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RESUMO

TOME, Maria Vitoria Duarte Ferrari, D.S., Universidade Federal de Vicosa,
dezembro de 2004. Manejo responsavel de agroecossistemas:
integracdo de varidveis ambientais, sociais e econémicas. Orientador:
Ivo Jucksch. Conselheiros: Julio César Lima Neves e Laércio Antonio G.
Jacovine.

Historicamente, na pesquisa e no manejo de agroecossistemas,
temas gerenciais e operacionais tém sido considerados, prioritarios, em
relacdo as areas sociais e ambientais, uma vez que influenciam diretamente
a producdo e produtividade. Além disso, o0 numero de varidveis néo-
controladas na area ambiental e, principalmente, na social, aliado a falta de
demanda efetiva pelo conhecimento aplicado nessas areas sao fatores que
contribuiram para que a pesquisa e 0 manejo de agroecossistemas se
concentrassem em variaveis gerenciais e operacionais. Porém, a demanda
atual da sociedade, que estd cada vez mais consciente da responsabilidade
social e ambiental das organizacfes, requer uma abordagem que integre
variaveis sociais, econdmicas e ambientais, para legitimar os produtos e
servicos dessas organizacdes. Este estudo parte do pressuposto de que é
possivel integrar essas varidveis no manejo de agroecossistemas, desde
que se tenha um modelo conceitual adequado. Como foco de pesquisa,

escolheu-se o0 agroecossistema de plantacdes florestais, aproveitando a
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experiéncia brasileira de oito anos na avaliacdo do “bom manejo”, de acordo
com principios e critérios do Forest Stewardship Council (FSC). O objetivo
geral desse estudo é fornecer diretrizes que possam contribuir com a
elaboracdo e discussdo de padrbes de manejo responsavel de
agroecossistemas. Seus objetivos especificos sao utilizar um modelo
conceitual para descrever organizacbes que manejam agroecossistemas
como sistemas abertos, incluindo variaveis sociais e ambientais, além das
gerenciais e operacionais; demonstrar o uso do modelo conceitual em
situacbes reais, analisando o desempenho de organizacdes florestais,
conforme principios e critérios do FSC; identificar os fatores criticos de
sucesso e pontos que devem ser monitorados no processo de manejo
florestal, por meio de dois estudos de casos em organizacOes do setor de
florestas plantadas e discutir os principais desafios e diretrizes para o
manejo responsavel de agroecossistemas. O modelo proposto para area
florestal adapta-se a diferentes agroecossistemas e foi Util para demonstrar
que as areas gerencial e operacional, ambiental e social sao
interdependentes e precisam evoluir conjuntamente. A gestdo ambiental e a
social podem ser consideradas areas de apoio, que possuem impacto sobre
0 processo de manejo e sobre os resultados e produtos de organizacbes
que manejam agroecossistemas.. A andlise dos suméarios publicos de
certificacdo florestal, de acordo com principios e critérios do FSC, permitiu
confirmar que a limitacdo para o0 manejo responsavel é maior nas areas
ambiental e social, do que nas questdes gerenciais e operacionais. Isso
demonstra uma dificuldade de incorporar demandas nessas areas, do
planejamento estratégico as praticas diarias no manejo. Os indicadores de
monitoramento, desafios e diretrizes sdo importantes como referéncia para a
discussao de padrées de manejo responsavel de agroecossistemas, em uma
postura pré-ativa do meio académico, pois isso significa novas
oportunidades de nichos de pesquisa, ensino e extensdo e mercado de

trabalho.
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ABSTRACT

TOME, Maria Vitoria Duarte Ferrari, D.S., Universidade Federal de Vicosa,
December of 2004. Responsible management of agroecosystems:
integrating social, economic and environmental variables. Adviser:
Ivo Jucksch. Committee members: Jalio César Lima Neves and Laércio
Antonio G. Jacovine.

Historically, research and management of agroecosystems have given
priority to management and operational topics, within the social and
environmental settings, since they have a direct impact on output and
productivity. Moreover, the number of non-controllable variables in the
environmental, and mainly in the social areas, allied to the lack of effective
demand for knowledge applied to these areas have contributed to the fact
that research and agricultural ecosystem handling are focused on
management and operational variables. However, since the society is
becoming more aware of the social and environmental responsibility of
organizations, there is a current demand for an approach that integrates all
the social, economic and environmental variables in order to legitimize the
goods and services of those organizations. This study is based on the
premise that it is possible to integrate those variables in the management of
agroecosystems, provided that a suitable conceptual model is applied. The

research focus on the agroecosystem of forest plantations and takes

Xvii



advantage of the Brazilian experience of an eight year assessment on good
practices, according to the principles and criteria of the Forest Stewardship
Council (FSC). The general goal of this paper is to provide guidelines that
can contribute to the elaboration and discussion of responsible management
standards to be applied in agricultural ecosystems. The specific objectives
are to apply a conceptual model to describe organizations that manage
agroecosystems as open systems, including the social and environmental
variables, besides the management and operational ones; to demonstrate
the use of the conceptual model in real situations, analyzing the performance
of the forest organizations according to the principles and criteria of the FSC;
identify critical factors to success and the focal points that must be monitored
in the process of forest management, by means of two case studies in
organizations of the planted forest sector; and discuss the main challenges
and guidelines for the responsible management of agroecosystems. The
proposed model for the Forest area is adaptable to different agroecosystems
and was useful in demonstrating that the management and operational
areas, the environmental and social areas are interdependent and have to
evolve jointly. Environmental and social management can be seen as areas
of support that have an impact on the management process as well as on the
outcomes and products of organizations that handle agroecosystems. The
analysis of the public summaries of forest certification according to the
principles and criteria of the Forest Stewardship Council (FSC) has
confirmed that the limitation for responsible management in the
environmental and social areas is bigger than with regard to management
and operational issues. This shows the difficulty in incorporating demands in
those areas, from strategic planning to practical and daily management
issues. Indicators such as monitoring, challenges and guidelines are
important as a reference for the discussion on responsible management
standards of agricultural ecosystems, and reveals a pro-active attitude in the
academic universe, as it can be translated into new opportunities of

research, teaching and educational niches, as well as in the labor market.
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1. INTRODUCAO

A imaginagdo ird levar-nos, freqientemente, a mundos que nunca existiram,
mas sem ela ndo chegaremos a lugar algum.

Carl Sagan

A legitimidade de produtos e servicos oferecidos pelas organizacoes
depende, atualmente, da percepcao, por parte da sociedade dos valores ético-
sociais vigentes no ambiente em que essas se inserem. Essa percepcéo de
valor agregado ao produto ou ao servico associa-se a um entendimento dos
beneficios sociais e ambientais que podem ser gerados ou dos impactos
negativos que uma producdo pode causar, desde as fases iniciais, com sua
captacdo de recursos, até o final de seu processo produtivo. Desse modo, a
sociedade vem influenciando cada vez mais a forma de produgdo de uma
organizagdo, porque possui uma expectativa em relacdo a forma com que o
produto € obtido, aos impactos sociais e ambientais que ele gera e a
sustentabilidade ou a responsabilidade social da organizacdo. Portanto, a nao-
inclusdo dessas variaveis pode afetar o estabelecimento e a manutencédo de

produtos no mercado, bem como a captacao de recursos e investimentos.



Essa constatacdo é consequéncia de um ambiente cada vez mais
globalizado, em que a sociedade possui mais consciéncia da finitude dos
recursos naturais e percepcdo dos impactos ambientais e sociais das
atividades humanas. As pressdes da midia, das ONGs socioambientais, dos
consumidores e comunidades vieram se constituindo como for¢cas motrizes
para um movimento mundial, que culminou, na década de 1990, com a
Convencao Mundial das Na¢des Unidas para o Meio Ambiente (ECO-92) e um
compromisso global das na¢des com o desenvolvimento sustentavel, a Agenda
21.

A partir das definicdes da Agenda 21, a dificuldade dos Estados em
implementar agdes que garantissem o cumprimento das metas propostas criou
oportunidades para o0 surgimento de instrumentos de mercado com a
elaboracédo de padrdes que contemplem requerimentos de produtos originados
de producédo responsavel. Comecaram a ser elaborados padrbes de “bom
manejo” no setor florestal e normas de gestdo ambiental e responsabilidade
social.

As organizacbes vém buscando alternativas para essa legitimacéao,
encontrando como respostas o0s sistemas voluntarios de certificacdo
socioambientais, cujos padroes para avaliacdo de conformidade trazem
critérios ambientais, sociais e econdmicos. Embora esses sistemas de
certificacdo tenham catalisado avancos, com muitos ganhos na area social e
ambiental, as organizacdes certificadas ainda ndo conseguiram integrar as
guestbes ambientais e sociais as questbes gerenciais-operacionais, do
planejamento estratégico, as operac¢des diarias de campo.

O manejo de agroecossistemas precisa integrar questdes que vao além
do campo técnico (processo produtivo em si), e englobar aspectos que residem
no ambiente externo as organizacdes, para alcangcar o manejo responsavel
(ambientalmente correto, socialmente benéfico e economicamente viavel).

Selecionou-se como objeto de estudo o0s agroecossistemas em
plantacdes florestais, devido a experiéncia na avaliacdo do desempenho
econdbmico, ambiental e social, de acordo principios e critérios do Forest
Stewardship Council (FSC), com uma experiéncia de oito anos de certificacéo

no Brasil.



Este estudo tem como obijetivo fornecer diretrizes que possam contribuir
com a elaboracdo e discussdo de padrbes de manejo responsavel de
agroecossistemas. Mais especificamente, visa:

- Elaborar um modelo conceitual que permita incluir variaveis sociais e
ambientais, além das variaveis gerenciais-operacionais, na analise do
desempenho organizacional.

- Demonstrar o uso do modelo conceitual em situacdes reais.

- Identificar os pontos que devem ser monitorados e definir indicadores
que sejam uteis aos manejadores, ao meio académico e a elaboracdo de
padrées de manejo responsavel.

- Discutir os principais desafios e diretrizes.

Esta tese estéa dividida em quatro capitulos.

O primeiro capitulo é dedicado a elaboracdo de um modelo conceitual
descritivo das organizacoes florestais sob a abordagem de sistemas abertos,
para que se possa ter uma visado sistémica dessas organizacdes, que estao
inseridas e sujeitas as acbes e reacdes dos atores sociais de seu campo
organizacional, o que molda suas atividades, resultados e produtos. Esse
modelo podera servir de ferramenta para pesquisadores e gestores em suas
tomadas de decisdes, no diagndstico das limitacbes ao alcance do manejo
responsavel de agroecossistemas.

O segundo capitulo traz uma demonstracdo desse modelo em situacéo
real por meio da meta-andlise de 29 sumarios publicos de certificacdo de
plantacdes florestais, de acordo com principios e critérios do FSC, em que séo
avaliados o desempenho econémico, ambiental e social das organizagoes.

O terceiro capitulo apresenta uma abordagem da gestao do processo de
manejo do ecossistema florestal, discutida a luz do modelo conceitual
elaborado em dois estudos de caso. Nessa etapa séo identificados os atores
sociais envolvidos no processo, definidos o escopo, macrodiagrama e
fluxograma, identificados outros processos da organizacdo que possuem
interface com o processo principal, a fim de obter informacdes para definir
indicadores a serem monitorados, que sejam relevantes para 0 manejo de
agroecossistemas e que possam ser uteis em futuros sistemas de avaliacédo de

projetos relacionados a producao responsavel.



O quarto capitulo discute os desafios e as diretrizes do manejo
responsavel de agroecossistemas para o setor agrario, baseados em principios
critérios do FSC e de outros padrBes mundiais para 0 manejo responsavel,
visando fornecer subsidios para que o meio académico e os gestores do setor
agrario possam ser pro-ativos na discussdo do manejo responsavel,
aproveitando experiéncia de aplicacdo de padrdes do desempenho econémico,

social e ambiental do setor florestal brasileiro de plantagdes.



CAPITULO 1

MODELO CONCEITUAL PARA COMPREENSAO DA
INFLUENCIA DA GESTAO PESSOAL E AMBIENTAL
SOBRE O DESEMPENHO NO MANEJO DOS
RECURSOS NATURAIS

1. FUNDAMENTACAO TEORICA

1.1 Contextualizacdo, tendéncias e requerimentos da sociedade pela

responsabilidade social e ambiental em agroecossistemas

A mente que se abre a uma nova idéia jamais volta ao tamanho original.

Albert Eisnten

Atualmente, no contexto mundial e no ambito da agricultura e pecuéria,
as iniciativas para criar estruturas de avaliacdo do manejo responsavel, com
uma abordagem que englobe, ndo apenas as atividades técnicas, gerenciais e
operacionais, mas abranja a responsabilidade das organizacées que atuam no
manejo de recursos naturais e o contexto de seu campo organizacional vém
adquirindo importancia cada vez maior. Conforme Food and Agriculture

Organization of United Nations:



A producdo, transformacdo e distribuicdo de alimentos e produtos
agricolas tém sido historicamente aceitos, de maneira geral, como
aspectos rotineiros do cotidiano em torno do mundo, cujos impactos eram
considerados inerentes as atividades do setor. Portanto, tais atividades
raramente eram tratadas com dimensdes éticas. Mas atividades agricolas
e producédo de alimentos, e as vantagens econ6micas que resultam desse
sistema, devem incluir essas dimensdes (FAO, 2001).

MARQUES et al. (2003) publicaram “Indicadores de sustentabilidade em
agroecossistemas”, no qual apresentam conceitos de agricultura sustentavel,
além de um modelo conceitual para uma microbacia, e um banco de dados
com a finalidade de organizar, armazenar e recuperar informacgoes relativas a
indicadores de sustentabilidade. Os autores acreditam que o tema envolvendo
esses indicadores devera nortear as agendas de ensino e pesquisa nos
proximos anos. Porém, ndo abordaram o ponto de vista organizacional nem
integraram todos os indicadores sociais que possam interferir no processo
produtivo.

Véarios empreendimentos de mercado vém direcionando esforcos no
sentido de buscar uma producéo que seja mais responsavel ou sustentavel. No
Brasil existe uma iniciativa, denominada Férum Articulacdo Soja’ (disponivel
em: <http://www.cebrac.org.br/forumnovo>) cujo objetivo é realizar um amplo
debate entre as ONGs brasileiras para definir quais seriam o0s
critérios/requisitos minimos para se encaminhar a producdo de soja a um
caminho que afete menos a natureza e a sociedade.

O Protocolo Europeu de Boas Préticas Agricolas e a maior cadeia de
supermercados com sede em Zurich, Suica, Migros-Genossenschafts-Bund,
que publicou Critérios MIGROS? para o cultivo de Palma, considerando como
base de acdo os Principios e Critérios do Conselho de Manejo Florestal (FSC),
com objetivos de utilizd-lo como critérios de compra de Oleo de palma
produzido em diversos paises. Foi realizado no Brasil, em novembro de 2004, o

primeiro workshop para desenvolvimento de padrées com verificadores locais.

! Uma iniciativa do Férum Brasileiro de ONGs e movimentos sociais para o Meio Ambiente (FBOMS),
Rede Cerrado, Grupo de Trabalho Amazbnico (GTA), Federacdo dos Trabalhadores na Agricultura
Familiar no sul do Brasil (FETRAF-Sul) e Fundacdo CEBRAC, responsavel pela secretaria executiva da
Articulacgéo.

20s critérios Migros estdo disponiveis em <http://www.sustainable-palmoil.org/PDF/Resources/
IMigros%20Criteria.pdf>


http://www.cebrac.org.br/forumnovo

Pro-Forest® e WWF Switzerland* publicaram em agosto de 2004 os
Critérios Base para producéo responsavel de soja, uma demanda criada pela
COOP Switzerland®. Esses critérios foram desenvolvidos a partir de padrées
existentes e amplamente aceitos como os padroes do EUREP-GAP e a
convencado ILO de 1998 (Declaracdo de Principios e Direitos de Trabalho)
dentre outros. Os autores afirmaram também que ndo existem critérios
internacionais com envolvimento e apoio de partes interessadas que definam
critérios de producdo responsavel (considerando dimensdes sociais,
ambientais e econdmicas), e estavam antecipando-se a essa demanda. Nesse
documento ha abordagem de critérios de conformidade legal, aspectos -
gerenciais-operacional, gestdo ambiental, gestdo social e esta publicado na
Internet (disponivel em: www.proforest.net).

PESSOA et al. (2002), elaboraram um “texto para discussédo” denominado
Qualidade e Certificacdo de Produtos Agropecuérios. Este documento € um
veiculo utilizado pela Secretaria de Administracédo Estratégica (SEA) da Empresa
Brasileira de Pesquisa Agropecuéria (EMBRAPA), para dinamizar a circulacéo
de idéias novas e a pratica de reflexdo e de debate sobre aspectos relacionados
a ciéncia, a tecnologia, ao desenvolvimento agricola e ao agronegadcio.

Nesse texto, os autores apresentaram um histérico da demanda mundial
por produtos agricolas de boa qualidade, e ambientalmente responsaveis,
demonstrando uma evolucao do setor produtivo desde a década de 1950, nos
primeiros esforcos pela busca da qualidade baseada na identificacdo de pontos
criticos de controle, e da sociedade, cada vez mais exigente. Afirmaram
também que a necessidade de fomentar mudancas imediatas que conciliem
desenvolvimento com questdo ambiental culminou com a realizacdo da
Conferéncia das Nac¢des Unidas para o Meio Ambiente e Desenvolvimento —
Cnumad — no Rio de Janeiro, em 1992, conhecida como RIO-92 ou ECO-92.
Nessa conferéncia foi acordada, pela comunidade internacional, a implantacao

de um processo participativo para o planejamento de um futuro responsavel,

® ProForest é uma companhia independente que trabalha com manejo de recurso natural, focada em
abordagens praticas para sustentabilidade. Localiza-se em Oxford, Inglaterra (disponivel em:
<http://www.proforest.net>).

4 World Wild Life Foundation é uma Organizacdo Nao-Governamental, sediada na Suica, que visa a
conservagao da natureza e processos ecoldgicos. Esta presente em 96 paises. Mais detalhes poderao
ser encontrados em: <http://www.wwf.org.br>

> Maior supermercado suico.



denominado Agenda 21, a qual visa um modelo de civilizagdo comprometido
com o equilibrio ambiental e a justica social entre as na¢gbes. Os resultados da
ECO-92, e de reunides paralelas, foram divulgados regularmente pelos meios
de comunicacéo, despertando, na sociedade mundial, a necessidade premente
de formulacao de politicas que incorporassem a questdao ambiental.

Segundo PESSOA et al. (2002) o acesso a programas de educacdo
ambiental tem acarretado alteragbes conceituais consideraveis sobre as
relacbes existentes entre desenvolvimento econdémico e meio ambiente no

Brasil e no mundo.

Surgem, assim, novos fatores que interferem nos critérios de escolha e
diferenciacao de produtos, baseados também no conhecimento da forma
como o produto foi elaborado, dando-se preferéncia aqueles gerados no
ambito de uma cadeia produtiva ambientalmente responsavel.

Esses autores apresentaram os diversos selos que surgiram no mundo,

de certificacdo de qualidade, ambiental e florestal:

Esses certificados de garantia de manejo de qualidade impuseram as
empresas duas condi¢cdes: ou adaptar-se, procurando alternativas para
um controle efetivo, constante e organizado de suas atividades, e das
conseqiéncias no seu entorno, ou arriscar-se definitivamente a perder
espacgos no novo mercado. Nesse contexto, os produtores brasileiros vém
sendo pressionados a se reorientar para garantir mercados nacionais e
internacionais.

PESSOA et al. (2002) concluiram que qualidade e certificagdo
caminham juntas no mundo globalizado, em que se cobra, cada vez mais, a

avaliacao das implicacdes ambientais decorrentes do sistema produtivo:

Embora o Brasil venha fazendo progressos consideraveis nessa area,
muito ha ainda por se fazer. Para que a implantacdo de processos que
conduzam a qualidade ambiental e a certificagdo dos produtos
agropecuarios no Pais surta o efeito esperado, é imprescindivel o apoio
governamental a qualidade de servicos e ao incremento das pesquisas
basica e aplicada, que enfoquem: fiscalizacdo fitossanitaria, busca e
disponibilizacdo de sistemas de producdo mais avancados, menos
agressivos ao ambiente e mais competitivos internacionalmente;
implantacdo de boas praticas agricolas no campo; oportunidades para a
tecnificacao do produtor; capacitacao de profissionais envolvidos em toda
a cadeia produtiva; incentivo a conscientizacéo e a percepc¢do por meio de
educacédo agroambiental do homem do campo e de difusores; disponibilidade
de acesso a meios de informac¢do constantes e atualizados; entre outros.
Somente empenhado em trabalhar de forma integrada e dindmica € que o
Brasil contara com a credibilidade internacional para seus produtos
agropecuarios, garantidos em sélidos processos de qualidade e
certificacdo.



O meio empresarial tem absorvido a questdo da producéo responsavel,
da sustentabilidade e, em um mercado consciente e competitivo, foi criado um
novo termo, que pode vir a significar um novo paradigma nos negoécios — a
sustentabilidade empresarial (FIG. 1). Esta homenclatura vem sendo adotada,
inclusive pelo Conselho Empresarial Brasileiro para o Desenvolvimento
Sustentavel (CEBDS), criado no Brasil desde 1997.

