
ordenada pela autora que buscou através da observacdo de diferentes tedricos
(BARROS; LEHFELD, 1999; GIL, 1991; DEMO, 1996) e trabalhos cientificos (teses e
dissertagbes) construir um modelo que apresenta de forma coerente 0s propdésitos

deste trabalho de concluséo de curso de pés-graduagéo.

No segundo e terceiro capitulo sdo explorados os termos tedricos e conceituais, que
servem de base para a obtencdo dos objetivos deste trabalho, e tem seu
desenvolvimento dividido em:

a) No segundo capitulo, os conceitos e definicdes sobre interdisciplinaridade e
temas adjacentes sdo abordados de modo a contextualizar as suas
caracteristicas na sustentabilidade empresarial;

b) No terceiro capitulo, sédo apreciadas definicbes e aspectos estruturantes da
sustentabilidade empresarial para que o leitor possa ter uma visao sistémica
dos elementos que compuseram o arcabouco tedrico da autora para responder

ao problema proposto bem como atestar a sua hip6tese.



No quarto capitulo € apresentada a aplicacdo e andlise de um olhar interdisciplinar
sobre os indicadores de desempenho sustentavel da GRI (Global Reporting Iniciative),
como um exercicio demonstrativo do que pode ser o uso pratico da atuacdo
interdisciplinar no contexto da sustentabilidade empresarial. E ao final, no quinto
capitulo sdo apresentadas as conclusdes.

1.7. Pressupostos Teoricos

Para atender aos objetivos deste trabalho cientifico, diversas fontes foram consultadas
como referencial teérico, no que foi possivel observar formas distintas de analisar o
problema. Assim, para manter um alinhamento que permita um raciocinio continuo,
algumas premissas foram admitidas, quais sejam:

e A interdisciplinaridade é definida como o método que tem o proposito de
contribuir para a resolucdo de um problema que seja comum a um conjunto de
disciplinas (LEFF, 2000).

e “A interdisciplinaridade é uma exigéncia inata do espirito humano; nao é,
todavia, uma facilidade inata” (COIMBRA, 2000, p.63).

e A reparticio do conhecimento em disciplinas nega a possibilidade de se
apreender o que esté tecido junto (MORIN, 2003).

e “A crise ambiental e a crise do saber surgem como a acumulagdo de
“externalidades” do desenvolvimento do conhecimento e do crescimento
econbmico. Surgem como todo um campo do real negado e do saber
desconhecido pela modernidade, reclamando a “internalizacdo” de uma
“‘dimensdo ambiental” através de um “método interdisciplinar’, capaz de
reintegrar o conhecimento para apreender a realidade complexa” (LEFF, 2000,
p. 19).

e A atividade humana passou a causar mais impacto negativo ao meio ambiente,
e 0 que durante muito tempo foi visto como fonte inesgotavel de recursos
disponiveis para servir as necessidades do homem, agora passa a ser uma
inquietacao, pois estes mesmos recursos sao finitos (SACHS, 1993).

e A sustentabilidade aparece como a soma de diversos fatores, como
interdependéncia, reciclagem, parceria, flexibilidade e diversidade, e destes
fatores (CAPRA, 1995);

e A sustentabilidade € um conceito dindmico que engloba um processo de

mudanca, que, em relagdo ao meio ambiente, € necessariamente



multidimensional, na medida em que apresenta ndo apenas 0S aspectos
ecolégicos e ambientais, mas envolvem também as dimensBes econdmica,
politica, cultural, social, temporal e espacial (SACHS,1993);

Bossel (1999) com uma visdo mais holistica entende que a sustentabilidade
deve abordar as dimensGes material, ambiental, social, ecoldgica, econdmica,
legal, cultural, politica e psicologica;

Sustentabilidade € um tema que tem aspecto reconhecidamente interdisciplinar
(KARLQVIST, 1999);

A interdisciplinaridade é constantemente evocada para dar respostas aos
desafios da sustentabilidade, pois as tentativas de serem solucionados neste
campo de estudo vdo dos conceitos originados dos limites biofisicos das
ciéncias naturais as relagbes desses limites com o0s sistemas sOcio-
econdmicos como é o caso da operacdo da gestdo ambiental e da
responsabilidade social da empresa (PEARCE, 1997).

A existéncia de uma superposi¢cdo entre as trés esferas da sustentabilidade:
social, ambiental e econdmica (GOODLAND, 2005).

Os modelos de producdo passam por uma necessidade de reformulacéo, que
deve tomar por base a sustentabilidade como um “processo continuo de
repensar as metas” (ALMEIDA, 2007).

Ha a ocorréncia da criacdo de valor por meio da adogédo e divulgacdo de
praticas em sustentabilidade (FELDMAN, SOYKA e AMEER, 1997; HART,
1995);

A possibilidade de avaliar o desempenho sustentavel de corporagdes e projetos

em geral por meio de indicadores (BOSSEL, 1999);

Estas premissas foram utilizadas para a estruturagdo de toda a pesquisa e

desenvolvimento do trabalho como um todo.

INTERDISCIPLINARIDADE: EPISTEMOLOGIA E APLICACOES

A palavra “interdisciplinaridade” na sua apresentacao ja se mostra complexa, eis que

surge despretensiosamente no contexto das ciéncias e pouco se sabe efetivamente

sobre sua aplicacdo pratica. Em sua apresentacao etimoldgica pode-se observar com

mais clareza tais nuances.
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Ela é formada pela juncéo da preposicédo latina inter ao substantivo disciplinaridade, o
gue resultou em um conceito bastante distinto dos demais que s&o afins, distinguindo-
se na grafia, fonética e semantica, causando invariavelmente confusées com os
conceitos de multidisciplinaridade, pluridisciplinaridade, transdisciplinaridade e a
intradisciplinaridade. (LEFF, 2000)

“Inter" isoladamente vem da preposicao latina inter, significa: 1. Entre; no meio de; no
namero de; junto de. - 2. Durante; no espaco de; dentro de. - 3. Etim. Entre (fal. de
duas coisas ou pessoas) (TORRINHA, 1945). Disciplina vem do Latim discipulus
“aquele que aprende”, com o conceito de “aprender”, do verbo discere — aquilo que se
aprende e passa a fazer parte da vida. Ha também a relacdo com docere, “ensinar”, e
em uma outra variagdo verbal, discente, € o que aprende, e também discipulo — o que

aprende com quem ensina.

O vocabulo “disciplina” enquanto significado etimolégico nao se restringe ao
conhecimento ou informacéo recebida. Ele é o conhecimento assimilado e apropriado
pelo discipulo pela sua propria experiéncia. Este aspecto é muito importante, pois
denota o quanto o conhecimento vivenciado pela “disciplina” € independente dos

agentes e processos de transmissao de tal conhecimento.

O uso da palavra para nominacdo de curriculos escolares fez por distorcer a real
semantica reduzindo a sua forca original. Este enfraquecimento se acentuou com a
fragmentacéo do ensino escolar, que promove a cultura de saberes partidos. Saberes
estes que fazem com que os educandos tenham dificuldades de associar os
conhecimentos recebidos com a vida pratica, pois esta ndo manifesta problemas
isolados, mas, sim, interdependentes, campo onde se faz necessario saberes nao

cientificos, como Filosofia e Etica.

Em sintese, interdisciplinaridade para fazer jus as suas origens, € a palavra que traduz
o vinculo entre saberes e principalmente o saber com outros saberes, ou mesmo uma
complementaridade através dos saberes entre si. Ndo poderia ser diferente porque
todo e qualgquer conhecimento sempre sera parcial, com espagos para
complementaridades (COIMBRA, 2000).

11



2.1 Interdisciplinaridade consolidag&o do conceito

A interdisciplinaridade surge no século XX com o propésito de superar o fracionamento
de areas de estudo e pesquisa, bem como reverter movimentos de especializacfes
excessivas da ciéncia que neste mesmo século pretendiam com as suas
especificidades e partes especializadas conseguir ver o todo de forma completa. Mas
ao contrério disto conseguiu-se a super-especializacdo, que poucas vezes consegue
reverter a visdo do micro para 0 macro, apesar de ter chegado ao limite do que
poderia se saber do micro (LEFF, 2000).

Segundo Silva (2000) Gusdorf foi o primeiro cientista que em um projeto apresentado
para a UNESCO em 1961, reuniu um grupo de especialistas para atuar em conjunto
em uma pesquisa interdisciplinar no campo das ciéncias humanas. O projeto acabou
ndo se realizando, mas o cientista com este ato marcou o inicio desta linha de

pensamento.

Um pouco mais tarde, no ano de 1970 em Nice, a OCDE promoveu um seminario
internacional sobre interdisciplinaridade, que se desdobrou dois anos depois no
primeiro documento com uma proposta de sistematizacdo sobre o tema. Foi neste
evento que Piaget defendeu que deveria haver uma etapa posterior a pesquisa
interdisciplinar, um campo em que fosse possivel ultrapassar as fronteiras disciplinares
e interagir com o ndo disciplinar. Com esta proposta ele lanca a palavra
“transdisciplinar”. Neste periodo surgem importantes trabalhos relacionados a

interdisciplinaridade, como os de Morin e de Jantasch (LEFF, 2000).

Nesta época (SILVA, 2000) cada autor ao seu modo e partindo de suas respectivas
disciplinas em contato com outros tantos campos do conhecimento, deu uma grande

contribuicdo para o que é a interdisciplinaridade de nossos dias.

No contexto brasileiro os maiores propagadores da interdisciplinaridade sao Ivani
Fazenda e Hilton Japiassu, que tiveram uma forte influéncia européia em suas
formacdes académicas, com um destaque para a francesa, onde Georges Gusdorf
aparece como uma fonte comum aos dois. No desenvolvimento das pesquisas,
Japiassu se dedicou ao enfoque epistemologico e lvani ao pedagdgico, apesar dos

dois terem suas teses embasadas na filosofia do sujeito.
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Em 1976 Japiassu lanca o seu principal livro sobre Interdisciplinaridade que continua
sendo a maior referéncia no assunto até os dias de hoje, com prefacio de Georges
Gusdorf. lvani com dedicacao total a aplicacéo da interdisciplinaridade no contexto da
educacao, ao longo de sua trajetéria publicou dezenas de livros sobre o assunto. Faz-
se importante também salientar a atuacdo do francés Weil, que a frente da
Universidade Holistica, situada em Brasilia, faz da inter e transdisciplinaridade
conceitos chave para a aplicacdo de diversos métodos relacionados a visdo holistica

de mundo.

No contexto da sustentabilidade, a interdisciplinaridade passa a ser uma pratica
através dos aspectos ambientais, que se tornam alvo de importantes pensadores nos
anos 70, como Nicolas Georgescu Roegen que em 1971 publica A Lei da Entropia e o
Processo Econbmico, e um grupo formado por cientistas, pedagogos, economistas,
humanistas, industriais e funcionarios publicos capitaneados pelo italiano Aurelio
Peccei, que constituiam o Clube de Roma e publicaram o relatério chamado Os
Limites do Crescimento, que trouxe importantes informagdes que contribuiram para

uma analise sobre os limites que a natureza impde a racionalidade econdémica.

Segundo Leff (2000) isso aconteceu juntamente com o proprio inicio da popularizacao
da expressao, pois foi nesta época que as questdes ambientais foram apresentadas
como problemas contemporaneos de grande complexidade acarretadas pela

disseminacao do sistema capitalista, e dos recursos tecnoldgicos e mercados livres.

Nesta mesma época, em 1972, uma Conferéncia das Nagfes Unidas sobre o Meio
Ambiente Humano inicia um plano de ampla atuacdo em favor do meio ambiente,
através do qual se contempla a visdo de que a resolugcdo de problemas ambientais
depende de mudangas expressivas na organizacdo do conhecimento, o que os faz
fundamentar seus planos de educagdo para 0 meio ambiente em praticas holisticas e

interdisciplinares.

2.2. Para entender a Interdisciplinaridade - Variacbes da

disciplinaridade

A interdisciplinaridade faz parte de um conjunto de expressdes que gradativamente
surgiram para auxiliar no processo de reagrupar partes de um todo, com o propésito

de identificar respostas para uma sociedade que se torna mais complexa. A partir de
13



um contexto de diferentes disciplinas em interacdo com o meio e com as multiplas

visOes deste meio, surge a realidade multi, pluri, trans e interdisciplinar.

Santomé (1998) criou uma graduagdo associando os procedimentos e resultados de
cada método, o que se fez desdobrar em uma hierarquia entre eles, atribuindo a
multidisciplinaridade um nivel inferior de integracdo; a interdisciplinaridade um
segundo nivel de associacdo entre disciplinas; e a transdisciplinaridade um método de

superior integracao.

Em Japiassu (1976) e Fazenda (1998) a categorizacdo do multi e interdisciplinar € a
mesma, espelhando-se em Jantsch (1995) que fez a associagdo da palavra
‘justaposicao’ ao multi e ‘integracao’ a interdisciplinaridade, onde a justaposi¢cdo no
multi estara se referindo aos contetdos das disciplinas, enquanto que a integragdo no
inter refere-se as relagfes entre os pesquisadores. A transdisciplinaridade, por propor
uma transcendéncia as disciplinas ja estabelecidas, a partir de sua interligagdo, é vista
pelos autores como a mais improvavel delas jA que exige uma autoridade sobre as

demais e limitado didlogo interdisciplinar.

Os conhecimentos disciplinares tiveram uma grande evolu¢cdo no século XX, bem
como especializacbes. Mas para Morin (2003, p 40) “esses progressos estao
dispersos, desunidos, devido justamente a especializacdo que muitas vezes omite 0s
contextos, as globalidades e as complexidades.” Segundo o autor, a reparticdo do
conhecimento em disciplinas nega a possibilidade de se apreender o que esta tecido

junto.

Para Coimbra (2000),

“A interdisciplinaridade é uma exigéncia inata do espirito humano;
nao é, todavia, uma facilidade inata. Mesmo que ndo houvesse tanto
dos condicionamentos de ordem psicossomatica, ainda que nao fosse
tao forte o0 “império dos sentidos”, a construgdo da
interdisciplinaridade seria sempre um processo dificil pela propria
natureza. Nosso conhecimento, haurido do senso comum, das
elaboracdes cientificas, das elucubrag@es filoséficas, das ingeréncias
miticas, da sensibilidade artistica, de arquétipos e inconscientes
coletivos, esta longe de ser uma realidade simples, ou mesmo um
simples processo.”
(Coimbra, 2000, p.63)

Ha uma variedade de definicbes que vdo expor os pontos fortes e fracos das

diferentes abordagens para as fronteiras disciplinares (Tabela 1). Para cada proposta
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h& uma justificativa variada. Um argumento para a interdisciplinaridade é que a
multidisciplinaridade € insuficiente por ndo conseguir sintetizar as contribuicbes
disciplinares, quando, em verdade, é necessario um maior cruzamento disciplinar para
se superar as perspectivas das disciplinas base, e, desse modo, conquistar novas
conclusdes que seriam improvaveis em uma analise unidisciplinar (PERZ et al. 2010).
De toda forma ndo significa que na interdisciplinaridade haja um anulamento das

disciplinas pré-existentes, mas, sim, que devam coexistir.

No contexto geral — multi, pluri, inter e transdisciplinaridade - as principais diferencas
entre estes conceitos propostos sdo primeiramente a intensidade de cooperacao e
integracdo de disciplinas, e, em segundo plano, o envolvimento de atores e
conhecimentos ndo académicos. De uma forma resumida a Tabela 01 apresenta as
diferentes formas de abordagens com suas estruturas, caracteristicas, vantagens e
limitacbes, e para uma adequada aplicabilidade da interdisciplinaridade no contexto
deste trabalho, posteriormente sdo apresentados mais detalhes de cada um destes

métodos de pesquisa.
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TABELA 01 — Abordagens das fronteiras disciplinares®

Abordagem Estrutura Caracteristicas Vantagens Limitagoes
Trabalho individual ~ Acgdo unidisciplinar;  ~ Estabelecimento Conhecimento com
ou em colaboragdo, ~ Estabelecimento de de normas e valores capacidade
dentro de uma metas disciplinares; disciplinares; insuficiente para
disciplina académica ~ N&o ha cooperagdo ~ Estruturas tratar

Disciplinari- (tais como a com outras disciplinas; institucionais pré- adequadamente de

dade economia ou ~ Aprofundamento e existentes. problemas que
biologia). desenvolvimento de ultrapassam as

novaos conhecimentos fronteiras

disciplinares e teorias. disciplinares.
Colaboragao entre ~ Multiplas disciplinas Busca otimizar as Falha em alcancar
os especialistas que ~ Estabelecimento de normas uma sintese
trabalham dentro de  metas envolvendo estabelecidas e interdisciplinar, onde
suas areas de multiplas disciplinas instituicdes de um o todo & maior do
especializacdo (a sob um unico guarda- lado e vantagens que a soma das

Multi- abordagemda linha  chuva tematico colaborativas, de partes.

disciplinari- de montagem) sem ~ Baixa cooperacdo outro.

dade integracao. entre as disciplinas

para intercambio de

conhecimento

~ Desenvolvimento de

teoria disciplinar
Colaboragdo entre ~ Cruzam as barreiras A sintese A sintese
pesquisadores para  disciplinares; interdisciplinar interdisciplinar
chegar a uma ~ Estabelecimento de  envolve disciplinas requer tempo e cria
sintese das metas comuns para responder com  um risco para os

Inter- contribuigdes de ~ Integragdo das um carater participantes se a

disciplinari- varias disciplinas. disciplinas; interdisciplinar aos interdisciplinarida-de

dade ~ Desenvolvimento de  problemas nao for valorizada
conhecimento complexos. pela disciplina dos
integrado com a demais participante.
teoria.
Colaboragdo que é ~ Cruzamento das Transcende ndo sé  Transdisciplinaridade
interdisciplinar e barreiras de as fronteiras cruza os limites
também incorpora disciplinas e disciplinares, mas disciplinares e
interessados ndo- conhecimentos também amplia a organizacionais,
académicos. cientifico/ academico; forma de compondo com
~ Estabelecimento de participagdo que dificuldade.
metas comuns; pode facilitar a

Trans- ~ Integragao da aplicagdo da ciéncia

disciplinari- disciplina e a gestdo, por

dade participantes nao exemplo.

academicos;

~ Desenvolvimento de
conhecimento
integrado com a teoria
relacionando ciéncia e
sociedade.

! Tabela criada pela autora com base em: TRESS, TRESS, FRY (2004), e PERZ, BRILHANTE, BROWN

(2010)
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A disciplinaridade

Segundo Santomé (1998), uma disciplina € uma forma de organizar e estabelecer
limites a um territério de conhecimento, e dentro de um campo de visdo concentrar
pesquisas, forma de docéncia e maneiras de se analisar experiéncias, onde cada
disciplina deve representar uma determinada realidade, dentro de um determinado

viés, foco ou visdo epistemoldgica e de atuacédo pratica.
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Figura 1 - Disciplinaridade

A disciplina tem seu proprio conjunto coerente de instrumentos, métodos,
procedimentos, conceitos e teorias, e é produto de um desenvolvimento histérico das
ciéncias que se formam a partir de condi¢cdes externas e capacidade intelectual
interna. Conforme descrito por Gibbons et al. (1994) a disciplinaridade na sua atual
forma de organizacdo é conhecida desde o século XIX. A forma, a organizacéo e a
abrangéncia das disciplinas podem variar enormemente, e influenciar o significado e
limite da disciplina. A experiéncia de organizar disciplinas parte de uma visdo de
mundo determinada, que atua dentro de um quadro especifico de crencas e critérios
de verdade e de validade e que limita os tipos de pesquisa e perguntas que podem ser
feitas (Klein, 2001).

Como descrito por Van Assche (2003), os limites das disciplinas sdo dinamicos e
resultam das diferencas entre disciplinas, pesquisadores, linguagens, tipos de
conhecimento, instituicdes e campos de pesquisa. Para Winder (2003), alguns limites
sdo mais dificeis de atravessar do que outros, e as vezes as fronteiras entre as sub-
disciplinas podem ser mais dificeis de atravessar do que aquelas entre disciplinas ndo
relacionadas. Muitas das disciplinas de hoje foram consideradas sub-disciplinas h&a
uma década, e novas disciplinas e sub-disciplinas aparecem no lugar das antigas,
refletindo mudancas nas culturas de conhecimento, bem como nos quadros

institucionais e financeiros.
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Na opinido de Lyotard (1969) o saber assume basicamente a funcéo técnica a partir da
Segunda Guerra Mundial, quando cresce a demanda pela producdo tecnolégica em
decorréncia da necessidade de abastecimento do mercado consumidor americano e
europeu, basicamente por produtos industrializados. Neste momento, a producdo de
tecnologias se torna o objetivo principal de saber, ndo sendo mais importante a
reflexdo sobre a condicdo da humanidade nos contextos que se aplicam estes

saberes, mas sim a total dedicacdo a alimentar a producéo de técnicas e produtos.

A disciplina no século XIX com a industrializacdo se estabelece como uma forma de
delimitar determinada area de conhecimento, principalmente impelida pelo imperativo
de formar especialistas — o0s experts — que pudessem dar o maximo de rendimento em
suas determinadas especialidades, deixando para trds o homem total que conhecia

integralmente o processo produtivo.

Neste compasso, Frederick Taylor, considerado o pai da administracdo, estimulou a
fragmentagéo e controle do trabalho ao medir tempos e movimentos, o que elevou
consideravelmente a capacidade produtiva das industrias, e deixando o trabalhador
especializado em um Unico movimento cronometrado, fazendo-o assim conhecedor da
menor parte possivel do processo produtivo e gerando a demanda por formacédo de
mao-de-obra especifica (MARTINS, 2009).

No encontro da disciplinaridade do conhecimento académico com as disciplinas
nascidas para atender as demandas de mercados especificos de trabalho, Goodson
(2007) afirma que as expectativas académicas tendem a predominar, mas que, pela
necessidade de compreender a aplicacdo pratica do conhecimento, os alunos acabam
por ndo se interessar muito, 0 que mesmo parecendo negativo, este embate dentro da

disciplina é fundamental para o desenvolver do conhecimento.

Segundo Stephen Toulmin (TOULMIN,1977 aput MARTINS, 2009) para uma disciplina
ser assim considerada, ela precisa atender a cinco premissas basicas:
1. Suas atividades devem estar organizadas em torno de, e dirigidas para, um
conjunto especifico e realista de ideais coletivos acordados.
2. Estes ideais coletivos impdem determinadas exigéncias a todas as pessoas
gue se dedicam ao acompanhamento profissional das atividades envolvidas.
3. As discussdes resultantes oferecem ocasides disciplinares para a

elaboracdo de “raz6es” no contexto dos argumentos justificativos, cuja fungao é
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mostrar em que medida as inovagdes nos procedimentos estdo a altura dessas
exigéncias coletivas.

4. Para tal fim, desenvolvem-se os foros profissionais nos quais sdo utilizados
procedimentos reconhecidos para “elaborar razées”, para justificar a aceitagao
coletiva dos novos procedimentos.

5. Os mesmos ideais coletivos determinam os critérios de adequacdo pelos

guais séo julgados os argumentos que apdiam essas inovacoes.

O multidisciplinar

No contexto multidisciplinar busca-se uma aproximacdo de saberes, sem que
necessariamente exista uma afinidade entre os temas, nem mesmo entre os diferentes
profissionais que atuam na pesquisa, 0 que permite um baixo nivel de coordenagéo
sem comprometer os resultados (SANTOME, 1998). Este tipo de pesquisa, ou atuagio
pratica e operacional costuma contar com esforcos de diferentes disciplinas
académicas, voltadas para objetivos compartilhados, mas com mdltiplos objetivos
disciplinares. Os participantes trocam conhecimentos, mas sem 0 objetivo de cruzar
fronteiras disciplinares que venham a criar novos conhecimentos e integrar teorias. O
processo de investigacdo progride apenas como um paralelo de disciplinas em um
esforco sem integragédo (Tabela 01). Desta forma a multidisciplinaridade prossegue
promovendo especializacbes cada vez mais intensas, fazendo com que o0 sujeito
conhecedor se desenvolva tanto quanto o objeto conhecido, mas sem interconexao de

saberes.

]
N

0] (0] _[O)
11
O = O

- 7 . 7 N 7

P -

|

1!

Figura 2 - Multidisciplinaridade

Para Nicolescu (1997) a multidisciplinaridade permite a compreensao do objeto foco
do estudo em tépicos, a partir das préprias mdltiplas disciplinas que serdo vistas
sempre a servico da disciplina principal. Ou seja, apesar de ultrapassar as fronteiras
disciplinares, sua meta permanece nos limites dos quadros de referéncia da pesquisa

disciplinar.
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Seguindo 0 mesmo pensamento, Domingues (2005) defende que a abordagem
multidisciplinar se restrinja a fazer a aproximacao das disciplinas, mantendo cada uma
delas com seu método e contetdo tedrico de forma restrita. Desta forma, a acao
multidisciplinar corresponde a uma atuacdo que envolve varias disciplinas ao mesmo
tempo, cada uma trazendo para si as contribuicbes conquistadas com as demais
envolvidas. Por exemplo: uma escultura de Michelangelo pode ser estudada pela
histéria da arte, pela fisica, pela geometria ou mesmo pela anatomia, pois o objeto

evoca multiplas perspectivas disciplinares.

Autores como Klein (2001) e Jantsch (1970), seguem uma linha conceitual similar a
Santomé (1998) na qual a multidisciplinaridade envolve uma variedade de disciplinas
gue trabalham simultaneamente, mas sem construir relages explicitas entre elas. As
disciplinas envolvidas tém objetivos diferentes e nao influenciam significativamente

uma a outra.

Alguns autores com experiéncia em pesquisas que contemplam a integracdo de
conceitos, como, por exemplo, Mittelstrass (1993), Karlgvist (1999), e Duncker (2001),
usam a multidisciplinaridade como um rétulo geral para todas as formas de pesquisas
envolvendo diferentes disciplinas. Para eles, a interagdo disciplinar na
multidisciplinaridade varia de uma justaposicao pura de disciplinas para passagem das

fronteiras disciplinares.

Autores como Conrad (2002) percebem a pesquisa multidisciplinar como a forma dada
a diferentes teorias cientificas e disciplinas, que sdo montadas para compreender, e,
eventualmente, resolver um determinado problema, o que se assemelha ao conceito
de interdisciplinaridade defendido por alguns autores, como sera apresentado no

tépico seguinte.