Desenvolvimento Sustentavel - Tripe da sustentabilidade empresarial

Cuidado do planela .
P * resultado econdomeco
= prolecao ambienltal = direites dos adonistas
* TECLTS0S Tenovavels = compelilividade
* ecoeficiéncia Dignidade Humana » relacio entre clientes
* gestdo de residuos direitos humanos e formecedores
* gestio dos riscos * 2Ired
9 = direitos dos trabalhadores
= envolvimento com comunidade
* transparénda
= postura élica

SE = Sustentabilidade Empresarial

Fonte: disponivel em: <http://www.coopesul.com.br>.

Figura 1 — O tripé da sustentabilidade empresarial.

CLARKSON (1995) ja abordava a importancia da relacdo da
organizacdo com as partes interessadas como um fator importante para a
sustentabilidade empresarial. O autor realizou um trabalho em que apresentou
resultados de dez anos de pesquisa no campo e apresentou uma estrutura com
base nas relagbes com as partes interessadas, para analisar e avaliar o
desempenho organizacional. Fundamentado nos resultados dessa pesquisa,
ele concluiu que a sobrevivéncia e 0 sucesso de uma organizacdo dependem
da habilidade de seus gestores em criar riqueza, valores e satisfacdo para as
partes interessadas diretamente ligadas a organizacdo (investidores,
acionistas, empregados, fornecedores, clientes e fornecedores). Concluiu
também que a presenca de falhas na participacdo dessas partes interessadas

poderd resultar em fracasso do sistema organizacional.



KRAEMER (2004) trata a responsabilidade social como uma alavanca
para a sustentabilidade, abordando o ambiente como estratégia empresarial,
fazendo um histérico sobre a responsabilidade social no mundo e no Brasil. A
autora conclui que

[...] a responsabilidade social ndo € um modismo e sim uma realidade no
contexto empresarial, que acarreta alteragcdes gradativas de comportamentos e

de valores nas organizacdes, devendo estar presente nas decisbes de seus
administradores e balizar seu relacionamento com a sociedade.

Abalizado nessa premissa ela afirmou que “a sociedade é que da
permissdo para a continuidade da empresa. Os detentores de recursos nao
querem arriscar indefinidamente seus patrimdénios em companhias que se

recusem a tomar medidas preventivas na area social e ambiental.”

1.2 Conceitos de sistema, ecossistema, agroecossistemas e manejo

responsavel

- Sistema, ecossistema e solo

ODUM (1971) adotou como conceito de sistema a definicdo
apresentada no Webster Collegiate Dictionary que traz a seguinte acepcgao:
“componentes com interacdo e interdependéncia regulares formando um todo
unificado”. Transpondo esta definicdo para sistemas bioldgicos, este autor
considera que os diversos niveis bidticos estdo organizados em niveis
hierdrquicos e, em niveis de organizacdo crescentes em complexidade,
partindo-se, por exemplo, dos genes e ampliando para células, 6rgaos,
organismos, populacdes e comunidades. O autor considera que 0s sistemas
gue contém componentes vivos podem ser concebidos em qualquer nivel da
hierarquia para analise ecoldgica. A comunidade, por exemplo, definida como
conjunto de populacdes (fatores bidticos), em interacdo com energia e matéria
do ambiente (fatores abidticos), funciona como um ecossistema.

ODUM (1971) conceitua ecossistema como qualquer unidade que inclua
a totalidade de organismos (comunidade) de uma determinada area interagindo

com o ambiente fisico, recebendo um fluxo de energia que permita a formacéao
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de uma estrutura tréfica, uma diversidade bidtica e a ocorréncia de ciclos de
materiais (trocas de materiais entre os componentes vivos e nao-vivos).

Segundo esse autor, para fins descritivos, é Util considerar que o
ecossistema € constituido pelos seguintes componentes: (1) substancias
inorganicas (C, N, CO,, H0, etc), envolvidas nos ciclos de materiais; (2)
compostos organicos (proteinas, carboidratos, lipidios, acidos nucléicos, etc)
que ligam o bibético e o abidtico; (3) regime climatico (luz, temperatura,
umidade, e outros fatores fisicos); (4) produtores, organismos autotréficos, em
grande parte plantas verdes, capazes de elaborar alimentos a partir de
substancias inorganicas simples; (5) macro consumidores (organismos
heterotréficos, principalmente animais, que ingerem outros organismos ou
matéria orgéanica); (6) micro consumidores (organismos heterotroficos,
sobretudo fungos, bactérias e actinomicetos, responsaveis pela decomposicéo
da matéria organica). Define o ecossistema como uma unidade funcional
basica, em que o0s componentes bidticos e abidticos influenciam-se
mutuamente e necessarios a conservacdo da vida. Sob o ponto de vista
funcional, um ecossistema pode ser analisado em termos de (1) circuitos de
energia; (2) cadeias alimentares; (3) diversidade de padrdes no tempo e
espaco; (4) ciclos biogeoquimicos; (5) desenvolvimento e evolugdo e (6)
controle (cibernética).

ODUM (1971) afirma que o conceito de ecossistema deve ser amplo,
sendo, sua principal funcdo no pensamento ecoldgico realcar as relacdes
obrigatérias, a interdependéncia e as rela¢cdes causais, isto é, a reunido de
componentes para formar unidades funcionais. O autor lembra que
ecossistema tem como caracteristica universal a interagcdo entre o0s
componentes autotrofo e heterétrofo, que seja natural, ou construido pelo

homem, como um agroecossistema, por exemplo.

- Agroecossistema

O solo como um recurso natural®, no processo produtivo agrario, é

componente de um ecossistema natural, que quando manejado pode ser

® 0O solo como recurso natural é uma funcdo de combinages do material de origem (rocha e, ou
sedimentos), clima, organismos e tempo.
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considerado um agroecossistema’. Segundo RESENDE (2002), o
agroecossistema € mais complexo do que o ecossistema natural porque inclui
o ser humano como componente essencial. Além disso, € um sistema em
desequilibrio por ser influenciado, marcadamente, por fatores externos. O autor
considera ainda que nesse sistema, multivariado e complexo € dificil encontrar
respostas simples e diretas em seu manejo. FERRAZ (2003) adota a definicdo
de Lawrance (1984) Toews (1987) considerando agroecossistemas como:

[...] entidades regionais manejadas com o objetivo de produzir alimentos e

outros produtos agropecuarios, compreendendo as plantas e animais

domesticados, elementos biéticos e abidticos do solo, rede de drenagem e de
areas que suportam vegetacao natural e vida silvestre.

No conceito de FERRAZ (2003) os agroecossistemas incluem o homem,
como produtor e, ou, consumidor, de forma explicita, assumindo dimensdes
ambientais, socioecondmicas e de saude publica.

BARROS & COMEFORD (2002) realizaram uma detalhada revisao
sobre a sustentabilidade da producao de florestas plantadas na regido tropical.
Na abordagem conceitual de sustentabilidade apontam para o fato de que,
apesar desse termo incluir as dimensfes ecolbgica, social e econdbmica, em
muitas situacfes, as duas Ultimas estdo sujeitas a um determinado grau de
imprevisibilidade, em funcdo de mudancas no cenario politico e conceitos
pessoais, ocasionando uma instabilidade ao conceito. Ainda segundo os
autores, as duas dimensdes (econdmica e social) encerram certo grau de
subjetividade, o que dificulta um tratamento ou uma conceituacdo precisa e
previsivel. O trabalho deles foi direcionado, entédo, a sustentabilidade ecoldgica
das florestas manejadas, principalmente quanto as técnicas que afetam os
recursos do solo (agua e nutrientes), considerando que o solo é o componente
que mais influencia a sustentabilidade. Os autores afirmam também que um
ecossistema é composto de varias células ou componentes. A sustentabilidade
de cada uma culmina na sustentabilidade ou na insustentabilidade do todo.

Esse estudo considera o uso do prefixo “agro”, do latim agru, definido
por HOLANDA (2001) como “terra cultivavel ou cultivada, campo” e as
consideracfes de RESENDE (2002) e FERRAZ (2003) para conceituar

" Considera-se nesse trabalho a definicdo de Resende (2002) — que caracteriza 0 agroecossistema como
um sistema ecossocioldgico, onde interagem fatores econdmicos, ecoldgicos e socioldgicos.
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plantacBes florestais como agroecossistemas, e passa a tratar 0 manejo de
agroecossistemas, abrangendo plantacdes florestais, cultivos agricolas e pastagens.

Esse conceito estd de acordo com ODUM (1996), que define
agroecossistemas como ecossistemas domesticados, situando-os entre
ecossistemas naturais e construidos, por exemplo, as cidades. Eles sé&o
alimentados pela energia solar, da mesma forma que 0s ecossistemas naturais,
mas diferem daqueles por diversos fatores: possuem outras fontes de energia
auxiliar que aumentam a produtividade como combustiveis, trabalho animal e
humano, tem a diversidade biologica bastante reduzida pelo manejo humano, a
fim de maximizar a producdo. As plantas e animais predominantes foram
submetidos a processos de selecdo artificial, e ndo natural, o controle € externo
e orientado para objetivos especificos, ao invés de ser controlado por
subsistemas de retroalimentacdo, como nos ecossistemas naturais.

O autor compara esses ecossistemas com cidades na extensiva
dependéncia e nos impactos externos causados, afirmando que a diferenca é
que o0s agroecossistemas sdo autotrofos e as cidades heterétrofas. Inclui
plantacdes florestais nessa categoria e enfatiza os impactos ambientais que
podem causar, como perda da fertilidade do solo, erosdo, poluicdo por
fertilizantes e agrotoxicos e diminuigdo da biodiversidade.

ODUM (1996) informa ainda que a demanda energética dos
agroecossistemas € cerca de dez vezes maior que em ecossistemas naturais,
devido aos subsidios quimicos e energéticos necessarios a sua manutencao.
Em consequéncia disso, o0s impactos causados sobre o0s ecossistemas
naturais, afetando sua capacidade suporte de vida, podem ser comparados a
severidade dos impactos de ecossistemas construidos, como os urbanos e
industriais.

O autor conclui afirmando que o0s agroecossistemas (plantacdes
florestais, agricolas e pastagens) sdo ecossistemas dependentes e partes
funcionais de ecossistemas regionais e globais, e que demandam esforcos de
uma abordagem sistémica e uma visdo holistica, sob a égide de
conhecimentos ecolégicos, integrando vérias disciplinas para alcancar uma

producdo ambientalmente responséavel.
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O manejo desses agroecossistemas ocorre dentro de um campo
técnico®, que é, atualmente, influenciado pelo campo organizacional,® e que,
por sua vez, influencia os negécios de uma organizagéo, determinando se seu
produto é legitimo, ou ndo. A legitimidade de uma organizacdo determina a
capacidade de captar recursos para investimento, bem como colocar produtos
no mercado de forma competitiva, conforme também afirmaram PESSOA et al.
(2002).

De acordo com HARRISSON & SHIROM (1999) o meio institucional
determina a legitimacdo dos produtos e servicos de uma organizacdo. Essa
legitimacdo depende se predominam no campo organizacional as estruturas
institucionais™® regulativas, normativas ou cognitivas.

Embora as pressbes dos atores sociais do campo organizacional e o
meio institucional possam variar do setor florestal para o setor agrario,
considera-se, nesse estudo, que a proposta do manejo responsavel € objetivo
de ambos os setores, e norteard a discussdo sobre os desafios e diretrizes
para alcancar o bom manejo, aproveitando a experiéncia e estudos de caso do
setor florestal para o setor agrario.

Dai a importancia da responsabilidade das organizacbes no processo
produtivo, incluindo as dimensdes sociais, ambientais e econdmicas em
atendimento aos requerimentos do um manejo responsavel, considerando que
seus resultados e produtos considerem, ndo apenas o manejo de solo stricto
senso™, mas, em Ultima anélise, incluam outros fatores envolvidos no manejo
do agroecossistema.

Fazendo-se uma analogia com a complexidade crescente dos niveis
hierarquicos de organizacdo dos seres vivos tratada por ODUM (1971) e a
abordagem de CAPRA (2002) que trata as organizaces como organismos

vivos, pode-se afirmar que, a partir de um primeiro nivel hierarquico mais

8 Definido por NARDELLI & GRIFFITH (2003) como conjunto de aspectos relativos aos insumos,
processos e produtos de uma organizagao/ empresa.

® NARDELLI & GRIFFITH (2003) baseiam-se em Hoffman (1997) para definir campo organizacional como
um sistema aberto de interacdo entre os atores sociais interessados nas atividades empresariais.

19 As estruturas institucionais consistem nas pressBes de natureza regulativa, normativa e cognitiva,
aceitas no campo organizacional e que séo definidas e redefinidas a partir da interpretacdo e interacdo
entre os atores, estabelecendo critérios para a legitimidade das acdes (REIS & COSER, 2004).

" Somatdrio das operacdes de preparo do solo, calagem, adubacdo, semeadura, praticas culturais e
outros tratamentos conduzidos sobre ou aplicados ao solo, para permitir o crescimento e o
desenvolvimento das plantas. (SCSA. Resource Conservation Glossary, Ankeny, lowa, 1982. Citado por
Cogo e Levien, p.60. Perspectivas do manejo e da conservagdo do solo e da gua no Brasil. In:500
anos de uso do solo no Brasil. Quintino Reis de Aradjo (Organizador). llhéus: Editus, 2002. 605 p.
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restrito (o solo como recurso natural, com suas caracteristicas e propriedades
fisicas, quimicas e bioldgicas) existem niveis hierarquicos mais abrangentes,
com complexidade crescente. Em segundo nivel pode-se encaixar o0 manejo do
solo (tecnologia e técnicas de manejo).

Em um terceiro nivel de abrangéncia e complexidade enquadra-se o
manejo de agroecossistemas, que inclui variaveis como a bacia hidrografica, a
paisagem e as pessoas incluidas nesse manejo, dos tomadores de decisédo aos
trabalhadores mais simples. Constituindo um contexto mais amplo, est4d o
campo organizacional e o contexto social, econébmico e ambiental em que a
organizacao esta inserida.

Como pode ser observado na figura 2, todos esses niveis interagem, ou
seja, entre todas as dimensdes abordadas ha comunicagdo e influéncia
mutuas, o que esta representado por linhas pontilhadas.

O manejo responsavel dos agroecossistemas depende de
conhecimentos integrados, gerados tanto no ambito das ciéncias naturais,
quanto das ciéncias sociais, desconsiderando fronteiras artificiais criadas na
fragmentacdo e especializacdo. A permeabilidade dessas éareas do
conhecimento estd representada na figura por uma linha pontilhada e a

interac&o entre as mesmas, pela seta dupla.

Ciéncias Sociais Ciéncias Naturais

Figura 2 — A complexidade dos niveis hierarquicos de um agroecossistema.
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- Manejo Responséavel

CARROL & BUCHOLTZ (2002) afirmam que as responsabilidades das
organizacdes para com suas partes interessadas sao legais (cumprir a lei),
econdmica (ser viavel economicamente, ser lucrativa), ética, e filantropica (ser
uma empresa cidadd). Os autores abordam a importancia e a forma de
identificar as partes interessadas de uma organizacao, identificando o tipo de
demanda de cada parte interessada.

O termo ‘bom manejo’ surgiu no setor florestal para designar o manejo
economicamente viavel, ambientalmente adequado e socialmente benéfico.

Atualmente essa abordagem esta sendo incorporada e institucionalizada
pelo setor florestal. Os sistemas de certificacdo florestal, quando se referem ao
‘bom manejo’ florestal, incluem varios principios e critérios relacionados a
gestdo de pessoas e relacionamento com comunidade, sendo parte integrante
do manejo de recursos naturais. O conceito de ‘bom manejo florestal’ pode ser,
também, considerado como o manejo responsavel de agroecossistemas.

O manejo responsavel comeca a integrar o escopo das atividades
agropecudrias em um nivel mundial, conforme demonstram algumas iniciativas
ja citadas como o Protocolo Europeu de Boas Praticas Agricolas (EUREP-
GAP) Migros Criteria for environmental and social best practices for oil palm
plantations, e Basel Criteria for Responsible soy production, e os Critérios para
Responsabilidade Social das Empresas Compradoras de Soja (Articulacdo
Soja — Brasil).

E urgente que se discuta de forma ampla a responsabilidade social e
ambiental do setor agréario e sejam tracadas diretrizes para um manejo
responsavel. Segundo o Senso Agropecuario do IBGE (1995) a area ocupada
pelo setor agropecuario ja ocupava uma area de 219.494.927 hectares, com
lavouras permanentes, temporarias e pastagens. Com esta imensa area
exposta & acdo e pressdo antropica ha também uma alta perspectiva de
impactos sociais e ambientais gerados por este setor. Nesse sentido a
experiéncia mundial e brasileira de certificacdo do setor florestal pode ser

utilizada no delineamento de padrbes de um manejo responsavel.
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Conforme NUSSBAUM & SIMULA (2005)

O setor florestal foi o primeiro setor de manejo de recursos naturais a adotar o
conceito de certificacdo de manejo sustentavel. Enquanto outros setores
focaram alguns aspectos da sustentabilidade, como comércio justo para café e
cacau, producao organica de varias culturas, a certificacéo florestal permanece
como o lider florestal no desenvolvimento de certificagdo que abranja aspectos
econbmicos, ambientais e sociais. Existe agora um interesse crescente em
desenvolver padrbes de certificagbes para outros recursos como, por exemplo,
Oleo de palma, algodao e soja.

Ainda de acordo com estes autores, os padrdes florestais, bem como os
mecanismos, procedimentos e assuntos relacionados ao credenciamento e
certificacdo em florestas, podem ser usados como uma fonte de informacéo
para o desenvolvimento de critérios e padrdes para outros setores de manejo
de recursos naturais, incluindo a importancia de se levar em consideragao as
varias partes interessadas e a transparéncia no processo e desenvolvimento
desses padrdoes. Desse modo, um processo similar pode resultar no
desenvolvimento de padrdes com ampla credibilidade e aceitacdo. Além disso,
da mesma forma como foi feito no setor florestal, o desenvolvimento de
padrdes internacionais para o manejo de recursos naturais, devem conter
requerimentos gerais, que possam ser adaptados as condi¢cdes dos diferentes
paises e situacdes locais especificas.

Ainda de acordo com NUSSBAUM & SIMULA (2005) todas as licbes
aprendidas como resultado do processo de certificacao florestal sao relevantes,
assim como as diferentes abordagens para a cadeia de custddia, que tém sido
adotadas por varios esquemas de certificacéo florestal. Isso pode ser util para
prover informacdes para outros setores, sobre o que funciona bem, o que é
pratico e o que nao funciona.

No contexto dos agroecossistemas, 0 manejo responsavel depende nao
apenas de acesso e de aplicacdo das melhores tecnologias disponiveis, mas
de um desenvolvimento do potencial humano, por exemplo, treinando,
capacitando e valorizando os trabalhadores do campo. De acordo com
BECKER & GERHART (1996) o desenvolvimento do potencial humano é
fundamental para criar e sustentar o desempenho organizacional e a vantagem

competitiva.

17



1.3 Os atores sociais como partes interessadas na producao responsével

Este trabalho aborda as organizacbes como sistemas abertos,
interagindo com 0 meio em que estdo inseridas, e julga relevante a definicdo de
alguns termos, cuja compreensdo € importante para o tratamento dos temas
abordados.

O contexto ambiental, econémico e social em que as empresas estao
imersas consiste em um sistema aberto de interacdo entre os atores sociais
interessados nas atividades empresariais que estdo sendo realizadas. As
organizacfes existem dentro de mdultiplos campos e respondem a eles com
diferentes niveis de atencdo e postura (Hoffman, 1997, apud NARDELLI,
2001).

Abordando o ambientalismo empresarial do setor florestal brasileiro,
NARDELLI & GRIFFITH (2003) definiram os atores sociais que formam o ambiente
em que a empresa esta inserida: governo, as organizacdes nao-governamentais -
ONGs, as comunidades vizinhas, os trabalhadores, os consumidores, 0s
fornecedores, os competidores, os pesquisadores e 0s investidores.

O termo stakeholder é utilizado na literatura mundial para definir
individuos ou grupos que possuem largo espectro de interesses, expectativas e
demandas que a organizacao deveria prover (CLARKSON, 1995); (HARRISSON &
SHIROM, 1998). Trabalhos académicos, o0 meio empresarial e a prépria midia
brasileiros tém utilizando o préprio termo na lingua inglesa. Nao ha um termo
correspondente em lingua portuguesa, a expressao analoga que tem sido mais
utilizada é “partes interessadas”, que sera utilizada nesse trabalho.

CLARKSON (1995) define como partes interessadas primarias o grupo
que define a propria existéncia da organizacdo (investidores, acionistas,
empregados, clientes e fornecedores). Ainda podem ser incluidos grupos com
interesse publico, como os governos e comunidades que fornecem infra-
estrutura e mercado, cujas leis, regulamentos e normas devem ser cumpridos e
para quem sao destinados os impostos. Segundo o autor, ha um alto nivel de
interdependéncia entre as organizacdes e suas partes interessadas primarias.