O beneficio de uma abordagem multidisciplinar é decorrente do que cada disciplina
acrescenta de novos conhecimentos a partir de sua propria perspectiva para completar

0 quadro como pec¢as em um quebra-cabeca.
O interdisciplinar

A interdisciplinaridade como um dos temas centrais deste trabalho € apresentada a

seguir com seus termos conceituais e variaveis. Nos tdpicos seguintes, suas
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aplicacdes praticas serdo analisadas com o propésito de estabelecer os vinculos que a

hipdtese desta dissertacé@o estabelece.

Para uma abordagem inicial, o conceito apresentado por Coimbra (2000) traz que a
interdisciplinaridade é um tema, objeto ou abordagem, em que duas ou mais
disciplinas propositalmente sdo associadas para o alcance de um conhecimento mais
amplo do que as préprias disciplinas inicialmente envolvidas. Esta acdo deve
diversificar e unificar conhecimentos paralelamente. Neste tipo de acdo deve ser
observada a busca por um entendimento comum sobre o objeto de pesquisa e o
envolvimento direto dos interlocutores de cada disciplina envolvida, que deve manter
sua prépria identidade, conservar metodologias e observar limites de seus respectivos
campos. Na atuacado interdisciplinar € fundamental que a disciplina e o docente
continuem a ser 0 que sdo, apesar de contemplarem um estreito intercambio de

hip6teses, teses e conclusdes.

Figura 3 Interdisciplinaridade

De uma maneira mais direta, a interdisciplinaridade pode ser entendida como uma
pratica que envolve varias disciplinas inicialmente néo relacionadas, e que de alguma
maneira se obrigam a cruzar os limites dos assuntos de origem. As disciplinas em
questao integram conhecimentos disciplinares a fim de criar novos conhecimentos e
teorias, e, com isto, alcangar um objetivo comum de respostas, mesmo se mantendo
independentes, o que significa dizer que constantemente estardo contrastando seus

paradigmas de investigacdo (LEFF, 2000).

Jantsch (1970, 1972) em sua definicdo de interdisciplinaridade também menciona os
esforcos para chegar a um objetivo comum. Isto exige que as disciplinas envolvidas
reajustem seus conceitos e métodos (DOMINGUES, 2005), e como conseqiiéncia, um
novo conhecimento comumente compartilhado é desenvolvido em um nivel acima das
disciplinas envolvidas. Este conhecimento nédo pode ser decomposto nas suas

disciplinas ingredientes e o maior desafio da integracdo é trazer epistemologias
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diferentes para um contexto comum. Isto requer muita atencdo dos pesquisadores
envolvidos para realizar uma imersdo em uma das outras culturas de conhecimento,
especialmente para compreender as diferengas fundamentais em suas teorias basicas

e axiomas e contribuir para novos conhecimentos e teorias.

Conforme os estudos de Fry (2001), e Hollaender (2003), outro aspecto importante da
interdisciplinaridade € a orientacdo para um objetivo comum. Ter um objetivo comum
significa que as disciplinas participantes devem concentrar seus esforcos no sentido
de integracdo desde o inicio do processo de investigacdo. Isso exige também um
acordo sobre como a interdisciplinaridade é entendida e implementada no projeto,
devendo haver um alinhamento conceitual e de linguagem. No entanto, ha também
evidéncias de que a formacédo e as pesquisas interdisciplinares sdo mais eficazes se
construidas para complementar fundac¢des disciplinares (GRAYBILL et. al. 2006;
KAINER et. al. 2006; RHOTEN et. al. 2009), do que a criagdo de novas sub-

disciplinas.

Klein (2001) mostrou que o termo interdisciplinaridade também é usado para
descrever os esforcos relacionados com as disciplinas académicas, tais como biologia
e ecologia. As disciplinas intimamente relacionadas podem usar métodos e teorias
entre si, ter paradigmas comuns de investigacdo e axiomas, crengas e conjuntos de
regras em separado. O surgimento de uma nova disciplina ou sub-disciplina muitas
vezes se manifesta como produto destas interagbes, podendo figurar de forma

permanente ou temporario em unidades ou programas de pesquisa.

Japiassu (1976) tem uma importante proposicdo sobre o método interdisciplinar
dividido em etapas. Séo elas:
a) a constituicdo do grupo de pesquisadores, preferencialmente de alguma
forma institucional, para garantir sua estabilidade;
b) o estabelecimento de conceitos-chave para a pesquisa, chamado hoje
dominio linguistico minimo;
c) a formulacdo do problema da pesquisa, a partir dos universos disciplinares
presentes;
d) a organizacdo e reparticio das tarefas, ou seja, a distribuicdo das
coordenac0fes gerais e setoriais e a producédo disciplinar de conhecimento; e

e) a apresentacado dos resultados disciplinares e discusséo pela equipe.
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Em termos de aplicagdo, Fazenda (2008) defende que, quanto a interdisciplinaridade
no contexto escolar, as acodes finalidades, habilidades e técnicas visam “favorecer,
sobretudo o processo de aprendizagem, respeitando os saberes dos alunos e sua

integracéo”.

O transdisciplinar

Segundo Nicolescu (1997), a transdisciplinaridade passa através e vai além das
distintas disciplinas. Diferente do método de pesquisa disciplinar, onde é considerado
um anico nivel de realidade, a pesquisa transdisciplinar existe somente a partir do
produto gerado pela atuagéo de diversos conhecimentos em seus mais variados niveis
de desenvolvimento. Para este autor a transdisciplinaridade possui trés pilares
metodoldgicos que definem este tipo de pesquisa, advinda de avancadas ciéncias
contemporaneas, principalmente da fisica quantica, da cosmologia quéntica e da
biologia molecular, tais como: os niveis de realidade, a légica do terceiro incluido e a

complexidade.

a e N\ o
.

Saberes

@beres academlch \néo-académicos/

Figura 4 - Transdisciplinaridade

Para Jantsch transdisciplinaridade (1970, 1972) significa a coordenacdo de todas as
disciplinas e interdisciplinas de um sistema de conhecimento de modo a direciona-las
para um objetivo comum. Esta definicdo de transdisciplinaridade é projetada para
superar a divisdo entre ciéncia e sociedade, ligando atividades cientificas em todos os
niveis de demandas e inovagfes sociais, fazendo-os entrelagados de tal maneira que

elas ndo podem mais ser tratadas como entidades separadas.
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Na visdo de Klein (2001), a transdisciplinaridade é o ultimo grau de coordenacédo de
um sistema que facilita a potencializacdo mutua de epistemologias. A
transdisciplinaridade combina a interdisciplinaridade com uma abordagem participativa
(GIBBONS et. al., 1994), o que em termos praticos levaria um pesquisador da area de
turismo ecologico, por exemplo, a incluir em seus estudos conteiddos como
planejamento e geografia, além de considerar a participacdo de atores nao-
académicos, como turistas, representantes de empresas locais da area pesquisada,
empresas de turismo e autoridades, bem como responsaveis por instituicbes de
conservacdo da natureza. Todo este conhecimento reunido seria base para a

elaboragédo de um novo ‘saber’ no campo de Turismo Ecoldgico.

Haberli et al. (2001) e outros mencionam a transdisciplinaridade como uma forma de
resolver complexos problemas sociais que necessitam de um combinado esforgo
cientifico e social. No entanto, Van Asselt e Rijkens-Klomp (2002) tém mostrado que o
envolvimento de atores ndo-académicos no processo de pesquisa nem sempre é bem

sucedido.

A acdo transdisciplinar depende da integracdo total entre as disciplinas. Ndo ha
delimitacdo de area para cada uma delas, o que implica numa constituicao integrada
de disciplinas ser maior do que a associagdo das disciplinas isoladamente. Na
formulacdo de um saber transdisciplinar casualmente podem haver espacos nédo
ocupados, seja pela ndo conclusao do processo ou mesmo para se manter aberto a

contribuicdo de novos saberes.

2.3. Interdisciplinaridade na pratica

Para Leff (2000) a interdisciplinaridade é definida como o método que tem o propdsito
de contribuir para a resolucdo de um problema que seja comum a um conjunto de
disciplinas. Isso implica em uma ac¢éo de inter-relacdo de praticas e conhecimentos
que vao além das pesquisas e ensino formal, extrapolando o alcance das disciplinas
cientificas e suas possiveis articulacdes diretas. Visto desta forma, a palavra
interdisciplinaridade ao longo das Ultimas décadas vem sendo usada como expressao
de toda interface e “cooperacao” entre inumeros campos do conhecimento, em
circunstancias que compreendem tanto diversas disciplinas académicas, como
praticas ndo disciplinares, incluindo instituicbes e atores sociais diversos. Sao

facilmente encontradas organizacdes publicas ou privadas que se autodenominam
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interdisciplinares, seja na area de educacao formal ou informal, ou dedicadas aos mais
variados ramos como saude, meio ambiente, desenvolvimento local, como € o caso da
Cooperativa Interdisciplinar de Capacitacdo e Assessoria Ltda.? e do Centro de
Reflexo Interdisciplinar e A¢do Integrada para a Cidadania e a Sustentabilidade®

Tradicionalmente a interdisciplinaridade tem mais visibilidade e estudo no contexto de
instituicdes de ensino onde se pratica 0 ensino e pesquisa. Mas com a perspectiva da
sustentabilidade nas organizacdes, este conceito ganha novos espacos, pois 0S
multiplos saberes sdo requisitados a todo instante para apoiarem a elucidacdo de
questdes cada vez mais complexas. A prética interdisciplinar como instrumento de
trabalho ajuda na construgdo de um objeto de estudo comum, analisado de forma

integrada por diferentes dominios disciplinares.

Vale ressaltar que a interdisciplinaridade ja faz parte do vocabulario de estudiosos e
gestores de projetos em todo o Brasil, e as suas aplicagbes mais comuns sdo nas
ciéncias sociais e humanas, onde operacionalmente encontra seus maiores entraves,
pois hd uma explicita dificuldade em definir, de forma consensual, os métodos de
pesquisa e/ ou trabalho que legitimem a contribuicdo que cada disciplina é capaz de
dar, causado invariavelmente por falta de formacdo para uma atuacdo efetivamente
interdisciplinar (CONSALTER, 2008). E determinante para a pratica interdisciplinar que
cada profissional participante de um processo desta natureza tenha preparo e se
disponha a mudar sua forma de ver cada uma das disciplinas envolvidas — “pense fora
da caixa” - pois a tendéncia € que cada um julgue a sua disciplina como mais
importante que as demais e queira fazer dela o centro do processo, 0 que pode ser

fatal para os propésitos que tenham reunido tais profissionais.

Para Japiassu (1976) e Fazenda (2008), a factibilidade da pratica interdisciplinar
demanda a atuacao de profissionais de diversas areas do conhecimento. Desta forma
este tipo de pesquisa é apontada como alternativa para desafios disciplinares que nao
tenham encontrado solugcbes objetivas. Ainda, segundo Japiassu (1976) a
intercomunicacdo entre disciplinas é fator chave de sucesso em um processo desta

natureza, para que, através da acao comunicativa coordenada, as disciplinas possam

2 Fonte: http://www.redece.org/pgcasalilas.htm em 20 de dezembro de 2011.

% Fonte: http://criaicidadaniaesustentabilidade.blogspot.com/ em 20 de dezembro de 2011.
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ser submetidas as modificagdes entre elas, evitando assim uma simples aproximacéo

de saberes.

Comunicacdo é um meio fundamental para a superagcdo de barreiras culturais que
existem comumente entre disciplinas em trabalhos interdisciplinares (MONTEIRO;
KEATING, 2009). Discutir problemas e modelos conceituais de cada uma das
disciplinas envolvidas, com vistas a identificar pressupostos divergentes ou mesmo
incompreendidos, pode ser um caminho para se evitar mal entendidos e frustracbes

que poderiam vir a comprometer o trabalho do grupo.

A comunicagdo e mediacdo de grupos € uma habilidade determinante para o sucesso
de estratégias de sustentabilidade empresarial, e em um contexto onde a produgéo
sustentavel pode ser tida como um objeto de estudo interdisciplinar, estas técnicas
devem ser priorizadas como etapas chave deste tipo de processo, o que podera ser
determinante para envolver todos o0s agentes de um processo que pPossui

particularidades e uma realidade complexa.

Como ilustragdo do potencial da comunicacdo e das linguagens na atuacao
interdisciplinar, o resultado da pesquisa realizada por Broto et al. (2009) traz que a
pedra angular de pesquisa interdisciplinar para todos os entrevistados era a pratica de
trabalhar de forma colaborativa com pessoas formadas em outras disciplinas. Uma
dificuldade percebida pelos participantes da pesquisa foi com os termos e expressfes
das demais disciplinas. Como solucéo para isto os entrevistados sugeriram que, ao
trabalhar com equipes interdisciplinares, os participantes devem desenvolver a
compreensao interdisciplinar ndo s6 no nivel intelectual (ou seja, um acordo basico
sobre teoria e métodos), mas também ao nivel pessoal (ou seja, um carater de mente

aberta e disposta a reavaliacdo de nogdes pré-concebidas sobre um assunto).

Claramente, capacidade de comunicacdo e a linguagem estabelecida dentro de uma
equipe sédo fundamentais para o desenvolvimento bem-sucedido de uma pesquisa

interdisciplinar.
Neste mesmo trabalho, um dos pesquisadores recomendou que grupos
interdisciplinares devem ter uma representacdo equilibrada de disciplinas, pois isso

pode incentivar uma ética de igualdade entre todas as instituicbes disciplinares
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representadas no grupo. Este tipo de composi¢cdo pode também melhorar e facilitar a

comunicacgéo e a aprendizagem de todos (BROTO, et al. 2009).

No contexto de planejamento, uma agdo comum no meio empresarial, a
interdisciplinaridade se destaca como um dos principais obstaculos metodoldgicos, ja
que para uma acao interdisciplinar desta natureza ha a necessidade de uma visao
holistica da organizacdo sobre a qual se planeja, onde se torna explicita a
complexidade do trabalho a ser realizado, pois sdo evidenciadas as subjetividades dos
participantes do processo que nem sempre sao facilmente administraveis ou mesmo
compreensiveis (CONSALTER, 2008).

O ganho que a acao interdisciplinar traz para o campo do planejamento acontece
guando a atuacdo supera os limites dos interesses individuais de cada agente
(pesquisador ou trabalhador) e o foco é colocado na apreenséo de especificidades de
cada disciplina, de modo que estas, seguindo critérios metodoldgicos, possam dar a
oportunidade dos resultados da ac¢éo interdisciplinar serem utilizados para tomadas de
decisdo em processos de planejamento.

Foladori (FOLADORI, 1999, aput. CONSALTER, 2008, p.31) critica a abordagem
sistémica que possa ser dada a um trabalho interdisciplinar, pois ele ressalta que a
este tipo de visdo pode dificultar o trabalho de investigagdo, e que os resultados
retratados em relatorios de execugdo sdo invariavelmente técnicos e ndo contemplam
dialogos e interac6es de saberes disciplinares. Corroborando com este autor, Morin
(2000) compara a interdisciplinaridade com a ONU, dizendo que a primeira coordena
tanto as disciplinas como a outra, sendo que suas fronteiras permanecem sendo

reafirmadas reforcando a demarcacéo de territorios.

2.4, Saber Ambiental: a complexidade gque demanda conhecimento

interdisciplinar

Muito poucas referéncias foram encontradas sobre a atuagdo de um conhecimento
interdisciplinar no contexto da sustentabilidade empresarial, mas como a propria
aplicacdo de demandas sustentaveis para as empresas foi antecedida por aquelas
especificamente ambientais, o desenvolvimento da interdisciplinaridade, tanto
epistemologicamente quanto empiricamente, ocorreu primeiramente no campo das

ciéncias ambientais.
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Nos textos de Leff (2006) e Floriani (2000) a abordagem da tematica “Complexidade,
Interdisciplinaridade e Saber Ambiental” retrata uma idéia do quanto a crise civilizatéria
pela qual a humanidade estd4 passando é produto do fracionamento do saber e da
degradacao da natureza.

Com a incapacidade de resposta e solugbes aos complexos desafios inerentes a
relacdo homem-natureza, causados por suas diferentes especificidades e origens, o
discurso ambiental ja nasce nos anos 70 associado a interdisciplinaridade (SILVA,
2000).

Para Leff (2000)

“A crise ambiental e a crise do saber surgem como a acumulagao de
“externalidades” do desenvolvimento do conhecimento e do
crescimento econdmico. Surgem como todo um campo do real
negado e do saber desconhecido pela modernidade, reclamando a
‘internalizagcdo” de uma “dimensdo ambiental” através de um “método
interdisciplinar”, capaz de reintegrar o conhecimento para apreender
a realidade complexa.”

(LEFF, 2000, p. 19)

Seguindo este raciocinio a consolidacdo deste tema teve alguns importantes marcos
tedricos e praticos nos anos 60 e 70 (SILVA, 2000; LEFF, 2000):
e O lancamento do livio A Bomba Populacional de Paul Ehrlich em 1968;
e O Congresso de Nice sobre Interdisciplinaridade de 1968
e A criacdo da Teoria Geral de Sistemas de Bertalanffy (1968),
¢ O lancamento do liviro O Homem Unidimensional de Herbert Marcuse (1968),
¢ O lancamento do livro Da Gramatologia, de Derrida (1967),
e O lancamento do livro A Argueologia do Saber, de Michel Foucault (1969),
e Em 1972, com o Relatério da Conferéncia de Estocolmo e o Relatério do Clube
de Roma ‘Os Limites do Crescimento’;
¢ Na América Latina a Declaracao de Cocoyoc, de 1974;
e Em 1975 se estabelece o Programa Internacional de Educacdo Ambiental
(PIEA), patrocinado pela UNESCO e pelo Programa das Nagbes Unidas para o
Meio Ambiente (PNUMA).
e Em 1977 é celebrada em Thilisi a Conferéncia Intergovernamental sobre

Educacdo Ambiental;
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e Programa MAB (Man and Biosphere) — da UNESCO, e com a exposi¢do ‘A
Ecologia em Acao’, da IUCN (International Union for the Conservation of
Nature), referéncias estas que posteriormente foram incorporadas ao proprio
PADCT/CIAMB em 1980.

Jollivet (JOLLIVET, 1992 aput LEFF, 2000) defende a interdisciplinaridade no ambito
ambiental como o campo de relacdes entre natureza e sociedade em que se busca
compreender as relacbes entre as ciéncias da natureza e ciéncias sociais a partir de
um real complexo, mesmo entendendo que o campo da complexidade ambiental ndo

pode se limitar ao das relagdes entre ciéncias.

Esta compreenséo leva a crer que ndo se trata apenas do fato da integracao natureza-
sociedade por meio da inter-relacdo das ciéncias passar pela necessidade de uma
resignificacdo do mundo e entendimento dos limites da natureza. Em realidade,
espera-se com isso uma abertura para um dialogo de saberes para a constituicdo de
um hibrido entre ciéncias, tecnologias e conhecimentos empiricos e para o
estabelecimento de novos paradigmas, a apreensédo do real e comunicagdo entre
saberes, do encontro entre a epistemologia e a hermenéutica (LEFF, 2000).

Por conseguinte, os problemas ambientais reconhecidamente s&o sistemas complexos
que sofrem intervencdo de diferentes escalas, ordens de materialidade, espaco-
temporais e racionalidades. Um método interdisciplinar e uma abordagem holistica sdo
demandas desta questdo, pois sdo compostos pelo contexto das inter-relacdes
sociedade-natureza. Isto faz com que seja imprescindivel uma agdo que permita a

integracéo destas realidades — natureza e sociedade.

A relacdo da interdisciplinaridade e da complexidade nas relacdes natureza e
sociedade, em termos metodoldgicos e epistemoldgicos, tem tido uma predominéancia
de visdo ecologista, naturalista e biologista, o0 que na realizagcdo da educacdo
ambiental tem se voltado para a conservacéo dos recursos naturais, contaminagéo do

meio ambiente e na preservacao da biodiversidade.

Com uma compreensao de que 0s aspectos biologicos e fisicos do ambiente
constituem a base natural do ambiente humano e que questdes econémicas e socio-
culturais fazem parte deste contexto, gradativamente a sociedade em geral, em
especial os ambientalistas, passou a aceitar melhor a realidade de que é natural e
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inevitavel que conceitos, instrumentos técnicos e comportamentos praticos sejam
desenvolvidos para que o homem satisfaga suas necessidades extraindo
adequadamente os recursos da biosfera.

Para Leff (2000) € notdrio o quanto a complexidade ambiental demanda a atuagéo de
especialistas que apresentem pontos de vista diferentes e complementares acerca dos
problemas e realidades sociais e ambientais. Diferentes formacfes sdo conclamadas a
trazerem o melhor que tenham desenvolvido, para que juntas possam compor um
saber capaz de solucionar problemas como a escassez e finitude de recursos em uma
sociedade acostumada com abundancia, ou mesmo nas sociedades flageladas pela

escassez.

Nestes casos é que a questdo ambiental encontra um dos processos mais complexos
do conhecimento e do ‘saber’, pois para compreender os processos materiais que
delimitam o campo das relagdes sociedade-natureza, os obstaculos epistemolégicos
(BACHELARD, 1938 aput LEFF, 2000) e as motivacbes para a producdo de
conhecimento acabam sendo divergentes. Desta forma, naturalmente destacam-se
interesses sociais distintos que abrem possibilidades alternativas para as condi¢des
produtivas da sociedade e o aproveitamento adequado dos recursos naturais, onde as
diferentes formas de perceber a problematica ambiental podem acabar por demandar
diferentes tipos e niveis de conhecimentos tedricos e praticos. Tais conhecimentos
serdo determinantes para que o aproveitamento sustentavel dos recursos solucione
desafios que causam desigualdades no desenvolvimento econdémico e
desproporcional distribuicdo social dos custos ecoldgicos, fazendo com que cada
nacao, regido, territério, populagdo, comunidade possa ter um estado saudavel de

vida.

Segundo Lyotard (LYOTARD, 1969 aput LEFF, 2000 p. 46) o saber ambiental é criado
no enfrentamento de saberes diferenciados por cruzamentos entre a racionalidade, a
identidade e o sentido, fatores que atendem a formulacdo de estratégias de poder e
que levam a apropriacdo do mundo e da natureza. O saber ambiental vai além do
campo disciplinar com saberes objetivos. Segundo o autor, o vinculo social € de
linguagem, mas n&o esté feito de uma fibra Gnica. E uma textura onde se entrecruzam
um numero indeterminado de jogos de linguagem que obedecem a regras diferentes, e
ndo existe na ciéncia uma meta-linguagem geral dentro da qual todas as demais

possam ser transcritas e avaliadas.
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3. SUSTENTABILIDADE EMPRESARIAL E SUA COMPLEXIDADE
INTERDISCIPLINAR

A sustentabilidade empresarial € um termo relativamente recente na engenharia de
producdo. Sua definicdo no contexto corporativo nos dias de hoje ainda ndo é muito
clara, e nas andlises organizacionais, o conceito de sustentabilidade sempre esteve
muito limitado ao aspecto econdmico, em particular no que tange a dimenséo
estritamente financeira das organizacBes e seus projetos. Tradicionalmente, a
sustentabilidade significou a viabilidade econbmica das organiza¢cdes em sustentar o

seu funcionamento.

Mesmo sem um entendimento explicito sobre o que se espera por sustentabilidade
empresarial, ja € senso comum gue é um algo complexo em si por incluir dimensdes e

aspectos distintos no propoésito de uma solucédo Unica — ser sustentavel.

Neste contexto, o conceito de complexidade segundo Morin (1998) é que € oposto ao
simplismo, ou seja, € uma interacao entre elementos que englobam varias dimensdes
espaco temporais de diferentes realidades e que devem ser consideradas nédo apenas
como soma de partes distintas, mas sim como unidade interdependente. Apesar de
algumas variaveis entre autores, conforme o campo de aplicacdo, esta é a definicdo
gue mais adere aos termos da sustentabilidade de organizacdes. Este autor é
categorico em afirmar que o conceito de complexidade deve ocupar o lugar da
especializacdo, da simplificacdo e da fragmentacédo de saberes. Para ele a palavra é
tomada em seu sentido etimoldgico latino, "aquilo que é tecido em conjunto”, e quando

se trata de sustentabilidade pode-se dizer que € uma malha tecida com muitos fios.

Historicamente, por volta da década de 60 e 70, a principal entrada dos pressupostos
da sustentabilidade nas empresas foi pelo viés ambiental, da mesma forma que
ocorreu no cenario intergovernamental e em ambito internacional. Nao tardou para que
estas mesmas organizagfes, privadas e publicas, recebessem também demandas por
iniciativas voltadas para aspectos sociais. Com isto, a relacédo entre sociedade e meio
ambiente passou a ser observada de maneira mais critica e a propria concepc¢ao do
problema passou para uma forma mais globalizada, indicando assim a estreita
interdependéncia quanto as ac¢des de impacto ambiental e social. A Conferéncia das
Nacdes Unidas no Rio de Janeiro, em 1992, na qual estiveram presentes

interlocutores de paises, agentes privados e da sociedade civil, foi muito importante
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para a disseminacdo de uma visdo mais sistémica de meio ambiente local, regional e

global, com grande repercussdo mundial a respeito do tema (LEFF, 2000).

Diante dos constantes avancos tecnolédgicos e do crescente aumento da populagao,
nas ultimas décadas, vale ressaltar que a atividade humana passou a causar mais
impacto negativo ao meio ambiente, do que ele é capaz de recompor, e o que durante
muito tempo foi visto como fonte inesgotavel de recursos disponiveis para servir as
necessidades do homem, agora passa a ser uma inquietacdo, pois estes mesmos
recursos sao reconhecidamente finitos (SACHS, 1993). Esta constatacdo passou a ter
oficial atencdo a partir de marcos que reforcaram a importancia da atuacdo das

empresas no proposito da sustentabilidade humana na terra.

Apesar de o foco ambiental ter sido o indutor da sustentabilidade nas empresas, a
complexidade do que se espera das organiza¢des hoje vai muito além, e para tanto a
compreensdo de seus aspectos e dimensdes se faz necessaria para o

estabelecimento de sistema de gestao e avaliacao de desempenho sustentavel.

Conforme lembra Capra (1995) a sustentabilidade aparece como a soma de diversos
fatores, como interdependéncia, reciclagem, parceria, flexibilidade e diversidade, para

0s quais diferentes autores atribuem diferentes dimensdes e conceitos, como:

e Para Sachs (1993) a sustentabilidade é um conceito dindmico que engloba um
processo de mudanca que, em relacdo ao meio ambiente, é necessariamente
multidimensional, pois apresenta ndo apenas 0s aspectos ecologicos e
ambientais, mas envolve também, as dimensdes econdmica, politica, cultural,
social, temporal e espacial.

e Bossel (1999) com uma visdo mais holistica entende que a sustentabilidade
deve abordar as dimensdes material, ambiental, social, ecolégica, econdmica,
legal, cultural, politica e psicoldgica;

e Na AGENDA 21 (2002), ha uma diferenca entre dimensdo ecolbgica (uso
racional do estoque de recursos naturais) e a dimensdo ambiental (capacidade
de suporte da natureza de absorver e superar as interven¢des humanas), além

da adicdo das dimens&es demografica e institucional.

Outra ética quanto a sustentabilidade, segundo Moreira (2007), é a migracédo da nocao
da ciéncia biologica e ecolégica para os campos da economia politica e do
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desenvolvimento. Esse viés encaminha a leitura das questbes de desenvolvimento
utilizando as lentes da Biologia, uma associa¢gédo que Matura e Varella (2001) também
apontam como algo que se estabelece de acordo com a necessidade de se identificar
a maxima populacdo humana que poderia se manter indefinidamente em um territorio
— regido ecossistémica, nacdo ou planeta — considerando o enfoque da Ecologia de

manutencédo das condi¢des de sobrevivéncia futura de uma espécie.

Moreira (2007) diz que:

“a questdo da sustentabilidade das sociedades humanas no planeta
(e a idéia de sustentabilidade) estaria associada aos processos de
auto-regulacdes sociais que envolvem o acesso ao uso dos recursos,
o controle do crescimento populacional, os seus padrées de
manutencdo (existéncia, subsisténcia, bem estar social etc.), bem
como a sua capacidade de conhecer (e aceitar) os limites a partir do
guais o seu crescimento populacional deveria ser zero, produzindo a
ndo degradacgao dos recursos do planeta.”

Para o0 mesmo autor, o significado de sustentabilidade, como é tido hoje, poderia ser
visualizado como um componente das posi¢cdes e decisdes politico-ideolégicas e
econdmico-sociais que visam a apropriacdo dos conhecimentos cientificos e culturais

sobre a natureza e o mundo natural.

No campo empresarial, Elkington (2001) afirma que o conceito de sustentabilidade

“esta entrando na linguagem empresarial em diferentes velocidades e
em diferentes partes do mundo, com valores atuais e emergentes,
agindo como freio, caixa de cadmbio ou aceleradores de alguns
setores” (ELKINGTON, 2001, pp. 6).

Neste sentido a complexidade do ambiente empresarial ganhou novos elementos
dentre os quais prestar contas e pensar estrategicamente para além dos assuntos
financeiros, e incluir aspectos ambientais, sociais € econdmicos Nnos pProcessos

gerenciais em nome do desenvolvimento sustentével.

A expressao sustentabilidade empresarial, como um conceito nascente, se desdobra
justamente do conceito de Desenvolvimento Sustentavel e € aprimorado
continuamente no propésito de que as relacdes e transacdes humanas coletivas sejam
socialmente justas, economicamente viaveis, ambientalmente corretas, espacialmente

adequadas e culturalmente ajustadas.

A recente utilizacdo da expresséo e da préatica da sustentabilidade empresarial retrata

um cenario de experimentagdo do que € legitimo enquanto papel de empresa, que
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historicamente teve suas atribuicbes definidas em nome do crescimento econémico,

fosse do empreendedor dono do capital ou fosse do pais que o abriga.

Como conceito tedrico, empresarialmente o que mais tem sido utilizado é o modelo
triple bottom line, que considera as dimensdes econdmica, ambiental e social da
sustentabilidade. Esse conceito emerge como um modelo de tentativa de acbes
interdependentes, embora cada uma dessas dimensdes represente um grande desafio
em si (ELKINGTON, 2001). Como expectativa estas dimensdes, segundo Brundtland
(1997) pretendem:

a) Sustentabilidade social: atender a aspectos de distribuicdo de renda,
diminuicdo da distancia entre os padrfes de vida entre as classes sociais,
acesso a direitos universais e atendimento a necessidades basicas, tanto
materiais quanto imateriais;

b) Sustentabilidade econdmica: visa melhorar as relacdes de troca entre paises
desenvolvidos e em desenvolvimento, e organizacdes permitindo a estes
acessos as novas tecnologias e superacao de condi¢des externas adversas;

c) Sustentabilidade ambiental: ser obtida através da preservacdo e/ou
recuperacdo da capacidade de recursos do planeta, por meio da evolucdo
tecnolégica socialmente justa e economicamente viavel. Isto por meio de
restricdes do consumo de combustiveis fésseis, redu¢do do volume de
residuos e da poluicdo, bem como da reducdo/racionalizacdo do consumo

pelos paises ricos.

Com o seu tripé da sustentabilidade Elkington (2001) entende que a atuacdo das
empresas deve contemplar efetivamente pardmetros sociais, econdémicos e

ambientais, mesmo reconhecendo que este feito ndo é tarefa simples.

Diante disto, a caracterizagdo do alcance destes novos elementos no contexto
empresarial acrescenta uma complexidade aos direcionamentos estratégicos,
principalmente quando ha intersec¢@o entre dimensdes como, por exemplo, questdes

socioambientais ou socioecondémicas.
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Figura 05 - Tripé da sustentabilidade e suas interse¢fes entre dimensdes
Fonte: Adaptagéo de Elkington (2001).

Mesmo com dificuldades conceituais e operacionais as trés dimensfes sao
interligadas e sempre irdo se sobrepor de algum modo (GOODLAND, 1995), tendo a
interdisciplinaridade como plataforma de seu desenvolvimento.

Com uma abordagem mais pratica, Almeida (2007) conceitua sustentabilidade
empresarial como sendo a atuacdo da empresa relacionada aos seus impactos
sociais, ambientais e econdmicos que vao além das exigéncias da legislagdo, sem
deixar de dar o devido retorno “ao capital financeiro” (aportado pelos investidores), ao
capital natural e social (aportado pelas comunidades, pelos clientes e pela sociedade

em geral) e ao capital técnico (aportado pelos empregados e fornecedores).

Com estes propositos, a sustentabilidade tem assumido um contexto sistémico no dia-
a-dia das empresas, contexto este que envolve a adogcdo de praticas com todos os
seus publicos de interesse, os stakeholders, que, por sua vez, tém exigido das
empresas um exercicio de governanca corporativa e mais transparéncia em suas
acOes, além de praticas especificas voltadas para a sua cadeia produtiva e as

comunidades impactadas diretamente por sua atuacgéao.
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3.1. Demandas para agdes concretas

Com a demanda crescente das Ultimas décadas por empreendimentos orientados pelo
conceito triple bottom line, € notadamente crescente também o uso de ferramentas de
gestdo e apoio a governanca tais como o GRI (Global Reporting Iniciative),
considerada um exemplo de ferramenta por ja ter nascido, em 1997, como uma
iniciativa que se propdem a estabelecer bases para a divulgacdo do desempenho
econbmico, social e ambiental das organizacbes e com o intuito de esclarecer e

transparecer as atividades sustentaveis das empresas.

Seguindo 0 mesmo movimento que levou a criagdo do GRI, foram também criados
documentos e ferramentas como:

¢ a norma de Responsabilidade Social SA8000 pela Social Accountability (SAl),
baseada na Convengédo da OIT — Organizagdo Internacional do Trabalho, na
Convencgédo das nagfes Unidas sobre os Direitos da Crianga e na Declaragéo
Universal dos Direitos Humanos;

e a AA1000, elaborada pelo Insitute of Social and Ethical Accontability, com o
proposito de auxiliar o envolvimento da empresa com todas as partes
interessadas;

e 0 Global Compact que séo principios a serem seguidos por organizacdes
signatérias; e o

e Dow Jones Sustainability Index (DJSI — EUA) e o indice de Sustentabilidade
Empresarial (ISE- BR) que sdo indices que avaliam o desempenho de
empresas com ac¢des negociadas em bolsa, relacionando-as a sustentabilidade

econbmica, ambiental e social de suas praticas.

Considerando os pressupostos de conceituacdo da sustentabilidade empresarial, as
Conferéncias em torno deste assunto, as leis, ferramentas, indices e normas criadas,
além de acordos internacionais estabelecidos, pode-se observar que néo € por falta de
instrumentos e de organizacfes dedicadas ao tema que as empresas deixam de se
incorporar a este movimento, e que tdo pouco faltam subsidios para serem abordados
pela academia em suas producdes. A davida que remanesce € acerca da legitimidade

dessas acoes e 0 papel das empresas ha economia e na sociedade.

A busca da legitimidade dos propésitos sustentaveis das empresas € um novo

paradigma, pois ndo basta se autodeclarar sustentavel, h4 que se demonstrar, através
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do desempenho sustentavel da producgdo de bens e servigos, e a real preocupagédo em
fazer isto de modo economicamente viavel, socialmente justo e ambientalmente
saudavel. As formas destas demonstracdes ainda sdo muito debatidas porque né&o
existe um modelo absoluto para tanto. O que existem sdo tentativas adaptaveis a
realidade de cada setor, como € o caso da GRI.

Mas mesmo com algumas possibilidades jA& mapeadas, o “como” colocar a
sustentabilidade empresarial em pratica ainda € uma duvida para muitas empresas,
mas, mesmo assim, um nimero crescente delas reconhece a sua importancia, o que
induz a formulacdo de inimeras teorias e ferramentas para a sua gestdo. Essa
circunstancia foi o que levou Elkington (2001), Azapagic (2003) e Almeida a definicdes
e modelos que evidenciassem informagfes sobre politicas e medidas de
sustentabilidade empresarial, bem como a Global Reporting Initiative (GRI) & criagédo

das diretrizes para a evidenciacao de tal sustentabilidade.

Knox e Maklan (2004) criticam a criacdo deliberada de definicbes e ferramenta o que
desdobra no crescimento da quantidade de informacdes divulgadas pelas empresas, e
ressaltam que a qualidade dessas informacfes e seus impactos nos processos
decisérios ndo tiveram 0 mesmo progresso. Com isto, os referidos autores
demonstram preocupacdo com o fato de que a sustentabilidade empresarial deva
deixar o status de mero e custoso exercicio de adaptacdo a normas e passe a

demonstrar e evidenciar um efetivo desempenho social, econdmico e ambiental.

A demonstracdo da sustentabilidade empresarial passa pela coleta, sistematizacao e
interpretacdo de indicadores que demonstrem o0s devidos impactos sociais,
econbmicos e ambientais da empresa. Boa parte dos indicadores que trariam “luz”
para a realidade dos impactos das empresas, tradicionalmente ndo séo
acompanhados e criticados, o que traduz na pratica o quanto o0 meio ambiente tem
sido tratado como um bem comum a disposicdo de todos, e 0S custos sociais
atrelados a atividade produtiva sdo considerados externalidades (ALMEIDA, 2007),
deixando a sustentabilidade triple bottom line ao largo da maior parte das realidades

empresariais.

Historicamente os custos ambientais e sociais ndo sao internalizados pelas empresas

em suas contabilidades, o que acaba por gerar um passivo social e ambiental a ser
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gerenciado posteriormente, muitas vezes gerando altas despesas, 0 que no proposito

de uma gestédo sustentavel demanda por uma nova conduta.

Para este cendrio é bastante vasto o campo dos desafios complexos, dos tipos de
‘saberes’, das expectativas e das possibilidades de acdo das empresas no que
concerne a atender ao seu papel como agente no contexto do desenvolvimento
sustentavel. Para melhor apreender sobre quais séo as disciplinas requisitadas para o
atendimento da sustentabilidade empresarial, € necessario um maior detalhamento

sobre as praticas de estratégia e gestdo que vém sendo utilizadas.

3.2. Gestdo Estratégica para a sustentabilidade

Para a apreensdo sobre o real papel da “estratégia empresarial” na realidade de
empresas que se pretendem sustentaveis, definicdes de ‘estratégia’ estabelecidas por
alguns autores se fazem mister, e para o contexto deste trabalho sdo consideradas as
definicdo de:

e Daft (DAFT, 2003 aput MACEDO e QUEIROS, 2007) que diz que estratégia é
um plano para interagir no ambiente competitivo e alcangar as metas
organizacionais. Sendo assim, a estratégia em negécios busca ndo s6 ordenar
recursos que levem a empresa para a realizacdo da sua missdo, mas também
promover relagdes com o meio externo, com todas as sua partes interessadas,
sendo este um dos papéis que a sustentabilidade assume no campo
organizacional.

e Kaplan e Norton (1992) que defendem estratégia como sendo a composicao de
planos e metas com a finalidade de atingir o objetivo da organizacao,
configurando-se como um indicador dos negécios e dos meios para reagir
frente as mudancgas ambientais, determinando assim, sentido organizacional;

e Porter (1989), que defende a estratégia como uma pratica que posiciona a
organizacdo em relacdo aos seus concorrentes e as demais variaveis do
ambiente interno e externo, e ainda inclui o estabelecimento de misséo, viséo,
filosofia, valores, crencas e o modelo de gestédo da organizacao; e

e Chandler (1998), como um dos mais importantes teéricos sobre o tema, que
define estratégia como sendo a definicdo dos principais objetivos a longo prazo
de uma empresa, bem como a adocdo de linhas de acdo e a alocacédo de

recursos, tendo em vista esses objetivos.
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Nesta linha ainda, para Porte (1989) a utilizacdo de estratégias permite que as
organizacdes formulem o rumo para seus negdcios, observando a sua cadeia de valor,
capacidade de flexibilidade e resiliéncia, competéncias para inovacdo e gestao,
regulacbes governamentais ou setoriais aplicaveis, além é claro de considerar o

posicionamento de mercado que se pretende assumir.

Van de Ven (1992) inclui a este conceito o levantamento de informacfes, analise e
planejamento, no processo de elaboracdo e implementacdo da estratégia, o que
demanda uma sequéncia de atividades e eventos que tém por finalidade nortear os
gestores a tomar decisdes para alinhar os interesses da empresa ao ambiente em que
ela esta inserida. Segundo este mesmo autor, na década de 1960 deu-se a este
processo o0 nome de Planejamento Estratégico, sendo assim constituido como
metodologia, e desde entdo é utilizado como um instrumento de gestdo por
organizacdes de todo porte e ramo de atividade para avaliar variaveis que venham a
influenciar o seu ambiente interno e externo, e com isto estabelecem um plano de
acao que comumente inclui metas e métricas para o alcance de seus objetivos. Vale
ressaltar que as metodologias de planejamento estratégico vém sendo ajustadas para
contemplar as variaveis do contexto sustentavel, suscitando muitos questionamentos e

proposi¢cdes de formas diferentes de executar.

Para Azapagic (2003) a gestdo da sustentabilidade corporativa® ndo é apenas um
chavdo na realidade empresarial e industrial, tornou-se uma ferramenta inestimavel
para explorar maneiras de reduzir custos, gerenciar riscos, criar novos produtos e um
caminho fundamental para mudangas internas na cultura e na estrutura
organizacional. No entanto, ele defende que para que isto possa acontecer é
necessario integrar o pensamento e a pratica da sustentabilidade na estrutura
organizacional, o que ndo é uma tarefa trivial e exige visdo, comprometimento e
lideranca, além de um sistema apropriado de gestdo que responda a uma politica de

sustentabilidade corporativa.

Inimeros autores defendem que a gestao da sustentabilidade nas organizacdes, bem
como nas suas cadeias produtivas pode promover resultados positivos (SRIVASTAVA,
2007; CARTER e ROGERS, 2008) como de imagem, maior produtividade, geragéo de

riqueza local, comprometimento dos colaboradores, fidelidade de fornecedores, etc.

* Sustentabilidade Corporativa € uma expressao analoga a sustentabilidade empresarial.
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Neste sentido em um importante relatério do Conselho Empresarial Mundial para o
Desenvolvimento Sustentavel (WBCSD) e do Instituto Internacional para o
Desenvolvimento Sustentavel (11ISD) foram identificadas uma série destes beneficios
para as empresas que se preocupam com o desenvolvimento sustentavel (IISD e
WBCSD, 2002):

e Reducéo de custos devido aos métodos de producao mais limpa e inovagoes;

e Menores custos de salde e seguranca. Um ambiente seguro e saudavel
para os trabalhadores e a comunidade, melhora o bem-estar de todos e se
traduz em maior produtividade e reducéo de custos relacionados aos servigos
sociais e medicamentos;

e Reducédo de custos laborais e solugbes inovadoras. O fornecimento de boas
condicbes de trabalho pode melhorar a motivacdo e produtividade, reduzir o
absentismo e a rotatividade de empregados, o que pode resultar em menos
conflitos sindicais;

e Acesso a crédito, baixar as taxas de empréstimo ou de custos de seguro, pois
se entende que ao se implementar uma estratégia sustentavel diminuem os
riscos inerentes ao negocio;

e Possibilidade de influenciar regulamentacdes através de boas praticas.

e Reputacdo da empresa. Ter compromisso com o desenvolvimento sustentavel
pode melhorar a reputacdo de uma empresa e assegurar a sua licencga social
para operar, além de ajudar a atrair talentos;

e Vantagem competitiva com a cadeia de valor. Um movimento de integragéo da
cadeia de valor em torno de aspectos de sustentabilidade pode permitir a
construcao de relagbes mais profundas com clientes e fornecedores, e com isto
agregar valor a produtos e servigos;

e Conquista de investidores preocupados com questdes relacionadas a ética,

responsabilidade social e desempenho ambiental.

Com base neste tipo de constatacdo Epstein e Roy (2001) afirmam que processos
gerenciais que estabelecam praticas sustentaveis integradas ao negécio da empresa,
devem ter tratamento estratégico permitindo considerar os multiplos interesses dos
stakeholders e as complexas varidveis que se estabelecem a partir de interacédo
destes com os objetivos da organizacdo nos meios social e ambiental de onde se
instalam. Este tipo de planejamento pode servir também para antever as implicagfes
positivas e negativas inerentes ao negocio e inclusive projetar planos de contingéncia

para respostas a impactos impremeditados (SEN, 2010, pg. 328).
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Considerando todos estes fatores, é possivel afirmar que uma estratégia empresarial
sustentavel é conceitual e estruturalmente complexa, pois ao contemplar os eixos
social, econémico e ambiental com igualdade de importancia no balanceamento de
objetivos e metas, e o fato de estas trés dimensdes ndo serem estaveis, mas sim
terem fluxos de demandas em constante alteragdo, fazem com que este tipo de
estratégia seja ainda mais dificil do que qualquer outra que tome por base estes

pilares isoladamente.

Autores como Stuart Hart (1995) tratam da estratégia da sustentabilidade, em termos
de seus trés principais pilares (social, econdmico e ambiental) em estratégias
diferentes. Indubitavelmente existe a possibilidade, e muitas vezes a necessidade, de
uma estratégia ambiental, por exemplo, mas para os termos deste trabalho vamos
manter o olhar sobre a estratégia triple botton line de forma o mais integradora
possivel, para que se possa observar as potencialidades de interdisciplinaridade neste

contexto complexo de demandas e stakeholders tao distintos.

Em termos gerais o grande diferencial da estratégia da sustentabilidade para as
demais estratégias aplicadas as organizacbes € o fato de considerar, de forma
ampliada, a inclusdo dos stakeholders com suas expectativas nos planos e metas
organizacionais desdobrados sistemicamente a partir de aspectos e dimensdes

distintas.

Desta forma € possivel perceber que com a participacdo dos stakeholders sendo uma
condicionante para a sustentabilidade empresarial, a inter-relacdo entre
sustentabilidade e estratégia empresarial esta diretamente associada ao entendimento
de como as empresas podem participar de uma nova proposta de desenvolvimento
para a sociedade, e para isto ainda ha uma grande caréncia de modelos e sistemas

que possam ajudar as empresas a validar suas estratégias.

Até o momento, ndo existem estruturas genéricas e adaptaveis de gestdo que
permitam uma abordagem sistematica e estruturada para a gestdo da sustentabilidade
empresarial. O que existem s&o modelos individualmente desenvolvidos por grandes
empresas ou organizacdes setoriais, feitas sob medida para atender aos seus
sistemas, com base em suas necessidades. Embora seja importante que o sistema de
gestdo da sustentabilidade reflita caracteristicas de cada negdcio e do contexto em

que operam, a proliferacdo de diferentes abordagens para a sustentabilidade das
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empresas dificulta a comparacdo para os consumidores, investidores e do publico em

geral, o que pode levar a distor¢cdes do mercado (EC, 2002).

Em termos de modelos, um dos métodos mais utilizados por empresas para o
planejamento e gestéo estratégica € o BSC - Balanced Scorecard (Kaplan e Norton,
1992), para o qual alguns autores defendem a variavel SBSC - Sustainability Balanced
Scorecard (FIGGE et al., 2001) que seria uma versdo onde as quatro dimensfes
estratégicas do BSC (financeira, clientes e partes interessadas, processos internos e
crescimento e aprendizagem) recebem dimensdes adicionais para as questfes
ambientais e/ ou sociais. Mas 0 mais comum, defendidos também por véarios autores
(FIGGE et al.,, 2001), € a ndo diferenciacdo entre estruturas para o modelo, nem
mesmo discutem as suas pré-condicdes e suas respectivas adequagbes, pois
argumentam que 0S aspectos sociais e ambientais devem ser inseridos no BSC
sempre que necessario na estratégia da empresa, dentro das quatro tradicionais

dimensoes.

O BSC foi criado em 1990 por Robert Kaplan e David Norton inicialmente para resolver
problemas de mensuragédo, e acabou se tornando uma das principais ferramentas
utilizadas para gestéo estratégica quando se pretende ter um equilibrio entre objetivos
de curto e longo prazo, medidas financeiras e néo-financeiras, entre indicadores de
ocorréncia e vetores de tendéncia, e entre as perspectivas adotadas pelos sistemas de
gestao (balanced). Isto tudo demonstrado de uma forma periddica e sistematica

(scorecard).

Este modelo tem o funcionamento de um sistema de gestdo, onde a estratégia é
traduzida em objetivos, métricas, metas e iniciativas de facil compreensao por todos os
envolvidos, além de deixar claro através de medidas de desempenho, qual é o papel

de cada colaborador dentro de uma organizagéo.

A utilizacdo do BSC é pertinente no processo de planejar estratégias de
sustentabilidade, por contemplar métricas financeiras e ndo financeiras, avaliagdo de
causas e efeitos de cada objetivo estratégico, a relagdo da empresa com as suas
partes interessadas, - as que afetam ou s&o afetadas pela empresa, os stakeholders
(FRIEDMAN, 2006), além de ter como processo deixar toda a estratégia a vista para
conhecimento de todos os colaboradores, do presidente aos operarios de chdo de

fabrica.
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Muito menos conhecido, mas ndo menos interessante, do que o BSC, o CSMS -
Corporate Sustainability Management System idealizado por Azapagic (2003) se
propdem a traduzir, de forma simples e sistemética, 0s principios gerais do
desenvolvimento sustentavel para as praticas empresariais. Este modelo foi
desenvolvido em colaboracdo com empresas, e foi projetado para ajudar a melhorar o
desempenho corporativo em termos sociais, econdmicos e ambientais. Para tornar
mais facil a integracdo do modelo & estruturas organizacionais ja estabelecidas, o
CSMS foi desenvolvido em uma linguagem familiar aos padrbes de sistema de gestdo
ISO (ISO, 2003), como Gestéo da Qualidade Total (TQM) (ISO, 2000) e Sistemas de
Gestao Ambiental (EMS) (ISO, 1996), estruturado em cinco etapas:

1. Desenvolvimento de politicas;
Planejamento;
Implementacéo;

Comunicacéo e

a &~ DN

Andlise e acao corretiva.

1. Politica de

Desenvolvimento
Sustentavel

5. Revisdo e Acoes 2. Planejamento
Corretivas Estratégia do '
Negdécio

4. Comunicagao 3. Implementacdo

Figura 6 - Corporate Sustainability Management System (CSMS)
Fonte: AZAPAGIC (2003, pg. 305)

Cada etapa é dividida em uma série de medidas adicionais. Segundo o autor, em
principio o modelo é aplicavel & industrias em geral, pois o sistema € flexivel o
suficiente para ser adaptado as necessidades especificas de todo tipo de empresa e

aos contextos em que operam.
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Azapagic (2003), para a construcdo do seu modelo, sustentou que uma estratégia de
sustentabilidade para ser bem sucedidade deve emergir e ser incorporada na visdo da
empresa, porque segundo o autor, a sustentabilidade corporativa ndo é algo adicional
que as empresas podem optar por ter ou ndo, é sim algo necessério para identificar e
gerenciar de forma integrada 0s aspectos sociais, econdmicos e ambientais da
empresa, para o curto, médio e longo prazo. A este entendimento ainda acrescenta a
ponderacdo de que, “alcancar a sustentabilidade corporativa ndo € uma tarefa trivial

mas sim um caminho cercado de desafios”.