Partes interessadas secundarias sédo definidas por CLARKSON, (1995)
como aquelas que podem afetar e, ou, influenciar e ser afetadas, ou

influenciadas pela organizagao, entretanto elas ndo estéo diretamente ligadas
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as negociacdes com a organizacdo, € nao sao essenciais a sua sobrevivéncia.
Um largo espectro de grupos com interesses especiais € incluido nessa
definicdo. Eles sdo capazes de mobilizar a opinido publica a favor ou contra a
organizacdo. Esses grupos podem se opor as politicas ou programas que a
organizacdo adota para responder as responsabilidades e (ou) satisfazer as
necessidades ou expectativas de suas partes interessadas primarias.
DONALDSON & PRESTON (1995) publicaram um trabalho sobre a
teoria da gestdo das partes interessadas das corporacdes, incluindo conceitos
e implicacfes. Os autores afirmam que a idéia de que as corporacdes possuem
partes interessadas, na literatura sobre gestdo organizacional, tanto académica
quanto profissional, ja era senso comum desde 1984, quando Freeman langou
o livro considerado um marco — A Strategic management: a Stakeholder
approach (Gestao estratégica: a abordagem das partes interessadas). Desde
entdo, até 1995, mais de uma duzia de livros e centenas de trabalhos foram
publicados sobre a abordagem dos negécios com foco nas partes interessadas.
Os autores, também, analisam as diversas caracteristicas e dimensfes das
abordagens descritiva, normativa e instrumental, além de suas vantagens e
limitacGes, e as implicacdes de cada uma delas. DONALDSON & PRESTON
(1995) concluem que a teoria da gestao das partes interessadas € gerencial e
recomendam atitudes, estruturas e praticas que tomadas em conjunto

constituem a filosofia da gestéo das relacées com as partes interessadas.

1.4 O uso de modelos tedricos no diagndstico organizacional

Modelos podem ser considerados como uma simplificacdo da realidade.
Por meio de modelos é possivel selecionar as variaveis mais importantes de
um processo ou sistema, demonstrar as relagdes entre elas e descrever seu
funcionamento, utilizando uma teoria que Ihe dé suporte conceitual.

Segundo ACOCK & ACOCK (1991) existem trés tipos de modelo:
conceitual, fisico e mateméatico. De acordo com os autores, todos possuem
conceitos de como o mundo funciona e porque as coisas acontecem. Desse
modo, qualquer hipotese, para ser testada, necessita de um modelo conceitual

gue lhe dé suporte.
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CLARKSON (1995) considerou que modelos e estruturas sdo Uteis para
esclarecer teorias e conceitos abstratos. Mas para ser util na pratica, um
modelo ou estrutura deve ser aplicado as condicdes em que esta tentando
descrever, analisar ou predizer.

PESSOA et al. (2003) trabalharam em um modelo conceitual global de
impactos ambientais, sob uma perspectiva sistémica, com objetivo de
desenvolver indicadores de sustentabilidade para agroecossistemas. Os
autores concluem que o crescente uso de modelos conceituais com base no
enfoque sistémico deve-se, principalmente ao reconhecimento de se assegurar
a organizacdo légica das informacdes e orientar de forma objetiva o
direcionamento das ac¢0es de pesquisa.

GRIFFITH & TOY (2004) afirmaram que um modelo conceitual bem
formulado e estruturado € importante para dar suporte as atividades praticas no
sentido de suprir a necessidade de gestores ambientais com técnicas
operacionais praticas. Os autores propdem o desenvolvimento de um modelo
conceitual que abrange diferentes situacdes de degradacdo e recuperacéo
ambiental, considerando os aspectos sociais, corrigindo uma deficiéncia, em
seu parecer, de muitos modelos que tratam apenas o lado fisico da
degradacgdo, como a recuperacdo de solos, agua e vegetagcdo, sendo, dessa
forma, incompletos.

HARRISON & SHIROM (1998) propuseram o desenvolvimento de um
modelo tedrico de diagndstico organizacional, com foco em problemas e
desafios institucionais, cujo objetivo é

[...] capturar a natureza dos desafios criticos das organizacbes, e localizar
forcas sutis (subliminares) e as raizes dos resultados ndo efetivos e ter uma

realimentacdo do modelo e dos dados relevantes.

Os autores defenderam a utilizacdo de modelos e estruturas teéricas em
diagndésticos organizacionais, afirmando que sdo menos especificos, menos
deterministas e mais simplificados que as teorias: “modelos focam um ndamero
limitado de conceitos-chave e a relagcdo entre eles e podem especificar
varidveis para operacionalizar e medir conceitos.” Sua obra apresenta a
perspectiva tedrica das organizagcbes como sistemas abertos, como uma das

mais abordadas na orientacéo do diagnostico.
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HARRISON & SHIROM (1998) basearam-se em Morgan (1996) e
Bolman & Draw (1991) para afirmar que “tedricos organizacionais concordam
gue um modelo ou estrutura Unica ndo conseguem capturar a complexidade e
a natureza multifacetada da realidade organizacional’. Baseiam-se também em
Morgan (1997) para afirmar que por meio do

[...] uso de modelos divergentes e estruturas para focar a organizacdo e
dirigentes, € possivel refletir inteiramente a complexidade da vida

organizacional e descobrir meios para encontrar problemas e desafios criticos.

Citando Morgan (1996) afirmaram que um diagnostico sistémico da
natureza da cultura e da politica de resisténcia entre partes interessadas
internas poderia ajudar 0os manejadores a antecipar Oposicdo as suas
iniciativas e desenvolver meios de lidar eficientemente com isso. O uso de
multiplas estruturas em diagndéstico organizacional pode também contribuir
para minimizar o erro de julgamento comum, de comecar com um ponto de
vista particular e uma leitura seletiva de dados, de forma que o retorno de suas
proprias acdes seja considerado como mera confirmacdo de um ponto de vista
inicial. Exemplifica, afirmando que “os gestores freqientemente utilizam teorias
implicitas para atribuir o sucesso organizacional as suas proprias iniciativas e
tratam as falhas como causadas por fatores externos instaveis e
incontrolaveis.”

Os autores reforcam a importancia de construir modelos diagndsticos,
suplementando os dados com evidéncias disponiveis, insights da organizacéo,
literatura sobre gestdo e a experiéncia e intuicAo de profissionais
especializados, e que as premissas de que as organiza¢cdes funcionam como
sistemas abertos podem contribuir para o desenvolvimento de tais modelos.

Segundo eles, esses modelos precisam identificar “pontos de
alavancagem” factiveis para minimizar os problemas.

Determinando os passos para elaborar um diagnéstico, os autores

também recomendam:

- A aplicacdo de estruturas tedricas na coleta de dados para obter uma
compreensao panoramica das operagdes, com o foco da coleta de dados nos
problemas e desafios.
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- O uso de uma estrutura para organizar problemas ou desafios e liga-los
as caracteristicas da organizagéo. Os problemas detectados sao identificados e
propostas acdes corretivas. A organizacao precisa agir ndo focalmente, mas
investigando as ligacbes com o todo na correcdo, para que o problema seja

sanado de forma efetiva e ndo ocorra novamente.

- O desenvolvimento do modelo diagnéstico, capturando a natureza dos

desafios criticos e as raizes da falta de efetividade dos resultados.

- A apresentacao da realimentacdo do modelo com os dados relevantes.
O diagrama dos passos esta representado na Figura 3. E proposto o
desenvolvimento de um ou mais modelos, focando as condigbes que estéo
causando resultados pouco efetivos ou interferindo na habilidade da

organizacao de encontrar desafios criticos.

1 Coletar dados para obter uma visdo panoramica das operacdes,
com foco os nrincinais nrohlemas e desafins.
Aplicar
estruturas
tedricas 2 Usar estruturas tedricas para organizar os problemas principais
e desafios, ligando-os as caracteristicas organizacionais.

< Desenvolver um modelo que capture a natureza dos desafios
criticos e as raizes dos resultados nion efetivos.

Desenvolver
um modelo

diagnéstico \

4 Retroalimentacdo do modelo e dados relevantes

(Fonte: Harrison & Shirom, 1998)

Figura 3 — Passos do modelo diagndstico focado em problemas.

Nessa etapa propde-se o0 desenvolvimento de um modelo com
realimentacdo, apontando maneiras para reduzir a nao-efetividade, lidando
positivamente com os desafios e melhorando a efetividade. Considera-se que a
realimentacdo é um mapeamento grafico das conexdes entre fontes de néo-
efetividade e problemas organizacionais ou os tipos de nao-efetividade.

HARRISON & SHIROM (1998) citam Senge (1990), afirmando que
considerar as ligacdes entre problemas organizacionais e desafios, de forma

sistémica, torna possivel distinguir sintomas de condicbes ocultas, das
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condicbes explicitas. E que, além disso, condi¢cdes sutis ou subliminares
afetam o sistema ou s&o afetadas por ele. A abordagem sistémica facilita
também a identificacdo dos principais problemas e a distincdo dos problemas
superficiais e menos importantes. Os problemas que expressam insatisfacéo
com os produtos da organizagdo entre 0s membros internos, clientes, e demais
partes interessadas'? podem afetar o fluxo de recursos para a organizacéo e a

sobrevivéncia em longo prazo.

Os autores (1998) defendem a utilizacdo de um modelo explicito de
diagnéstico organizacional, ao invés de confiar somente em modelos implicitos
e intuitivos, afirmando que ha um aumento na habilidade para compreender
problemas organizacionais e suas conexdes ocultas, quando conceituados em
termos de modelos explicitos. Além disso, o uso de modelo explicito, baseado
em uma coleta de dado sistematica com uma base de avaliacdo, melhora a
qualidade do diagndéstico. Chamam a atencéo para o fato de que a confianca
em modelos intuitivos encoraja atencao seletiva para problemas e relagbes que
ajustam a conhecimento e experiéncia anteriores. Além disso, o0 uso de
modelos explicitos proporciona a verificabilidade, uma vez que outros
investigadores podem checar se 0 modelo cobre pontos chaves e
caracteristicas organizacionais e se foi dada adequada atencdo as ligacdes
entre problemas, relacdes entre caracteristicas organizacionais e possiveis
raizes do problema. Esses modelos tornam mais facil, também, julgar se as
hipoteses sobre as relacdes causais estdo corretas. Além disso, 0s modelos
explicitos podem ser modificados mais prontamente do que os implicitos, o que
aumenta sua credibilidade. Esses modelos motivam os analisadores a buscar
ordenadamente um diagndstico e evitar a precipitacdo da recomendacdo de
mudancas. Sdo ferramentas poderosas para o desenvolvimento. O uso de
modelos holisticos e logicamente organizados por problemas chave pode
contribuir para que os tomadores de decisdo aprendam uma nova forma de ver

suas organizacoes.

2 pessoas ou grupos que tem interesse ou sdo afetados pelas atividades da organizagdo, por exemplo,
o6rgdos governamentais, comunidades locais, empregados, investidores, organizacdes né&o
governamentais, clientes, consumidores e publico em geral. HARRISSON & SHIROM (1998), apud
Savage (1991) classificam os stakeholders em primarios, quando mantém relagdo formal, oficial ou
contratual com a organizacdo e tem impacto direto sobre ela. Stakeholders secundarios, sdo outros
grupos que afetam ou séo afetados pela organizacao.
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2. METODOLOGIA

2.1 Concepcédo de um modelo conceitual para agroecossistemas

A pesquisa realizada para este estudo demonstra que o0 manejo
responsavel dos recursos naturais ndo € condicionado apenas por fatores
gerenciais e operacionais. As pressodes sociais e de mercado requerem que 0
manejo de agroecossistemas inclua a identificacdo e minimizacado de impactos

sociais e ambientais negativos.

Uma empresa que reconhece suas responsabilidades ambientais devera
diminuir seu risco financeiro futuro resultante de incidentes ambientais. Ao
mesmo tempo, esta empresa devera pagar menores prémios de seguro em
consequéncia do menor risco. Uma taxa de risco ambiental baixa também
pode assegurar a empresa menores taxas de juros na captacdo de recursos.
Portanto, a empresa que demonstrar que esta avancada em termos de uso de
tecnologias ambientalmente amigaveis ou em relacdo a utilizacdo de
processos produtivos sustentaveis poderd angariar beneficios adicionais, tais
como um aumento no comprometimento dos funcionarios, menos taxas e
multas por danos ambientais, menores custos de producédo e de disposi¢do de
residuos, além de ter acesso a melhores oportunidades de negdcios. Podera
inclusive explorar a vantagem competitiva de estar fornecendo bens e servigos
ambientalmente adequados. (KRAEMER, 2004)

CLARKSON (1995) propde que o desempenho social de uma
organizacdo pode ser analisado e avaliado mais efetivamente com o uso de
uma estrutura embasada na gestdo das relacbes da organizacdo com suas
partes interessadas, usando metodologias e modelos fundamentados na

responsabilidade e respostas sociais da organizagao.
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Conforme ja assinalado, na area florestal esse enfoque existe ha cerca
de oito anos, desde a criacdo de padrbes para avaliacdo do bom manejo,
resultado de ampla participacdo dos setores econémico, ambiental e social, e
com credibilidade em termos mundiais.

Como o setor agrario ndo possui padrées com essa abordagem, decidiu-
se avaliar o desempenho de organizacdes florestais que manejam plantacdes
certificadas no Brasil, para detectar quais os maiores desafios para atingir um
‘bom manejo’ desses agroecossistemas, conforme requerido pelos padrbes
adotados por este ultimo setor. Dessa forma, as discussfes e consideracdes
poderdo ser utilizadas para o setor agrario como um todo.

Uma vez identificados esses desafios prop0s-se a visualizagdo das
organizacfes que manejam agroecossistemas sob a 6tica de sistemas abertos
para conceber o modelo diagndstico. Com esse modelo é possivel enxergar
onde esses desafios estdo situados, para que esse modelo possa consistir em
uma ferramenta para tomada de decisdo dos manejadores, pesquisadores e
extensionistas.

A teoria de sistemas abertos foi escolhida porque é uma abordagem
interdisciplinar em que qualquer organizacdo ou grupo pode ser visto como um
sistema aberto, que recebe recursos do ambiente, processa esses recursos e
produz resultados. S&o componentes do sistema também a cultura e a
estrutura organizacionais, 0 meio e 0s resultados, retroalimentando os

recursos, mediados por essas cultura e estrutura.

2.2 As organizagbes que manejam agroecossistemas na estrutura de

sistemas abertos

2.2.1 Adaptacdo do modelo de sistemas abertos para o manejo de

agroecossistemas

A estrutura utilizada para representar as organizacbes manejadoras de

agroecossistemas € a de sistemas abertos, conforme demonstra a Figura 4.
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Este estudo baseou-se na estrutura de sistemas abertos definida por
HARRISSON & SHIROM (1998), onde foram definidos os componentes da
estrutura — entrada (recursos), comportamento e processos, saida, cultura e
estrutura, ambiente e a dinamica do sistema, adaptando as definicbes para

organizacdes que manejam agroecossistemas.
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Fonte: Adaptado de HARRISSON & SHIROM (1998).

Figura 4 — A organizacdo manejadora de agroecossistemas como uma estrutura de
sistemas abertos.

Os recursos sdo matéria-prima, recursos financeiros, recursos humanos,
equipamentos, informacdo, conhecimento e autorizacbes legais que a
organizacdo requer de seu ambiente e que contribui para a criacdo dos
produtos e resultados. Na organizacdo manejadora de agroecossistemas
podem ser considerados como recursos: a terra; sementes e mudas; adubos;
defensivos; maquinas e equipamentos agricolas; a tecnologia e técnicas
especificas para a espécie, a terra e o produto desejado. Como requerimentos
legais especificos da atividade florestal tém-se, principalmente, o cdédigo
florestal, as legislacbes ambientais estaduais, as resolu¢bes do Conselho
Nacional de Meio Ambiente e a lei de crimes ambientais.

Como resultados podem-se considerar produtos agropecuarios para 0s

diversos fins e o0s servicos. As organizacfes transferem seus principais
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produtos para o ambiente e utilizam outros, internamente. Os resultados
humanos constituem um importante subproduto do sistema em funcionamento.
Esses incluem resultados comportamentais, como absenteismo, esforco e
cooperacao, rotatividade e saude e seguranca dos empregados. Como
resultados subjetivos, podem ser citados a satisfacdo dos empregados e a
qualidade de vida percebida no ambiente de trabalho. Esses resultados se
refletem sobre os produtos e servicos das empresas. Como resultado do
manejo de agroecossistemas é importante considerar também os impactos
sociais e ambientais da atividade produtiva

Processos do_sistema (transformacdes) sdo as formas com que a

organizacdo transforma os recursos em resultados. Transformacgdes que
requerem atividade humana nas organizagbes envolvem relacionamento,
capacitacdo e treinamento. Dois componentes maiores contribuem para o
processo ou transformacfes do sistema — tecnologia e comportamento
organizacional. Tecnologia refere-se as ferramentas, equipamentos e técnicas
utilizadas para processar os recursos. Comportamento organizacional refere-se
aos padrbes de interacdo que prevalecem entre individuos e grupos, e que
podem contribuir para transformar recursos em produtos.

Os processos de transformacdo incluem procedimentos intelectuais
(como um diagnéstico ambiental), procedimentos sociais como trabalhos em
equipe. Sub componentes de comportamento e processo que Sao
particularmente importantes para lidar com desafios funcionais incluem
processos de cooperagdo, conflito, coordenagdo, comunicagdo, controle,
recompensas, processo de influéncia e relagbes de poder, supervisao,
lideranca, tomada de decisdo, solucdo de problemas, coleta de informacéao,
autocritica, avaliacdo, grupos de aprendizado e estabelecimento de metas.
Metas e objetivos dos membros referem-se frequentemente a suas
expectativas do desempenho do sistema atual ou por estados desejados de
recursos, processos, resultados e outros componentes.

Ambiente é dividido em ambiente préximo e geral. O ambiente proximo
inclui todas as organizagbes externas e condicbes que estdo relacionadas
diretamente com as organizacgdes e forcas aos processos de transformacéo e
as tecnologias inerentes a ele. Essas organizacdes externas e forcas formam o

contexto em que o sistema esta inserido, incluindo fornecedores, distribuidores,
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sindicatos, prestadores de servigos, clientes, consumidores, agéncias
reguladoras, competidores e parceiros estratégicos, mercado para produtos e
recursos, e o estado de conhecimento técnico da organizagéo.

O ambiente geral inclui instituicdes e condicbes que tém impactos néo-
freqlentes ou de longo prazo sobre a organizacdo e seu ambiente préoximo,
incluindo a economia, o sistema legal e politico, o estado de conhecimento
cientifico e técnico, instituicbes sociais como a familia, distribuicdo e
composicao da populagéo, culturas locais e nacionais em que a organizacao
opera.

Estrutura refere-se as relacfes duradouras entre individuos, grupos e
grandes unidades, incluindo distribuicdo de atividades, autoridade,
responsabilidade, privilégio relativo aos cargos, grupos de posi¢cdes nas
divisbes, departamentos e outras unidades, padrdes e procedimentos
operacionais, arranjos administrativos para gerenciar processos-chave como
coordenacao, controle, gerenciamento de recursos humanos, premiacoes,
planejamento, descricdo de cargos e infra-estrutura. Padrdes estruturais
emergentes (estruturas informais como coalizbes, distribuicbes de poder)
podem diferir substancialmente dos oficialmente constituidos.

Cultura de uma organizacgédo é constituida de normas, valores, crencas e
premissas compartilhados, tanto quanto os comportamentos e artefatos que
expressam essas orientacfes, incluindo simbolos, rituais, historias e
linguagem. Cultura inclui normas e compreensdes a respeito da natureza e
identidade das organizacg6es, a forma com que o trabalho é realizado, o valor e
a possibilidade de inovacéo, as relagdes entre os membros dos diversos niveis
hierarquicos da organizacgao e a natureza do ambiente.

Dinamica do_sistema. A estrutura do sistema mostrado na Figura 4

contém caracteristicas dindmicas, incluindo a realimentagdo de informacéo e
demandas internas e externas a organizacdo. Ciclos de realimentacdo
aparecem em linhas pontilhadas na figura. A dinamica do sistema, envolvendo
0S processos de crescimento ou retracdo, desenvolvimento, ajustamento,
inovacgdes, aprendizado e mudancas na configuracdo basica dos componentes

e subcomponentes do sistema, ndo esta descrita na figura.
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3. RESULTADOS E DISCUSSAO

A partir do modelo conceitual geral, de HARRISON e SHIROM (1998)
(Figura 4), elaborou-se um modelo adaptado ao manejo de agroecossistema
(Figura 5). Consideraram-se, nesse modelo, o solo, o manejo do solo e o
manejo do agroecossistema, em trés niveis hierarquicos, onde ocorrem 0s
processos e sdo gerados a tecnologia e o comportamento organizacional.
Esses trés niveis estdo circunscritos em um circulo maior que integra todos os
outros e que representa a cultura e a estrutura organizacionais. Todos 0s
circulos sédo delimitados por linha tracejada, indicando sua permeabilidade e,
conseqguentemente, a interacao existente entre as areas representadas. A linha
pontilhada que vai do produto ao recurso representa a retroalimentacdo do
sistema com informacfes e demandas externas e internas a organizacao.

As setas que interigam o ambiente interno da empresa ao contexto
ambiental, social e econémico (ambiente externo) representam a interacao da
organizacdo com o contexto a que pertence e a possibilidade de suas acodes
gerarem impactos no mesmo. Esses impactos, por sua vez, afetam a alocacéo
de recursos, 0 processo e o produto final.

A medida que se avanca dos circulos centrais para os externos aumenta
o nivel de complexidade e cresce o numero de variaveis inseridas no sistema.
Os circulos centrais referem-se as atividades gerenciais e operacionais

referentes ao manejo do solo. E geralmente nesse campo que se concentra a
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?O>

— — — — Permeabilidade
-------------- Retroalimentacao

<4—p Interagdes e impactos

Figura 5 — A organizagcdo manejadora de agroecossistemas como um sistema
aberto.

atuacdo do meio académico, por meio da pesquisa, ensino e extensao, em
parte respondendo as demandas das organizagoes.

O foco e a visdo do manejo tém permanecido também nesse circulo de
acao, resultando em produtos e servi¢cos gerados nos agroecossistemas.