Alguns destes desafios, 0 autor apresenta em uma analise de ameacas e
oportunidades que a gestdo estratégica da sustentabilidade pode trazer para a
empresa (Tabela 2), como por exemplo, a oportunidades de reduzir riscos ambientais,
aprimorar o EMS, aumentar a motivagdo da equipe, melhorar o sistema de salde e
segurancga, melhoria de reputagdo e imagem; e ameacas como o fraco desempenho
ambiental global, incapacidade de atrair ou reter pessoas qualificadas devido a
imagem ruim, aumento de incidentes e acidentes, ineficiéncia econdmica e ambiental

causada por tecnologias ultrapassadas.
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Tabela 2 — Oportunidades e Ameacas da Gestdo Estratégica da Sustentabilidade

Aspecto Oportunidades e Beneficios Ameacas potenciais e efeitos possiveis
°Aumento na eficiéncia da producéo e qualidade do . . . N
. o Uso continuo de tecnelogias antigas e ineficientes,
produto através do uso de tecnologias limpas, e . ) " )
) levando a ineficiéncias ambientais e financeiras
aumentando lucros e reduzindo custos
8 °Aumento na eficiéncia de energia e material através °Falta de compreenséo do papel da ciéncia e da
= de processos de otimizagédo e tecnologia limpa, tecnologia em ajudar a empresa a se tornar mais
[*] . -
2 levando a lucros diretos sustentavel
“Desconhecimento de esfor¢os externos em
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) e de
desenvolvimento de tecnologias sustentaveis
°Melhora na capacidade de responder e influenciar ~ “Aumento continue dos custos devido a taxas
mudancas juridicas através de prognédsticos e "verdes" (por exemplo, impostos sobre o carbono
melhor planejamento emitido)
- . °Falta de consciéncia sobre a futura legislacéo, além
o Melhora no relacionamento com governantes e com . . L. =
o : . o da incapacidade de participar na formagéo desta
5 entidades reguladoras através de responsabilidade S \ N
=2 : = (por exemplo, em iniciativas relacionadas a
5 social e ambiental comprovada . .
3 sustentabilidiade e comércio de carbono)
°Capacidade de fornecer orientagdc e informacdes
as entidades reguladoras para tomadas de deciséo,
através da auto-avaliagdo e monitoramento
°Reduc&o dos riscos ambientais (incluindo reducdo  “Fraco desempenho ambiental global, atraindo
de risco de indicentes poluidores), levando a multas e publicidade negativa, além da possibilidade
possiveis redugdes nos valores dos seguros. de levar a obriga¢des de longo prazo
°Ildentificagé@o de ineficiéncias na producéo através  °Falta de dados sobre o préprio desempenho
= de monitoramento ambiental, levando a um melhor ambiental, tornando a empresa mais vulneravel a
‘E controle de processos, conservagdo de recursos € criticas e menos capaz de refutar reclamacgdes
= melhora no desempenho financeiro variadas
£ °F = ~
. . . alta de compreenséo das questdes-chave da
< °Aprimoramento do Sistema de Monitoramento comp . 4 - N
) N A sustentabilidade e das areas de negdcios que tém
Ambiental (EMS - na sigla em inglés) ; o
impacto sobre a sustentabilidade, levando a uma
(1ISO14001/EMAS) ) .
piora do desempenho ambiental
“Aumento nos acidentes ambientais devido a mau
planejamento e gestéo
- . . - °Disputas e conflitos com comunidades e grupos de
Capacidade de atrair e reter pessoal qualificado na p~ grup
. . presséo, resultando em longos processos de
empresa através de compromisso com o ; M -
] . planejamento e atrasos na aprovacgéo de licengas ou
desenveolvimento pessoal e através de . - )
o ) ainda na rejeigdes de licengas, levando a
responsabilidade social comprovada ) - ’
importantes perdas financeiras
°Aumento na motivagéo da equipe e a capacidade °Imagem externa ruim e desconfianga de
de visualizar e medir conquistas reais comunidades, ONGs e outros stakeholders
°Melhora na salde e segurancga, levando a custos “Incapacidade de atrair ou reter pessoal qualificado
= mais baixos devido & imagem ruim da empresa
] °Conquista da confianca de ONGs e comunidades
« locais através da abertura, transparéncia e parcerias,
levando a menos queixas e maior probabilidade de
obter licenga para operar
°Consistentes praticas socialmente responsaveis
tanto em paises desenvolvidos, como em
desenvolvimento
°Melhora na comunicac&o e no compromisso com a
sustentabilidade em relagcéo aos stakeholders
(através de relatérios de sustentabilidade)
“Maior visibilidad h tacs “Pensamento de curto prazo e planejamento
alor visibridade & meinora na reputacao orientado apenas os ganhos rapidos, sem uma viséo
» °Liderangca em sustentabilidade no grupo °Perda de clientes que consideram a cadeia de
g empresarial ou no setor valor na visdo de desempenho sustentavel
8 °Melhora no relacionamento com investidores e

consumidores através de bom desempenho
ambiental, social e ético, levando a beneficios
financeiros

“Incapacidade de penetrar em novos mercados
devido & precaria imagem ambiental e social da
empresa

Fonte: Azapagic (2003, pg.307)
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Ainda em termos de estrutura, o modelo CSMS tem duas contribuicbes muito
interessantes para o contexto deste trabalho de dissertacdo. O primeiro deles é o
exemplo que ele tras de estrutura e divisdo de responsabilidades, onde apresenta o
caso da possibilidade de um CEO (Chief Executive Officer) de uma empresa instituir
um diretor para se responsabilizar pela politica e estratégia de sustentabilidade, ou
mesmo todas as diretorias poderem se responsabilizar pela implementacdo de um
sistema de gestdo da sustentabilidade, se reportando diretamente ao CEO que seria
responsavel por toda a implementacdo. Este papel de guarda-chuva da diretoria
permite uma integracao mais facilitada do sistema de gestédo e serve como ponte para
a execucdo das funcBes necesséarias na operacdo das areas da empresa. Dessa
forma, os diretores seriam responsaveis por assegurar que a sua carteira de

atividades fosse gerida de uma forma sustentavel.

Segundo o autor para a implementacao eficiente de um CSMS uma equipe de gestado
da sustentabilidade pode ser formada. Tal Equipe ajudaria a coordenar e monitorar a
implementacdo do CSMS e também agir como um grupo de facilitadores da tematica
dentro da empresa. A Figura 7 ilustra um exemplo de estrutura para a implementacéo
de um sistema de gestéo da sustentabilidade envolvendo diversas areas da empresa.

CEO/
BOARD

DIRETORIA
(caso haja uma nomeagdo especifica para sustentabilidade )

!

A A
£ - t \ ol

EQUIPE DE GESTA
! : ! . . 0 !
n M
HUMANOS COMERCIAL
) 0 ! v ’ ’ J

FIGURA 7 - Organograma da Equipe de Gestédo da Sustentabilidade
Fonte: Azapagic (2003, pg.312)
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Com esta sugestdo de equipe fica claro o quanto a responsabilidade pela
sustentabilidade precisa ser estabelecida para a empresa como um todo, bem como o
indicativo de que é preciso possuir um sistema de promog¢ao que permita garantir que
as responsabilidades atribuidas sejam devidamente assumidas pelos principais
executivos. Isso significa também assegurar reconhecimento e promogdo aos
responsaveis por resultados que levem a empresa a atingir seus objetivos de

sustentabilidade.

E a segunda contribuicdo deste modelo é o reforco conceitual quanto a importancia da
formacdo da cultura para a sustentabilidade e uma orientacdo objetiva sobre cada
etapa do modelo, que segundo o autor acontece no estagio de implementacdo. Essas
mudangas ndo vao acontecer da noite para o dia, exigem normalmente um plano de
curto, médio e longo prazo, incluindo planos detalhados sobre a superacdo de
barreiras (DTI, 2001, aput AZAPAGIC, 2003). A implementagdo de uma estratégia de
sustentabilidade deve ter adesao de toda a empresa de forma sistémica se pretender
ser eficaz, o que por sua vez requer ampla consulta, sensibilizacdo, formacdo e
mobilizacdo. Apesar de ndo aparecer no modelo de equipe, 0 autor sugere que uma
area responsavel pela comunicacgéao interna e externa é de fundamental importancia na

fase de implementacdo e em todo o processo.

Outro autor que menciona a identificacdo de papeis a serem assumidos na
implementacdo de uma estratégia de sustentabilidade é Almeida (2007) que ressalta
que a integracdo da sustentabilidade no processo produtivo de uma empresa néo
pode se restringir a uma area em especifico, mas sim envolver toda a organizacgao,
desde a presidéncia até os mais baixos niveis hierarquicos. A partir desde pressuposto
0 autor sugere algumas areas de conhecimento e suas respectivas responsabilidades
no contexto de internalizar a sustentabilidade na organizacdo e os resultados

potencias para cada atuacéo (Tabela 3).
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Com base nas contribuicbes dos autores citados é possivel listar uma série de
propositos que delineiam a formagcdo de uma estratégia, e que devem ser colocados
em pratica em uma gestao estratégica da sustentabilidade. S&o eles:
e Estabelecer missao, visao, filosofia, valores, crengcas e o modelo de gestédo da
organizacao;
e Compor planos e metas com a finalidade de atingir o objetivo que possam ser
acompanhados a partir de indicadores;
e Ordenar recursos;
e Adotar linhas de acéo e a alocacdo de recursos, tendo em vista seus objetivos.
e Promover relagbes com o meio interno e externo, com todas as suas partes
interessadas;
e Interagir no ambiente competitivo e alcangar as metas organizacionais;
e Indicar os meios para reagir frente as mudancgas ambientais;
e Posicionar a organizagdo em relacdo aos seus concorrentes;

¢ Realizar a missao da empresa que a estabelece.

Estudar e analisar estas estruturas e propostas de gestdo estratégica permite
visualizar a necessidade de um “todo” sustentavel, e que para a elaboragdo de uma
estratégia, no que tangenciam objetivos e metas corporativas, uma organizacao
precisa de multiplos saberes atuando em conjunto e em direcdo de um resultado

comum.

Caracteristicas como as de promog¢ao de “encontros periddicos” para a verificagao da
evolucdo das metas, tipica pratica do BSC, bem como a formacdo de um grupo
multidisciplinar para responder pela implementagédo da gestdo sustentavel segundo o
modelo CSMS de Azapagic (2003), sédo similaridades dos dois modelos apresentados
gue naturalmente direcionam para uma atuacéo interdisciplinar. E ainda vale destacar,
gue para que isto ocorra é necessario um esclarecimento e orientacdo aos
participantes dos grupos de trabalho sobre as expectativas interdisciplinares, pois é
isto que vai permitir uma composicdo de resultados realmente sustentaveis, e ndo
apenas um grupo que realiza trabalhos em paralelo, sem convergéncia, o que é
caracteristico de uma ac¢do multidisciplinar, que ndo tem apresentado resultados

eficientes tdo pouco eficazes.

Tais propoésitos modelam o cenério para a atuacao interdisciplinar, pois devem dar um

direcionamento claro e de facil compreensdo para todos os envolvidos, para que
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tenham clareza do caminho a ser percorrido e com que outros saberem poderdo

contar para alcancar os resultados positivos almejados pela organizacao.

Estudar e analisar estas estruturas e propostas de gestdo estratégica permite
visualizar a necessidade de um “todo” sustentavel, e que para a elaboragcao de uma
estratégia no que tange a objetivos, metas e indicadores organizacionais, uma
empresa precisa de mdultiplos saberes atuando em conjunto e em direcdo de um

resultado comum.

A adocdo de modelos, critérios e indicadores de sustentabilidade varia tanto quanto
sdo diversos o0s tipos e tamanhos de empreendimentos. Nao existem receitas
absolutas em sustentabilidade, 0 que a empresa devera estar sempre atenta € ao
cuidado com seus impactos sociais, econdmicos e ambientais. Este cuidado expresso
em procedimentos de gestdo e articulados com as areas criticas da empresa

favorecem a definicdo do modelo apropriado para cada organizagao.

Modelos como o0 BSC e o CSMS sao genéricos e precisam ser adaptados caso a
caso, da mesma forma que conjuntos de indicadores como o GRI sempre véo passar
por um processo de andlise de materialidade onde a empresa em conjunto com seus
stakeholders vai definir o que é prioritario mensurar e monitorar conforme seus

impactos.

Vale ainda ressaltar que como mencionado e defendido por inimeros autores, ndo faz
sentido ter uma estratégia de sustentabilidade a parte da estratégia de negdcios da
empresa. O importante é considerar aspectos de sustentabilidade na constru¢éo da
gestdo da estratégia de negdcios para que estes sejam realizados considerando todos

0S impactos negativos e positivos da operagédo da empresa.

4. INTERDISCIPLINARIEDADE DA SUSTENTABILIDADE EMPRESARIAL

Considerando todos os conteudos ordenados e explorados neste trabalho dissertativo,
0 capitulo quatro apresenta uma demonstracdo da pratica interdisciplinar na
sustentabilidade através da correlagdo de diferentes disciplinas e um contexto de

gestao da sustentabilidade dado pelos indicadores GRI conforme segue.
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4.1. Interdisciplinaridade e Sustentabilidade Empresarial: o encontro
dos conceitos

A caracteristica interdisciplinar da sustentabilidade empresarial ocorre devido a
diversidade tanto das questfes a serem resolvidas quanto das possiveis solucdes
fundamentadas nas premissas do desenvolvimento sustentavel. Diferentes disciplinas
sd0 necessarias para responder a tal complexidade pratica e teorica. Esta
necessidade surpreende os profissionais das organizacbes, comumente hao
preparados para suportar tais demandas, pois 0s problemas decorrentes dos impactos
causados pela operacdo das empresas, que na maioria das vezes eram solucionados
pela l6gica do menor custo monetario, hoje ndo mais podem ser solucionados assim.
Mais do que nunca as empresa sdo chamadas a responder por danos sociais,
econbmicos e ambientais, de forma equilibrada, sustentavel, e as respostas nao

podem tardar.

O tratamento interdisciplinar da questdo da sustentabilidade n&o se resume a uma
discussdo epistemoldgica. Esta pratica tem o potencial de ser fornecedora de
conhecimento para os tomadores de decisdes, principalmente para a formulacédo de
politicas de gestédo organizacional, além de ser também um caminho para a mitigagao
de riscos, por ter “olhares e saberes” com formacdes distintas, voltados para as
mesmas questdes, com o0 compromisso de que, por meio da colaboragdo, se chegue a

uma sintese comum através da complementaridade entre eles.

Em consequéncia das mudltiplas questbes relacionadas ao desenvolvimento
sustentavel, como educacdo basica, erradicacdo do trabalho infantil, prevencao
ambiental, trabalho digno e ndo preconceito entre géneros, entre outras, configura-se
um cenario complexo, onde a empresa se depara com questdes que teoricamente
estariam fora do seu escopo de atuagédo, mas que a sua producdo de bens e servigos
impacta de alguma maneira e precisa ter tal impacto acompanhado por indicadores,

mesmo que isto seja um grande desafio.

Para estas questdes, conceitos como visdo holistica e sistémica ja sdo conhecidos no
mundo corporativo, mas a complexidade que chega as empresas com a demanda por
uma producdo sustentivel de bens e servigos exige, para que estas estejam alinhadas
aos preceitos de desenvolvimento sustentavel, métodos mais objetivos e praticos, por
mais que nao se deva deixar de lado o “olhar” sistémico. As demandas que chegam

com a encomenda de que a empresa tenha praticas sustentaveis traz consigo uma
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complexidade maior do que as ja conhecidas; elas trazem um numero de variaveis a
serem consideradas nas tomadas de decisdo que demandam muito mais do que
decisbes politicas - demandam formas para identificacdo dos atores e conhecimentos
disciplinares que devem ser considerados no processo.

A sustentabilidade empresarial ndo se realiza com a acado isolada das disciplinas
(4reas do conhecimento) de uma empresa. O conhecimento aprofundado dos
profissionais das empresas, em seus respectivos campos de atuacdo, € determinante
para a boa aplicagcdo dos mesmos, mas a abertura e compreensdo da necessidade de
trabalho conjunto entre estas “partes” € de fundamental importancia para um efetivo

desempenho sustentavel.

Para isto, a acepcado do “ser sustentavel’ nas organizacbes exige mais que o
conhecimento cientifico das disciplinas dedicadas a solucionar os problemas de ordem
econdmica, social e ambiental. S&0 necesséarias atuacdes de natureza multi e
interdisciplinar, orientadas para a resolucdo dos problemas de sustentabilidade da
forma que eles surgem, ou seja, sistémicos e complexos, com a invariavel presenca
de mais de uma dimensdo (ex.. socioeconémico, socioambiental, etc.) e uma

diversidade de atores que impactam ou séo impactados pela organizacéo.

4.2. Disciplinas para o Interdisciplinar da sustentabilidade empresarial

Qualquer que seja a compreensao sobre sustentabilidade, ha um tacito consenso que
ndao € “‘um fim em si”, mas um “sem fim” de processos de investigagdo onde o
complexo equilibrio entre social, econbmico e ambiental é perseguido, e para isto a

pratica interdisciplinar se mostra como uma potencial contribuicado.

Diante deste pressuposto e apds analisar as proposi¢cdes de modelos de gestdo da
sustentabilidade e suas caracteristicas € possivel visualizar também, a titulo de
exemplificagdo, alguns “saberes chave” para a producido de bens e/ ou servigos de
forma sustentavel, inclusive considerando o indicativo da necessidade de uma “Equipe
de Gestdo da Sustentabilidade” apresentada por Azapagic (2003) e por Almeida
(2007).

Segundo os autores para a implementacéo eficiente de um sistema de gestdo da

sustentabilidade é necessario a formacdo de uma equipe que ajude a coordenar 0S
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aspectos e variaveis de sustentabilidade nas diversas &reas da empresa, como
producdo, transporte, desenvolvimento do produto, suprimentos, recursos humanos,
etc, para que se possa atribuir suas respectivas responsabilidades e possibilidades de
resultado integrado.

Para esta integracao, a pratica interdisciplinar € uma possibilidade real, mas que exige
uma coordenacédo eficaz entre colaboradores (POHL, 2005), pois envolve um ato de
equilibrio cuidadoso entre especialistas reconhecendo que assumem papéis de
lideranca em suas disciplinas, mas que para o produto final do trabalho conjunto, o

que devera prevalecer é a integracao de todos em cada etapa.

Os “saberes chave” necessarios para a gestdo da sustentabilidade mencionados a
pouco, sdo na realidade campos do conhecimento que se desenvolveram ao longo da
evolugdo das teorias da administracdo, e que para a aplicagdo no contexto de uma

pratica interdisciplinar neste trabalho tratamos por “disciplinas empresariais”.

Ap6s uma extensa pesquisa bibliografica nos mais diversos meios e midias, nao foi
encontrado pela autora nada condizente com este conceito. Assim, com base no que
foi apresentado no capitulo trés, o conceito de “disciplina empresarial’ formulado para
esta dissertacdo é: conhecimento ordenado e exercido por profissionais em uma
organizacao, constituido por formacao regular ou empirica, que tenha uma delimitacdo
estabelecida e conteddo estruturado, de forma que permita o ensino, replicacdo e

aprimoramento.

Com esta base, foram elencadas nove “disciplinas empresariais” para exemplificar a
estrutura minima necessaria para a gestdo da sustentabilidade em uma organizacao.
Diante do objetivo de demonstrar a interdisciplinaridade na sustentabilidade
empresarial, ndo se teve a pretensado de determinar todas as disciplinas que possam
vir a ser envolvidas no trato da sustentabilidade em uma organizag&o. Foram adotadas
como disciplinas as areas de conhecimento indicadas no modelo de Azapagic (2003,
pg. 312) e nas sugestdes de Almeida (2007), com o acréscimo de duas disciplinas que
desempenham um importante papel na gestdo da sustentabilidade, que é a

comunicacgdo interna e externa, e o Juridico.
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Para a melhor compreensdo sobre a expectativa que se tem sobre cada uma das
disciplinas, a seguir sdo destacados alguns conceitos e caracteristicas sobre cada

uma delas. Que sao:

A. Comunicacéo interna e externa
Que segundo Rego (1986):

“Sao distintos os conteldos expostos pela comunicagédo interna e
externa: Internamente, por exemplo, as publicacdes fortalecem o
espirito de solidariedade e promovem certos ideais (estimulo,
companheirismo, ensinamento, dedicacdo etc.). Externamente, as
publicacdes projetam a boa imagem da empresa, mostrando sua
organizacdo, seus produtos, sua qualidade, suas técnicas. (Rego,
1986, p. 119)”

Ja Schuler (2005, p. 19), com base em Gibson, diz que

‘A comunicagdo organizacional interna, na administracdo de
empresas, vai ao encontro da funcido de comunicar metas e objetivos
as pessoas do corpo funcional, para que possam conhecer,
compreender, assimilar, interpretar e dar significado adequadamente
ao conteudo das mensagens que recebem, agindo com interesse,
motivacgao e criatividade.”

O conceito assumido para fazer da comunicagdo interna e externa uma disciplina
empresarial é: o ato de comunicar Interna e Externamente os valores, objetivos, metas
e resultados da empresa, diferenciando linguagens e meios para que as informacgdes a
serem replicadas acessem todos 0s publicos que impactam ou sdo impactados pela
atuacdo da empresa, de modo a leva-los a conhecer, compreender, assimilar,
interpretar e dar significado adequadamente ao conteldo das mensagens que

recebem, agindo com interesse, motivagao e criatividade.

B. Gestéo financeira (Financeiro)

Segundo D’Auria (1962), a gestéo financeira se refere a apreciagédo dos recursos para
prover os servicos de captacdo e aplicacdo monetaria, a divisdo e distribuicao destes e
dos meios pecunidrios, para a organizacdo e para a execucdo dos servicos

administrativos necessarios ao bom funcionamento organizacional.

Para o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE)

“A gestdo financeira € um conjunto de agbes administrativas
envolvendo o planejamento, a andlise e o controle das atividades
financeiras da empresa. O objetivo é melhorar os resultados e
aumentar o valor do seu patriménio, por meio da geragéo continua de
lucro. Uma correta administracdo financeira permite que os
administradores visualizem a atual situacdo da empresa. Sem isso,
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ela corre o risco de enfrentar uma série de problemas de analise, de
planejamento e de controle financeiro das suas atividades.”

Para fins deste trabalho dissertativo, assume-se como Financeiro: o conjunto de agbes
administrativas que envolvem planejamento, analise, captacao, aplicacdo, distribuicdo
e controle dos recursos financeiros da empresa, com objetivo de assegurar o

funcionamento da organizacdo e aumentar o valor do seu patriménio.

C. Gestdo de recursos humanos

Para Ulrich (1998), sao quatro os papéis chave a serem desempenhados na gestao de
recursos humanos em uma empresa, séo eles: gerenciar a estratégia de RH para que
esteja ajustada a estratégia empresarial; racionalizar os diversos processos de RH;
fazer o ajuste entre alocagéo de funcionarios na resolucao dos problemas da empresa
e suas competéncias, para manter bons niveis de motivacdo; administrar 0s recursos

humanos conforme as mudancas tracadas pelos planos de acao.

Segundo Eslami e Nakhaie (2011) as praticas de recursos humanos sao o principal
meio pelo qual as empresas podem influenciar e moldar habilidades, atitudes e
comportamento dos individuos em seu trabalho e, assim, alcancar as metas

organizacionais.

Como uma disciplina empresarial, Recursos Humanos nesta dissertagéo é a pratica de
gestdo que responde por recrutar, alocar, formar, e reter pessoas nos processos de
trabalho conforme as necessidades da empresa, definidas pela sua estratégia, e as

competéncias requeridas para tal funcéo.

D. Saude Seguranca Organizacional e Meio Ambiente (SSO & MA)

A Organizacao Internacional do Trabalho® (OIT) defende que Seguranca e Satde no
trabalho devem objetivar a promocédo e manutencdo do bem-estar fisico, mental e
social dos trabalhadores na realizagdo de suas atividades, impedir qualquer dano
causado pelas condicbes de trabalho e proteger os trabalhadores dos riscos pela

presenca de agentes prejudiciais a saude.

® Fonte: http://www.ilo.org/public/english/standards/relm/ilc/ilc93/pdf/rep-iv-2.pdf disponivel em
10 de fevereiro de 2012.
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Ja a Organizacdo Mundial de Satde® (OMS), de uma forma mais completa relaciona a
saude ocupacional a todos 0s aspectos da saude e seguranca no trabalho, com um
forte foco na prevencéo dos riscos inclusive em relagdo ao meio ambiente, para o qual
a organizacao afirma que a salde ambiental aborda todos os fatores fisicos, quimicos
e biologicos externos ao indiviuo, além de todos os fatores relacionados que afetam
comportamentos. Para o0 meio ambiente a OMS engloba a avaliagdo e controle dos
fatores ambientais que podem afetar a saude e é direcionada a prevencéo de doencas

e criacdo de ambientes favoraveis.

Como uma disciplina empresarial SSO & MA é o campo do conhecimento responsavel
por assegurar aos trabalhadores de um dado empreendimento, durante todo o seu
processo produtivo, a saude e seguranca ocupacional com foco principal na prevencao

dos riscos, inclusive em relagcdo ao meio ambiente e seus fatores fisicos e quimicos.

E. Logistica

“Logistica de Suprimentos e Distribuicdo abordam o planejamento e a programacao
envolvidos no acompanhamento do fluxo de produtos entre a empresa e seus
parceiros, fornecedores e clientes externos. O termo produto refere-se aos fatores de
producdo que serdo utlizados e inclui ndo somente os produtos materiais, mas,

também, recursos financeiros e servigos (SEVERO, 2006).”

Como disciplina empresarial, nesta dissertacdo, logistca €& o0 processo de
planejamento, implementagcéo e controle de procedimentos para que o transporte e 0
armazenamento de mercadorias sejam eficientes e eficazes, incluindo os servicos e
informacg0des relacionadas, desde o ponto de origem até o ponto de consumo com 0
proposito de atender as exigéncias do cliente. Essa definicdo € dada pelo Council of
Supply Chain Management Professionals’, e inclui movimentac&o interna, externa, de

entrada e de saida de recursos.

® Fonte: http://www.who.int/topics/occupational _health/en disponivel em 10 de fevereiro de
2012.

’ Fonte: Supply Chain Management Terms And Glossary. Updated: February 2010. Disponivel
em 10 de janeiro de 2021 em http://cscmp.org/digital/glossary/document.pdf (pag. 114).

56


http://www.who.int/topics/occupational_health/en
http://cscmp.org/digital/glossary/document.pdf

F. Producéo

Segundo Slack et al. (2002), a producao € a fungdo central das organizagdes ja que é
aguela que vai se incumbir dos processo de transformagéo de recursos de “inputs” em
“outputs” para alcancar os objetivos da empresa, através da producéo de bens e/ ou
servicos. Para o autor a administracdo da producéo trata da maneira pela qual as
organizagbes produzem bens e servigos, contemplando as atividades, decisdes e

responsabilidades dos gerentes de producao.

Slack et.al. (2002), também cita trés papéis importantes para a funcdo producéao:

¢ Como apoio para a estratégia empresarial, desenvolvendo objetivos e politicas
apropriadas aos recursos que administra;

e Como responsavel pela implementacédo da estratégia empresarial, fazendo com
gue a estratégia aconteca, transformando decisGes estratégicas em realidade
operacional;

e Como impulsionadora da estratégia empresarial, fornecendo meios para

vantagem competitiva.