O terceiro circulo inclui varidveis socioeconémicas e as decorrentes
interacbes com as partes interessadas. Esses aspectos vém sendo pouco
tratados na pesquisa e no manejo do solo e do agroecossistema, pois trazem
muitas variaveis nao-controlaveis e geram poucas demandas para as ciéncias
agrarias e, ou, biologicas, tendo sido, quase que exclusivamente, deixados a
cargo das ciéncias sociais.

Os impactos ambientais e sociais gerados pelas atividades produtivas

tém sido considerados inerentes ao setor, e demandam poucas pesquisas e
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acbes de manejo para avaliacdo, monitoramento e minimizacdo, e(ou)
eliminacao.

Porém, os impactos continuam ocorrendo, gerando mudangas no campo
organizacional que vem mudando Ilentamente de atitude, resultando,
atualmente, em um mercado mais competitivo, com uma sociedade mais
consciente e exigente, o que faz com que as organizacfes se distingam e, em
muitos casos, permanecam no mercado, em funcdo de sua responsabilidade
social e ambiental.

A medida que as organizagdes conseguem se relacionar melhor com as
partes interessadas diminuindo seus impactos sociais e ambientais, elas estao
fortalecendo a legitimidade de seus produtos e servicos. Essa atitude gera
impacto positivo, também, sobre sua capacidade de captar recursos e
realimentar seu processo produtivo, gerando beneficios para todas as partes
interessadas. Concordando com o que foi discutido por NARDELLI &
GRIFFITH (2003) para organizagbes do setor florestal, contrariamente, a
medida que os impactos sociais e (ou) ambientais aumentam, cresce o risco de
a organizacao perder sua legitimidade, bem como ter dificuldades em captar
recursos e gerar valor em seu processo produtivo.

O fortalecimento das relacbes com as partes interessadas, sistemas
participativos e transparentes de gestéo, sistema eficiente de monitoramento e
minimizacdo de impactos sao favoraveis a organizacao, as partes interessadas
e a sociedade, como um todo.

Considerando o setor produtivo transformador do solo nessa estrutura,
pode-se afirmar que os elementos do processo de manejo do agroecossistema,
relacionados ao campo técnico, sao influenciados, mediados e reinterpretados
pelo meio, no qual o processo vem ocorrendo, estando assim de acordo com
as conclusdées de NARDELLI & GRIFFITH (2003) sobre o setor florestal. O
manejo responsavel do agroecossistema esta relacionado ao bom
desempenho nas questdes gerenciais-operacionais aliadas no processo
produtivo ao bom desempenho social e ambiental.

As variaveis sociais classificadas como internas e externas,
considerando 0s requerimentos, necessidades e expectativas das partes
interessadas internas (funcionarios proprios ou contratados por prestadores de

servico) em relacéo ao seu papel no processo produtivo, foram fundamentadas
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nos temas sociais existentes nos Padrées do FSC para plantacao, versao 8.0
que constam da Tabela 1. Essas variaveis precisam ser determinadas,
avaliadas e monitoradas pela organizacdo e os resultados obtidos desse
monitoramento precisam ser incluidos nas tomadas de deciséo, envolvidas no
processo de manejo dos agroecossistemas, porque afetam o resultado do bom
manejo. Para isso € importante que sejam determinados indicadores. Por
exemplo, no tema direito dos trabalhadores algumas variaveis que devem ser
consideradas séo trabalho feminino, trabalho infantil, trabalho escravo, afiliacéo
a sindicatos, acordos coletivos, etc. Sao variaveis importantes a serem
verificadas porque afetam o resultado e o produto. Afetam, positivamente, com
a satisfacéo dos trabalhadores e boa qualidade de vida no trabalho, resultando
no comprometimento com o processo produtivo. De maneira negativa, podem
comprometer o resultado e o produto, se as necessidades, requerimentos e
expectativas dos trabalhadores ndo estiverem satisfeitas.

Nesse mesmo tema pode-se discutir o relacionamento com prestadores
de servigcos. A consideracao dessa variavel - em relagdo aos requerimentos,
necessidades e expectativas - pode influenciar, sobremaneira, os resultados.
Por exemplo, baixa remuneracdo dos terceiros poderd resultar em mas
condicbes de trabalhos para seus trabalhadores e comprometimento da
qualidade de vida dos mesmos no servico, assim como os resultados. Sob
outra Otica, boa remuneracao podera significar boas condicdes de trabalho, e
treinamento, resultando em melhores servicos prestados a organizacdo em
guestdo, implicando, consequentemente, em melhores resultados e produtos.

Considerando ainda os temas sociais, um dos fatores importantes € a
identificacdo das partes interessadas externas. Os produtos e resultados do
processo de manejo do agroecossistema estao sujeitos a avaliacdo das partes
interessadas, mediante o impacto que a atividade produtiva causa sobre elas.

As organizacoes florestais que seguem os principios e critérios do FSC,
por exemplo, se comprometem a avaliar e minimizar seus impactos sociais
negativos, porque isso condiciona a manutencao do certificado, refletindo, em
muitos casos, na colocacao de seus produtos em mercados externos. Portanto,
a identificacdo, a avaliagdo e o monitoramento de variaveis sociais, afetam a
efetividade do processo produtivo, bem como os resultados e os produtos. O

mesmo pode se afirmar para as organizacfes agricolas, para as quais
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comecam a ser discutidos padrdes responsaveis de producdo, que incluem
guestdes ambientais e sociais.

Esse modelo conceitual permite verificar que a efetividade do processo
produtivo do agroecossistema, seus produtos e resultados dependem também
da gestdo pessoal. As pessoas sO vao executar bem suas atividades, em
qualquer tipo de modelo e estilo gerencial, se elas compreendem que fazem
parte do processo.

Se o processo de manejo do agroecossistema é moldado em fungéo do
campo organizacional, portanto, a preocupacao da gestdo nao deve ser apenas
com o processo produtivo, 0 manejo em si. E necesséario também, dar atencéo
a gestao das pessoas e a interpretacdo de suas atividades, feita pelas partes
interessadas.

Ha relatos de que uma iniciativa de fomento florestal, incentivada por
uma organizacdo, como um fator de lucratividade e op¢do de renda para o0s
agricultores foi interpretada como possivel um fator de empobrecimento
regional, pois ndo foi levado em consideragdo hébitos e cultivos tradicionais
praticados na regiao.

Héa outros exemplos, como um caso no setor florestal, em que o0 manejo
para conservacdo da agua no solo, com a construgcdo de sistemas de
contencdo de escoamento superficial da agua, foi interpretado pelas partes
interessadas, em regido com déficit hidrico, como se a empresa estivesse
armazenando e retendo a 4gua em sua propriedade.

Em outro caso, as partes interessadas em interagdo com a empresa
afirmaram que a mesma causava impactos ambientais, pelo fato de optar pela
capina quimica em detrimento da manual (herbicida), contaminando aguas
superficiais e subterrdneas, gerando impactos sociais, pois estava localizada
em uma regido pobre, com caréncia de oferta de empregos, ja que a capina
manual poderia empregar muitas pessoas.

Sao exemplos representativos, que podem demonstrar, a maneira com
que o manejo do agroecossistema € interpretado, dependendo das partes
interessadas. O fato de as organizacOes se preocuparem muito com 0sS
processos no campo gerencial-operacional, deixando de considerar o0s
impactos sociais pode afetar o resultado da gestdo dos recursos naturais,

afetando a tecnologia, a pesquisa, e varios aspectos relacionados a producéo,
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que hoje séo foco do estudo das ciéncias bioldgicas, do solo, mas que estédo
imersos e afetados pela gestao social.

Assim, a gestdo social a que se refere este estudo, conforme ja
destacado, ndo €& apenas a gestdo de recursos humanos dentro da
organizacdo, mas a gestdo das relac6es com as partes interessadas, uma vez
gue essa atividade produtiva interage com essas multiplas demandas e afeta
os resultados de seu neg6cio CLARKSON (1995) e DONALDSON e PRESTON
(1995); NARDELLI & GRIFFITH (2003); SETHI, (1995); HARRISSON &
SHIROM (1998); DUNBAR & AHSLTROM (1995); CLARKSON (1995).
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4. CONCLUSOES

O modelo conceitual utilizado foi adequado para a compreensao da
necessidade integrar variaveis ambientais, sociais e econémicas no manejo de
agroecossistemas.

Verificou-se que os desafios criticos das organizacdes manejadoras de
agroecossistemas florestais consistem em incluir a gestdo ambiental e gestéo
de pessoas, aos aspectos ligados ao uso e processamento de recursos para
obter produtos e resultados.

A inclusdo da gestdo de pessoas, relacionada a efetividade de manejo
de agroecossistemas, faz parte de um processo evolucionario do setor agrario,
uma vez que esse setor produtivo esta migrando o foco de suas acles
exclusivamente de um campo técnico, para um contexto mais amplo,
abrangendo as relagbes com as partes interessadas. A sustentabilidade, ou a
producdo responsavel dos manejadores de ecossistemas, hoje, ndo se
restringe apenas a procedimentos técnicos e a manutencao do recurso natural,
no longo prazo, mas a manutencdo politico-econbmica e socioambiental
daquela atividade.

Esta abordagem ultrapassa a visdo técnico-cientifica cujos parametros
avaliam exclusivamente fertilidade, produtividade, conservacao, ou seja, tudo o
gue considera 0 uso do solo como um recurso natural. Esta visdo mais
abrangente depende de uma descricdo e de uma interpretacdo mais detalhada
do contexto maior em que as atividades agrarias estdo inseridas, como as
varias dimensdes abordadas neste estudo: politica, social, cultural e a

ambiental, propriamente dita.
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CAPITULO 2

O MODELO EM SITUACAO REAL — UMA ANALISE DO
DESEMPENHO DE ORGANIZACOES FLORESTAIS

1. FSC NO MUNDO E NO BRASIL

Mais vale acender uma vela, que maldizer a escuridao!

Madre Tereza de Calcuta

O Forest Stewardship Council (FSC), que em portugués significa
Conselho de Manejo Florestal, surgiu na década de 1990, como uma iniciativa
para a conservacao ambiental e desenvolvimento sustentavel das florestas. A
organizacdo envolve em suas atividades, além de ambientalistas e
pesquisadores, empresarios e comerciantes de produtos de origem florestal,
assim como comunidades indigenas e trabalhadores e povos da floresta.
Criada em 1993, possui, atualmente, sede em Bonn, na Alemanha e possui
quase 600 membros afiliados (pessoas fisicas e juridicas) em 71 paises.

O FSC Internacional desenvolve os principios e critérios (universais)
para certificacdo, bem como credencia e monitora organizacfes certificadoras
especializadas e independentes. Outra funcdo do FSC é apoiar 0
desenvolvimento de padrbes nacionais e regionais de manejo florestal, que
servem para detalhar a aplicacdo dos principios e critérios, adaptando-os a

realidade de um determinado tipo de floresta.
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O selo FSC tem como objetivo fornecer uma garantia da origem. Ele
atesta que a madeira (ou outra matéria-prima ou produto florestal) utilizada
num produto é oriunda de uma floresta manejada de forma responsavel todas
as leis vigentes. O selo serve como orientacdo tanto ao consumidor como ao
empresario que podem optar por um produto que ndo degrade o meio ambiente
e contribui para o desenvolvimento social e econédmico. Propondo assim um
produto diferenciado e com valor agregado, capaz de gerar novos mercados.

A presenca do FSC no Brasil data de 1994. Em 1996 um Grupo de
Trabalho composto de camaras social, ambiental e econémica foi formalizado
sob a coordenacdo do WWF-Brasil e em setembro de 2001 foi fundado, em
Brasilia, o Conselho Brasileiro de Manejo Florestal (FSC - Brasil), que tem o
aval do FSC Internacional.

Atualmente a area certificada no Brasil é de 3.076.087 hectares, sendo
1.288.382 hectares de manejo de florestas nativas e 1.787.704 hectares de

plantaces florestais (disponivel em: <http://www.fsc.org.br>).
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2. PADROES DE BOM MANEJO

A necessidade e possibilidade de incluir todas as variaveis mencionadas
no bom manejo estdo refletidas em padrdes de certificacdo de sistemas de
gestdo e de desempenho ambiental e que tém sido utilizados como instrumentos
de mercado em niveis mundial e local. Um dos padrbes de maior credibilidade
sao os Principios e Critérios do Forest Stewardship Council (FSC).

Foi desenvolvido pelo FSC um padrao internacional, aplicavel em todo o
mundo e, no Brasil, padrdes locais™*, onde a abordagem inclui exigéncias locais
especificas. Os padrdes estdo organizados em principios, critérios e indicadores.

Os Principios séo:
1 Atendimento a leis e principios do FSC

O manejo florestal deve respeitar todas as leis aplicaveis ao pais onde
opera, 0s tratados internacionais e os acordos assinados por este pais, e

obedecer a todos os Principios e Critérios do FSC.
2 Direito de posse e uso

As posses de longo prazo e os direitos de uso sobre a terra e recursos
florestais devem ser claramente definidos, documentados e legalmente

estabelecidos.

13 padrées de certificacdo do FSC para o Manejo de Planta¢des Florestais no Brasil, doc. Versao 8.0,
maio 03, disponiveis em <http://www.fsc.org.br>.
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3 Direito dos povos indigenas

Os direitos legais e costumarios dos povos indigenas de possuir, usar,

manejar suas terras, territorios e recursos devem ser reconhecidos e respeitados.

4 Relagbes com os trabalhadores e comunidade

As atividades de manejo florestal devem manter ou ampliar, ao longo
prazo, o bem-estar econdmico e social dos trabalhadores florestais e das

comunidades locais.

5 Beneficios da Floresta

As atividades de manejo florestal devem incentivar o uso eficiente e
otimizado dos multiplos produtores e servicos da floresta para assegurar a

viabilidade econbmica e uma grande quantidade de beneficios ambientais e sociais.

6 Impacto Ambiental

O manejo florestal deve conservar a diversidade ecolégica e seus
valores associados, o0s recursos hidricos, os solos, 0s ecossistemas e
paisagens frageis e singulares. Dessa forma estara mantendo as funcgdes

ecologicas e a integridade das florestas.

7 Plano de Manejo

Um plano de manejo apropriado a escala e intensidade das operacdes
propostas deve ser escrito, implementado e atualizado. Os objetivos de longo prazo

do manejo florestal e os meios para atingi-los devem estar claramente descritos.

8 Monitoramento

O monitoramento deve ser conduzido — apropriado a escala e a
intensidade do manejo florestal — para que sejam avaliados as condi¢cdes da
floresta, o rendimento dos produtos florestais, a cadeia de custddia, as

atividades de manejo e seus impactos ambientais e sociais.

9 Florestas de Alto Valor de Conservacgéo

Atividades de manejo de florestas de alto valor de conservacao devem

manter ou incrementar os atributos que definem estas florestas. Decistes
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relacionadas as florestas de alto valor de conservacdo devem sempre ser

consideradas no contexto de uma abordagem de precaucao.

10 Plantacdes

As plantacbes de arvores devem ser planejadas de acordo com o0s
principios de 1 a 9, o Principio 10 e seus Critérios. Considerando que as
plantacdes de arvores podem proporcionar um leque de beneficios sociais e
econdmicos e contribuir para satisfazer as necessidades globais por produtos
florestais, elas devem completar o0 manejo, reduzir as pressdes e promover a
restauracao e conservacao das florestas naturais.

Os principios 1, 5, 7 e 8 e os critérios 1 e 8 do principio 10 tratam de
assuntos gerenciais-operacionais. Os principios 2, 3 e 4 abordam temas
sociais, o0 principio 6 trata da questdo ambiental. O principio 9 possui quatro
critérios ambientais e o principio 10 possui 7 critérios ambientais. Os critérios,
em um total de 68, sdo distribuidos da seguinte forma: 22 critérios gerenciais-
operacionais, 24 critérios sociais e 22 critérios ambientais. O peso dos critérios
para avaliagdo é o mesmo, havendo, portanto, um equilibrio entre as trés
areas. Esses padrbes foram elaborados por representacdes das camaras
econbmica, ambiental e social e submetidos a uma consulta mundial que durou
dois anos. A elaboracao dos padrdes nacionais se deu com as mesmas bases.
Além disso, os padrBes foram submetidos a oficinas de trabalho e testes de
campo’. Esses padrdes traduzem, portanto, as expectativas das partes
interessadas das trés areas envolvidas.

O critério utilizado pelas certificadoras consiste em avaliar o0s
desempenhos ambiental, social e econdmico das organizacdes florestais,
comparando com o requerido pelos Padrbes. Para essa avaliacdo sé&o
verificados documentos, entrevistadas pessoas de todos os niveis da
organizacdo, da alta direcdo ao pessoal operacional, sdo feitas visitas para
observacdes do resultado do manejo e das atividades em andamento em
campo e feita uma consulta as partes interessadas locais, regionais e

nacionais. Essa consulta inclui contato por correio eletrbnico, telefone,

A metodologia de Determinagdo do Documento com os Padrdes de Certificagdo de Floresta de
Plantacdes consta das paginas 5 a 11 dos Padrdes de certificacdo do FSC para plantag@es florestais no
Brasil, versao 8.0, maio de 2003, disponivel na Internet em <http://www.fsc.org.br>.
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correspondéncia e reunides publicas, iniciando-se 0 processo um més antes da

auditoria de avaliacdo principal®®.

Os requerimentos de acdes corretivas resultantes de uma avaliacéo
principal condicionam seu cumprimento para que a empresa alcance e
mantenha o certificado, constituindo-se levantamento de pontos fracos, e,

simultaneamente, identificacdo de oportunidade para melhoria.

%o processo completo de avaliacdo requer, apos a escolha de uma certificadora credenciada pelo FSC,
uma auditoria de avaliagdo principal com consulta aos stakeholders e avalia¢gdes anuais. O relatério de
avaliacao principal emitido pela certificadora é submetido, no minimo, a dois revisores reconhecidos e
respeitados em sua area de atuagdo. Comumente incluem professores de universidades, membros de
organizagbes ndo governamentais socio-ambientais e profissionais com conhecimento em manejo
florestal. A certificagdo € concedida quando acdes corretivas maiores tiverem sido adequadamente
cumpridas. Um sumario da avaliagdo € disponibilizado publicamente pela certificadora. A validade do
certificado é de cinco anos. Apds esse prazo, a empresa € reavaliada nos moldes de uma auditoria de
avaliacéo principal (HIGMAN et al., 1999).
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3. COLETA DE DADOS

A coleta de dados para verificagdo dos pontos frageis, que consistem
nos desafios ao bom manejo foi fundamentada na andlise do desempenho de
empresas do setor florestal brasileiro, certificadas de acordo com os principios
e critérios do FSC por meio da verificacédo das acées corretivas™® propostas em
auditorias de avaliacdo principal’’ de todas as organizacdes florestais
brasileiras que certificaram suas unidades de manejo florestal de plantagdes.
Essas acOes corretivas correspondem ao levantamento das analises de
lacunas propostas por HARRISSON & SHIROM (1998) - foco no problema.

Para a discussdo dos dados considerou-se também o ponto de vista de
observador participante em dezoito auditorias de certificagdo de manejo
florestal, no periodo de dezembro de 2000 a julho de 2004, nas regides norte,
centro-oeste, sudeste e sul do Brasil em manejo de floresta natural (Amazénia e
Mata Atlantica) e plantacdes de teca (Tectona grandis), Pinus (Pinus spp), Eucalipto
(Eucalyptus spp) e Acacia (Acacia mearnsii), em organizacfes de diferentes portes.

O universo trabalhado nesse capitulo ndo aborda uma organizagdo em
particular, mas as organizacdes florestais do setor de plantacdes, certificadas

pelo FSC. A elaboracdo do modelo diagnostico focado em problemas, baseado

% Um requerimento de acgdo corretiva resulta do ndo cumprimento de requerimentos dos Principios e
Critérios do FSC. Essas acdes corretivas tém um prazo para o cumprimento, que € avaliado pela
certificadora credenciada pelo FSC responséavel pela auditoria.

' S50 auditorias realizadas por uma certificadora credenciada pelo FSC, por solicitacdo da organizagéo
florestal que quer sua unidade de manejo florestal certificada. Esse processo compreende revisao de
documentos, avaliagdo de campo e entrevista com partes interessadas internas e externas.
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em estrutura de sistemas abertos é adequada, pois o FSC possui um padréo
de avaliacdo independente'® do desempenho social, ambiental e econdémico
das organizacdes florestais.

Portanto, é possivel utilizar os sumarios publicos de certificacéo florestal
para coleta e andlise de dados, através dos requerimentos de acdes corretivas,
analogamente a forma sugerida por HARRISON & SHIROM (1998) de enfocar
inicialmente as causas da n&o-efetividade, pois essas agles corretivas refletem
a nao-efetividade do bom manejo.

Os requerimentos de acgbes corretivas refletem também as demandas
ndo-cumpridas para o bom manejo. Refletem também os contatos com as
partes interessadas propostos por HARRISSON & SHIROM (1998) no
diagnostico organizacional sob uma perspectiva politica com atencéo
direcionada para as caracteristicas dominantes da organizacdo, seu ambiente
e interacdes, na identificacdo e consulta as partes interessadas, devido a
metodologia utilizada na auditoria de avaliagédo pelas certificadoras.