Producdo como uma disciplina empresarial € o conjunto de procedimentos de
transformacgdo de recursos em produtos e/ou servigcos, contemplando atividades de
tomada de decisdo que conduzam a fungcdo de producdo a atender as estratégias e

metas da organizacao.

G. Suprimentos

A é&rea que responde pelos suprimentos de uma organizacdo comumente constitui
uma cadeia de valor, tradicionalmente chamada de cadeia de suprimentos. Esta
cadeia de forma direta ou indireta considera todos os estagios do produto, para o
atendimento ao consumidor (clientes, atacadistas, varejistas, fabricantes,
distribuidores, fornecedores de matéria-prima ou componentes, fornecedores dos
fornecedores e transportadores). O gerenciamento de tantos interessados no
processo tem sido chamada de Supply Chain Management, que pode ser ponto de

partida para um diferencial competitivo para as organizagdes (SEVERO, 2006).

A gestdo da cadeia de suprimentos se refere a integracdo de todas as atividades
associadas com a transformacéo e o fluxo de bens e servicos, desde as empresas
fornecedoras de matéria-prima até o usuario final incluindo o fluxo de informacao
necessario para o sucesso da estratégia de negocio (BALLOU et. al. 2000).

57



Suprimentos como disciplina empresarial € o gerenciamento da contratacdo dos
recursos necessarios a uma organizacao. Esta acdo de gestdo também é tratada por
Supply Chain Management e é responséavel pelos fornecedores, centros de producao,
depésitos, centros de distribuicdo e varejista, e ainda aquisicdo de matéria-prima, nos
processo de controle de estoques de produtos em processo e de produtos acabados

que fluem entre as instalacgdes.

H. Comercial/ Vendas

A equipe de vendas é distinguida por ser a ultima fonte de vantagem competitiva
(Ulrich e Lake, 1990), em termos da dedicacdo de atencdo ao cliente e tratamento
deste (como por exemplo, ao lidar com reclamagfes e duvidas), da orientagdo de
mercado, da criagdo e da entrega de valor, além da gestdo de relacionamento com o
cliente. Sua funcdo é construir e manter bons relacionamentos com os clientes, além
do compromisso total e vontade de apresentar um comportamento adequado com a

venda.

Las Casas (2005) corrobora com o principio de que a gerencia Comercial e Vendas
desempenham um papel de vital importancia para a empresa. Para o autor, como
vendas mantém contato diario com clientes da empresa, sua articulagdo com as
demais atividades de comercializacdo é fundamental para atingir os objetivos

organizacionais em termos de retorno financeiro e imagem.

Como disciplina empresarial, para esta dissertacdo, a gestdo Comercial e Vendas ¢é a
principal area de conhecimento que responde pelo relacionamento da empresa com
seus clientes e potenciais clientes para realizar o escoamento de produtos e execucao

de servigos conforme a estratégia da organizacgéo.

[.  Juridico

Compete ao Juridico de uma organizacdo analisar a conformidade dos atos
de gestdo da organizacgao, buscando solucgdes juridicas adequadas a sua atividade
empresarial e em especial®:

| - controlar e acompanhar os aspectos Juridicos da empresa;

® Fonte: Projeto de Regimento Interno da Empresa Brasil de Comunicagédo (EBC) disponivel em
10 de fevereiro de 2012, no site - http://pt.scribd.com/doc/59558497/Regimento-Interno-EBC
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Il - representar judicial e extrajudicialmente a empresa em
todos os processos, em todas as é&reas do direito, inclusive nas
relagbes juridicas internacionais, mediante instrumento de mandato
proprio;

[l - responder pela advocacia preventiva em todas as areas da
organizacao;

IV - atender a solicitacBes e propor solucbes juridicas para as areas
internas da empresa;

V - examinar previamente a legalidade de todos os contratos, acordos,
ajustes e convénios, bem como a minuta de editais, licitacdes e
concursos publicos, bem como atuar em todos 0s seus procedimentos;
VI - examinar previamente a legalidade dos atos relativos ao Direito de
Pessoal;

VIl - solicitar a contratagdo de advogados externos sempre que
necessario;

VIIl - estabelecer canais de interlocucdo e acompanhamento
institucionais com as demais areas da empresa para atualizacao,
aprovacdo, difusdo e guarda, tanto em meio fisico como em meio
magnético, de instrumentos normativos, bem como quanto ao
compartilhamento de informacdes juridicas entre as diversas areas
de trabalho;

IX - elaborar o formato Juridico das propostas de normas para todas as
areas da empresa;

X- promover o licenciamento de contetdos gerados pelas
programacdes realizadas pela empresa, bem como providenciar o
registro de marcas e patentes;

XI - atuar na &rea juridica institucional e societaria;

Xl - atuar nos processos de concessoes, autorizacdes e outorgas; e

XIII — atuar na resposta junto aos 6rgaos de controle interno e externo.

O Juridico ndo é dissociado do core business da empresa, ao contrario, ele é parte

necessaria e fundamental, trabalhando lado a lado com os demais campos de

conhecimentos da empresa. Neste sentido uma gestdo eficiente do contencioso, que

identifiqgue demandas e riscos em termos de questdes financeiras relacionadas a

gastos tributarios, recuperacdo de créditos e revisdo de contratos é de grande valor

para a organizacao.
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Para efeito de disciplina empresarial, nesta dissertacdo, o Juridico € a acgéo
coordenada de medidas contenciosas e consultivas para atender as necessidades e
interacBes da empresa com pessoas e organizagdes, com o proposito de preservar a

empresa de riscos legais e instrumentalizar na maximizacéo de resultados.

4.3. Acdo interdisciplinar no contexto da sustentabilidade empresarial

Conforme mencionado no capitulo anterior, a gestdo da sustentabilidade e por
consequéncia a verificacdo do desempenho sustentavel de uma empresa acontece
através do acompanhamento de indicadores. Em termos de indicadores de
sustentabilidade o conjunto reconhecido internacionalmente como o mais completo é a
da GRI, por apresentar de forma balanceada as dimensfes social, ambiental e
econdmica dividas em 34 aspectos (ex.:trabalho infantil, treinamento e educacao,
transporte, agua, energia, etc.) que permitem uma visao bastante ampla sobre as
acoes dedicadas a sustentabilidade de uma empresa.

Em funcdo disto para a demonstragdo da interdisciplinaridade da sustentabilidade
empresarial, foram colocadas as nove ‘disciplinas empresariais’, destacadas como
exemplos de saberes chave para a gestdo da sustentabilidade empresarial, em
relacdo aos 49 indicadores essenciais, extraidos dos 79 indicadores padr:?lo9 da GRI
conforme Apéndice um®. Em uma matriz de relac&o entre disciplinas e indicadores, foi
possivel analisar as necessidades de cada indicador sobre as disciplinas eleitas,
permitindo uma avaliagdo de quais seriam necessarias para uma adequada
apresentacdo do desempenho demandado nos indicadores. Com este cruzamento foi
possivel avaliar, a titulo demonstrativo, o conjunto de ‘saberes’ envolvidos na
discusséo, desenvolvimento e resposta de cada item mencionado como material** na

lista de indicadores, e evidenciar a importancia interdisciplinar do processo.

® Nestes n&o estdo incluidos os indicadores setoriais desenvolvidos para avaliacdo de impactos
sociais, ambientais e econdmicos em setores especificos do mercado.

% Importante ressaltar que o texto dos indicadores do GRI apresentados na planilha do
“Apéndice 1” sao os utilizados nos protocolos de indicadores da GRI, mesmo que observado
pela autora o fato de que alguns indicadores poderiam ter uma melhor redacéo, como € o caso
do indicador EN12.

1O termo ‘material’ aqui é utilizado como um adjetivo de ‘materialidade’, vem a ser “temas e
indicadores que refletem os impactos econémicos, ambientais e sociais significativos da
organizacdo ou possam influenciar de forma substancial as avaliacdes e decisdes dos
stakeholders” (Diretrizes para Relatérios de Sustentabilidade — GRI, 2006, pg. 08.)
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Para uma andlise critica das implicagBes praticas e impactos das variaveis sobre a
empresa, foram selecionados os indicadores que demandam mais do que cinco das
nove disciplinas destacadas, compreendendo que uma maior demanda por inter-
relagéo de saberes torna o indicador mais complexo e desafiador para uma resposta
eficaz. A andlise foi restrita a um limitado numero de indicadores também pelo fato
deste trabalho n&o ter a pretensdo de estabelecer o estado da arte das acbes

interdisciplinares na sustentabilidade empresarial, mas sim demonstrar a sua utilidade.

Cada indicador analisado foi apresentado e interpretado com base nas premissas
estabelecidas para esta pesquisa considerando quatro parametros para a
interpretacdo: Disciplinas Implicadas, Implicagcdes Praticas da ag&o Interdisciplinas,
Riscos da ndo consideracdo da acdo interdisciplinar e Beneficios da acao
interdisciplinar. Para complementar as interpretages, ap6s a analise das Disciplinas e
das Implicagdes Praticas em cada indicador, foi incluido um caso real para servir de

base para a interpretacéo dos Riscos e Beneficios.

Os parametros foram estruturados da seguinte maneira:

Disciplinas Implicadas
Para ilustrar a atuacéo interdisciplinar a ser desempenhada por cada disciplina
empresarial implicada, foram exemplificadas atribuicbes possiveis para cada uma

delas, sempre primando pela cooperacgéo.

Implicagdes Praticas

Este parametro foi estabelecido visando listar algumas medidas a serem tomadas em
termos processuais, e informacdes a serem inventariadas para a gestdo e
demonstragdo da sustentabilidade. Isto se justifica porque normalmente ao se deparar
com determinadas demandas de aspectos de sustentabilidade, uma das principais
dificuldades das empresas acontece no processo de apropriagdo da questdo ao seu

contexto de realidade.
Os exemplos de medidas e processo foram extraidos das orientacdes dadas pela GRI

sobre como deve ser feita a compilagcdo dos dados de cada indicador, bem como da

experiéncia pratica da autora.
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Riscos

Neste ponto de andlise foram avaliados os riscos implicitos na ndo observancia dos
diferentes ‘olhares’ disciplinares para o tema, considerando que o tema tratado é
chave para a sustentabilidade da empresa, e a hdo observancia de sua evolugéo de

forma sistémica pode colocar em risco toda uma estratégia corporativa.

Beneficios da acédo interdisciplinar
Neste campo foram identificados beneficios potenciais da pratica interdisciplinar, que
consideram:

e A avaliacdo realizada por diferentes disciplinas oferece uma analise mdultipla
das varidveis que favorecem uma tomada de decisdo mais assertiva,
permitindo ainda um direcionamento sistémico para o tema;

e A existéncia indubitdvel de ganhos com a complementaridade de saberes na
busca por solucdes, pois certamente os limites de conhecimento de uma
disciplina pode ser o inicio do conhecimento da outra, e com este tipo de
movimento as necessidades vao sendo sanadas a medida que saberes chave

séo acionados.
E importante ressaltar que as implicagdes préaticas, 0s riscos e os beneficios foram
citados a titulo de exemplificacdo, ndo se tendo a pretensédo de esgotar estas questdes

nestes itens citados.

Demonstracdo da acéo interdisciplinar na sustentabilidade empresarial
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A interpretacdo da matriz de relacdo entre disciplinas e indicadores selecionados

consiste em:

EN12 - Descricdo de impactos significativos na biodiversidade de atividades,
produtos e servicos em areas protegidas, e em &reas de alto indice de

biodiversidade fora das areas protegidas.

Para este indicador sdo avaliadas informacgfes sobre os impactos diretos e indiretos
significativos causados pela empresa na biodiversidade de areas protegidas e areas
de alto indice de biodiversidade, mesmo que esteja fora de areas protegidas. Dentro
deste contexto s8o esperadas acOes estratégicas de gestdo da biodiversidade
identificadas nas areas de influencia da empresa, para mitigar os impactos negativos e
maximizar os positivos, e com o tempo gerar um histérico de dados que possibilite

uma avaliacdo dos impactos no curto, médio e longo prazo.

Para Maria Corette Pasa (2008),

“A biodiversidade pode ser definida como a variedade e a
variabilidade existente entre 0s organismos vivos e as complexidades
ecolégicas nas quais elas ocorrem. Ela pode ser entendida como uma
associacdo de varios componentes hierdrquicos: ecossistema,
comunidade, espécies, populacdes e genes em uma area definida. A
biodiversidade varia com as diferentes regiées ecoldgicas, sendo
maior nas regides tropicais do que nos climas temperados. A
diversidade biolégica é uma das propriedades fundamentais da
natureza, responsavel pelo equilibrio e estabilidade dos ecossistemas
e fonte de imenso potencial de uso econémico, como nas atividades
agricolas, pecuarias, pesqueiras e florestais e, também, a base para
a estratégica industria da biotecnologia.”

No contexto da biodiversidade estdo contidos importantes valores ecoldgicos,
genéticos, sociais, econdmicos, cientificos, educacionais, culturais, recreativos e
estéticos, o que faz com que seja de suma importancia para toda a sociedade, nao
podendo ser colocada em risco por operacdes privadas que tragam benéficos restritos

a um pequeno grupo de pessoas.

Por este motivo questdes de biodiversidade devem ser prioritarias em um cenario de
sustentabilidade empresarial, onde devem atuar profissionais com diferentes
formacBes (biologia, antropologia, economia, administracdo, etc) que tragam

contribuicbes sobre como explorar determinado tipo de negdcio, de forma lucrativa
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economicamente falando, sem degradar as fun¢es ecoldgicas desempenhadas por

determinado cenério de biodiversidade.

Disciplinas Implicadas — EN12

Disciplinas como Produgado e Suprimentos podem fazer um estudo dos fornecedores
da regido de impacto da empresa, com vistas a identificar se 0s recursos naturais
necessarios para a producdo serdo assegurados por vias ndo danosas a

biodiversidade local.

A Logistica e 0 MA de forma integrada podem dar suas contribuicbes fazendo uma
andlise sobre os canais de escoamento da producéo, e seus respectivos impactos na
qualidade do ar, consumo de energias para deslocamento, uso do solo para
armazenamento e estoque, e também possivel necessidade de abertura de novas

vias, acarretando supressao vegetal, por exemplo.

E o tema da biodiversidade sendo tao sensivel para o equilibrio dos ecossistemas, é
uma area que contem um conjunto significativo de normas e procedimentos legais
instituidos em estancias locais e nacionais, o que faz com que a disciplina “juridica”
tenha papel chave em articulagdo com as demais disciplinas, para que os planos
desenvolvidos para a gestdo da biodiversidade estejam em consonancia com o0s

aspectos legais pertinentes ao tema.

Implicacdes Praticas — EN12

Para iniciar um trabalho de acompanhamento dos impactos diretos e indiretos
significativos na biodiversidade, causados por atividades, produtos e servigcos da
empresa, é necessario:

1. Identificar, listar e enumerar os impactos significativos na biodiversidade,
classificando as causas do impacto por atividades, produtos e servigos da
empresa em areas protegidas e em areas sensiveis ou de alto indice de
biodiversidade fora das &reas protegidas. Esta é uma atividade realizada
basicamente pela disciplina de meio ambiente (MA).

2. Para cada area onde a biodiversidade tenha sido afetada, registrar a natureza
dos impactos significativos, diretos e indiretos, em relagdo a um ou mais das
seguintes situacoes:

o Construcdo ou uso de fabricas, minas e infra-estrutura de transporte;
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O

Poluicdo (introducdo de substancias que ndo ocorrem naturalmente no
habitat tanto a partir de um ponto definido como sem um ponto de partida
definido) em termos de qualidade do ar, da 4gua e dos recursos ambientais
em geral,

Introducdo de espécies invasoras, organismos nocivos e agentes
patogénicos, e ou reducdo de espécies;

Conversao de habitat;

Mudancas em processos ecoldgicos fora do nivel natural de variacdo (ex.:
salinidade, mudancas no nivel do lencol freatico).

Esgotamento de recursos naturais nao renovaveis.

Para este item a area de MA precisard se articular com as disciplinas de

Producéo, Logistica, e Suprimentos para entender as variaveis do processo

produtivo que interferem e impactam na biodiversidade mapeada.

3. Para cada area afetada deve-se registrar a magnitude e importancia relativa

dos impactos diretos e indiretos significativos, sejam eles positivos ou

negativos, em relagéo a:

O

O

Efeitos econdmicos

Efeitos fiscais

Impactos sobre o uso do solo

Perda ou ganho de cobertura vegetal original, e espécies afetadas,
considerando:

e Extensdo das areas impactadas (isso pode ndo se limitar a areas
formalmente protegidas e devera incluir consideracdo de impactos
em zonas tampdo, assim como areas formalmente designadas
como tendo importancia ou sensibilidade especial);

e Duracgéo dos impactos;

¢ Reversibilidade ou irreversibilidade dos impactos.

A magnitude e importancia dos impactos devem ser acompanhadas e gerenciadas em

conjunto pelas disciplinas de Meio Ambiente, Producéo e Juridico, para resguardar a

empresa de que todos os seus procedimentos correspondam ao previsto por lei e as

boas praticas de sustentabilidade ambiental.
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Caso pratico — EN12

Alcoa — Lidando com os riscos da mineracdao na Amazonia

Ap6s decidir a instalacdo de uma operacdo de mineracdo e
beneficiamento de bauxita no municipio paraense de Juruti, a 845
quildmetros de Belém, a Alcoa Aluminio foi procurar opinides e
sugestbes de ONGs ambientalistas e outras atuantes na area social.
Ainda no inicio do projeto, consultou, entre outras, a Conservacao
Internacional e o Fundo Brasileiro para a Biodiversidade (Funbio)
para discutir os impactos do empreendimento e formas de minimiza-
los.

O projeto de R$ 960 milhdes compreende a planta de mineracao,
uma ferrovia e um porto no Rio Amazonas. Com a ajuda de ONGs e
de instituicbes especializadas em meio ambiente, foram definidos os
parametros ambientais. Os residuos do processo de mineracdo e
beneficiamento da bauxita serdo depositados em lagos de
espessamento e 0 material decantado no fundo do lago voltara para a
area minerada, que sera coberta e revegetada (a cada ano, 300
hectares de &rea minerada entrardo em processo de revegetacéo
com mata nativa). A agua utilizada voltara para a cadeia produtiva, de
modo que apenas 5% do consumo de &gua da planta seréo
provenientes do lago Juruti Grande — o restante sera constituido de
agua reaproveitada da chuva ou do lago de espessamento.

Com os controles ambientais e 0 compromisso de posterior
recuperacdo das &reas mineradas, a empresa se previne da
formacdo de grandes passivos ambientais que costumam
acompanhar as atividades mineradoras.

Mas num empreendimento de tal porte ndo bastam as licencas
ambientais, formais ou ndo. Em busca da licen¢ca social, a Alcoa
promoveu 35 reuniées com mais de 105 comunidades de Juruti. Com
uma renda per capita de R$ 53, o municipio de 31 mil habitantes tem
um dos menores indices de Desenvolvimento Humano do Para.
Representantes da empresa discutiram o projeto com a Prefeitura,
parlamentares, universidades, associacbes de classe, instituicfes
religiosas e liderangas comunitarias. No curso desses dialogos, ficou
acertado que a Alcoa utilizara pelo menos 70% de m&ao-de-obra da
regido na instalacdo e operagdo do projeto e contratar4 parte dos
servicos e materiais a empreendedores regionais. Para isso, a
empresa comprometeu-se a investir na capacitacdo e treinamento de
trabalhadores e empresas locais.

Quando finalmente foram realizadas as audiéncias publicas previstas
em lei para o licenciamento ambiental do projeto, a sociedade local
estava plenamente mobilizada. Da primeira audiéncia, realizada em
Juruti em margo de 2005, participaram 6 mil pessoas; a segunda,
realizada no més seguinte em Santarém, a principal cidade da regiéo,
teve mil participantes; e a terceira, na capital, Belém, registrou o
comparecimento de 700 pessoas. As Unicas manifestagfes contrarias
ao projeto vieram da Igreja Catdlica local e das Associacdes
Comunitarias de Juruti Velho, preocupadas com o0s impactos do
projeto em questdes relacionadas a posse de terra.

No final de 2006, a Alcoa tocava as obras de construcdo da planta,
enquanto elaborava com o Funbio e o Centro de Estudos em
Sustentabilidade (CES) da Fundagdo Getllio Vargas de Sao Paulo,
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uma proposta de desenvolvimento local para a regido. O modelo em
estudo contém sugestdes para criar oportunidades de
desenvolvimento sustentavel para Juruti.

(ALMEIDA, 2007. pg. 103 e 104)

Riscos em decorréncia da falta da interdisciplinaridade — EN12

Devido a diversidade de cenarios e temas associados ao monitoramento e gestdo da
biodiversidade, esperados de uma empresa, a consideracdo somente de profissionais
relacionados com o campo das ciéncias biolégicas pode levar a uma super protecao
do bioma em detrimento dos ganhos sociais e econOmicos referentes ao
empreendimento, da mesma forma que se o olhar da andlise for somente pelo viés
econdmico, por exemplo, pode levar a super exploracdo de uma determinada area, e
causar a extingao de espécies e biomas responsaveis pelo equilibrio de ecossistemas

inteiros.

No caso da Alcoa muitos riscos foram mitigados desde o inicio das suas operagdes no
Juriti em virtude do mapeamento dos possiveis impactos diretos e indiretos terem sido
realizados, com stakeholders chave ao processo, via a articulagdo de diversas

instituicdes e areas de conhecimento.

Beneficios da acéo interdisciplinar — EN12

No caso apresentado, a atencdo de mudltiplas disciplinas (relacionamento com
comunidade [Comunicacao], gestdo da biodiversidade [MA], Producdo, Suprimentos e
RH) desde o processo de estudo de viabilidade do empreendimento, permitido que no
planejamento do ciclo de vida do projeto, desde a implantacdo até a saida da empresa
da localidade, fossem considerados os potenciais impactos positivos e negativos sobre

a biodiversidade, e suas consequiéncias econdmicas sociais e ambientais.

Tais estudos possibilitaram o mapeamento dos recursos pertinentes ao
empreendimento, no tempo habil e em proporcao da real necessidade, permitindo uma
capacidade de respostas as mais diversas interpelacées que o empreendimento possa

receber - técnica, operacional ou juridica.
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ENZ26 - Iniciativas para mitigar os impactos ambientais de produtos e servigcos e
a extensédo dareducdo desses impactos.

Em determinados setores tanto quanto na fase de producéo, seus produtos e servicos
podem ter impactos significativos durante o uso (ex.: consumo de combustivel de um
carro), que podem ser causados tanto por consequéncia do comportamento do
consumidor, como do design geral do produto ou servigo (GRI,2006).

Ao estabelecer este indicador como um dos parametros de avaliacdo da
sustentabilidade é esperado da empresa abordagens proativas para avaliar e
minimizar os impactos ambientais inerentes a producédo, o que inclui iniciativas para a
reducdo dos impactos negativos e melhora nos processos de concepgdo e entrega

dos seus produtos e servicos.

Disciplinas Implicadas — EN26

A acdo interdisciplinar de SSO e MA, Logistica, Produgdo e Suprimentos tem um
importante papel na identificagdo de aspectos, impactos, perigos e riscos ambientais
desde a entrada, passando pelo processamento e chegando a destinagéo final dos
produtos. Conhecer cada etapa da producdo € o que dara legitimidade para os
apontamentos sobre os riscos ambientais inerentes a determinada empresa.

No caso de empresas de servico tal identificacéo deve ser feita considerando os meios
para a sua realizagdo, onde os impactos na maioria das vezes é indireto, como por
exemplo, no consumo de insumos basicos como papel e fontes de energias (energia
elétrica, combustiveis, etc). Nestes casos das disciplinas de Comercial e Vendas e

Comunicacao sédo importantes fontes de informacéo.

Implicacdes Praticas — EN26
AcOes importantes a serem feitas neste propdsito sdo:

1. Identificar e avaliar os aspectos, impactos, perigos e riscos ambientais
implicitos nos produtos e servigcos da empresa, 0 que deve envolver todas as
disciplinas chave identificadas para o atendimento ao indicador;

2. Listar e classificar por tipo as iniciativas para reduzir impactos ambientais
negativos e aumentar 0s positivos no que se refere a concepgéo e entrega dos
produtos/servicos em relacéo a:

e Uso de materiais (ex.: uso de materiais ndo renovaveis, com alto consumo

de energia e materiais toxicos);
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e Uso de agua (ex..: volumes usados durante a producdo e/ou uso);
Emissdes (ex.: emissbes de GEE, toxicas, destruidoras da camada de
0z6nio);

o Efluentes (ex.: qualidade da dgua usada durante a producao e/ou uso vis a
vis efluentes descartados);

e Poluicdo sonora;

¢ Residuos (ex.: ndo recuperaveis, materiais/compostos toxicos).

Esta acdo pode contar com a atuacdo das disciplinas de SSO e MA, Logistica,
Producao e Suprimentos para que possa ter a identificacdo dos impactos identificados
na entrada, processamento e destinacéo dos produtos.

E também:

3. Registrar cada uma das iniciativas listadas e classificadas, indicando até que
ponto os impactos ambientais de produtos e servicos foram mitigados em um
periodo historio a titulo de eventuais relatos e prestacfes de contas a
sociedade. Se valores relacionados ao uso forem usados (ex.: uso de agua por
uma maquina de lavar roupa), devem ser indicados claramente as suposicdes
subjacentes referentes a padrdes de consumo ou fatores de normalizagéo (ex.:
10% a menos no uso de agua por 5 kg de roupa lavada). Para esta acdo a
atuacao do Juridico e da Comunicacao podem trazer contribuicdes importantes
as demais disciplinas mobilizadas.

Caso Préatico - EN 26

Du Pont- O meio ambiente como fonte de receita

Receitas adicionais de US$6 bilhdes, até 2015. Esse é um dos
resultados que a Dupont espera alcangas com as metas ambientais
gue fixou para aquele ano. Uma das primeiras companhias a instituir
a pratica de declarar publicamente suas metas ambientais — faz isso
desde o fim dos anos 90- , a Dupont reconhece que o que é bom para
0 negoécio também deve ser bom para o meio ambiente.

A companhia que opera em 70 paises, anunciou no final de 2006
metas atualizadas para reduzir o seu impacto ambiental até 2015.

Destacam-se dentre elas:

e Reducdo da emissdo de gases do efeito estufa. Desde 1990, a
Dupont reduziu em 72% suas emissfes, evitando custos de
US$3bilhdes. O objetivo, agora, é reduzi-las em mais 15%.

e Reducdo do consumo de agua em pelo menos 30%, nos
proximos 10 anos, nas instalagées onde o suprimento de agua
potavel renovavel € escasso ou se esgotou.

¢ Eficiéncia no uso de combustivel das frotas. Até 2015, todos os
veiculos deverdo cumprir critérios de tecnologia de ponta no
consumo eficiente de combustiveis e fontes de energia.
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e Emissdes de alto risco. Desde 1990, a Dupont ja reduziu as
emissdes que podem afetar a saude humana. Agora pretende
diminui-las em mais 50%.

e Auditoria independente: Em 2015, as instalag8es industriais da
empresa em todo o mundo serf8o auditadas por terceiros
guanto a eficacia de seus sistemas e aos objetivos da gestédo
ambiental.

e Somadas essas iniciativas, a Dupont mantera as metas
tracadas para 2010, como o0 compromisso de nao utilizar mais
energia do que a consumida em 1990 e de garantir que 10% de
sua energia sejam obtidos de fontes renovaveis.

Para cumprir os objetivos estabelecidos, a companhia pretende
dobrar o investimento em pesquisa e desenvolvimento; aumentar em
US$2bilhdes ou mais a renda anual proveniente de produtos que
diminuem a emisséo de gases de efeito estufa; dobrar a receita anual
a partir de recursos renovaveis, alcancando US$8 bilhdes; e lancar ao
menos mil novos produtos ou servigos de seguranca.

Em termos de mitigagdo de impactos o envolvimento do publico
interno de forma pro-ativa nas avaliagdes constantes das questdes
ambientais da empresa, pode gerar um senso de responsabilizagéo e
fonte de inovagbes, pois com a visdo dos procedimentos rotineiros e
as andlises das variabilidades que podem colocar em risco a
producdo de modo sustentavel, sédo constantes instigadores de como
fazer melhor e com menores riscos de falhas e impactos ambientais.

(ALMEIDA, 2007. pg.120-121)

Riscos em decorréncia da falta da interdisciplinaridade — EN26

Os produtos e servigos sdo a principal interface da empresa com 0s seus clientes e
consumidores. Logo, o fraco desempenho ambiental diante dos impactos decorrentes
do processamento, transporte, manuseio, uso e descarte de produtos é uma

fragilidade latente, pois pode acarretar multas ou mesmo publicidade negativa.

A falta de planejamento do descarte do produto no pdés-uso é um ponto muito sensivel
principalmente para a produgdo de bens durdveis como carros, eletrodomésticos e
eletro eletrbnicos em geral, pois possuem componentes toxicos em sua composi¢ao
que no caso de serem descartados inadequadamente podem causar contaminacéo
em fontes de agua préprias para consumo humano, solo ou mesmo ar em alguns
casos. No caso da gestdo de residuos solidos, por ser um assunto tao critico, ja é
tema de legislacBes especificas em muitos paises, como é o caso do Brasil com a Lei
12.305/2010 que instituiu a Politica Nacional de Residuos Sélidos. A ndo observancia

destes aspectos pode causar sérios prejuizos financeiros e danos a imagem da

empresa.
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No caso apresentado as metas ousadas da Du Pont para mitigar os impactos
ambientais contam com a previsdo de um orcamento e dedicacdo bastante arrojadas,
mas salientam que o fator chave para minimizar os riscos é a atuagdo proé-ativa de
seus colaboradores. A forca de trabalho, com suas distintas especializa¢des, atuando
de modo interdisciplinar (mesmo que nao citada esta expressdo de forma literal)
permite a inovacao e revisao de procedimentos reduzindo expressivamente 0s riscos a

sua producao.

Beneficios da acao interdisciplinar — EN26

A adesdo corporativa ao aproveitamento das oportunidades deflagradas no processo
de revisdo de procedimentos para evitar impactos ambientais negativos trouxe
inmeros beneficios para a Du Pont, dentre eles expressivas economias nos custos de
producdo e ganhos financeiros decorrentes de produtos com baixa emissédo de gases
do efeito estufa, e produtos de e servigos de seguranca.

Apesar de ndo estar explicita a atuacdo de diferentes disciplinas neste caso, €&
possivel deduzir que a Du Pont ndo alcangou ou alcancara as metas estabelecidas
sem um planejamento e gestao organizacional, realizados de forma sistémica de modo
a contemplar todas as variaveis de sustentabilidade que pudessem comprometer seus

planos. Para este feito, sem duvida a articulacdo de diferentes saberes € necesséria.

SO1 - Natureza, escopo e eficacia de quaisquer programas e praticas para
avaliar e gerir impactos das opera¢gdes nas comunidades, incluindo a entrada,

operacdo e saida.

Os cuidados com os impactos causados ao meio ambiente causados, onde existe
operacdo direta de empresas, como tratamento de efluentes, gerenciamento de
emissodes, gestdo de residuos, etc., comumente sdo acompanhados de forma bastante
sistemética, mas por outro lado os impactos sociais gerados nas comunidades
circunvizinhas a empresa, ndo costumam ter uma regra de acompanhamento, logo
exigem um gerenciamento diferenciado que monitore os impactos tanto negativos

guanto positivos.

Esta constatacdo vinculada ao fato de cada vez mais stakeholders estarem

interessados em conhecer a atuacdo das empresas nas comunidades que impactam,
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torna o gerenciamento de investimentos sociais voluntarios uma importante estratégia
de fortalecimento de marca e reputagcdo da empresa, a0 mesmo tempo em que

mantém as operacdes existentes e possibilita novas.

Disciplinas Implicadas — SO1

Acdes articuladas entre as areas de SSO & MA, Comunicacao, Producao, financeira,
RH e Logistica, podem se desdobrar em solucfes e projetos que além de impactantes
positivamente na realidade social de determinada localidade, possam também estar
alinhados com o core business da empresa de modo a promover o desenvolvimento
econdmico e social da localidade com a¢bes, como por exemplo, com a compra em
cooperativas tradicionais da regido de determinado insumo para a produgdo. Neste
tipo de acdo, além da compra propriamente dita da producdo, a empresa pode
oferecer qualificacdo profissional e aprimoramentos produtivos, que permitam a

cooperativa se desenvolver também independente da empresa promotora.

Implicagdes Préaticas — SO1
As medidas praticas para a resposta as questdes sociais de relacionamento com a
comunidade séo:
1. Identificar e avaliar o impacto das opera¢des nas comunidades locais, antes da
entrada, durante as operacdes e em caso de saida da localidade;
2. Realizar programas para evitar ou mesmo mitigar impactos negativos,
incluindo:
a. Processos formais para registro e resposta a queixas da comunidade
local.
b. Programas de desenvolvimento da comunidade local com base nas
suas devidas necessidades.
c. Divulgacéo publica dos resultados das avaliagbes de impacto social e
ambiental causados pela empresa.
3. Gerenciar programas e projetos de forma que permitam a avaliacdo da eficacia
da mitigagc&o de impactos negativos e maximizag&do dos impactos positivos;
Estabelecer préticas de relacionamento com a comunidade com a finalidade de

receber feedback sobre os programas e projetos, com objetivo de melhoria continua.

Para a coordenacdo e gestdo do investimento que é feito em projetos sociais, ndo
costuma-se ter a necessidade de uma formacao especifica para os profissionais que a

executam, além de conhecimentos sobre gestdo propriamente dita, mas sem duvida
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disciplinas como RH, SSO e MA, Producdo, Suprimentos e Juridico, devem ser

envolvidas no tratamento dos caos de cada empresa, pois estes conhecimentos

agregados vao possibilitar a visdo clara de cada realidade especifica versos as

necessidades da empresa para com esta questao.

Caso pratico - SO1

Michelin — Sobrevivéncia sustentavel no sul da Bahia.

O projeto Ouro verde Bahia, da industria de pneus Michelin, é
emblematico por sua forte e articulada insercdo nas dimenséo
econOmica, social e ambiental e por revelar a forca de um
grupo empresarial para liderar um processo de
sustentabilidade.

No comeco da década de 1990 a empresa percebeu que as
plantacbes de seringueiras para a producdo de latex na
fazenda que mantinha no sul da Bahia tornaram-se pouco
rentaveis. As terras ja ndo produziam latex em quantidade
suficiente que justificasse sua manuteng&o. Do ponto de vista
estritamente econdmico-financeiro, a venda da propriedade era
o melhor negécio.

Mas a Michelin tinha consciéncia de sua responsabilidade
socioecondmica perante a populacdo local e da riqueza do
patrimdnio florestal. Dos quase 10 mil hectares da fazenda,
1.500 eram cobertos por vegetacao original de Mata Atlantica e
em outros 1.500 a cobertura florestal poderia ser recuperada a
baixo custo. Além disso, a empresa continuava a ter interesse
em conservar 0 acesso a borracha ali produzida.

Com essa triplice légica foi desenvolvido o Projeto Ouro Verde,
uma iniciativa exemplar de articulacdo de preservacao
ambiental, insercdo social e objetivo de lucro. Além dos
beneficios especificos, 0 projeto demonstra visdo estratégica
de sobrevivéncia da atividade econOmica, porque a borracha
extraida da seringueira € um bem renovavel, portanto perene.

A area produtiva da fazenda- um pouco mais de 5 mil hectares-
foi desmembrada em 12 partes e vendida a executivos da
empresa, com financiamento direto da Michelin. Com unidades
menores, gerenciadas diretamente pelos proprietarios, o0s
custos administrativos cairam. Um financiamento bancario
adicional foi obtido com aval da propria Michelin, para dar inicio
a plantacdo de agroflorestas: plantios que consorciam
cacaueiros, seringueiras e bananeiras com a manutencao de
espécies florestais.

Os 300 antigos funcionarios da fazenda foram demitidos,
indenizados e imediatamente recontratados pelos novos
proprietarios, com direito a todos os beneficios da legislacéo
trabalhista. Os 12 novos proprietarios receberam da Michelin
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garantia de compra da matéria-prima a preco de mercado,
embora tenha liberdade de vender o latex a outras empresas.

O projeto é de longo prazo, mas o0s primeiros resultados
comecaram a surgir ja em 2004. Como resultado da chamada
gestéo fina, na qual os produtores monitoram cuidadosamente
uma pequena &rea de plantio, as seringueiras registraram
aumento de 10% na producado de latex, o que contribuiu, junto
com outras iniciativas previstas no projeto, para a contratacao
de 150 novos funcionarios.

Ao mesmo tempo, a Michelin intensificou um trabalho de
pesquisa em uma é&rea de 1 mil hectares, com assisténcia
técnica de agrbnomos da empresa, para criagdo de espécies
de seringueiras mais resistentes ao fungo microcylus, o que
devera resultar em futuros aumentos de produtividade.

Paralelamente ao plantio das seringueiras, a atividade-fim do
empreendimento, o Projeto Ouro Verde Bahia promove outras
vertentes de agricultura, voltadas para a inclusdo social. Uma
dessas vertentes insere-se no Programa Nacional de
Fortalecimento da Agricultura Familiar (Pronaf). Trata-se de
uma parceria da Michelin, o Banco do Nordeste do Brasil e
duas empresas publicas da area agricola, que contempla numa
12 fase , 1.500 familias de agricultores de 11 municipios do
Baixo Sul da Bahia. O Banco do Nordeste concede o crédito
aos agricultores e a Michelin fornece mudas a precos de custo
e assisténcia técnica gratuita para o cultivo das seringueiras.
Para isso tem 0 apoio da Empresa Baiana de Desenvolvimento
Agricola (EBDA) e da Comissdo Executiva do Plano de
Lavoura Cacaueira (Ceplac), que também acompanha a area
de cultivo do cacau. As duas culturas — com compra da
producdo assegurada — passam a fazer parte da vida desses
agricultores, que antes viviam, a duras penas, somente do
cultivo da banana.

A parceria publico-privada mostrou-se essencial para viabilizar
o projeto. Proporciona beneficios a todos, com implantacéo de
projetos de educacao tradicional e ambiental e construgdo de
novas habitacdes. O peso da reputacdo da Michelin facilita a
obtencdo de créditos bancéarios e de infra-estrutura para a
regido, como a instalagdo de uma torre de telefonia celular, a
construcao de sistema de tratamento de 4gua e a melhoria das
estradas.

Outro componente do Projeto Ouro Verde Bahia é a
revitalizagdo dos trés mil hectares de Mata Atlantica
remanescentes na fazenda. O objetivo € manter uma area
florestal natural para favorecer a circulacdo de animais, a
propagacao de espécies vegetais e , consequentemente a
preservacao da biodiversidade. A proibicdo da caca e a criagédo
de um programa de educacdo ambiental foram os primeiros
passos para viabilizar o corredor ecolégico. Ainda dentro dessa
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concepcao, a empresa iniciou uma atividade para estimular o
ecoturismo.

A Michelin espera que a producéo de borracha extraida da
fazenda no sul da Bahia cresca cerca de 40%, em 15 anos a
contar do inicio do projeto. Nesse mesmo periodo, O
faturamento das propriedades do 12 executivos, que estdo
organizados em cooperativa, devera saltar de R$6 milhdes
para R$20 milh6es anuais. Em dez anos, também a contar do
inicio do projeto, a Michelin ter4 recuperado os 2 milhdes de
euros de recursos proprios que investiu.

(ALMEIDA, 2007. pg.112-114)

Riscos em decorréncia da falta da interdisciplinaridade — SO1

O mapeamento inadequado sobre as implicagbes da instalagdo de uma unidade
produtiva em determinada comunidade, coloca em risco tanto a referida comunidade,
como a propria empresa, em termos de eventuais danos sociais, econbmicos e
ambientais. Estas possiveis implicacdes devem ser explicitadas desde o pré-projeto de
um empreendimento. O risco de nédo dispor de profissionais qualificados dentro da
especificacdo de mao-de-obra que a empresa precise, por exemplo, é uma

circunstancia que pode ser mapeada desde o inicio.

Ou ainda, o nao respeito as limitacbes de exploracdo de recursos naturais associados
a uma méa comunicagdo com a comunidade podendo acarretar em uma reprovacao
social para a producdo, que apesar de ndo ser instrumentalizada por justificativas
juridicas, tem tanto valor quanto. A falta de licenca social pode ser um forte entrave
nos planos de uma empresa. Da mesma forma que a néo consideragéo das condicbes
de vida da populacdo diretamente impactada pelas operagbes da empresa, podem

causar implicacdes nocivas a sustentacdo da empresa em dada localidade.

No caso do encerramento de uma operacdo, ou a possibilidade que isto ocorra, por
limitagdo de insumos, como o caso da Michelin, a empresa ao ndo contar com uma
avaliacdo sistémica (interdisciplinar) pode correr o risco de por a perder uma imagem e
reputacao construidas ao longo de muitos anos. A Michelin este cuidado no caso

Sobrevivéncia sustentavel no sul da Bahia, e colhe os bons resultados disto.
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Beneficios da agéo interdisciplinar — SO1

Neste caso da Michelin é visivel a atuagdo de disciplinas empresariais como

Suprimentos, MA, Financeiro, Produgdo e Agronomia que atuaram articuladas e

orientandas por um direcionamento corporativo de contribuir para o desenvolvimento

sustentavel. Com isto a empresa obteve beneficios diretos como a redugéo de custos

de manutencgéo da propriedade, e no médio e longo prazo a alternativa de compra de

matéria prima de qualidade, além da preservacédo da imagem da empresa.

O conhecimento sistémico das potencialidades e fragilidades sociais da localidade

onde a empresa esteja instalada pode contribuir também para:

1.

2.

3.

Reduzir custos no caso de aquisicdo de produtos e servigcos de qualidade
contratados no entorno da empresa, favorecendo o desenvolvimento local e
reducédo de custos de transporte de mercadorias;
Aproximar a empresa de sua comunidade do entorno, abrindo espaco para a
apresentacéo dos valores agregados a operagdo da empresa em tal localidade,
como:

a. Contratacdo de méo de obra local

b. Contratacéo de fornecedores locais

c. Demonstracdo de preocupacdo com a saude e seguranga da

comunidade e seus empregados, etc.

Outro beneficio potencial, no caso de investimentos sociais nas comunidades
impactadas pela empresa esta em prepara-las para um desenvolvimento
autdbnomo as suas operacdes. Com este tipo de acdo a empresa esta apoiando
o fortalecimento das estruturas democréaticas e dando condi¢cbes para que
sigam se desenvolvendo independente da permanéncia da empresa ha
localidade. Este tipo de caso se aplica na maior parte das vezes em situacdes
de unidades produtivas em regides de interior, pequenas cidades onde a
economia e vida social giram em torno da empresa, mas podem também
acontecer em situagfes onde a empresa trabalhe com uma cadeia produtiva
muito especifica, como é o0 caso da borracha que depende de comunidades

seringueiras deste exemplo com a Michelin.
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EC1 - Valor econémico direto, gerado e distribuido, incluindo receitas, custos
operacionais, remuneracdes de empregados, doacdes e outros investimentos na
comunidade, lucros acumulados e pagamentos para provedores de capital e
governos.

Ser transparente quanto a geracéo e distribuicdo de valores econémicos é uma forma

gue a empresa tem de apresentar para os stakeholders como gerou sua riqueza.

Disciplinas Implicadas — EC1

Um demonstrativo de uma atuacgao interdisciplinar envolvendo “SSO & MA”, RH,
Producdo, Comunicacdo e Financeiro, pode ser um caso de o setor de recursos
humanos em parceria com o gestor de relagbes com a comunidade, que pode estar na
Comunicacao, por exemplo, podem atuar cooperativamente com a Producgéo para
identificar que tipos de cargos poderiam ser ocupados por pessoas da comunidade do
entorno da empresa, respeitando suas vocagbes e habilidade, gerando
empregabilidade local; e com isto reduzir custos de transporte do colaboradores; que
por consequUéncia diminui as emissdes causadas por este tipo de transporte; e
incrementa a economia local com os recursos deste colaborador que tende a ficar nas

imediacdes da sua residéncia e empresa.

Outra possibilidade seria o estabelecimento de uma politica que faca com que seja
priorizada a compra de insumos para a producdo, em estabelecimentos da regido de
influencia da empresa. Ou ainda estabelecer um programa de relacionamento com
stakeholders onde as equipes de Comercial e Vendas além de agentes de
escoamento da producdo, sejam também agentes de relagdes com determinados
stakeholders, transformando-os em agentes de sustentabilidade, pois deteriam ricas
informagbes para trabalhos cooperativos com “SSO & MA”, RH, Comunicagédo e

Producéo.

Implicagdes Préaticas — EC1
Sistematizar, controlar e apresentar para os stakeholders as informacgbes sobre
valores econdmicos diretos, gerado e distribuido incluindo:
1. Rendimentos de aplica¢des financeiras incluindo dinheiro recebido a titulo de
juros sobre os empréstimos financeiros, participacbes de capital, como
royalties e como renda direta gerada a partir de ativos (por exemplo, aluguel de

propriedades)
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2. As receitas de venda de ativos incluem ativos fisicos (infra-estrutura de
propriedade, equipamentos) e intangiveis (por exemplo, direitos de propriedade
intelectual, projetos e nomes de marca).

3. Vendas liquidas mais receitas provenientes de investimentos financeiros e
venda de ativos.

4. Pagamentos para fornecedores, investimentos ndo estratégicos, royalties e
pagamentos de facilitacao.

5. Total da folha de pagamento para empregados (pagamentos atuais e ndo as
obrigacdes futuras)

6. Todos os pagamentos financeiros feitos aos provedores de capital da
organizacao.

7. Pagamentos de impostos brutos

8. Contribuigbes voluntarias e investimento de fundos na comunidade como um
todo (inclui doagdes).

9. Resultados de investimentos, hipotecas, etc.

A atuacdo interdisciplinar de Comunicagcdo, Producdo, “Comercial e Vendas’,
Financeiro, RH, Suprimentos e “SSO & MA” contribui substancialmente para que todas
as informacdes pertinentes ao indicador sejam monitoradas e sistematizadas, e assim

a empresa consiga demonstrar seu desempenho econdmico com dados objetivos.

Caso pratico - EC1
A Shell na Nigéria

“[...]1 A Shell na Nigéria € um caso de uma rapida aprendizagem
organizacional por parte da empresa e de uma rapida compreensao
global por parte dos consumidores e produtores. E dificil negar que
esse caso permanece como um divisor de aguas no que diz respeito
a governancga global e corporativa.

Em 1958, a Shell descobriu petr6leo em Ogoni, na Nigéria, e entre
este ano e 1993, quando a producdo cessou haquela regido, extraiu
um valor de US$5,2bilhdes de cinco campos de petréleo.

Aproximadamente 40% do petréleo vai para os EUA e a receita é
dividida entre o governo nigeriano e as empresas de petréleo sob um
acordo de parceria feito pela Shell. Tirando o fato de que a Shell
estava disposta a operar em um pais onde existem sistematicos
abusos de direitos humanos, a Nigéria é classificada como o pais
mais corrupto do mundo para se fazer negocios. O Worl Wide Fund
for Nature (WWF) também estima que a queima de gases dos pogos
de petroleo da Shell seja uma das maiores causas do aquecimento
global.
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A Shell diz que a queima de gas ¢é “ talvez o maior desafio ambiental
que a Nigéria enfrenta” , e como uma acionista da Empresa de Gas
Liquifeito de Petréleo do pais, existem planos de parar “toda a queima
desnecessaria de gas até 2008”.

Uma outra fonte de poluicdo a qual a populacdo de Ogoni esta sujeita
vem do vazamento dos oleodutos. Quando a Shell foi acusada pela
primeira vez de negligenciar as suas responsabilidades ambientais,
ela disse que “eles estavam OK quando foram instalados”. Em
retrospecto, o presidente da Royal Dutch Shell admite que eles
deveriam ter sido mais inteligentes — e enterrado os oleodutos.

Foi estimado que custara entre US$3,3 bilhdes e US$6,6 bilhdes para
reparar os danos causados pelos oleodutos nos ultimos 40 anos, mas
o dano a reputacao da Shell foi mais significativo. A Shell diz que esta
gastando US$100 milhdes por ano em melhorias ambientais; agora o
plano de acdo é reparar os incidentes de poluicdo a medida que eles
acontecam, mas ela admite que casos histdricos ainda precisam ser
tratados.

A Shell admitiu que as instalacdes que eram aceitaveis até o inicio
dos anos 80 ndo mais o sdo. A Shell e o mundo deslocaram a sua
atencao para a protecdo do meio ambiente.

A Shell foi acusada de ser cumplice das mortes dos ativistas de
Ogoni, incluindo Ken Saro-Wiwa, que estava em campanha contra o
governo da Nigéria, contra o roubo de sua terra pela Shell e pedindo
uma divisdo melhor dos lucros da extracdo de petrdleo feita pela
Shell. A Shell esta ansiosa para dizer que de maneira alguma ela
fechou os olhos para os assassinatos e que interveio de forma ativa
para impedir as execugBes que estavam acontecendo.

Contudo, talvez a situacdo seja resumida em uma nota de um dos

gerentes gerais da Shell em 1996:
“Temo que nado possa comentar sobre o assunto dos 9 de
Ogoni, o tribunal e o enforcamento. Esse pais possui certas
regras e regulamentos de como os julgamentos podem ocorrer.
Essas sdo as regras da Nigéria. A Nigéria faz suas regras e
ndo é para empresas privadas como a nossa [a Shell]
comentarem sobre tais processos nos pais”

Em resposta, um dos ativistas de Ogoni disse:
“Mas aqui repousa o dilema politico e moral. A Shell é uma
empresa privada, mas € também uma fonte de riqueza para o
pais. E, quer goste ou néo, a Shell est4 intimamente ligada a
luta pela vida e pela morte no futuro da Nigéria.”

De acordo com os numeros da Shell, aproximadamente 90% das
divisas da Nigéria sdo geradas por meios de rendimentos de petroleo,
0 que corresponde por 80% da renda total do governo. A Shell esta
naturalmente sensivel em relagdo a maneira pela qual as suas
atividades foram descritas na midia da Europa e da América do
Norte. Em retrospecto, € claro que houve algumas informacdes falsas
e reportagens imprecisas sobre os fatos, mas permanece a
necessidade de iniciativas tais como as da Shell compreenderem
seus papéis como cidaddo responsaveis, como resumido na seguinte
citacao da Shell:

“Acreditamos que nosso papel como empresa nigeriana

responsavel é trabalhar com a comunidade em nossa regido de
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operacdo para complementar e adicionar valor a esse nucleo
central do desenvolvimento direcionado pelo governo [nosso
realce]. Fornecemos um apoio substancial a comunidade, mas
acreditamos que a nossa contribuicdo mais eficaz a Nigéria
seja por meio das taxa e dos royalties que pagamos e da
rigueza que geramos na economia [nosso realce].”

Este evento levou a Shell a repensar e rever seus principios de
negécio para incluir declaragfes sobre sustentabilidade e direitos
humanos. Entretanto, ndo houve qualquer efeito sobre o preco das
acOes da Shell por causa desse débacle, apesar de reportagens
afirmando o contrario em alguns jornais. Talvez a empresa tenha
tomado nota, mas 0s acionistas ainda ndo véem os direitos humanos
como um assunto que possa afetar a rentabilidade.

Em relacdo a esse assunto, que uma das maiores investidoras da
Shell, a Prudential Assurance, ndo apoiou os pedidos da PIRC
(Pensions and Investiment Research Consultants) para que a Shell
fosse submetida a uma auditoria ambiental e social externamente
verificada. Isso ocorreu apesar do fato de, em 1990, o entdo
presidente da Confederacéo das Industrias Britanicas e antigo diretor
da Prudential, Sr. Brian Corby, ter afirmado que “uma auditoria
ambiental pode gerar ganhos ambientais e comerciais significativos”.