Os autores abordam o0s requerimentos para um bom diagnéstico e
afirmam que para que o modelo possa ser valido e util, deve se especificar o
nivel da analise, as fronteiras conceituais do modelo, as relacdes entre as
variaveis e os dominios analiticos (componentes do sistema), os critérios de
efetividade e outros padrdes de avaliacao. Eles afirmam também a importancia
da realimentacdo para contribuir ao aperfeicoamento organizacional e
aprendizado, que ajudam a organizacdo a compreender a natureza e as fontes
da né&o-efetividade organizacional. Os autores reforcam a importancia da
participagdo da organizacdo no planejamento de sistema aberto e na
participacdo de partes interessadas em reunibes e workshops com a
organizacdo para discutir problemas relativos ao campo organizacional. A
proposta de HARRISON & SHIROM (1998) esta alinhada com o proposto pelo
FSC no processo de certificacdo do manejo florestal, sendo que a utilizacao
dos sumarios publicos de certificacdo florestal para coleta de dados é

adequada e reflete bem o resultado do processo.

80 sistema de avaliacdo das organizacdes candidatas a certificacdo e o monitoramento anual das
organizagbes que possuem unidades de manejo certificadas € baseado em auditorias independentes
realizadas por certificadoras credenciadas e monitoradas pelo FSC Internacional.
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4. ANALISE DOS SUMARIOS PUBLICOS DE CERTIFICACAO
FLORESTAL DE ACORDO COM PRINCIPIOS
E CRITERIOS DO FSC

Para descricdo do desempenho do setor florestal, os padrdes do FSC
para plantacdes foram divididos em temas com questdes sociais, ambientais,
econdbmicos. Na Tabela 1 estdo indicados os Principios (P), indicando o
namero de critérios em cada Principio que tratam do tema referido. Pode-se
verificar que h& 24 critérios com temas sociais, 22 critérios com temas
ambientais e 24 critérios com temas gerenciais-operacionais. O peso dos
critérios € igual em qualquer tema, havendo, portanto, um equilibrio entre
requerimentos técnico gerencial, ambiental e social.

Efetuou-se uma analise de todos os sumarios publicos de certificagdo de
plantacdes florestais, pelas trés certificadoras que atuam no Brasil. As
organizacdes submetidas a certificacdo florestal sdo de diferentes portes e
possuem diferentes sistemas de manejo para exemplificar a aplicacdo o
modelo conceitual em situagao real.

A andlise baseou-se na verificacdo das acdes corretivas propostas pelas
certificadoras. Nao foi feita distincdo, entre acbes corretivas maiores (que
significam descumprimento ou risco de descumprimento de um critério e que
condicionam o recebimento do certificado) e agOes corretivas menores. As

acOes corretivas propostas foram transformadas em problemas ou limitagoes
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Tabela 1 — Temas sociais, ambientais e econdmicos abordados nos Padroes
do FSC para planta¢des no Brasil (verséo 8.1)

Temas sociais

Direito e responsabilidade de uso dos recursos naturais

Direito legal ou costumario de posse ou uso da terra por comunidades locais

Direitos dos povos indigenas

Avaliago de impactos sociais e incorporacdo dos resultados no planejamento do manejo florestal
Oportunidade de emprego e treinamento para comunidades locais

Comunicacfes com as partes interessadas internas

Comunicagfes com as partes interessadas externas

Saude e seguranca

Capacitagdo e Treinamento

Direitos e beneficios dos trabalhadores préprios e de prestadores de servico

Parcerias com o poder publico e comunidade

Condic8es de trabalho (equipamentos e ferramentas e materiais adequados)

Rela¢des contratuais com prestadores de servigos, parceiros, fomentados, donos de terras arrendadas
Desenvolvimento do municipio (recolhimento de impostos, conservagao de estradas, projetos em parceria)

Temas ambientais

Avaliacdo de impactos ambientais

Manejo de ecossistemas naturais (Recuperacédo e Conservacgao)
Protecao de espécies de flora e fauna raras, ameacadas e em risco de extincao
Conservacao do solo e dgua

Gestao de residuos

Uso de agrotoxicos

Conversao de ecossistemas naturais

Biosseguranca

Manejo de planta¢des considerando paisagem

Planificagcdo ambiental (mapa completo contendo talhdes, recursos hidricos, estradas, APP,
RL, ecossistemas frageis )

Conservacao de ecossistemas especiais (Floresta de Alto Valor de Conservacgéo - FAVC)

Recuperacdo de area degradada (cascalheira, estrada e carreador que foram eliminados,
esplanada idem)

Recuperacao de ecossistemas degradados

Temas econdmicos e gerenciais
(Gestéo do processo — planejamento, execucdo, monitoramento)

Otimiza¢&o do uso dos produtos da floresta

Processamento local

Equipamentos tecnicamente adequados

Taxa de exploracao dos recursos da floresta
Viabilidade econémica

Atendimento a leis e Compromisso FSC (comprometimento com 0 bom manejo)

Previsdo orcamentaria (comprovar factibilidade de acdes operacionais, projetos ambientais e
sociais principalmente)

Protecdo da UMF (contra incéndios, roubo, caga, coleta e pesca predatdrias)

Condic¢6es contratuais (em caso de arrendamento de terra, fomentos, parcerias)

Execucdo do Plano de manejo

Monitoramentos ambiental, social e econémico

Minimizacdo de desperdicios associados as operacdes de colheita

Construcdo e manutencao de estradas e obras de arte
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ao bom manejo. Um problema ndo corresponde numericamente a uma acao
corretiva. Em caso da certificadora ter levantado, por exemplo, uma acéo
corretiva porque a organizagdo nao realizou levantamento de impactos
ambientais e sociais, geraram, na metodologia utilizada, dois problemas — a
falta do levantamento de impactos sociais (questdo social) e a falta do
levantamento de impactos ambientais (questdo ambiental).

Apos terem sido listados, os problemas encontrados foram divididos em
temas — ambiental, social e gerencial-operacional - de acordo com o Principio e
Critério do FSC a que estavam relacionados.

Os critérios dos Principios 2, 3 e 4 foram considerados, integralmente,
temas sociais. Os critérios dos Principios 6 e 9 foram considerados temas
ambientais assim como 7 critérios do Principio 10. Os critérios dos Principios 1,
7, 8, e os critérios 1 e 8 do Principio 10 foram considerados como temas
ligados a requerimentos legais e gerenciais-operacionais.

Apesar do tema monitoramento estar relacionado a questdes gerenciais-
operacionais, quando o tema foi aberto em relacdo a um problema localizado
no Principio 6 ou no Principio 4, exclusivamente, foi tratado, respectivamente,
como um problema ambiental ou social.

Foram utilizadas técnicas de estatistica descritiva para tratar os dados
obtidos. As informacdes geradas a partir da meta-andlise dos sumarios
publicos foram utilizadas para demonstrar a aplicacdo do modelo proposto em
situacao real, mostrando que a origem da limitacdo ao bom manejo esta além
dos problemas gerenciais e operacionais, ligados ao processo de manejo da
plantagdo florestal em si, mas abrangem também problemas ambientais,
incluindo a paisagem e toda a bacia hidrografica em que as plantacdes estao
inseridas, além de problemas sociais, ligados as relagcdes das organizacfes

com as partes interessadas internas e externas.
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5. RESULTADOS E DISCUSSAO

Verificou-se que ha mais limitacbes ao alcance do manejo responséavel
relacionadas a questdes ambientais e sociais do que gerenciais e operacionais
(gestdo do processo de manejo florestal em si). Isso pode ser explicado pelo
fato dessas demandas de inclusdo de impactos sociais e ambientais ao
processo produtivo serem recentes para o setor florestal brasileiro (a partir da
década de 1990) e ainda ndo estarem completamente consolidadas como
requerimentos do mercado e da sociedade.

Os impactos sociais e ambientais que eram absorvidos e considerados
como consequéncias inerentes as atividades produtivas e legitimados pelo
mercado e sociedade como um todo, estdo tendo que ser considerados no
processo produtivo, para alcance do bom manejo ou da producéo responsavel
(Figura 1).

O detalhamento do ndo-atendimento a requerimentos do FSC, divididos
em temas ligados a questdes ambientais, sociais e ambientais e gerenciais-
operacionais e constam da Tabela 2.

Pelos resultados obtidos pode-se inferir que falta ainda uma abordagem
integradora, visando agregar ao produto e resultados valores de
responsabilidade social e ambiental. Essa afirmativa pode ser respaldada pelo
resultado em que se constatou que 18% dos problemas levantados foram

relativos a questbes gerenciais-operacionais (gestdo do processo), 42%
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Figura 1 — Porcentagem de n&o-atendimento a questdes ambientais, técnico
gerenciais e sociais do bom manejo florestal, resultado da analise
de 29 sumaérios publicos de avaliacdo principal de certificagdo
florestal no setor florestal brasileiro de plantagdes.

sdo questdes ambientais (gestdo ambiental) e 41% sé&o sociais (gestdo de
pessoas).

Nas questdes ambientais, os problemas mais freqlientes estéo ligados a
conservagao de ecossistemas naturais, conservagado do solo e agua, protecao
de espécies raras, ameacadas ou em perigo de extincéo, falta de levantamento

de impactos ambientais.

- Questdes Ambientais

Dos problemas ambientais, 12,5% estdo relacionados a conservacao do
solo e &gua. Essas questbes e operacionais, e estdo relacionadas,
principalmente, a abertura e manutencdo de estradas e controle de eroséao,
28% foram devidos a conservacao de vegetacao natural, ligados a degradacéo
ou falta de areas de preservagdo permanente e reserva legal e conexdo entre
fragmentos de vegetacao natural.

Dos problemas levantados, 12% referem-se a falta de estratégias e(ou)
medidas para protecdo de espécies raras, ameacadas ou em perigo de

extincdo, 4% foram por falta de estratégias e acdes para conservacéo de
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Tabela 2 — Limitagdes ao bom manejo — ndo-atendimento a critérios de bom
manejo dos Padrbes do FSC para plantagdes no Brasil, resultado
na andlise de 29 sumarios publicos avaliagcdo florestal de
certificacéo florestal

Limitac6es ao

. Tema Contagem
bom manejo
Avaliacdo de impacto ambiental 13
Conservacao de ecossistemas especiais (Floresta de Alto
" Valor de Conservacao -FAVC) 8
'S Conservacao de ecossistemas naturais 58
‘qc'; Conservacao de solo e 4gua 25
5 Converséo de floresta natural em plantacées 2
% Gestao de residuos 8
* Mapeamento/planejamento da paisagem 15
3 Planejamento de gestdo ambiental 1
g Protecéo de espécies raras, ameacadas e em risco de extingdo 28
S Protecéo de sitio especial (rupestre) 7
© Recuperacao de areas degradadas 3
Uso de agrotéxico 26
Subtotal: 210
Avaliacdo de impacto social 19
Capacitagdo e treinamento 29
Comunicagdo com as partes interessadas externas 30
Comunicacéo interna 4
Direito de posse e uso da terra 9
k2 Direitos dos povos indigenas e populag@es tradicionais 2
-g Direitos e beneficios aos trabalhadores 23
2 Impacto social de demissdes 6
2 Incorporar resultados de AlS ao Manejo 4
0 Mecanismo de resolucdo de queixas dos trabalhadores 3
3 Monitoramento questdes sociais 26
&> Oportunidade a comunidade local 5
Parcerias com a comunidade 4
Protecéo de sitio especial (urbano) 1
Saude e seguranca 39
Uso de agrotoxico 1
Subtotal: 205
Atendimento a legislagdo 25
Controle da cadeia de custddia interna 1
» Compromisso com o FSC (comprometimento com o bom manejo) 9
'§ Desperdicio na colheita 1
-8 Diversidade de produtos florestais 2
g Indicadores de Monitoramento 1
2 Inventario continuo 1
o Mapeamento atividades operacionais 1
-% Monitoramento atendimento a legislacéo 4
g Monitoramento operacional, ambiental e social 11
g Plano de manejo 18
o Previsdo orcamentaria 2
é Protecdo da UMF 2
‘qm‘)’ Taxa de exploracéo dos recursos da floresta 4
8‘ Viabilidade econémica 4
Subtotal: 86
Total 501
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ecossistemas especiais, definidos pelo FSC como Florestas de Alto Valor de
Conservacéo™® e 7% relacionam-se com a falta de mapeamento da paisagem,
para integrar as areas de plantio & paisagem natural e definir areas frageis,
habitats e nichos de espécies e areas de vegetacao natural.

A auséncia de avaliacdo de impacto ambiental, somada a auséncia da
minimizacdo desses impactos, deficiéncias no monitoramento das questdes
ambientais, conservagdo do solo e da agua, conservacdo de Floresta de Alto
Valor de Conservacdo (FAVC), conservagdo de ecossistemas naturais,
mapeamento dos ecossistemas naturais e da area plantada para planejamento
da paisagem, planejamento da paisagem, protecdo de espécies raras,
ameacadas e em risco de extingdo, protecdo de sitio especial, recuperacao de
areas degradadas, representam cerca de 90% dos problemas levantados.

O uso de agrotoxico e a gestao de residuos somados significam cerca de
10% dos problemas ambientais, incluindo questdes como o uso, armazenamento,
transporte e cuidados ambientais, além da disposicao final adequada.

A avaliagdo de impacto ambiental, somada & minimizacdo desses
impactos e monitoramento das questdes ambientais equivalem a 10% dos
problemas ambientais levantados.

Esses problemas estdo todos relacionados a dificuldade de haver uma
visdo sistémica da plantacdo integrada a paisagem natural. De acordo com
LIMA & ZACKIA (1998), falta uma visdo de manejo sustentavel de plantacbes
florestais, envolvendo a preocupacdo de serem mantidas a capacidade de
suporte do solo (potencial de produtividade), a manutencdo dos valores das
microbacias (processos hidroldgicos) e a manutencdo da biodiversidade na
unidade de manejo florestal, que envolve, ndo apenas as areas plantadas, mas

todo o ecossistema formado pela plantacéo integrada a paisagem natural.

' Florestas de Alto Valor de Conservagéo sédo as que possuem uma ou mais das seguintes caracteristicas:
(a) Area florestal possuindo em ambito global, regional ou nacional significativas: 1) concentracdes de
valores da biodiversidade (por exemplo: endemismo, espécies ameacadas, reflgios); e, ou, a2)
florestas de nivel de paisagem amplo, contidas dentro da unidade de manejo ou contendo esta, onde
populacdes viaveis da maioria, sendo de todas as espécies que ocorram naturalmente, existem em
padrdes naturais de distribuicdo e abundancia; (b) Areas florestais que estejam, ou contenham,
ecossistemas raros, ameacados ou em perigo de extingdo; (c) Areas florestais que fornecam servicos
béasicos da natureza em situacdes criticas (por exemplo, protecdo de manancial, controle da eroséo);
(d) Areas florestais fundamentais para satisfazerem as necessidades basicas das comunidades locais
(por exemplo, subsisténcia, saude) e, ou, criticas para a identidade cultural tradicional de comunidades
locais (4reas de importancia cultural, ecolégica, econémica ou religiosa identificadas em cooperacéo

com tais comunidades locais). (JENNINGS et al., 2003).
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- Questdes Sociais

Nas questdes sociais, 0s problemas mais frequentes encontrados foram
falta de levantamento de impacto social, deficiéncia na comunicagdo com as
partes interessadas externas, falta de garantia no cumprimento de direitos e
beneficios aos trabalhadores, salde e seguranca e capacitacao e treinamento.

Dos problemas listados aproximadamente 11% referem-se a falta de
levantamento de impactos sociais e a ndo inclusdo os resultados desses
levantamentos no planejamento e nas operacdes de manejo. A auséncia da
avaliacdo desses impactos decorre da indefinicho de indicadores para
monitoramento, e consequentemente, na indefinicAo de medidas para
minimizacdo dos impactos negativos e uma potencializacao de agdes positivas.

Aproximadamente 15% dos problemas s&o devidos a falta de
comunicacdo das organizacbes com as partes interessadas externas, no
sentido de divulgar seu compromisso com o FSC e de tornar publico um
resumo de seu plano de manejo e dos indicadores utilizados para o
monitoramento operacional, ambiental e social, constituindo, assim, um canal
eficiente de comunicagcdo, incluindo mecanismos de consulta as partes
interessadas.

Cerca de 5% dos problemas levantados referem-se a falta da
formalizacdo de um compromisso com o FSC, 11% referem-se a falta de
garantia de direitos e beneficios aos trabalhadores, principalmente, em relacéo
as diferencas de condicbes de trabalho entre trabalhadores préprios e
contratados por prestadoras de servigos, alimentacéo e moradia e sindicalizac¢ao.

Em relagdo as partes interessadas internas os maiores problemas
detectados foram capacitacdo e treinamento, 13% do total diz respeito,
principalmente, as questdes de salde, seguranca e meio ambiente.

Foram verificados problemas, também, de comunicacdo interna,
relacionados, principalmente, a falta de divulgacdo do plano de manejo, o0 que
representou 2% dos problemas levantados. Além de problemas nas condicbes
de trabalho, como auséncia de boas condi¢cdes de alimentacado, sistema de
comunicacado fisica e a auséncia de um sistema eficiente de resolucdo de

queixas do pessoal operacional.
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Aproximadamente 19% dos problemas foram relacionados a saude e
seguranca, nas quais as questdes mais recorrentes foram falta de equipamento
de protecao individual (EPI), condi¢cdes de trabalho inseguras e de modo geral
auséncia de garantia de condi¢cdes de saude e seguranca para trabalhadores
contratados como prestadores de servico.

Os problemas sociais internos, ligados a capacitacdo e treinamento,
comunicacao, direitos e beneficios dos trabalhadores, impacto de demissdes,
falta de um mecanismo de resolucdo de queixas de trabalhadores, saude e
seguranca e uso de agrotoxico representam, aproximadamente 50% dos
problemas sociais levantados.

Os problemas sociais externos, ligados a avaliacdo de impacto social e
incorporagcdo desses resultados ao manejo, oportunidades e parcerias com a
populacdo local somam aproximadamente 30% dos problemas sociais

levantados.

- Questdes Gerenciais-Operacionais

Embora o atendimento a legislacdo seja considerado um aspecto
gerencial e operacional, verificou-se que de um total de 25 requerimentos de
acOes corretivas, 86% referem-se ao ndo-cumprimento da legislacdo ambiental,
e desses, 72% foram problemas em averbacdo de Reserva Legal e
conservacao de Areas de Preservacdo Permanente. O restante dos problemas
foram questdes trabalhistas e tributarias.

Dos problemas levantados, 12% do total referem-se a monitoramento de
guestbes ambientais, sociais, ou a auséncia de um sistema de monitoramento,
incluindo mecanismos que garantam o atendimento a legislacdo por
prestadores de servico.

A definicdo de indicadores de monitoramento é uma questdo muito
importante, pois eles proporcionam a oportunidade de verificar continuamente o
desempenho ambiental, operacional e social, imprescindiveis para 0 manejo
responsavel. A presenca de indicadores de monitoramento € apontada por
varios autores como sendo essencial para alcancar o bom manejo, responsavel
ou sustentavel (LIMA & ZACKIA, 1998); (MARQUES et al., 2003); (BLUM,
1994).
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6. CONCLUSOES

A meta-andlise do desempenho econémico, ambiental e social das
organizacfes florestais por meio dos sumarios publicos de certificagdo
possibilitou a visualizagdo da aplicabilidade do um modelo conceitual em
cenarios reais, demonstrando como a gestéao social e ambiental influenciam os
aspectos gerenciais e o resultado e produtos do manejo florestal.

A aplicagdo do modelo demonstrou que as limitacdes ao manejo
responsavel sdo mais ambientais e sociais do que gerenciais operacionais, e

gue essas variaveis nao estao totalmente integradas.
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CAPITULO 3

GESTAO DE PROCESSOS NO MANEJO DE
AGROECOSSISTEMAS: ESTUDOS DE
CASO NO SETOR FLORESTAL

1. CONSIDERACOES INICIAIS

N&o ha nada mais poderoso do que uma idéia que chegou no tempo certo.

Victor Hugo

Conforme discutido nos capitulos anteriores, a definicho de um bom
produto, hoje depende ndo apenas da eficiéncia e efichcia do processo
produtivo, mas dos seus impactos sociais e ambientais. Assim, 0 processo
principal ou finalistico de uma organizacdo depende também da capacidade da
organizacdo diagnosticar e minimizar os impactos negativos inerentes a sua
atividade, alinhando seu conceito técnico de bom produto com os
requerimentos da sociedade.

E importante que a organizacdo aprenda a gerir as relacdes humanas,
com as partes interessadas internas e externas, alinhando seus interesses com
seu campo organizacional (DONALDSON & PRESTON, 1995; CLARKSON,
1995; O'MALLEY, 1998).

Segundo NARDELLI & GRIFFITH (2003), o setor florestal tem procurado

caminhos para garantir sua eficiéncia e estar em conformidade com as
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expectativas do campo organizacional, que determinam a legitimidade das
praticas empresariais e seus produtos, por exemplo, por meio do
estabelecimento dos programas de certificacdo do ‘bom manejo’ florestal
(economicamente viavel, ambientalmente adequado e socialmente benéfico).

Dessa forma, as organizacoes florestais estdo buscando um instrumento
diferenciado de institucionalizacdo, visando informar e garantir a todas as
partes interessadas que seu manejo florestal atinge, monitora e mantém
padrbes de desempenho de seu manejo que tem a credibilidade do campo
organizacional.

No contexto dos agroecossistemas, o0 manejo responsavel depende nao
apenas de haver acesso e de se aplicar a melhor tecnologia disponivel, mas de
se desenvolver o potencial humano, por exemplo, treinando, capacitando e
valorizando os trabalhadores. De acordo com BECKER & GERHART (1996) o
desenvolvimento do potencial humano é fundamental para criar e sustentar o
desempenho organizacional e vantagem competitiva.

O depoimento de um prestador de servicos no Estudo de Caso 1

realizado nesse trabalho ilustra bem essa afirmacao:

Eu tenho muitos anos de experiéncia nesse trabalho, ja prestei servicos para
muitas empresas, 0 servico aqui tem mais exigéncia de qualidade que em
outras empresas que ja trabalhei, mas € muito mais facil de cumprir. Eu prefiro
trabalhar aqui porque pagam melhor, explicam melhor o servico e d&o
melhores condi¢cbes de trabalho, entdo eu posso pagar melhor e dar mais
beneficio para meus funcionarios.

As premissas contidas nessa informacdo, de valorizar o ser humano,
capacitar e remunerar melhor sdo de dominio publico, conhecidas do meio
académico e empresarial. Porém, a novidade € que esses valores passaram a
ser requeridos pelo mercado e pela sociedade, principalmente a partir da
década de noventa, e estdo expressos, em sistemas de certificacdo
socioambientais voluntarios, caminhando para tornarem-se pratica instituida e
essencial ao manejo responsavel. Para que a organizagdo possa integrar a
efetividade de seus processos produtivos com as demandas atuais da
sociedade, é importante que ela possua uma visdo sistémica de sua atividade,

no contexto do ambiente em que esta inserida.
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A gestdo de processos pressupfe uma visao sistémica da organizacao,
importante para a compreensdo da integragdo das questbes sociais e
ambientais as questdes gerenciais-operacionais, contribuindo para o
diagnéstico, monitoramento e diminuicdo desses impactos.

Além disso, requer um processo participativo em que a organizagao
conheca e descreva seus processos, avalie sua eficiéncia e eficacia, em
termos de indicadores de desempenho, produtos e resultados, e relagdes com
todas as partes interessadas.

Esse trabalho ndo tem o objetivo de recomendar um sistema de gestao
ideal para as empresas, porém, visa contribuir para 0 manejo responsavel,
abordando a definicdo, o significado e aspectos da gestdo de processos nas
organizagbes que manejam agroecossistemas, pelo fato desta ser uma
abordagem sistémica e alinhada com a visdo das organizacbes como sistemas
abertos. Dessa forma, julgou-se importante definir e contextualizar processo
dentro de um sistema de gestéo.

Nos estudos de caso realizados em parceria com duas organizagoes
florestais foram formuladas as seguintes questdes: quem séo e qual é o papel
dos atores envolvidos na realizacdo do processo e quais sdo 0s atores sociais
afetados pelo processo de manejo do ecossistema florestal de plantagdes?
Quais sdo as expectativas desses atores sociais? Quais os fatores criticos de
sucesso em um processo de manejo do sitio florestal? Quais s&0 0s processos
de apoio ou outros que afetam esse processo de manejo florestal? Qual é a
interface entre esses processos?

Para responder a essas perguntas e alcancar os objetivos propostos foi
necessario definir o escopo, elaborar os macrodiagramas e fluxogramas do
processo de manejo florestal, identificar os fatores criticos de sucesso e 0s
processos de apoio ao processo finalistico dessas organizagbes, que € o
manejo florestal propriamente dito.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Visao sistémica das organizacdes e alinhamento de valores com o

campo organizacional

De acordo com a teoria de sistemas abertos (HARRISSON & SHIROM,
1998), os resultados e produtos de um processo produtivo de uma organizacao
sao interpretados pelo seu campo organizacional e devem incluir as
expectativas das partes interessadas. Assim, o valor e a legitimidade de um
produto para o mercado e a sociedade dependem nao apenas de determinados
fatores de sua producdo, que estejam sob dominio da organizacdo, mas da
percepcao de valor pelos atores sociais. Desse modo, uma boa aceitagéo de
produtos tem dependido, cada vez mais, da capacidade da organizacdo de
demonstrar sua responsabilidade social e ambiental durante o processo de

producao.

Na abordagem sobre as expectativas da sociedade e o desempenho
organizacional, SETHI (1995) analisa a interface entre as organizagdes
econbmicas e o0s sistemas sociais. Ele afirma que os impactos dessas
organizacdes sobre o sistema politico e social tem sido tema continuo, para
pesquisas académicas, lideres politicos e manejadores e cuja importancia se
da pelo crescimento de algumas economias nacionais e de sistemas

econdmicos se tornarem globalmente interligados.
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Segundo este autor, o fendbmeno da nocdo de responsabilidade social
corporativa em seu contexto mais contemporaneo iniciou-se no comec¢o dos
anos setenta, junto com iniciativas académicas, comunidade corporativa e

preocupacéao da sociedade em geral:

Os primeiros esforcos académicos para compreender o envolvimento
social das corporacGes foram focados na andlise de varias areas da
atividade corporativa e seu impacto sobre diferentes grupos sociais por
um lado e a natureza das acBes corporativas para corrigir erros e evitar
acdes adversas sobre sua autonomia.

Desde entdo, houve varios estudos sistematicos sobre como as acdes
corporativas afetavam varios grupos e instituicées, consumidores, acionistas,
comunidades locais e agéncias governamentais e como ac¢des corporativas
podem ser regulamentadas por leis e normas e sofrer pressao publica para
conter sua capacidade de causar dano social.

Reforcando esse escopo das pesquisas, foram criadas varias premissas
sobre a natureza das corporacoes, seu poder politico, econémico e as forcas
externas a que estdo sujeitas a responder. Isso gerou o reconhecimento de

que:

a) as acbes econObmicas de negdécios tém consequéncias nao-

econdmicas; e

b) devido a seu tamanho e poder econémico, as organizacdes tém um
impacto sobre outras instituicbes da sociedade, indo além de sua esfera

econdmica.

Nos ultimos 20 anos, a midia, as préprias organizacbées e 0 meio
académico e profissional desenvolveram conceitos sobre o0 que seria
responsabilidade social e comecaram a surgir parametros para avalia-las. A
partir dai houve uma melhor compreensdo do que € a cultura corporativa e

como isso cria a identidade de uma empresa.

O estudo da interface entre as acfes corporativas e a sociedade teve um
grande impulso com os diferentes cenarios proporcionados pelas economias
ocidentais e socialistas. No nivel normativo, foi percebido que as principais

tensdes entre as corporacdes e a sociedade nao residem nas dualidades (bem
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e mal, certo e errado etc.), mas entre o equilibrio de interesses e a distribuicdo

de recursos.

SETHI (1995) afirmou que estava sendo criada uma nova base para

compreender as corporacdes e suas relagcdes com a sociedade.

As principais questdes a serem tratadas pelo meio académico e pelas

organizacdes, consideradas por este autor, ha dez anos, continuam atuais:

1)

2)

3)

4)

Como incluir, nos processos de decisdo das empresas valores
normativos que possam guiar as acdes corporativas.

Como criar novos modos de governanga corporativa para
melhorar o balanco entre o nivel de contribuicdes feitas pelas
varias partes interessadas e o poder de barganha dessas partes
interessadas para extrair o que eles percebem como uma
parcela mais aproveitavel dos ganhos corporativos.

Quais sdo os caminhos para moldar a estrutura corporativa, a
governancga interna e os controles de processo para que sejam
produtivas e que ainda assim oferecam perdas minimas dos
direitos individuais;

Como desenhar controles externos que tornem as corporacées
mais responsaveis para mudar as expectativas sociais sem
drenar recursos desnecessariamente para manter a eficiéncia
econdmica e instrumentos competitivos de criacao e distribui¢céo
de riquezas.

Desse modo, a responsabilidade social e ambiental parecem constituir

um divisor de &aguas para o sucesso organizacional. KRAEMER (2004)

desenvolveu um trabalho em que aborda a importancia da contabilidade

ambiental onde considera que:

A empresa cidadd se desenvolve imersa na sociedade, na qual busca seus
clientes, funcionarios e outros insumos necessarios para sua operacao. Ela
nao se atém apenas aos resultados financeiros expressos em seu balanco,
mas inova a formulacdo de um balanco social, em que avalia sua
contribuicdo a sociedade. Portanto, verifica-se que a sociedade é que da
permissdo para a continuidade da empresa, conforme Kraemer (2000), e
que os detentores de recursos nao querem arriscar indefinidamente seus
patriménios em companhias que se recusem a tomar medidas preventivas
na area social e ambiental. Logo, a empresa precisa se adaptar aos
parametros exigidos para ndo agredir ao meio ambiente e, por meio do
reconhecimento e divulgacdo do seu passivo ambiental e da evidenciacdo
dos ativos ambientais e dos custos e despesas com a preservacao,
protecdo e controle ambiental, ela torna claro para a sociedade o nivel dos
esforgos que vem desenvolvendo com vistas ao alcance de tais objetivos.
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A necessidade da agregacéao de valores relativos a minimizacdo de seus
impactos sociais e ambientais aos resultados e produtos e a abordagem das
organizacbes como sistemas abertos estdo alinhadas com a busca da
exceléncia na gestéao das organizacoes, cujos fundamentos estéo consolidados
mundialmente. No Brasil, a Fundacao para o Prémio Nacional para a Qualidade
(FPNQ) utiliza esses fundamentos®® como referenciais para determinar os
Critérios de Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade, utilizados como
parametros para premiacdo da exceléncia na gestdo das organizacfes
sediadas no Brasil. Esses critérios constituem um modelo sistémico de gestéo
adotado por organizagcOes de classe mundial, construidos sobre uma base de
fundamentos essenciais para a obtencdo na exceléncia no desempenho
(FNPQ, 2003).

Os fundamentos de exceléncia da FNPQ estdo alinhados com
HARRISSON & SHIROM (1998), na abordagem de organizagcbes como
sistemas abertos. Esta Fundacéo considera a responsabilidade social e a ética
como fundamentos de exceléncia e pressupbe o0 reconhecimento da
comunidade e da sociedade como partes interessadas da organizacgéo, cujas
necessidades precisam ser identificadas, compreendidas e atendidas,
aplicando o conceito de cidadania as organizacoes.

Outro fundamento de exceléncia da FNPQ, a valorizacdo das pessoas, é
apontado como fator de sucesso de uma organizacdo, que depende cada vez
mais do conhecimento, habilidades, criatividade e motivacdo de sua forca de
trabalho. E considerado também um fator de promoc&o do desenvolvimento,
bem-estar, satisfacdo, atracdo e retencdo de talentos humanos. Aliado a um
clima organizacional participativo e agradavel é considerado como promotor do
crescimento das pessoas e do alto desempenho da organizagao.

Considerar a organizagdo como um sistema aberto, interagindo com o

meio, sendo influenciada e influenciando esse meio é adotar uma visao

20N edicdo dos fundamentos de exceléncia utilizados pela FPNQ baseou-se nos fundamentos do
European Quality Award, Prémio Iberoamericano, Prémios Sul-americanos, estudos da American
Society of Quality, normas das séries ISO 9000 e 14000 e normatizagcdo de responsabilidade social,
além de bibliografia voltada para a gestdo das organizagdes. Os fundamentos sdo: lideranca e
constancia de propositos, visdo de futuro, foco no cliente e no mercado, responsabilidade social e ética,
valorizacdo das pessoas, abordagem por processos, foco nos resultados, inovagdo, agilidade,
aprendizado organizacional e visao sistémica (FPNQ, 2003).
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sisttmica®’. Dessa forma é possivel visualizar, como sistema macro, a
organizacao interagindo com seu campo organizacional, e como subsistemas o
campo organizacional, a organizacdo e seus componentes internos. Assim, é
possivel analisar as interacdes de todas as pecas do sistema, e focar onde for
necessaria a atuacado para prevencao e, ou, correcdo de problemas, sempre
tendo em vista a existéncia do macrossistema.

Fazendo uma analogia com um sistema ecoldgico, ou um ecossistema,
da mesma forma que é necessario analisar as interacdes entre as partes e 0
todo, ou o papel ecoldgico dos fatores abioticos (fatores fisicos e quimicos) e
fatores bibticos (seres vivos organizados em populacées e comunidades), para
compreender o funcionamento de todo ecossistema, também nos sistemas
organizacionais € preciso considerar o papel de cada parte, em relagdo a sua
importancia e seu papel no todo para poder maneja-lo de maneira eficiente e
eficaz e garantir a legitimidade frente ao mercado e a sociedade.

O enfoque sistémico permite compatibilizar os diversos aspectos e as
diferentes demandas do todo, uma vez que considera influéncias mutuas
exercidas entre os elementos do sistema e, a influéncia exercida sobre eles
pelo ambiente, o que vai ao encontro da abordagem do primeiro capitulo desse
trabalho, que visualiza as organizagdes como sistemas abertos.

Conforme O'MALLEY (1998) a visdo sistémica € importante para tracar a
estratégia empresarial, para que 0s objetivos da organizacdo possam ser
alinhados com valores tangiveis e intangiveis determinados pelo campo
organizacional (expectativas e necessidades dos clientes, consumidores,
empregados e sociedade de maneira geral). E necessario, portanto, que a
organizacao esteja atenta ao fato de que € preciso buscar mais que a eficiéncia

técnica para alcancar seus objetivos estratégicos.

2l visgo sistémica consiste na compreensao do todo a partir de uma analise global das partes e da
interacdo entre essas. O grande desafio do aprendizado sistémico é abordar o todo e as partes,
considerando as conexdes e influéncias entre eles (EMBRAPA, 2004).
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2.2 Contribuicdo a visdo sistémica da organizacdo como sistemas

abertos — Gestao por processos

Conforme Goncalves (2000a) ndo existe um produto ou servico
oferecido por uma empresa sem um processo empresarial. Assim, processo
pode ser entendido como a utilizacdo de recursos (insumos) para gerar
servigos ou produtos, sendo uma transformagcao que agrega valor. Pode-se,
entdo, considerar uma organizagdo econdémica como uma colegéo de processos.

Esses recursos que serdo processados sao retirados ou fornecidos pelo
ambiente?” e o produto ou servico é devolvido a ele. Dai a importancia da
abordagem das organizagbes como sistemas abertos. A partir desse
processamento sado gerados 0s produtos e servigcos (objetivos do processo), no
entanto também sdo gerados impactos sociais e ambientais que devem ser
contabilizados no processo produtivo.

O enfoque por processos é uma forma estruturada de visualizacdo do
trabalho, consiste em uma ferramenta metodoldgica. Processos podem ser
compreendidos também como a articulacdo de pessoas, equipamentos,
informacfes, em uma sequéncia coordenada de atividades com o objetivo de
produzir um dado resultado (GONCALVES, 2000b).

GONCALVES (2000b) afirma que as organizagées mantiveram a mesma
estrutura durante muitas décadas, ao longo de todo o século XX. Essa
estrutura, uma heranca da Revolucao Industrial Inglesa, foi reformada durante
o surto industrial americano no inicio daquele século. Segundo o autor, esse
tipo de organizacdo assenta-se sobre varios pressupostos que estao
superados e que deram base ao surgimento de empresas voltadas para dentro,
para suas proprias atividades. Ele afirma ainda que a idéia de processo ndo &
nova na administracdo de empresas, mas € uma nova compreensdo de que a
empresa precisa considerar o contexto ambiental social e econdmico em que

esta inserida.

220 termo ambiente utilizado refere-se ao ambiente natural e construido, que compdem o0 contexto
ambiental, social e econdmico em que as organizac¢des estéo inseridas.
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Citando Dreyfys (1996) GONCALVES (2000b) afirma que identificar o
processo como a maneira tipica de realizar o trabalho é importante para definir
a forma basica de organiza¢cdo das pessoas e recursos da empresa.

E importante que as organizacdes identifiquem seus processos
principais e os processos de suporte, compreendam as ligacdes estabelecidas
entre eles para atingir os objetivos estratégicos da organizacdo. A partir do
momento que a organizacdo compreende a importancia das relagdes de seu
negdcio com seu ambiente, ela sera capaz de integra-los. GONCALVES (2000
a) afirma que a utilizacao do conceito de processos fornece um nivel de analise
muito mais descritivo que o modelo da “caixa preta” atribuido a Garvin (1998) e,
além disso, permite uma visdo melhor do comportamento gerencial, mais
integrada e abrangente. E indispensavel também para possibilitar a analise
adequada dos processos administrativos e gerenciais, importantes para o
funcionamento dos processos essenciais da organizacao.

De acordo com a EMBRAPA (2004) o conceito de processo assemelha-
se ao conceito de sistema, que prevé trés grandes fases: entradas (insumos),
processamento e saidas (produtos), que fornecem informacfes de avaliacado

(feedback) umas as outras, conforme a Figura 1.

R ~ Produto ou
O qué Insumos Acéo :
Servigo
Como Entrada ﬁ> Processamento j> Saida
t |
Feedback
Quem Fonecedor Executor Cliente

Fonte: EMBRAPA (2004).

Figura 1 — Principais etapas de um processo.
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Conforme GONCALVES (2000a) todo o trabalho em uma organizacéo €&
feito em uma rede de processos que constitui o sistema. Portanto, para ser
efetivo, 0 sistema precisa de coordenacdo e compatibilidade dos processos
gue o compdem e de definicdo das suas interfaces.

A existéncia de processos inclui pessoas para realiza-los, entradas
(insumos), saidas (servi¢cos ou produtos), fornecedores (de insumos) e clientes.
Como ja abordado anteriormente, os processos de uma organizacdo estdo
interligados. Um processo principal (finalistico)?® pode ter processos cujos
resultados podem ser necessarios ou ter impacto sobre sua realizacdo. Os
processos sao fatores-chave para o alcance do objetivo estratégico.

GONCALVES (2000a) afirma que a organizagcdo orientada por
processos estd surgindo como forma organizacional predominante para o
século XXI, e que as empresas estdo organizando seus recursos e fluxos ao
longo de processos basicos de operacdo, deixando de lado a estrutura por
fungbes, que predominou como forma organizacional nas empresas no século
XX. O autor descreve a importancia de conhecer o processo principal de uma
organizacdo e suas interacbes com o0s processos de suporte, citando
Harrington (1991), que afirma que o processo produtivo de um produto
industrial pode custar cerca de 10% do valor do produto, ao passo que 0s
processos que dao suporte ao processo produtivo S0 responsaveis por mais
de 50% do custo dos produtos. O autor afirma também que a utilizacdo do
conceito de processos permite uma visdo melhor do comportamento gerencial,
mais integrada e abrangente. E fundamental para possibilitar a analise
adequada dos processos administrativos e gerenciais, importantes para o
funcionamento dos processos essenciais da organizacgao.

Um dos fundamentos de exceléncia da FNPQ é a abordagem por
processos, considerando que a exceléncia no desempenho e o0 sucesso do
negocio requerem que todas as atividades inter-relacionadas sejam
compreendidas e gerenciadas segundo uma visdo de processos, sendo
fundamental que sejam conhecidos os clientes dos processos, Seus requisitos
e o valor adicionado pelas atividades para atender a esses requisitos. Afirma

ainda que o desenvolvimento de um sistema de gestdo organizacional

% 330 aqueles que caracterizam a atuacdo da organizagdo e que sao apoiados por outros processos
internos, resultando no produto ou servigo que é recebido por um cliente externo.
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possibilita & organizacdo atuar com eficiéncia nos recursos e eficacia nos
resultados.

Segundo EMBRAPA (2004), o conhecimento sobre processos é tao
importante para a organizacdo quanto as informacbes neles geradas,
permitindo o gerenciamento pelos seus gestores de negdcios. Afirma ainda,
que a geracdo do conhecimento e disponibilizacdo das informacgdes sobre o
processo e o produto ajudam a reduzir riscos, aumentando a produtividade e
qualidade na geracdo da producdo. Esse documento traz a abordagem de
algumas caracteristicas das organizacbes que adotam a orientacdo por
processo: maior flexibilidade, com wuma estrutura organizacional mais
horizontal, com o trabalho organizado tendo como foco 0s processos e as
equipes que 0s executam. As pessoas constituem equipes de mdltiplas
competéncias, que trabalham em conjunto e tém autonomia de decisdo em
relacdo aos seus trabalhos, possibilitando alcancar resultados com maior
eficiéncia.

A implantacdo da gestédo por processos vai além da mudanca estrutural,
sendo necessario preparar pessoas para novos comportamentos, incluindo
mudancas de valores, crencas e principios em relacdo as praticas de
organizacdo. Os programas de treinamento devem enfatizar o desenvolvimento
das competéncias dos individuos para que eles entendam ndo sé o como, mas
também o porqué, o para que o para quem sao realizadas suas atividades.

A descricdo do processo finalistico de uma organizacdo assim como a
andlise da interface e integracdo dos processos de apoio com esse processo
principal sdo importantes para proporcionar uma viséo sistémica das atividades
da organizacdo e contribuir para o estabelecimento dos fatores criticos de
sucesso do processo principal. Essa visdo sistémica proporcionard também a
oportunidade de contextualizar o processo em um todo mais amplo e verificar
que fatores podem afeta-lo, bem como a seus resultados e (ou) produtos.

A andlise dos sumarios publicos de certificacdo florestal (capitulo 1)
mostrou 0s pontos fracos no atendimento aos requerimentos sociais e
ambientais, que correspondem aos impactos sociais e ambientais causados
pela atividade florestal e, ou, a dificuldade de incorpora-los em uma visédo

integrada.
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E importante que na andlise do processo seja demonstrado de que
forma e onde essas questbes podem afetar os resultados/ produtos do
processo principal e sua legitimidade junto ao campo organizacional, se nao

forem sistemicamente tratadas.

2.3 Indicadores e monitoramento

Todo processo que requer melhoria precisa de um sistema de
monitoramento, por meio de indicadores. Pode-se extrapolar o que esta
definido na gestdo de processos por EMBRAPA (1998) e EMBRAPA (2004)
para um contexto mais generalizado, de que é necessario, primeiramente
conhecer o objeto de manejo, com objetivos estratégicos e operacionais bem
definidos, atores e papéis bem estabelecidos e depois criar mecanismos de
monitoramento, para que tomadas de decisdo para correcdes e, ou melhorias
possam ser bem suportadas. Dai a importancia de se ter bons indicadores.