Esses assuntos foram discutidos na Assembléia Geral Ordinaria da
Shell em 1997 e Ann Simpson, na qualidade de diretora executiva da
PIRC, disse: “A Shell estd fazendo um enorme esfor¢o para vencer
isto... Ela tem passado por um curso intensivo porque 0 meio
ambiente e os direitos humanos tém que ser integrados as
estratégias de negdécios e plenamente relatados aos acionistas”.

O clamor publico contra as atividades da Shell na Nigéria sinalizou
uma mudancga de atitude em relacdo ao que é aceitavel e o que ndo o
€. Em maio de 1997, 18 detentores de fundos de penséo controlando
1% das acgbes, registraram uma resolucdo de acionistas contra a
Shell na Assembléia Geral Ordinaria, pressionando-a a estabelecer
uma auditoria independente sobre seus planos de acdo em relagéo
aos direitos humanos e ao meio ambiente. Um grupo de campanha
alegou que a Shell esteve implicada na morte de 2.000 pessoas em
Ogoni, assim como na causa de danos ambientais que se estendem
por uma vasta area.

Pela primeira vez no Reino Unido, uma resolu¢cdo de acionistas
baseada em causas sociais foi noticia de primeira pagina. A moc¢éo
foi derrotada, mas apoiada por 10% dos acionistas (com 6% de
abstinéncia). O presidente demissionario do conselho da Shell, John
Jennings, apoia a verificagdo independente. As proverbiais palavras
escritas na areia estdo sendo redesenhadas. No futuro, a Shell
publicara um relatério comunitario e ambiental que tera sido verificado
externamente.

(MCINTOSH, et all 2001. pg 132 a 134)
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Riscos em decorréncia da falta da interdisciplinaridade — EC1

Um caso como esta da Shell, mesmo ja tendo se passado muitos anos do ocorrido,
deixa licbes e reflexdes importantes sobre questdes de direitos humanos, distribuicdo
de renda, impactos ambientais, principalmente por terem ocorrido de uma forma tao
extrema. Neste caso fica até delicado destacar quais seriam os riscos da falta de
agbes interdisciplinares, pois quase tudo é um risco iminente. E também bastante
evidente o quanto apenas a vertente financeira prevaleceu como direcionador da
manutencdo da operacdo na Shell na Nigéria no periodo histérico apresentado.
Direitos humanos, cuidados ambientais e com a salde de operarios e comunidade,
isto sem falar no custo social de se alimentar um sistema corrupto e ditatorial,
poderiam ter sido aspectos tratados a avaliados por disciplinas como RH,

Suprimentos, SSO e MA e Comunicacgao.

Além disto, a falta de uma viséo interdisciplinar na gestdo da sustentabilidade
econdmica da organizacdo pode causar um desequilibrio entre as riquezas geradas e
as distribuidas na localidade onde a empresa esteja instalada, o que pode acarretar

em descontentamento e consequente reprovacao social.

Ainda em termos de gerenciamento, quando é realizado de forma inadequada para
casos de investimentos em agbes realizadas em comunidades impactadas pela
empresa, pode acarretar na impossibilidade de uma avaliagdo critica sobre os
resultados inicialmente pretendidos. Este tipo de situagdo pode inviabilizar a
sustentacdo de recursos financeiros para tais agdes, pois a capacidade da alta direcdo
de avaliar o retorno sobre os investimentos realizados sera diminuida, podendo

ocasionar a reducao de recursos para investimento ou mesmo a sua eliminagéao.

Nas duas circunstancias a falta de transparéncia € um risco, porque no caso da
incerteza, os stakeholders podem ter evidenciado em seus pontos de vista apenas 0s
ganhos que a empresa esteja tendo, sem conseguir visualizar adequadamente o0s
ganhos recebidos por eles, e ainda sem conseguir perceber o quanto a empresa

“custa” e quanto ela “vale” para a comunidade onde esta instalada.
Beneficios da acdo interdisciplinar - EC1

No caso apresentado para este indicador, o beneficio da acdo interdisciplinar esta na

possibilidade de agilidade nas tomadas de deciséo e capacidade de adotar medidas
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efetivamente sustentaveis, ao invés de considerar apenas o viés financeiro. Desde que

se tenha vontade politica na empresa para isto.

A seguranca de um plano de geracdo e distribuicdo de riquezas, elaborado por
distintos saberes, permite uma transparéncia nas relacbes onde os stakeholders
possam efetivamente conhecer a agregacdo econdmica que a empresa traz para a

localidade.

Outro beneficio da atuacao interdisciplinar pode estar na contribuicdo que cada saber
pode dar para o aprimoramento de métodos de gestdo e utilizagdo dos recursos
aplicados nas localidades onde investe, gerando mais e melhores resultados para o

processo como um todo.

EC2 - ImplicagGes financeiras e outros riscos e oportunidade para a atividade da

organizacdo devido as mudancgas climaticas.

Devido a vulnerabilidade dos ecossistemas e a conseqiéncia disto para a vida
humana, as mudancas climéticas sédo um risco, mas devido a inevitabilidade do fato,
esta circunstancia também pode se tornar oportunidade para organizagées,

investidores e stakeholders em geral.

Com cada vez mais regulamentacdes instituidas para controlar atividades causadoras
de mudancas climaticas, as organizacbes que direta ou indiretamente sé&o
responsaveis por este fendbmeno estdo expostas a possiveis aumentos de custos
produtivos, em virtude da necessidade de enquadramento de seus processos e
equipamentos nos padrbes estabelecidos por tais regulamentacbes, o que pode
comprometer a competitividade de seus produtos. Mas as limitagbes estabelecidas por
leis e normas também podem se tornar uma oportunidade para novos negocios que
venham a investir em solu¢des para problemas de emissdes de gases causadores de
efeito estufa, pois a mudanca de métodos produtivos para operagbes mais

sustentaveis passa indubitavelmente pela inovagéo.

Disciplinas Implicadas — EC2
Quando se trata de avaliar implicag6es financeiras de determinada circunstancia em

uma empresa, que pode conter tanto possibilidades de risco quanto oportunidades, o
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envolvimento de diversas disciplinas para avaliar a questdo pode ser o diferencia de

se ter lucro ou prejuizo.

A implicacéo pratica de diferentes disciplinas neste caso pode dar-se em atuacdes de
modo cooperativo entre as disciplinas do Juridico, Produgédo, Comercial e Vendas,
Financeiro e SSO e MA trabalhando juntos para a identificacdo de riscos e/ou
oportunidades decorrentes das mudancas climéticas que tenham implicacGes

financeiras sobre o negocio.

Em um segundo momento as disciplinas de Producdo e SSO e MA podem unir
conhecimentos em busca de inovagbes que venham a minimizar riscos ou mesmo
criar oportunidade de novos produtos que sejam solugbes para o atendimento a

regu Iamentagées € normas.

Implicagdes Préaticas — EC2

Para uma adequada analise das implicacdes financeiras e outros riscos e
oportunidades decorrentes das mudancas climaticas, serdo necessarias atividades
como:

1. Avaliagédo estratégica realizada pela alta diregdo, com auxilio de técnicos e
especialistas das disciplinas de SSO e MA e Juridico, sobre riscos e
oportunidades decorrentes das mudancas climéaticas na estratégia corporativa,
incluindo riscos regulatérios e mudancas fisicas decorrentes de mudancas
climaticas;

2. ldentificacdo dos riscos e/ou oportunidades decorrentes das mudancas
climaticas que tém implica¢des financeiras, incluindo potenciais vantagens ou
desvantagens competitivas criadas para a organizacdo por mudancas
regulatérias ou tecnoldgicas associadas a mudanca climatica, e oportunidades
de prover novas tecnologias, produtos e servi¢os voltados para os desafios das
mudancas climaticas

3. Determinar ferramentas para a gestdo de informagBes pertinentes as
implicagbes financeiras identificadas e realizar o calculo do valor financeiro

associado aos riscos e oportunidades.
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Caso pratico - EC2

BP- A coragem de se recriar

Em 1997, quando John Browne, executivo-chefe da empresa entédo
conhecida como British Petroleum, admitiu numa conferéncia que as
atividades humanas possivelmente estavam mesmo causando
mudancas no clima, ele foi criticado e reprovado por seus pares na
industria do petréleo.

Na época, a excecdo de alguns cientistas, quase ninguém admitia
essa possibilidade. Hoje, quase todo mundo aceita a realidade de que
o clima esta mudando e a discussdo é o que fazer para reduzir os
riscos antes que seja tarde demais.

Coerente com a visdo expressa nha conferéncia de 1997, a British
Petroleum, jA nomeada apenas como BP, mergulhou nos anos
seguintes num processo de recriagdo. A empresa entende que o seu
principal objetivo é manter um negécio duradouro e bem-sucedido
comercialmente. Em outras palavras, um negocio sustentavel. E
considera que a mudancga climética € uma ameaca a sustentabilidade
dos negdcios.

Para enfrentar o desafio, comeg¢ou por minimizar suas proprias
emissdes de gases do efeito estufa e a dos produtos que fabrica e
vende. Em 1998 iniciou um esforco para reduzir, até 2010, suas
emissdes em 10% em relacdo aos niveis de 1990. Deu téo certo que
a meta foi atingida em 2001. No ano seguinte estabeleceu um
objetivo mais ambicioso: aumentar os negdcios até 2012, sem elevar
as emissfes liquidas. Quanto aos produtos que comercializa, em
2003 eram responsaveis pela emissdo de 614 milhdes de toneladas
de diéxido de carbono. Em 2005, o total tinha caido para 570 milhées
de toneladas, ou 7% menos.

Mas a maior parte do esforco esta centrada na geracdo de energia e
nos transportes, os setores que respondem por 60% das emissfes
globais de CO2. Além de seus negodcios de 6leo e gas, a empresa
iniciou em 2005 um plano de investimento de US$8 bilhdes em 10
anos para produzir energia solar e edlica e também a partir do
hidrogénio e do gas natural. Sinaliza, assim, uma expansao das suas
atividades para “além do petréleo” — como diz o slogan que é usado
em algumas de suas pecas publicitarias.

A BP estid também envolvida em projetos de captura de carbono na
Europa, na América do Norte e na Argélia. Um de seus objetivos a
longo prazo é produzir eletricidade sem emisséo de carbono com
uma tecnologia que funcione em qualquer forma de hidrocarboneto,
incluindo carvao, em qualquer pais do mundo.

Paralelamente, a empresa investe em biocombustiveis. Prepara-se
para aplicar mais de US$500 milhdes de ddlares em dez anos na
montagem de um laboratério de pesquisa em biociéncias da energia,
que sera o primeiro do tipo no mundo. O laboratorio ira trabalhar na
pesquisa e no desenvolvimento de novos biocombustiveis e aumento
da eficiéncia e flexibilidade dos ja existentes; em novas formas de
acelerar a conversdo de matéria organica em moléculas
biocombustiveis; e nos uso da bioengenharia para desenvolver
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espécies vegetais que produzam mais energia e possam ser
cultivadas em areas ndo apropriadas para o plantio de alimentos.

A visdo da BP é de que, embora os governos possam assegurar um
ambiente regulatério confiavel e mercados abertos, cabe a todos os
stakeholders, incluindo o setor privado, agir juntos para desenvolver
acOes praticas a atingir a sustentabilidade.

(ALMEIDA, 2007, pg. 119-120)

Riscos em decorréncia da falta da interdisciplinaridade — EC2

A ndo convergéncia de areas do conhecimento para solucionar questdes chave,
relativas as mudancas climéticas, podem trazer riscos iminentes ao sistema climético
como aumento de tempestades, e ao meio fisico como mudancas do nivel do mar,
disponibilidade de agua e qualidade do ar. Em termos de publico interno, as empresa
podem sofrer com os efeitos sobre a salde e a produtividade podendo ocasionar até
mesmo a necessidade de mudancga de local das operagbes. Em termos legais, as
respostas as exigéncias podem ndao ficar a contento caso a atuagéo da disciplina de
SSO e MA néo se articule adequadamente com o Juridico e a Produgéo para os
devidos ajustes e mudangas determinados por leis e normas ndo sejam cumpridos.
Além de todos estes fatores, um risco iminente é o nao aproveitamento de
oportunidades que podem ser deflagradas por uma atuagdo interdisciplinar. A BP

demonstra estar atenta a todas estas questdes.

Beneficios da agéo interdisciplinar - EC2

O conhecimento sobre as potenciais implicacbes financeiras e outros riscos e
oportunidade para a atividade da organizacdo devido as mudancas climaticas pode
contribuir substancialmente para o desenvolvimento de novas tecnologias para
solucionar problemas decorrentes das mudancas climéaticas. Da mesma forma que
conhecimentos sobre os impactos ambientais e prevencdo de salude e seguranca
podem favorecer a reducdo de exposicdo da empresa aos riscos de potenciais
desgastes financeiros e juridicos. A BP segundo a ilustragdo do caso apresentado esta

sabendo se utilizar desta inevitabilidade.
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ECS8 - Desenvolvimento e impacto de investimentos em infra-estrutura e servigos
oferecidos, principalmente para beneficio publico, por meio de engajamento

comercial, em espécie ou em atividades pro bono.

A geracdo de riquezas e distribuicdo para seus shareholders, comprar e vender
produtos ndo deve ser a Unica forma de impactar economicamente uma regido.
Investimentos em infra-estrutura podem impactar de forma contundente uma
localidade através de acdes de aplicacdo financeira em melhorias para o préprio
benéfico da empresa, ou mesmo atendendo a necessidades da comunidade. A
construcdo de pontes, estradas, unidades de saude, escolas, ou ainda o
melhoramento das condigbes destes tipos de aparelhos, pode trazer verdadeiras
transformacgdes para as vidas das pessoas, e consequentemente uma localidade com

melhores condi¢des para a operacdo da empresa.

Além do investimento financeiro direto, uma empresa pode articular parceiros
comerciais apara operac¢des conjuntas, dividindo os custos das ac¢fes, dedicar horas
de trabalho de seus profissionais para uma prestacéo de servico que atenda a uma
demanda da comunidade (atividade pro bono) e também desenvolver sua cadeia
produtiva prioritariamente na regido onde esta instalada. S6 deve tomar cuidado com
os limites do que pode e deve ser responsabilidade da empresa, e 0 que é dever legal

do poder publico local, para que ndo se confundam os papeis.

Disciplinas Implicadas — EC8

Com a atuacao de responsaveis das disciplinas de RH, Producdo, Comercial e
Vendas, Financeiro, Comunicacao e Juridico é possivel realizar um mapeamento das
necessidade de infra-estrutura e servicos necessarios para a plena operagao da
empresa, considerando também o que seja benéfico para a comunidade em termos de
saude, acesso a demais servicos publicos, capacitacdo para o trabalho, exercicios de

direitos dentre outras questdes conforme a necessidade da localidade.

RH, Producdo e Comunicagcdo tem um importante papel na articulacdo do
envolvimento da comunidade impactada pela empresa em termos de identificar as
vocagOes e potencialidades de aproveitamento de méo-de-obra na localidade, o que
favorece tanto a otimizacdo de recursos com transporte de colaboradores que habitam
em longas distancias da empresa, quanto contribui para o desenvolvimento local

gerando emprego e renda.
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Com atuagéo conjunta da Producédo, Financeiro, Comercial e Vendas e Suprimentos
pode ser elaborado um plano de desenvolvimento de fornecedores locais, de onde
podem surgir muitos fornecedores para a empresa promotora, além de incentivar e

promover o empreendedorismo local.

Implicacdes Préaticas — EC8

Sao muitas as a¢des que podem ser realizadas por uma empresa em beneficio publico
das regides que atuam. Sem duvida a capacidade de articulagdo de uma empresa,
principalmente as de grande porte, para o desenvolvimento de acdes de engajamento
comercial e mobilizacdo de competéncias para atividades pro bono € muito maior do

que a de cidadaos de uma localidade isoladamente.

Para isto uma empresa deve:

1. Realizar um mapeamento das necessidade de infra-estrutura e servigcos
necessarios para a plena operagdo da empresa, considerando também o que
seja benéfico para a comunidade em termos de salde, acesso a demais
servi¢cos publicos, capacitagdo para o trabalho, exercicios de direitos dentre
outras questbes conforme a necessidade da localidade, contando com a
atuacdo de disciplinas como Juridico, Producdo, Comercial e Vendas,
Suprimentos e Comunicagao;

2. Implementar um sistema de gestdo que permita:

a. Aplicar os recursos de forma otimizada (Financeiro, Juridico, Producéo,
Suprimentos e Comunicagéo e RH);

b. Avaliar os investimentos da empresa em termos de volume financeiro
investido (articulado com o Financeiro), versos os resultados esperados
(com apoio do Juridico, Producgédo, Suprimentos e Comunicacao e RH);

c. Registrar as experiéncias vivenciadas para estudo, critica e

aprimoramento continuo.

Caso pratico - EC8

Amanco- Uma pequena revolugdo no campo

Raimundo Nonato Ribeiro do Carmo € um pequeno agricultor em
Jatobd, no interior do Piaui. Como a maioria dos vizinhos, cultiva
melancias. Em 2005, um agente de desenvolvimento do banco do
Nordeste apareceu no sitio de Raimundo propondo-lhe fazer uma
experiéncia: permitir a instalacdo de um equipamento de irrigacao
recém-criado por uma empresa do sul do pais. O agricultor aceitou na
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hora. Estava cansado de passar o dia inteiro percorrendo a
plantacao, para molhar 2 mil covas armado apenas de um regador.

O resultado foi surpreendente: a produtividade da plantacdo, de 24
toneladas por hectare, dobrou para 50 toneladas. O tempo entre o
plantio e a colheita foi reduzido, Raimundo ficou livre para cuidar da
roca de milho e feijdo, e ainda descobriu que passou a gastar menos
agua para molhar a plantagéo.

O kit de irrigacdo modular foi desenvolvido especificamente para
agricultores familiares pela Amanco Brasil, empresa produtora de
tubos, conexdes e acessorios para o setor agricola, de construgéo e
de saneamento basico. Utiliza tecnologia de ponta, mas foi concebido
para ter manejo simples, custar pouco, economizar agua e energia e
servir para diferentes culturas. O preco é de R$2.500 a R$3.500 para
0 modelo que funciona por sistema de gotejamento e permite irrigar
até um hectare (10 mil metros quadrados). As alternativas mais
préximas existentes no mercado ndo alcancam mais de 2.500 metros
guadrados.

Mas o preco, por baixo que seja, ainda é inacessivel para agricultores
humildes como o plantador de melancias do Piaui. E o manejo do
sistema, por simples que seja, ainda exige capacitacdo dos usuarios.
Por isso a Amanco tratou de criar, junto com a tecnologia, um novo
modelo de negdécios. Apoiada em parceria com instituicdes téo
variadas quanto o Programa Nacional de Agricultura Familiar
(Pronaf), sindicatos rurais, bancos, Sebrae, cooperativas e até o
Movimento dos Trabalhadores Rurais sem Terra (MST), a empresa
criou mecanismos para o financiamento da compra do kit de irrigagéo
e o treinamento dos agricultores.

Foi assim que Raimundo Nonato comprou o kit que havia sido
instalado em seu sitio como experiéncia. E no final de 2006, mais de
1180 pequenos produtores rurais brasileiros, que juntos somavam
1.759 hectares de terra, ja haviam aposentado o regador.

(ALMEIDA, 2007, pg. 178)

Riscos em decorréncia da falta da interdisciplinaridade — EC8

Dentre os potenciais riscos que uma empresa pode incorrer quando trata de questbes
econbmicas meramente como questdes financeiras, ou seja, sob a perspectiva
monodisciplinar, esta a de ndo considerar as variaveis social e ambiental, bem como
os stakeholders. Uma outra ilustracdo disto seria o caso de a empresa se instalar em
uma dada localidade levada por beneficios fiscais oferecidos pelo poder publico, sem
contemplar em sua avaliacdo as condigbes de infra-estrutura necessarias para a

operacao, e que possam vir a ser requeridas como responsabilidade da empresa.

A atuacdo da empresa em prol de um bem publico, como o provimento de bens de
infra-estrutura (transporte coletivo, posto de saulde, escolas, etc), pode acontecer
como uma oportunidade de relacionamento com a comunidade e mesmo

fortalecimento da estrutura necesséria para a sua operacao, através do engajamento
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comercial e operacional, mas a empresa nao pode correr o0 risco de causar
dependéncia da comunidade por tais investimentos, pois o seu papel ndo deve ser
confundido com o do poder publico local que é o provedor legal da seguranca publica,
saude e educacao bésica de qualidade.

No caso da Amanco, sem profissionais/ disciplinas que olhassem para todas as
possibilidades e fragilidades da agricultura familiar, ela poderia ter negligenciado a
oportunidade de criar um produto de ponta, caso néo tivesse visto nos pequenos
produtores um nicho de negdcios.

Beneficios da acéo interdisciplinar — EC8

Com uma atuacéo interdisciplinar é possivel realizar o mapeamento das necessidades
de infra-estrutura e servicos necessarios para a plena operacdo da empresa, em uma
dada localidade considerando também o que seja benéfico para a comunidade de
modo integrado, e com isto otimizar recursos quando da avaliacdo das reais
necessidades de contratagdo de servigos externamente e as possibilidades de
realizacdo da empresa através de seus colaboradores e parceiro. Areas como as de
Comercial e Vendas costumam ter um leque de relacionamento bastante extenso, que
possibilitam o acesso a diversos tipos de conhecimentos e formagfes a serem

aplicados nas necessidades de uma comunidade.

Indiretamente uma acdo de investimento pode receber ricas contribuicbes de
diferentes disciplinas quando associadas em questdes, como por exemplo, assegurar
gue investimentos financeiros realizados em fungdo de uma condicionante juridica (por
forca de 6rgdos ambientais), no campo de capacitacdo de mao-de-obra local, possa
ter um alto nivel de eficiéncia, resultando na contratacdo das pessoas capacitadas,
caso as disciplinas de RH, Produgéo e Comercial e Vendas trabalharem juntos para
definir com precisdo as necessidades de contratacdo para a operacdo da empresa,
assegurando que nado havera falta de mao de obra qualificada nas localidades onde
esteja instalada. A atuacéo da disciplina de Comunicacdo tem papel importante em
uma circunstancia como esta no que tange a comunicar inter e externamente a
realizacdo e os objetivos deste tipo de iniciativa, bem como posteriormente os seus

resultados.

No caso da Amando é possivel observar que esta implicita a atuacdo de diferentes

campos do conhecimento para o desenvolvimento do novo produto. Certamente a
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cooperacdo entre as disciplinas de Producdo, Financeiro, Suprimentos, Logistica e
Comunicacao tiveram que atuar de forma cooperativa para que fosse desenvolvido um

produto eficaz e acessivel ao pequeno produtor.

HR6 - Operacdes identificadas como de risco significativo de ocorréncia de
trabalho infantil e as medidas adotadas para contribuir para a abolicdo do
trabalho infantil.

A eliminagcdo do trabalho infanti € um proposito estabelecido nas principais
declaracdes e legislacdes de direitos humanos intituidos no mundo, e prevista pela
Convengdo da OIT (n°® 138 e 182). A atencdo com direitos humanos, e
especificamente a questao do trabalho infantil € um tema que deve ser tratado com
muito cuidado por todas as areas de uma empresa, pois é muito sensivel do ponto de
vista da demonstracdo dos valores e crencas que a sociedade como um todo vai
observar sobre ela. A imagem, aspecto tdo caro para qualquer corporacdo, é a
primeira a ser afetada no caso de alguma ocorréncia de trabalho infantil de forma
direta ou indireta na empresa. O apoio a erradicagéo efetiva do trabalho infantil, tanto
em suas atividades diretas, como em sua cadeia produtiva, € uma atitude esperada de

toda empresa que se pretende ser sustentavel.

Disciplinas Implicadas — HR6

Para a atuacdo no processo de apoio a erradicacdo efetiva do trabalho infantil a
cooperagdo entre Juridico, RH, Producdo e Suprimentos é determinante no
estabelecimento de regras para a nao-contratacdo definitiva de menores pela

empresa, incluindo clausulas nos contratos de compra e parcerias.

SSO e MA, Comunicacdo e Suprimentos podem ter atuacédo direta na difusdo dos
valores e diretrizes da empresa no que tange a comunicar e sensibilizar fornecedores
e toda a cadeia produtiva sobre normas de ndo-compra e ndo-contratagdo de produtos
e servigos que tenham algum tipo de trabalho infantil envolvidos em qualquer uma de

suas fases;

Implicagdes Préaticas — HR6
De forma direta algumas medidas que podem ser tomadas pelas empresas no
proposito de evitar o trabalho infantil em sua cadeia produtiva, bem como promover a

erradicagdo deste tipo de trabalho.
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Identificar as operacdes que possam estar correndo riscos de casos de trabalho
infantil e/ou jovens expostos a trabalho perigoso, € uma atividade que deve ser
desenvolvida pelas disciplinas de Producdo, SSO e MA e Suprimentos, pela
proximidade com as variaveis do processo onde possam ser encontrados estes tipos
de ocorréncias. Nesta identificacdo deve contar o tipo de operacdo (ex.: fabrica,
propriedades rurais, etc), sua localidade (cidade, pais e estado) e a data da

verificagdo, para acompanhamentos futuros.

RH, Producédo, Suprimentos e Comunicacdo podem juntos desenvolver programas de
promocao dos direitos das criangas e adolescentes, que incluam orientacdes para pais

gue tenham interesse de tirar seus filhos da condi¢do de trabalhadores infantis.

Caso pratico - HR6

Kannenberg - O Futuro E Agora

A Kannenberg participa do esforco do setor fumageiro de Santa
Catarina na luta pela erradicacdo do trabalho da crianca e do
adolescente na cultura do fumo na regido. Para isso, langou em 1998
o programa O Futuro E Agora.

Para concretizar suas diretrizes, a empresa implementou um
programa com varias acdes complementares. A principal delas é a
ndo-contratacdo definitiva de menores pela empresa. Outras acfes
sdo: abordagem do assunto pelos orientadores durante as visitas
técnicas aos produtores; inclusdo de clausula no contrato de parceria
que proibe a utilizagdo de mao-de-obra infantil na cultura do fumo;
acompanhamento da frequéncia escolar dos filhos de produtores; e
motivagéo ao estudo, com distribuicdo anual de material escolar.