A preocupacdo com o desenvolvimento de indicadores € crescente e
tem gerado uma série de iniciativas de instituicdes de diversas naturezas, todas
visando formas de avaliar, seja em funcdo de necessidade técnica, ou
mercadoldgica, ou ainda, ter formas de demonstrar publicamente a sociedade o

comportamento organizacional responsavel.

O MMA - Ministério do Meio Ambiente participara do Conselho
Deliberativo que ira desenvolver o ISE - Iindice de Sustentabilidade
Empresarial, um novo indicativo da Bovespa - Bolsa de Valores de Sdo Paulo
(SP).

O ISE sera composto por acdes de empresas com reconhecido
comprometimento com a responsabilidade social e a sustentabilidade
ambiental. Segundo a Bovespa, o indice ird suprir uma demanda do publico
investidor, que quer saber a performance das acdes das empresas mais
comprometidas com a sustentabilidade. A Bovespa considera, ainda, que o ISE
sera um promotor de boas praticas para o empresariado brasileiro (MMA,
2004).

A agenda 21 dedicou um item para tratar especificamente o manejo de
recursos naturais pelo setor agrario — Agricultura sustentavel e

desenvolvimento rural. A FAO possui uma iniciativa para desenvolver diretrizes
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para boas praticas agricolas, considerando que a agricultura sustentavel é

economicamente viavel e socialmente benéfica e deve proteger a saude e o

bem-estar humanos, a saude e bem-estar animal e 0 meio ambiente.
O Eurep — Euro-Retailer Producer — é um grupo de produtores varejistas
europeus que desde 1997 trabalham na elaborag¢do do protocolo Eurep-
GAP para frutas frescas e vegetais, que estabelece diretrizes para boas
praticas agricolas (GAP — Good Agricultural Pratice) na propriedade. O
“GAP” incorpora préaticas do MIP-Manejo Integrado de Pragas e do MIC-
Manejo Integrado daCultura, essenciais, segundo os membros do Eurep,
para a melhoria continua e a producdo agricola sustentavel. O protocolo
também encoraja o uso da Hazard Analysis and Critical Control Points —
HACCP (APPCC brasileira — Analise de Perigo e Pontos Criticos de
Controle). O protocolo estabelece diretrizes para: armazenamento de
registros, variedades e porta-enxertos, historico do local e gerenciamento
local, manejo de solo e substrato, uso de fertilizantes, irrigacédo, protecéo
da cultura, colheita, tratamentos po6s-colheita, manejo de lixo e polui¢éo,
reciclagem e reuso, salde dos trabalhadores, seguranca e bem estar,
temas ambientais e formulario de acompanhamento. A APPCC, versao
brasileira do HACCP, adotado mundialmente e compativel com a série
ISO 9000, é focado na confiabilidade e transparéncia do processo de

controle, seguranca alimentar, qualidade dos produtos alimenticios,
reducdo de custos e aumento da lucratividade (PESSOA et al., 2000).

MARQUES et al. (2003) publicaram o resultado de um projeto
denominado “Desenvolvimento de metodologias para definicAdo e
monitoramento de indicadores de sustentabilidade em agroecossistemas”,
baseado em abordagem tedrica e pratica, com base em resultados obtidos em
estudos de caso em uma bacia hidrografica no estado de S&o Paulo. Os
autores declaram que um dos desafios a pesquisa € o desenvolvimento de
indicadores que possam avaliar o estado atual de um sistema, medir os
progressos alcancados pela introducdo de medidas requeridas para atingir a
sustentabilidade. Essa publicacdo contém um banco de dados que visa
organizar, armazenar e recuperar informacdes sobre indicadores de
sustentabilidade, e, segundo os autores, contém referéncias sobre indicadores
de sustentabilidade mais utilizados mundialmente, unidades de medidas de
indicadores, bibliografias, além de profissionais envolvidos e instituicdes que
tratam do tema.

IBGE publicou um documento denominado Desenvolvimento
Sustentavel Brasil 2004 dividido em quatro areas de interesse — ambiental,
social, econémica e institucional — essa publicagdo contém um conjunto de 59
indicadores sobre a sustentabilidade do modelo de desenvolvimento brasileiro.

Esse trabalho, cuja primeira edi¢cdo foi publicada pelo IBGE em 2002, resulta
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de um movimento internacional — intensificado a partr da ECO'92 e
coordenado pela Comissdo de Desenvolvimento Sustentavel da ONU — para
consolidar  indicadores internacionais = compativeis, permitindo o
acompanhamento do tema em escala mundial (IBGE, 2004 b).

BARROS & COMERFORD (2002), tratando da sustentabilidade
ecologica de florestas plantadas na regido tropical, afirmam que critérios e
indicadores de manejo florestal devem ser aplicados pelas empresas para
avaliar a sustentabilidade.

A definicAo de um conjunto de bons indicadores, cujos resultados
agreguem valor, sendo Uteis para tomadas de decisdo € uma das maiores
dificuldades das organizacdes florestais. A discussdao mundial atual sobre
manejo sustentavel e, ou, responsavel tem gerado uma série de padrbes, com
principios, critérios e indicadores, visando fornecer informacgdes, tanto aos
manejadores quanto aos certificadores. A definicdo de indicadores tem uma
importancia muito grande, para suportar decisbes de manejo.

Além disso, a definicdo de um sistema eficiente de monitoramento, que
contribua para tomada de decisdo e incorpore os resultados ao plano de
manejo, € uma das maiores dificuldades verificadas pela autora como
observadora-participante em auditorias de certificacdo florestal em diversas
regides do Brasil e em empresas de diversos portes.

De acordo com BLUM (1998), para determinar a sustentabilidade do uso
agricola do solo, é necessario incluir fatores socioeconémicos, que em muitos
casos sdo mais importantes que consideracfes ecoldgicas. Enquanto fatores
ecolégicos podem ser definidos em escala local, relativo a fatores especificos
de topografia, clima, fatores fisicos, quimicos e biolégicos e outras condi¢cdes
de ecossistemas terrestres, principalmente solos, fatores socioecondmicos séo
determinados, além de uma escala local, em bases regionais ou mundiais.

Atualmente essas condi¢cbes sdo definidas por condi¢cdes de mercado e
acordos tarifarios como GATT (General Agreement on Tarifs and Trade), OMC
(Organizacao Mundial do Comércio), e, em muitos casos, refletem os custos de
energia, matéria-prima e trabalho. Frequentemente esses fatores séao
predominantes para sistemas de agricultura convencional. Fatores ecoldgicos,
sob um ponto de vista, e fatores soOcio-econdmicos e culturais, sob outro

deveriam ser determinados separadamente. O autor considera que ha muitas
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possibilidades para definir indicadores para agricultura sustentavel, citando,
como referéncias Hamblin (1991), Papendick and Parr (1992), Doran and
Jones (1994), Larson and Pierce (1994), Karlen et al. (1997). Afirma também
que uma abordagem holistica pode ser util para definir indicadores confiaveis
para uma agricultura sustentavel, onde quer que ela esteja sendo praticada.

Considerando a producdo responsavel sobre o ponto de vista
econdmico, social e ambiental, talvez a maior lacuna esteja na falta de uma
abordagem sobre a integracéo entre a gestdo de pessoal a gestdo ambiental e
de fatores gerenciais e operacionais.

Apesar de algumas publicacdes abordarem indicadores sociais ou
socioeconO6micos, a abordagem é fragmentada e sdo limitadas a questdes
como saude e seguranca (MARQUES et al.,, 2003), custo do trabalho,
educacao e treinamento (BLUM, 1994).

Essa abordagem vem ganhando importancia, uma vez que, sob ponto
de vista organizacional, a gestdo de pessoal vem sendo apontada como um
importante fator de desempenho e obtencdo de vantagem competitiva
(SPARROW et al. 1994; BECKER & GEHRART, 1996).

KAPLAN & NORTON (1997) propuseram um sistema gerencial

denominado Balanced Scorecard

[...] formado por um conjunto de indicadores que permite aos gerentes ter uma
visdo sistémica da organizacdo. Esse sistema engloba aspectos financeiros, de
clientes, de processos e de aprendizado e crescimento. Na perspectiva
financeira trabalha medidas relacionadas a lucratividade, como receita
operacional, retorno sobre capital empregado e valor econémico agregado, na
perspectiva de clientes permite identificar os segmentos de clientes e
mercados em que a organizagcdo competira e medidas de desempenho nesses
segmentos-alvo. Na perspectiva dos processos internos permite identificar os
processos internos criticos em que a organizagao deve alcancgar a exceléncia.
E na perspectiva do aprendizado e crescimento identifica a infra-estrutura que
a organizacdo deve construir para gerar crescimento e melhoria em longo
prazo. O aprendizado e crescimento sao resultante de trés fontes: pessoas,
sistemas e procedimentos organizacionais

Na abordagem das organizagbes como sistemas abertos, mais
adequada a uma época em que as partes interessadas sdo capazes de
influenciar a legitimidade e a permanéncia das organiza¢cfes no mercado, além
dos variaveis socioecondmicos internos, as organiza¢des precisam preocupar-

se com as variaveis externas. Sejam quais forem as metodologias de trabalho
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selecionadas para trabalhar essas variaveis e definir indicadores, muitos
autores convergem, sob o ponto de vista da gestdo das organizacoes,
apontando para a importancia de processos participativos (CLARKSON, 1995;
SETHI, 1995; KAPLAN & NORTON, 1997; PNQ, 2001; CARROLL &
BUCHOLTZ, 2002; PADUA, 2004).
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3. METODOLOGIA

Utilizaram-se como ferramentas, nesse trabalho, algumas técnicas da
metodologia de Anéalise e Melhoria de Processos* nos estudos de caso. De
acordo com EMBRAPA (1998) essa metodologia é dividida em trés etapas, a
primeira é Conhecimento do Processo (identificacdo, priorizacao e definicdo do
processo), a segunda é Analise do Processo (identificacdo e priorizacdo dos
problemas, identificagéo e priorizacdo das causas, proposi¢cao e priorizacéo de
solucbes e planejamento das solucbes) e a terceira Melhoria do Processo
(implementacdo e monitoramento das melhorias e avaliacdo das acfes de
melhoria).

Nesse trabalho foi utilizada apenas a primeira etapa da AMP, o
Conhecimento do Processo. O processo identificado e priorizado nos estudos
de caso é o processo finalistico de manejo florestal de plantacfes florestais,
cujo resultado é a producdo de madeira.

A andlise do processo principal, sua definicdo, atores, fluxograma de
funcionamento contribuiu para entender o impacto da gestdo de pessoas nesse

processo.

2 A Andlise e Melhoria de Processo (AMP) é um conjunto de procedimentos ordenados de forma
sistematica, com base em dados e fatos, utilizada para identificar e eliminar problemas que afetam o
processo, a identificacdo e o aproveitamento de oportunidades para sua melhoria continua, visando
alcancar niveis mais elevados de eficiéncia e eficacia (EMBRAPA, 1998). A AMP abrange as etapas do
ciclo de gestdo: planejamento e organizacao, coordenagdo e acompanhamento, controle da avaliagao
do processo, representadas no ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act) ou Planejar, executar, avaliar e agir
corretamente (EMBRAPA, 2004).
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Foram identificados também o0s processos de apoio a esse processo
principal para analisar a relacdo entre eles, e avaliar, principalmente, a
influéncia da gestdo de pessoas e da gestdo ambiental nos resultados/
produtos do processo principal para sua legitimacdo e sustentabilidade,
conforme interpretacdo pelo campo organizacional.

Segundo a metodologia de AMP, descrita pela EMBRAPA (2004), para
cada processo, € de fundamental importancia conhecer sua descri¢éo,
incluindo: nome do processo, onde ele se inicia, suas entradas, seu conteudo,
suas saidas e onde ele finaliza. E ainda importante conhecer a clientela a ser
atendida pelo processo.

Para definicdo do processo finalistico foram elaborados o Escopo do
Processo, o Macrodiagrama e o Fluxograma desse processo, seguindo
orientacbes da metodologia de AMP utilizada pela EMBRAPA (1998) e
EMBRAPA (2004).

O Escopo de um Processo é uma descricdo geral do mesmo, onde
devem ser definidos o objetivo, as entradas, contetdo, produtos ou resultados
do processo, clientes e indicadores de desempenho. Nome € o resumo do
conteudo, objetivo indica 0 que e para quem é destinado. As entradas séo
recursos e informagdes para o funcionamento, como documentos, leis,
normas, procedimentos, insumos, entre outros, que sao utilizados pelo
processo. No contetudo sédo descritas as atividades em sequéncia logica em
gue ocorrem; produtos ou saidas indicam os resultados do processo. Clientes
S0 as pessoas, setores internos ou externos a organizacdo, que recebem os
produtos ou saidas do processo. Fornecedores sdo aqueles que fornecem
insumos ao processo e indicadores de desempenho sdo parametros de
avaliacdo e medicdo de resultados do processo. Estdo relacionados as
necessidades, requerimentos e expectativas dos clientes, as etapas do
processo e aos padroes de desempenho previamente estabelecidos.

O Macrodiagrama é uma ferramenta de planejamento que mostra,
graficamente as entradas, saidas, fornecedores e clientes e as atividades que
tém interface ou correlagdo com outro processo. Esta ferramenta fornece uma
visdo simples e abrangente do processo e consiste de uma figura formada por

retangulos dispostos em cinco colunas. Os subprocessos ou atividades sao
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dispostos nos retangulos da coluna central. Em muitos casos o cliente de um
subprocesso pode ser o fornecedor de outro e vice-versa (EMBRAPA, 2004).

O Fluxograma indica os varios conjuntos de atividades e tarefas
executadas, dispostos na seqiéncia em que ocorrem, e permite entender
como 0 processo é executado através de uma representacdo gréfica. Esta
ferramenta € importante, pois expde de forma simples, clara e sumarizada o
processo e 0s subprocessos que o compdem, facilitando o fluxo de
atividades. O fluxograma permite também que sejam visualizados os pontos
adequados para determinacédo de indicadores de desempenho na cadeia de
atividades.

A descricdo dos processos, feita por meio do escopo, macrodiagrama e
fluxograma é importante porque, a partir dela, sera possivel definir o papel de
cada um dos segmentos/atores envolvidos no processo, e
consequentemente, promover maior participacdo dos diferentes segmentos,
em especial do pessoal operacional.

A descricdo em si ndo cria inclusdo, porém, ao definir os papéis e
demonstra-los aos trabalhadores, estara sendo dada a eles a oportunidade de
saber onde se inserem no processo e qual o impacto de sua atividade no
todo. Sera possivel, dessa forma uma andlise critica do processo como um
todo. Para se fazer isso as organiza¢cées podem promover oportunidades de
participacdo, como reunides, encontros e analise conjunta dos resultados. O
pressuposto € que, conferindo aos trabalhadores autonomia na forma de
fazer, hd maior responsabilidade sobre o processo e melhores resultados.

Os fatores criticos de sucesso sao atividades em que o alcance de
resultado favoravel é essencial para o sucesso do processo. Falhas nessas
atividades implicam em retrabalho, e, ou, prejuizos. A determinacdo desses
fatores criticos deve ser feita a partir da analise da descricdo, macrodiagrama
e fluxograma, selecionando as atividades que tém impacto no resultado final e
quando sua execucdo incorreta pode implicar em resultados indesejaveis
(EMBRAPA, 2004). Os fatores criticos de sucesso e o0 levantamento das
expectativas das partes interessadas servirdo de subsidio para a discussao
sobre a importancia dos indicadores de monitoramento.

Com a descricdo do processo principal (manejo florestal) e dos

processos de suporte que possuam algum impacto sobre ele, é possivel
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discutir questdes relativas a influéncia da gestdo e a importancia de se
compreender que as questdes social e ambiental afetam o resultado ou o
produto. Além dos possiveis problemas advindos de ndo se integrar estas
questdes a organizacao, tendo em vista o enfoque de sistemas abertos.
Apesar de existirem diversos processos de apoio ao processo principal
em uma organizacdo, o foco desse estudo reside na compreensdo dos
possiveis impactos das questdes sociais e ambientais sobre o processo, e
(ou) produtos e servigos da organizacao, visto que estes sao os pontos fracos
na avaliacdo do desempenho das organizacdes florestais consideradas como

sistemas abertos e descritos no Capitulo 1.

3.1 Caracterizagcao das empresas

Para analisar o processo de manejo florestal procederam-se estudos
de casos em duas empresas florestais no setor de plantagdes. A empresa do
Caso 1 localiza-se na Regido Sul e a area plantada é de aproximadamente
15.000 ha e 5.000 ha séo destinados de areas de vegetacdo natural (Reserva
Legal, Preservacdo Permanente e outras areas de conservagdo). Nessa
empresa, todas as operacoes florestais sdo terceirizadas. A época da coleta
de dados, havia sete prestadores de servigo (responsaveis pelo preparo do
terreno, plantio, manutencédo, podas, desbaste e corte final).

A empresa do Caso 2 localiza-se na Regido Centro-oeste, sua area
plantada é de aproximadamente 17.000 ha, em terras proprias e arrendadas,
com 12.000 ha de areas de conservacdo (Reserva Legal, areas de
preservacdo permanente, corredores ecoldgicos e remanescentes de
vegetacao natural).

A escolha de duas empresas segue a orientacdo de YIN, (2003), para
estudos de caso, de ampliacdo da base de dados, ndo baseando em apenas
um caso isolado.

As empresas selecionadas encontram-se em estagios um pouco

diferentes, a primeira possui, além da certificacdo pelo FSC, a certificacdo de
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OHSAS 18.000%° e ISO 14.001%. A segunda possui a unidade de manejo
florestal certificada de acordo com principios e critérios do FSC, adotou o
sistema de gestdo ambiental e pretende, também, certificar-se pelo sistema

de gestdo ambiental pela ISO 14.001.

3.2 Procedimentos para coleta de dados

A coleta de dados nas empresas, incluindo revisdo de documentos,
reunides de discussdo e aplicacdo de técnicas de metodologia participativa
(diagnostico organizacional participativo) foi realizada nos meses de abril e
julho de 2004.

A primeira etapa consistiu-se de uma apresentacdo da gestdo de
processos para a diretoria e corpo técnico das empresas e esclarecimento de
seus objetivos e metodologia.

Para definicAo do processo principal, descricdo do Macrodiagrama e
Fluxograma e definicdo dos fatores criticos de controle foram feitas reunides
com as equipes técnicas e gerentes. A definicdo dos processos de apoio foi
feita posteriormente, pelos gerentes e técnicos e enviada por correio eletrdnico.
Houve trocas do material que estava sendo elaborado, por correio eletrénico,
para completar e, ou, corrigir dados e informacdes.

Em cada empresa foi designado um responsavel para receber as
informacdes da pesquisadora, repassar aos departamentos competentes nas
empresas e devolvé-lo. ApoGs a coleta de dados inicial, foram mantidos contatos
telefénico e por correio eletrbnico durante toda a fase de tabulacdo e andlise de
dados, que foram de vital importancia para a realizacéo desse estudo.

As empresas proporcionaram cenarios diferentes. A primeira (Caso 1) ja
possui suas areas definidas e trabalha apenas com reforma de areas no

plantio. A outra ainda esta expandindo sua area plantada por meio de

% As normas OHSAS 18000 (Occupational Health and Safety Assessment Series) consistem em um guia
para implementacdo de sistemas de gestdo de seguranca e higiene ocupacional. A certificacdo pela
OHSAS 18000 enfoca uma abordagem pela minimiza¢do do risco. Sua implementacéo visa reduzir os
acidentes e doencas do trabalho, os tempos de paralisacdo, e, conseqiientemente 0S custos
econdmicos e, sobretudo, humanos.

6 1SO 14001 é a norma da série 1SO 14000, cujo objetivo é padronizar a implementagdo de Sistemas de
Gerenciamento Ambiental (SGA). Essa norma especifica 0 SGA e contém requisitos cujo cumprimento
pode ser objetivamente auditado, possibilitando que a organizagdo assegure sua conformidade com as
exigéncias ambientais nacionais e internacionais. E a norma para certificacdo do sistema de gestéo
ambiental (NARDELLI & GRIFFITH, 2000).
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arrendamento ou compra de terras, ocasionando subprocessos diferentes em
termos de constru¢do e manutencao de malha viéria e infra-estrutura e preparo
de solo para o plantio.

Outra diferenca estd no pessoal operacional, no Caso 1 a empresa
utiliza servicos prestados por empresas contratadas para as atividades
florestais. No Caso 2, 100% do pessoal operacional séo trabalhadores proprios,
contribuindo para a diversidade de informacdes no levantamento de fatores
criticos e expectativas das partes interessadas.

3.3 Defini¢gédo dos atores sociais

A definicho dos atores sociais envolvidos no processo produtivo
(producéo de madeira em plantagdes) escopo, macrodiagrama e fluxograma
foram feitas com a participacdo das empresas, em discussao com gerentes,
pessoal técnico e pessoal operacional de nivel médio.

Para a definicAo das partes interessadas que compdem 0 campo
organizacional, e de suas demandas gerais, baseou-se no sociograma®’
representando os atores relacionados ao setor florestal brasileiro elaborado por
NARDELLI & GRIFITH (2003) (Figura 2).