Também sao distribuidas cartilhas e apostilas que tratam das
atividades que podem ou ndo ser realizadas pelos adolescentes,
além de um jornal em que sé@o abordados assuntos técnicos relativos
a cultura do fumo, divulgados eventos e demonstrados resultados do
programa. Cita-se, ainda, a realizacdo de cursos técnicos e
competicbes, com a emissdo de certificados de conclusdo do ano
letivo, que ocupam os jovens fora do horario escolar e contam com a
participacdo de representantes dos Conselhos Tutelares e da
Promotoria Publica.

O principal objetivo do programa é motivar a articulacdo e
organizacgédo da sociedade contra o trabalho de menores de 16 anos e
em apoio a escola publica. Para isso, desde o inicio a empresa
procurou envolver seus funcionarios, 0s proprietarios rurais
fornecedores, o poder publico e as escolas da regido. Com a
articulacdo de toda a sociedade, conseguiu-se uma grande
mobilizacdo — e hoje o indice de adesdo chega a 98,2% entre os
principais beneficiarios, que sdo os familiares dos produtores rurais.
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Devido a especificidade do setor de atuacao, a empresa € auditada
com frequiéncia por varios clientes internacionais que acompanham
de perto o desenvolvimento das acdes e demonstram satisfacdo ao
adquirir um produto que nao agregou trabalho infantil.

Embora a motivacdo inicial tenha sido o atendimento a legislacao
brasileira, com o passar do tempo percebeu-se que tal postura da
Kannenberg valorizava seu produto e constituia um diferencial frente
a concorréncia, trazendo reconhecimento para a companhia. Além
disso, destaca-se 0 maior interesse pelos programas de
responsabilidade social, especialmente os projetos relacionados a
erradicacao do trabalho infantil.

As organizac8es que lidam com problemas similares aos enfrentados
pela Kannenberg devem estar a par de que o empreendimento sé
terd sucesso se a alta administracdo estiver consciente das suas
responsabilidades sociais no meio em que atua. A partir dai, buscar o
comprometimento dos orientadores técnicos por meio de treinamento
e trabalho em equipe torna-se uma tarefa menos ardua. Desde que
haja um monitoramento eficaz, o processo cria corpo e evolui
naturalmente, até que se colham bons frutos do trabalho.

Ndo se tem a pretensdo de afirmar que o trabalho infantil foi
completamente erradicado na cultura do fumo, até porque o plantio
envolve quase cinco mil produtores, que possuem pontos de vista e
culturas diferentes. No entanto, esse trabalho esta influenciando a
mudanca de conceitos e contribuindo para que o homem do campo
faca sua escolha em relacdo a qualidade de vida que espera para
seus filhos.

(Instituto Ethos. Banco de Praticas. Disponivel em:
http://www.ethos.org.br/docs/conceitos_praticas/banco_praticas/popu
p.asp?cod_pratica=110&area=praticas&cor=000099. Acesso de
jan/2012)

Riscos em decorréncia da falta da interdisciplinaridade — HR6

Nenhuma reputacdo de empresa resiste a imagem de exploradora de trabalho infantil,
por este motivo principalmente em setores sensiveis como agricola e manufatura
precisam de equipes interdisciplinares para atuar na prevencdo ou ainda na
eliminacdo do trabalho infantil de sua cadeia produtiva. A n&o disponibilidade de
diferentes saberes para dar resposta ao caso pode resultar na ma conducdo de
assuntos que a principio precisariam de uma visao sistémica sob o ponto de vista
sustentavel (social, econdbmico e ambiental) e que por conta disto sejam solucionados
de formas reducionistas, como o0 cancelamento de um contrato de fornecimento,
privilegiando os interesses diretos da empresa (lucro e imagem) em detrimento das

condicdes sociais e responsabilidades indiretas da empresa (desenvolvimento local).

No caso da Kannenberg a falta de distintos conhecimentos que possam dar tratamento

especializado a questdes de produtividade, aspectos culturais das regides, problemas
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sociais, entre outros, poderia ter fadado o projeto ao fracasso, porque as fragilidades

sdo inumeras e inviaveis de serem resolvidas por um anico tipo de conhecimento.

Beneficios da acao interdisciplinar — HR6

Beneficios objetivos podem ser percebidos em uma atuacgédo interdisciplinar no caso da
erradicagdo do trabalho infantil, principalmente quando os conhecimentos relacionados
a comunicacao interpessoal, psicologia e antropologia sdo acionados para a
investigacdo de uma resisténcia a nao retirada de criangas do trabalho em lavouras
em regides de comunidades tradicionais, por exemplo, como é no caso da

Kannenberg.

Para a identificacdo de alternativas para familias que dependem do trabalho infantil, e
demais cenarios problematicos que envolvem a questdo, disciplinas como RH,
Comunicacado, Suprimentos e Produgdo possuem conhecimentos importantes para
apontar opcdes de complementacado de renda para familias, para que estas tirem suas

criancas da condig&o de trabalhadores.

PR1 - Fases do ciclo de vida de produtos e servicos em que 0S impactos na
saude e seguranca sdo avaliados visando melhoria e o percentual de produtos e

Servigos sujeitos a esses procedimentos.

Tanto quanto a responsabilizacdo pelo impacto ambiental decorrente do
processamento, transporte, manuseio, uso e descarte de produtos, os impactos sobre
a saude e seguranca também devem ser uma preocupacdo da empresa. O ciclo de
vida de produtos e servicos deve ser projetado de forma a minimizar ou mesmo

eliminar os riscos de impactos negativos e conhecer e gerenciar 0os impactos positivos.

Disciplinas Implicadas — PR1
O indicativo de que a empresa deve se responsabilizar pelos impactos de saude e
seguranca de seus produtos e servicos demanda uma ligacdo sistémica de

importantes ‘disciplinas’ para o tratamento adequado dos seus ciclos de vida.

Aspectos, impactos perigos e riscos da producdo de bens e servicos devem ser
identificados e monitorados pela disciplina de SSO & MA, em cooperagdo com as

demais disciplinas existentes na empresa, com a finalidade que todas as etapas do
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ciclo de vida do produto tenham seus impactos negativos minimizados e os positivos
potencializados. Este processo deve ser uma agao interdisciplinar constante na

empresa.

Logistica, Suprimentos e Producdo devem cooperar para o projeto de cada produto
para que desde o nascedouro sejam contempladas premissas de sustentabilidade
(ambiental, social e econdmica), facilitando o gerenciamento de possiveis impactos
decorrentes da utilizacdo futura do produto. Logistica, por exemplo, indicando as
caracteristicas e capacidades de transporte, utilizados pela empresa, bem como
recebendo sugestdes de como transportar com menos impacto os produtos
desenvolvidos e produzidos com recursos extraidos de fontes adequadas e que

permitam seguranca aos trabalhadores do transporte e aos usuarios finais.

Tecnicamente instruidos pelas éareas de Logistica, Suprimentos e Producédo, a
Comunicacao e Comercial e Vendas devem estabelecer materiais e informacdes para
que a publicidade realizada sobre os produtos seja coerente com as reais
caracteristicas que implicam no uso, bem como 0s possiveis riscos inerentes a isto,
para que o consumidor possa fazer uma compra, consumo e descarte consciente,
podendo inclusive optar por produtos que tenham um menor impacto sobre a salude e
segurancga, tanto dele como usuéario, quanto dos trabalhadores que atuaram na

producao ou realizacdo do servico.

Implicagdes Praticas — PR1
Algumas medidas a serem tomadas para a identificacdo e avaliacdo dos impactos na
saude e seguranca, causados nas fases do ciclo de vida de produtos e servigos sao:

1. Em uma acdo interdisciplinar, envolvendo as principais areas do negdcio,
identificar e avaliar o ciclo de vida de produtos e/ ou servico com vistas a
identificar potenciais impactos em salde e seguranca de consumidores e
responsaveis pelo transporte de produtos ou executores dos servicos;

2. SSO e MA e Producédo deve estabelecer planos de melhorias em saude e
segurancga, com base na avaliacdo do ciclo de vida de produtos e servicos;

3. Considerar a saude e seguranca, desde o desenvolvimento do conceito do
produto para que:

a) A area de pesquisa e desenvolvimento considere o aspecto de saude e

seguranga constantemente como indutor de melhorias continuas;
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b) A Producdo e Logistica tenham a salde e seguranca como premissa de

sua atuacdo em todo o ciclo de vida do produto, incluindo uso e descarte

com reutilizacdo ou reciclagem quando for o caso;

¢) Comunicacdo e Comercial e Vendas tenham este aspecto como um valor

agregado da empresa;

d) Suprimentos adote a premissa de salde e segurangca como base e

condicéo para a aquisicdo de bens e servicos.

Caso pratico - PR1

3M do Brasil — Um produto embalado em si mesmo

Dentre os variados produtos que fabrica, a 3M do Brasil tem um
adesivo termoplastico, comercializado com a marca Hotmelt, que é
utiizado em fitas adesivas para a indastria automobilistica,
empilhamento de caixas em pallets, fechamento de envelopes
plasticos e rotulagem em geral. Esse adesivo era originalmente
vendido em caixinhas de papeldo, revestidas internamente de silicone
para evitar que aderissem a embalagem.

Um estudo de ciclo de vida do produto identificou problemas
ambientais e de segurancas nas fases de fabricacdo, de uso pelos
consumidores e de disposicdo final. Na fase de manufatura, o
empacotamento do produto ainda quente nas caixinhas expunha o
empacotador ao risco de queimaduras. Na etapa de uso, uma
pesquisa com 0s principais consumidores mostrou pontos criticos na
manipulagdo do produto: a retirada do adesivo da caixinha era
considerada trabalhosa e a operacdo de adicdo do adesivo no
equipamento de fusdo também oferecia riscos de queimaduras.

Outro aspecto importante apareceu com relacdo a embalagem. Além
de ter custo elevado, as caixinhas de papeldo ndo podiam ser
recicladas por causa do revestimento de silicone. Isso resultava num
impacto ambiental consideravel: a cada ano 24,5 toneladas de
caixinhas de Hotmelt se transformavam em lixo.

Na busca de solucdes para esses problemas, a empresa chegou a
uma inovacao radical. Conseguiu desenvolver uma embalagem que
se confunde com o produto: é feita da mesma matéria-prima e pode
ser aproveitada no processamento pelo consumidor. Rebatizado de
Hotmelt Saché, o adesivo ja ndo oferece riscos de queimadura para o
operador na fase de empacotamento a quente, pois 0 NOVO pProcesso
de envase é automatico. Também ndo precisa ser removido da
embalagem pelo usuario final e, assim, evita-se a geracdo de material
nao reciclavel. E ainda resultou numa reducdo de 54% nos gastos
com embalagem.

(ALMEIDA, 2007, pg. 244)
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Riscos em decorréncia da falta da interdisciplinaridade — PR1

Em termos de sustentabilidade empresarial a gestdo do ciclo de vida de produtos e
servicos € um processo bastante importante pois dele diferentes potencialidades sobre
o0 produto podem ser deflagradas, como riscos de sucesso ou insucesso. A ndo
articulacdo de saberes para cada uma das fases pode causar rejeicdo pelo
consumidor ao produto ou servigo no caso de oferecer risco ao cliente, ou mesmo aos
trabalhadores envolvidos no processo, podendo causar comprometimento da imagem
e reputacdo do produto e da empresa, e também riscos legais e financeiros
relacionados a recall de produtos.

A 3M tendo plena compreensao destas possibilidades se utiliza constantemente da
gestao do ciclo de vida de produtos como um diferencial que aprimora seus produtos

como aconteceu no caso do Hotmelt.

Beneficios da acéo interdisciplinar — PR1

O envolvimento de diferentes disciplinas traz para a questao dos impactos, positivos e
negativos, do ciclo de vida de produtos e servicos uma contribuicdo repleta de
possibilidades, pois toda acdo realizada com stakeholders que seja feita para
identificar quais sejam estes impactos, deve ser projetada e avaliada pelo maior
numero de disciplinas que estejam disponiveis em uma empresa. Com isto as medidas
a serem tomadas serdo as mais assertivas em termos de contentar tanto todos os
publicos externos impactados pela empresa, quanto aos seus proprios interesses em

termos de produtividade e lucratividade.

Com a interdisciplinaridade é possivel se ter capacidade de rapida resposta aos
stakeholders em caso de identificagdo de algum risco a salude e seguranca de
consumidores e responsaveis pelo transporte de produtos ou executores dos servi¢os.
No caso da 3M os beneficios deste tipo de atuacdo sao bem tangiveis, tendo os riscos
associados ao produto minimizados, custos de producdo reduzidos e também os

impactos ambientais mitigados com a reduc¢éo de residuos relacionados ao produto.
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5. CONCLUSAO

O objetivo central desta dissertacdo é demonstrar a importdncia da acédo
interdisciplinar como pratica para o ordenamento do arcabouco complexo de &reas do
conhecimento, evocadas na proposicdo da sustentabilidade empresarial. Como
conclusdo, apoés intensiva pesquisa bibliografica que desse sustentagdo a este
proposito, foi obtido como resultado o indicativo de que as contribuicbes do método
interdisciplinar para a sustentabilidade empresarial s&o:

e De modo aplicativo e pratico, 0 método de uma acao interdisciplinar pode ser
incutido aos modelos de gestdo da sustentabilidade, levando a estes os seus
pressupostos de cooperacdo e inter-relacdo de saberes. Estes, quando
efetivamente considerados, aperfeicoa a capacidade destes modelos de
formular solugbes e respostas aos dilemas e questdes impingidas pela
expectativa de uma operagdo sustentavel, devendo inclusive contar com as
multiplas disciplinas para definir o que é “ser sustentavel” em determinada
organizacao;

e O principio de constante comunicacdo entre as disciplinas envolvidas no
processo de atuacgéao interdisciplinar tem grande valor para 0 acompanhamento
de objetivos e metas, bem como para manter o alinhamento sobre as
potencialidades de complementacao entre os saberes;

e No método interdisciplinar, que por principio preserva as caracteristicas,
principios e métodos das diferentes disciplinas envolvidas no processo, ndo se
tem a pretensdo de necessariamente criar uma nova disciplina, mas sim
reconhecer e respeitar as fronteiras de cada disciplina envolvida, e através de
um método cooperativo ordenar os aspectos de cada disciplina que serdo
aplicados de forma sistémica e interdependente, para dar a resposta adequada
aos problemas complexos da sustentabilidade. Neste método também sé&o
cultivados os esforgos de especializagbes para que cada disciplina possa

contribuir com mais e melhores solugfes para as demandas.

Estes resultados sédo bem vindos porque, sobre sustentabilidade empresarial, o que foi
possivel concluir é que se trata de um conceito que ainda ndo dispde de uma
delimitagdo homologada e globalmente reconhecida. O que existe sobre o assunto séo
expectativas expressadas por intelectuais, governantes, estudiosos e gestores,
desdobradas do que se convencionou por desenvolvimento sustentavel, onde o papel

das empresas € o de contribuir para o referido desenvolvimento, tratando de que seus

101



processos produtivos sejam socialmente justos, ambientalmente corretos e
economicamente viaveis. Contudo, ainda resta a incognita de “como” realizar esta
expectativa; apesar de ja existirem muitos casos de sucesso, 0s insucessos ainda sédo

a maioria.

Diante do que foi encontrado na producdo literaria e cientifica, e 0 que iniUmeras
organizacbes tém apresentado como atuacdo empresarial sustentavel, é possivel
afirmar que um método de gestdo formalmente constituido e fundamentado na agéo
interdisciplinar poderia proporcionar um incremento nos resultados empresariais, no

que se refere as demandas da sociedade sobre seus impactos.

Métodos que persigam a asseguracdo da sustentabilidade ambiental, econdmica ou
social isoladamente, cada um em uma esfera distinta, ndo conseguem dar respostas a
altura das circunstancias dos sistemas complexos que cada uma destas dimensdes
representa. Apesar de ser possivel enumerar quais seriam 0s principais impactos em
cada uma destas dimensdes, certamente a solugdo a médio e longo prazo de cada um
deles esbharraria em um aspecto de fronteira, sem necessariamente ser da sua
dimensado de origem. A sustentabilidade empresarial precisa de métodos para a sua
execugdo que considerem suas caracteristicas e impactos de forma sistémica, e com
iSSO possa contar com a devida organizacdo para a cooperacao entre conhecimentos

diferenciados.

De modo geral ndo existe um conjunto definitivo de saberes/ disciplinas que sejam
responsaveis por atender a sustentabilidade de uma organizacdo, o que sugere que
cada instituicdo estabeleca as disciplinas que tenham capacidade de, juntas, construir
um todo capaz de solucionar as questdes dadas pelos impactos de sua atuacao e que
inclusive devem ser devidamente identificados para andlise de potenciais riscos que

0s aspectos de sustentabilidade possam representar para a empresa.

Em se tratando de riscos, este foi o tema identificado como a maior contribuicdo que a
interdisciplinaridade pode dar para a sustentabilidade empresarial. Esta constatagéo
se vale da observacdo dos resultados do estudo feito nesta dissertagdo, onde os
indicadores essenciais do GRI foram colocados em relacdo a disciplinas empresariais
em uma matriz. O estudo demonstrou que indicadores de temas complexos que
necessitam de um numero expressivo de dados e informac¢des, como é o caso dos

indicadores de desempenho da sustentabilidade propostos pela GRI, comumente
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demandam diversas disciplinas para o tratamento das variaveis relacionadas aos
impactos de operacdo da organizagdo avaliada. Em todos os indicadores estudados,
as possibilidades de gerenciamento de riscos ficaram evidentes como um resultado da
atuacao interdisciplinar, assim como muitos tantos beneficios gerados por este tipo de
pratica.

Esta dissertacdo néo teve a pretensdo de esgotar as possibilidades de utilizacdes e
desdobramentos da interdisciplinaridade na sustentabilidade empresarial, tampouco
de estabelecer direcionadores metodolégicos de como utilizar a pratica interdisciplinar
neste contexto. Estas possibilidades ficam como sugestdo para serem desenvolvidas

em trabalhos futuros.
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Apéndice A — Matriz de corelacdo entre Indicadores GRI e Disciplinas Empresariais

(Continua)
Indicador § | £ (88 =|38 |85 |82 8|28
= (ZI—N - = eml L2 |os
Essencial Nome do Indicador é 8 2 |58 o = s |E 8 S22 |ES
GRI § |£|82|% |3 &£|3 |87 3|82
EN1 Materiais Usados por peso ou volume 0:0:0:0 1 1 1 0o:0 3
EN2 Percerjtual dos mat¢r|a|s uiltizados 00 0 1 1 1 ' 0 0 4
provenientes da reciclagem
EN3 Consumo de energia fdl.reta discrimininado por 0 0 0 0 1 0 ' 0 0 9
fonte de energia primaria
EN4 Consumo d.e e’n.ergla indireta discrimininado 00 0 0 1 1 ' 0 0 3
por fonte primaria
ENg Total de Retirada de agua por fonte. ag:0:0 1 0:0 1 0:0 2
Localizac&o e tamanho de area possuida,
arrendada ou administrada dentro de areas
EN11 protegidas, ou adjacentes a elas, e em areas 0 0 0 1 0 0 0 0 1 2
de alto indice de biodiversidade fora das areas
protegidas.
Descricao de impactos significativos na
biodiversidade de atividades, produtos e
EN12 servicos em areas protegidas, e em areas de o :0:0 1 1 1 1 0 1 5
alto indice de biodiversidade fora das areas
protegidas.
EN16 Total de em|ssoes_d|retas e indiretas de gases 0 0.0 1 1 1 1 0 0 4
causadores do efeito estufa, por peso.
EN1T QOutras emissies r.ele\.fantes de gases 00 0 1 1 1 1 0 0 4
causadores do efeito estufa, por peso.
EN1O Emissées de snut_nstanmas destruidoras da 0o 0.0 1 1 1 1 0 0 4
camada de ozdnio, por peso.
EN2O N.ox;_ .Sox.e outras.em|ssoes atmosféricas 00 0 1 1 1 0 0 0 3
significativas por tipo e peso.
ENDA Des_r.arte"total de agua por qualidade e 0o 0.0 1 1 1 0. 0.0 3
destinacdo.
EN22 P.eso tptél dos residuos, por tipo e método de 0.0 .0 1 1 1 0 0.0 3
disposic&a.
EN23 N_urrjs_}ro r_a\.rolumetotal de derramamentos 0o 0.0 1 1 1 0. 0.0 3
significativos.
Inciativas para mitigar os impactos ambientais
EN26 de produtos e servicos e a extensao da 1 o0 1 1 1 1 0 6
reducdo desses impactos.
Percentual de produtos e suas embalagens
ENZ7 recuperados com relagdo ao totaldeprodutos © 0 0 ¢ 0 0 1 1 1 0 4
vendidos.
Valor monetario de multas significativas e
EN28 numero total de sancdes ndo monetanas_ 0 1 0 1 0.0 00 1 3
resultantes da néo conformidade com leis e
regulamentos ambientais.
LAT Total de trabalhadores por:clpo de emprego, 0 0 1 0 0 0.0 0 0 1
contrato de trabalho e regido.
LA2 Numero total e taxa de rotatividade de 0 0 1 0o 0 0 0 0 0 1

empregados, por faixa etaria género e regido.

112



Apéndice A — Matriz de corelacdo entre Indicadores GRI e Disciplinas Empresariais

(Continua)

Indicador
Essencial
GRI

Nome do Indicador

Comunica-
cao

Financeiro

Recursos

Humanos

SSO MA

Logistica

Producao

Suprimen-
tos
Comercial

Vendas

Juridico

Balango/
indicador

LA4

LAS

LAT

LAB

LA10

LA13

LA14

Percentual de empregados abrangidos por
acordo de negociacdo coletiva.

Prazo minimo para notificagéo com
atecedéncia referentes a mudangas
operacionais, incluindo se esse procedimento 0
esta especificado em acordos de negociagdo
coletiva.

Taxas de lesdes, doengas ocupacionais, dias
perdidos, absenteismo e obitos, relacionados 0
ao trabalho por regido.

Programas de treinamento, aconselhamenta,
prevencdo e controle de risco em andamento

para dar assisténcia aos empregados, seus 1
familiares ou membros da comunidade com
relacéo a doengas graves.

Média de horas de treinamento por ano, por
empregado discriminadas por categoria 0
funcional.

Composigdo dos grupos responsaveis pela
governanca corporativa e discriminagao de
empregados por categoria, de acordo com 0
género, faixa etaria, minoria e outros

indicadores de diversidade.

Porporgdo de salario-base entre homens e 0
mulheres, por categoria funcional.

[e=]

[=]

[=]

[=]

[=]

[=]

ra

SO1

MNatureza, escopo e eficacia de quaisquer
programas e praticas para avaliar e gerir
impactos das operacdes nas comunidades,
incluindo a entrada, operacgédo e saida.

s02

503

S04

5048

S08

Percentual e nimero total de unidades de

negacio submetidas a avaliagfes de riscos 1
relacionados a corrupcao.

Percentual de empregados treinados nas

politicas e procedimentos anti-corrupgéo da 1
organizagao.

Medidas tomadas em resposta a casos de
COrrupcan.

Posicdo quanto a politicas publicas e
participacdo na elaborac&o de politicas 1
publicas e lobbies.

Valor monetario de multas significativas e

nimero total de sancdes ndo monetarias
resultantes da n&o conformidade com leis e
regulamentos.

EC1

Valor econémico direto, gerado e distribuido,
incluindo receitas, custos operacionais,
remuneracdes de empregados, doacdes e
outros investimentos na comunidade, lucros
acumulados e pagamentos para provedores de
capital e governos.

EC2

Implicagdes financeiras e outros riscos de
oportunidade para a atividade da organizagdo 0
devidos as mudancas climaticas.
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Apéndice A — Matriz de corelacdo entre Indicadores GRI e Disciplinas Empresariais
(Concluséo)

Indicador
Essencial
GRI

Nome do Indicador

Comunica-

¢ao

Financeiro

Recursos
Humanos

S50 MA

Logistica

Producao

Suprimen-

tos
Comercia/

Vendas

Juridico

Balango/
indicador

EC3

EC4

ECB

EC7

Cobertura das obrigagdes do plano de penséo
de beneficio definido que a organizacdo
oferece.

Ajuda financeira significativa recebida do
governo.

Politicas, praticas e proporcdo de gastos com
fornecedores locais em unidade operacionais
importantes.

Procedimentos para a contratacdo local e
proporcdo de membros da alta geréncia
recrutados na comunidade local em unidades
operacionais importantes.

ury

o

(=)

(=)

[J%)

ECS8

Desenvolvimento e impacto de investimentos
em infra-estrutura e servicos oferecidos,
principalmente para beneficio pablico, por meio
de engajamento comercial, em espécie ou em
atividades pro bono.

[y

HRA1

HR2

HR4

HRS

Percentual e nimero total de contratos de
investimento significativos gue incluam
clausulas referentes a direitos humanos ou que
foram submetidos a avaliagfes referentes a
direitos humanos.

Percentual de empresas contratadas e
fornecedores criticos que foram submetidos a
avaliacdes referentes a direitos humanos e as
medidas tomadas.

MNomero total de casos de discriminagédo e as
medidas tomadas.

Operagoes identificadas em gue o direito de
exercer liberdade de associacdoe a
negociacdo coletiva possa estar correndo risco
significativo e as medidas tomadas para para
apoiar esse direito.

ury

HRE

Operacoes identificadas como de risco
significativo de ocorréncia de trabalho infantil e
as medidas adotadas para contribuir para a
abolicdo do trabalho infantil.

HR7

Operacbes identificadas como de risco
significativo de ocorréncia de trabalho forcado
ou analogo ao escravo e as medidas adotadas
para contribuir para a abolicdo do trabalho
forcado ou analogo ao escravo.

PR1

Fases do ciclo de vida de produtos e servicos
em que os impactos na salde e seguranca
sdo avaliados visando melhoria e o percentual
de produtos e sevigos sujeitos a esses
procedimentos.

PR3

PRE

PR9

Tipo de informac&o sobre produtos e servigos
exigida por procedimentos de rotulagem,e o
percentual de produtos e servigos submetidos
a essas exigéncias.

Programas de ades&o a leis, normas e cddigos
voluntarios relacionados a comunicagéo de
marketing, incluindo publicidade promocéo e
patrocinio.

Valor monetario de multas (significativas) por
n&o conformidade com leis e regulamentos
relativos ao fornecimento e uso de produtos e
Senvicos.

Balango por area

12

22

20

16

25

21

i

22 |

114