3.4 Levantamento de expectativas

Esse estudo utiliza a metodologia de anélise e melhoria de processos
para definir fatores criticos de sucesso e discutir pontos que devem ser
monitorados no setor florestal, a fim de construir uma base para discussao

do manejo responsavel para quaisquer agroecossistemas. Nao visa discutir

2 Sociograma foi uma ferramenta utilizada por NARDELLI E GRIFFITH (20033) para definir as conexdes
entre os diversos atores sociais e outros componentes, construido a partir de um circulo central, que
representa o grau primario (foco principal da analise), seguido de grupos secundarios, posicionados ao
redor desse circulo central. Os grupos da periferia estdo listados outros aspectos (demandas,
caracteristicas, papel para o grupo primario).
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metodologia de levantamento de expectativas de todas as partes interessadas
e nem tratar questdes especificas de relagbes entre as organizacbes
estudadas e todas as suas partes interessadas. Por isso ndo foram feitas
entrevistas com pessoas e organizacfes externas as organizacgoes.

O levantamento de expectativas de clientes finais foi feito em discusséo
com gerentes e pessoal técnico, uma vez que as duas empresas Sao
verticalizadas e integradas a industria de processamento da madeira, e
conhecem a necessidade de seus clientes. O levantamento de expectativas de
comunidades e vizinhos foi feito em parceria com a empresa, utilizando suas
informacBes obtidas como resultados de trabalhos com esses grupos
atendendo a requerimentos do FSC (Principio 4 — Rela¢des com trabalhadores
e comunidades).

Para levantamento de expectativas de 6rgdos governamentais e nao-
governamentais e outros atores sociais baseou-se na experiéncia das
empresas em responder demandas, em documentos de avaliagdo de impacto
social realizado pelas organizacdes, e requerimentos do FSC (Principios 1, 4,
6, 9 e 10).

O levantamento de expectativas do pessoal operacional, além de
discussdo com gerentes e pessoal técnico, foi realizado por meio de técnicas
de diagnéstico organizacional participativo (DOP), adaptadas de técnicas de
diagnéstico rural participativo, modificadas a partir das orientacdes contidas em
EMBRAPA CERRADOS (1998). Aléem disso, foram considerados também
requerimentos do Principio 4 do FSC.

No estudo de caso 1 foram feitas dinamicas com os trabalhadores de
todas as prestadoras de servicos. Utilizaram-se as técnicas “de onde vem para
onde vai”, “o entra e sai organizacional” e “levantamento de expectativas”. A
descricdo detalhada das técnicas encontra-se nas proéximas paginas.

Para o estudo de caso 1 foram envolvidos 59 trabalhadores de sete
prestadores de servico, nas atividades de producédo de mudas, preparo de solo,
plantio, aplicacdo de formicida, rocada manual e mecanizada, poda, colheita,
construgdo e manutencdo de estradas. O perfil médio dos trabalhadores da
area de silvicultura é: homens, com ensino basico incompleto e com cerca de

30 anos de idade. Para atividade de colheita: homens, escolaridade, no
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minimo, ensino basico completo, cerca de 20% possui ensino médio completo,
idade média de 32 anos. A idade variou de 21 a 55 anos.

No estudo de caso 2 foram feitas dinamicas com 40 trabalhadores, todos
proprios, envolvidos com as seguintes atividades de manejo florestal: preparo
de solo, producdo de mudas, manutencdo, construcdo de estradas, poda e
colheita. A média de idade desses trabalhadores € 30 anos, a média de
escolaridade € o ensino basico incompleto, ou seja, alguns fizeram ou fazem a
72 e a 82 série, outros ja terminaram e ha ainda outros que possuem o ensino

meédio completo, entretanto, estes estdo em minoria.

3.5 Detalhamento da metodologia utilizada com trabalhadores

- Estudo de caso 1

No Estudo de caso 1, todos os operadores de campo sao terceirizados.
Assim, foi feito um levantamento, junto & Empresa, do numero de prestadoras
de servicos e de suas respectivas atividades para que se pudesse planejar o
cronograma. Na area florestal as atividades sdo descritas na Tabela 1 da

seguinte forma.

Tabela 1 — Atividades e tarefas dos prestadores de servico

NUumero de funcionérios

Prestadora de o
gue participaram das

Atividade Tarefas

servicos dindmicas
Colheita Derrubada, desgalhamento, A 10
tracamento e baldeio
Construcéo de B 3

estradas

Preparo terreno, plantio
Silvicultura manutenc¢éo, rocada C,D,E,F 46
viveiro e poda

Foram escolhidos grupos de trabalhadores que envolvessem todos os
prestadores de servigos e todas as atividades e montado um cronograma de

coleta de dados (Tabela 2).
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Tabela 2 — Cronograma de coleta de dados do estudo de caso 1

Dia 1

(empresas D, E, F)

Dia 2 Dia 3 Dia 4
Apresentacdo do
projeto para a
o equipe técnica e
Reviséo de diretoria. Metodologia
« | documentos, coleta o o doloa
© de informacdes Uso das técnicas de | Participativa com as Metodologia
S sobre os Brainstorming e equipes de Poda e | participativa com as
= prestadores de para montagem do | Desbaste e Viveiro | equipes de Estradas
servico processo, diagrama, Empresa C)
fluxograma com a
equipe técnica da
empresa
Aplicacao da . .
o Escolha da metodologia com M(_atod_olog|a Compilagao de
° . participativa com a dados,
= metodologia trabalhadores da ine de Colheit larecimento d
= participativa area de Silvicultura | €aY!Pe d€ LOnelta - esclarecimento de
(empresas A e B) davidas

- Empresa 2

Nesse estudo de caso participaram trabalhadores responséaveis pela

realizacdo de todas as atividades, do preparo de solo a colheita. O cronograma

de trabalho utilizado na empresa 2 encontra-se na Tabela 3

Tabela 3 — Cronograma de trabalho

Dia 1 Dia 2 Dia 3
Apresentacdo do projeto para a
s equipe técnica e diretoria. Montagem de processo, Metodologia
< | Uso das técnicas de Brainstorming e | diagrama e fluxograma | participativa com as
~ para montagem do processo, com equipe técnica da | equipes de cilvicultura
diagrama, fluxograma com a equipe empresa e colheita
técnica da empresa
o Metodologia
° . Escolha da metodologia | participativa com as
= Reviséo de documentos L . L
ﬂ participativa equipes de cilvicultura
e colheita

Na empresa 2 foram utilizadas as técnicas

“o vice-versa das

expectativas”, “o entra e sai organizacional’ e a “técnica de onde vem para

onde vai” foi utilizada na forma de desenhos. Essa Uultima foi utilizada como
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uma forma de conclusado e encerramento dos trabalhos. A técnica das palavras,
sentimentos e idéias associadas nao foi utilizada, porque na primeira empresa,
apesar de se concluir que foi interessante para finalizacdo e conclusao, onde
0s participantes sentiram-se bem livres para dar seu depoimento, ndo agregou

valor as informacdes prévias.

3.6 Metodologias adaptadas do DRP e DOP

Quanto as expectativas dos trabalhadores em relacdo a empresa e as
expectativas que os trabalhadores imaginam que a empresa possua em
relacdo a eles foi utilizada uma adaptacdo da técnica “sonhos”, denominada
nesse projeto como “0 vice-versa das expectativas”. Para verificacdo da
compreensao da tarefa pelos trabalhadores, nivel de participacdo e o
significado da tarefa especifica em relacédo a todo o processo de manejo foram
utiizadas uma variagdo da técnica descrita como “o0 entra e sai das
informacdes”, “de onde vem e para onde vai” e “listas de palavras e idéias a
que elas remetem”. As técnicas utilizadas tiveram como objetivo a coleta de
dados e também serviram como catalisadores de discussbes sobre
participagdo, compreensao da atividade em relagdo ao todo da empresa,

satisfacdo, conforto etc.

Apesar das técnicas utilizadas serem repetitivas em termos de objetivos,
elas foram utilizadas em conjunto, proporcionando um clima de descontracao e
confianga entre a pesquisadora e 0s participantes, resultando em uma participacao

mais efetiva, contribuindo para esclarecer e complementar informacoes.

1) O vice-e-versa das expectativas?®

Objetivo: identificar a visdo dos participantes em relacdo a sua
expectativa no trabalho e a expectativa que a empresa tem em relacdo ao seu
desempenho

28 Adaptado da técnica Matriz realidade/desejo/processo. Embrapa Cerrados. Diagnéstico Organizacional
Participativo. Apostila de Capacitagdo. 1998. Datilografado.
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Material utilizado: Papel pardo e pincéis atdmicos.
Aplicacdo da técnica: Os participantes foram divididos em equipes de
cinco a sete pessoas. Inicialmente foi explicada a técnica e o0 objetivo da atividade e

assegurou-se de que houvesse compreensao por parte dos participantes.

Apoés o esclarecimento de todas as duavidas foi distribuida uma folha de
papel e pincel atbmico para cada equipe e reforcado que os trabalhadores
deveriam discutir 0 que a empresa espera do servico deles e 0 que eles

Imaginavam que as empresas esperavam de seu trabalho.

Na folha de papel deveriam ser feitas duas colunas. Na primeira
deveriam ser colocadas as Expectativas da Empresa em relacdo aos
trabalhadores e na segunda deveriam ser colocadas as expectativas dos
trabalhadores em relacdo a empresa. As orientagBes foram de que houvesse
um redator no grupo e que fosse feita uma sessao de “tempestade de idéias”
em que todos tenham oportunidade de falar. Depois disso em consenso as
idéias do grupo deveriam ser organizadas, e colocadas no papel. ldéias
discordantes do grupo ou sugeridas por um participante apenas, por exemplo,

também deveriam ser anotadas para serem discutidas em plenaria.

Os resultados foram escritos no papel e apresentados em plenéria aos
demais grupos, oportunidade em que foram abrangidos e debatidos os

seguintes aspectos:

Organizacional: estrutura da organizacdo, apoio logistico, clareza dos
processos da organizacdo, comunicacdo, condicbes de conforto, saude e

seguranca no trabalho e meio ambiente.

Ocupacional: padrdao de desempenho, treinamentos, monitoramento,
oportunidade de desenvolvimento e ascensao, reconhecimento e recompensa

do trabalho.

Psicossocial: reconhecimento pela empresa, comprometimento com a

empresa, participacdo, trabalho em equipe, cooperagao.

Finalizagdo da técnica: Os resultados foram concluidos com os
participantes e todos foram consensuais e definidos por eles. Foi informado
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que o material produzido pertencia a eles e tao logo foi tabulado, foi devolvido

aos participantes.

2) O entra-e-sai das informacOes (adaptado do entra-e-sai

organizacional)’

Objetivo: identificar a participacao dos trabalhadores em cada atividade
do processo de manejo de solo e avaliar sua participacdo e compreensao de

seu papel e da etapa em relagdo ao processo inteiro.
Material necessario: Folha de papel pardo e pincéis atbmicos

Aplicacdo da técnica: Os participantes foram divididos em equipes de
cinco a sete pessoas. Inicialmente foram explicados a técnica e o objetivo e
assegurou-se de que houve a compreensdo da atividade pelos participantes.
Apobs esclarecimento de todas as duvidas foi distribuida uma folha de papel e

pincel atbmico para cada equipe.

As equipes foram orientadas para fazer quatro colunas no papel. Na
coluna mais a esquerda deveria ser colocado o fornecedor das informacdes e
materiais necessarios para realizar a tarefa, na segunda coluna tudo o que
precisariam para realizar a tarefa. Na terceira coluna deveria ser colocado o
produto ou servico gerado pela tarefa realizada e na ultima coluna da direita,

para quem entregam esse produto/servico.

Instruiu-se as equipes de que todos deveriam ter a oportunidade de

expressar suas idéias e, em consenso, escolher as respostas e coloca-las no

papel.

3) De onde vem e para onde vai’

Objetivo: Verificar a compreensao dos trabalhadores da insercao de sua

tarefa em relacdo ao manejo florestal da empresa como um todo.
Material utilizado: papel pardo e pincéis atbmicos.
Técnica: desenho ou escrita.
Aplicacdo da técnica: Os participantes foram divididos em equipes de

cinco a sete pessoas. Inicialmente foram explicados a técnica e o objetivo da
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atividade e assegurado que houve a compreensdo dos participantes. Apos
esclarecimento de todas as duvidas foi distribuida uma folha de papel e pincel
atdmico para cada equipe. Foi solicitado aos participantes para que situassem
o que fazem em relacdo a tudo o que sabem que a empresa faz. Que
relatassem ou desenhassem o que sabem sobre as tarefas/ atividades que sao
realizadas antes e depois de sua atividade. Da mesma maneira adotada nas
técnicas anteriores, os participantes foram estimulados a fazer uma discussao
inicial onde todos puderam se expressar e depois organizar o resultado, com a

participacéo de todos. Os resultados foram apresentados em plenaria e debatidos.

4) Uma palavra, um sentimento, umaidéia

Na plenéria, ainda em relacdo ao que foi debatido, quanto ao trabalho
deles na empresa, foram fornecidas tarjetas com algumas palavras e foi
solicitado aos participantes que falassem o que lhes viesse a mente a partir das

seguintes palavras:

Participacdo, planejamento, treinamento, educacdo, EPI, salario, meio
ambiente, compromisso, problemas, condi¢do de trabalho.

5) Palavras, sentimentos e idéias associadas

Objetivo: Complementar respostas das técnicas anteriores, descontracao e
integracgao final.

Material utilizado: folha de papel e pincel atbmico.

Técnica: Os participantes foram divididos em equipes de cinco a sete
pessoas. Inicialmente foram explicados a técnica e o objetivo e foi assegurada
a compreensao dos participantes. Apos esclarecimento de todas as davidas foi
distribuida uma folha de papel e pincel atdmico para cada equipe.

Foi solicitado que, para cada palavra distribuida, fosse feito um toré de
palpites com os participantes sobre as idéias e sentimentos, ligados a ela,
colocando-os na frente da referida palavra. Depois foram livremente debatidos
os resultados. Os resultados foram apresentados e discutidos em plenéria.

84



6) Consideracdes finais apos todas as técnicas

Os resultados foram apresentados por cada grupo em plenaria onde
puderam ser debatidos e abrangidos os seguintes pontos:

Organizacional: estrutura da organizagcédo, apoio logistico, clareza dos

processos da organizacdo, comunicacdo, condicbes de conforto, saude e

seguranca no trabalho e meio ambiente.

Ocupacional: padrdo de desempenho, treinamentos, monitoramento,
oportunidade de desenvolvimento e ascensao, reconhecimento e recompensa

do trabalho.

Psicossocial: reconhecimento pela empresa, comprometimento com a

empresa, participacdo, trabalho em equipe, cooperagao.

- Finalizacdo das técnicas: Foram concluidos os resultados com os
participantes. Todos os resultados foram consensuais e definidos por eles. Foi
informado que o material produzido pertencia a eles e tdo logo foi tabulado, foi

devolvido aos participantes.

3.7 Indicadores

- Indicadores definidos em parceria com as organizacdes nos

estudos de casos

Tentando se alinhar a essa preocupacdo mundial, na definicdo de
indicadores de sustentabilidade, ou de manejo responsavel dos
agroecossistemas, esse estudo usou como critérios para definicdo de
indicadores, nos dois estudos de caso, a metodologia de Anélise e Melhoria de
Processos, adotada pela EMBRAPA (2004) que inclui a perspectiva da
definicAo dos objetivos estratégicos das organizacbes, fatores criticos do
processo de manejo do florestal, interfaces entre os processos de apoio e o
processo principal das organizacbes e 0 levantamento de expectativas,

necessidades e requerimentos das partes interessadas.
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- Indicadores propostos

Os indicadores propostos foram definidos considerando, como objetivo
estratégico, o alcance do manejo responsavel de agroecossistemas, conforme
tratado no escopo desse trabalho.

Os critérios utilizados na selecdo de indicadores foram consisténcia,
confiabilidade, relevancia e validade (KAPLAN e NORTON, 1997).
Consisténcia significa que ndo ha conflito entre indicadores, de forma a interferir
negativamente no resultado. Confiabilidade diz respeito a reprodutibilidade,
precisdo e da coleta de dados, validade € o grau pelo qual os dados medem o

que pretendem medir e relevancia esta ligada a utilidade do indicador.

Consideram-se também as caracteristicas definidas por Toews (1987)
apud FERRAZ (2003): aplicabilidade em amplo nimero de sistemas
ecoldgicos, sociais e econdmicos, mensuraveis e de facil medicdo, facilidade
de obtencdo e baixo custo. Além disso, levou-se em conta também, a

agregacao de valor para tomadas de decisao.

Os indicadores definidos neste estudo possuem um carater geral. Como
sugere FERRAZ (2003) um conjunto de indicadores particulares deve ser
definido, para cada agroecossistema, em funcédo das condi¢cbes agroecologicas
e socioecondmicas especificas, do perfil dos usuarios finais da informacéo, da

disponibilidade das informagfes e dos custos para geragédo de novos dados.

Foram selecionados a partir dos estudos de caso e dos documentos
consultados podem ser binarios (resposta do alcance sim/n&o) ou quantitativos
(taxa ou porcentagem ou numero absoluto). Os periodos de tempo definidos
para periodicidade de coleta de informacfes sdo sugestdes e devem ser
adaptados para condicdes especificas. Estdo organizados conforme os temas:

atendimento a legislacéao;

social;

ambiente (solo, agua, ar, biodiversidade e saude humana); e

gerencial/operacional.

Indicadores ndo devem ser analisados isoladamente, mas em
complementacdo com outros indicadores. S&o ferramentas para o0

monitoramento e que podem contribuir para que as organizagbes e
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manejadores a realizar um manejo, de forma que considere sua

responsabilidade social e ambiental.

Esse estudo fornece indicadores como ferramentas para auxiliar na
gestao responsavel, e fornecer diretrizes gerais para a elaboracdo de padroes,
mas nao estabelece niveis maximos e minimos individuais para os indicadores

guantitativos, o que depende de caracteristicas técnicas especificas do manejo.

Os indicadores cuja resposta é sim/ndo foram elaborados de forma que

a resposta sim significa resultado positivo em relagdo ao manejo responsavel.

- Documentos consultados (base de dados)

- Padrdes de certificacdo do FSC para o manejo de plantacdes florestais

no Brasil (verséo 8.0) (disponivel em: <http://www.fsc.org.br>).

- Critérios para responsabilidade social das empresas compradoras de

soja (disponivel em: <http://www.cebrac.org.br>).

- Protocolo Europeu de Boas Praticas Agricolas (EUREP-GAP)/APCC)
(EMBRAPA-CNPMA, 2001).

- Sintese de Indicadores sociais 2003 (IBGE, 2004a).

- Indicadores  sociais do Instituto ETHOS  (disponivel em:

<http://www.ethos.org.br>).

- Proposta de um conjunto minimo de indicadores biofisicos para o
monitoramento de sustentabilidade em sistemas agroflorestais (DANIEL et al.,
2001).

- Global Reporting iniciative (disponivel em:

<http://www.globalreporting.org>).
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Escopo, macrodiagrama e fluxograma

A apresentacdo dos escopos (Tabelas 4 e 6), macrodiagramas (Tabelas
5 e 7), fluxogramas (Anexos 1 e 2) serviram de subsidio para definicdo dos
processos de apoio que tém interface com o processo principal, discussao das
implicacbes. Foram apresentados em separado para cada estudo de caso,

considerando as particularidades de cada organizagao.

- Estudo de Caso 1

Tabela 4 — Escopo do processo do estudo de caso 1

Nome do Processo
Manejo Florestal

Objetivo
Produzir madeira em tora com o melhor retorno econémico, considerando principios de
responsabilidade social e ambiental em todo o processo,.

Entradas
Legislacé@o aplicavel (leis ambientais, trabalhistas e tributérias), compromissos voluntariamente assumidos
(principios e critérios do FSC, NBR ISO 14001, OHSAS 18001), Plano de manejo, documentos relacionados
ao Sistema de Gestdo Integrado, definicdo da demanda de madeira, solo preparado, mudas florestais,
insumos (adubos, corretivos e defensivos), dados de inventario, mapas de solo.

Inicio
Definicdo da demanda de madeira

Conteldo
Silvicultura (producdo de mudas; preparo do terreno; plantio; manutencdo do plantio e protegéo
florestal), mensuracgéo e cartografia; construcéo e manutencdo de estradas, desbaste, colheita final.

Término

Madeira colhida pronta para ser enviada para a unidade industrial
Clientes
Alta administragdo, equipe técnica, pessoal operacional de empresas prestadoras de servi¢co, unidade
industrial e clientes externos
Fornecedores
Alta administragdo, area de suprimentos, relagdes humanas, seguranca e medicina no trabalho, gestéo
integrada, mensura e cartografia, silvicultura, producéo florestal, empresas prestadoras de servico
Indicadores de desempenho
Quantidade e qualidade de madeira produzida, Indicadores do sistema GRI (Global Reporting Initiative),
manutencao das certificacdes voluntarias
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Tabela 5 — Macrodiagrama — Estudo de Caso 1

Fornecedores

Entradas

Processos

Saidas

Clientes

Alta administragao

Demanda por madeira, insumos
especificos do processo de
producdo de muda

Producéo de muda

Mudas produzidas prontas
para ir para 0 campo

Terceiros responsaveis
pelo preparo do terreno

Talhdes definidos Insumos,
maquinas e equipamentos
especificos

Preparo do terreno para
plantio

Solo preparado

Terceiros responsaveis
pelo plantio

Terceiro responsavel
pelo plantio

Solo preparado, mudas,
materiais e insumos especificos

Plantio

Talhdes plantados

Terceiros responsaveis
pela poda e manutencgéo
(herbicida, formiga e
rocadas)

Terceiros responsaveis
pela manutencéo
(herbicida, formiga e
rocadas)

Plantac&o pronta para a poda,

Podas e manutencao

Plantac@o podada e mantida,

ecossistema protegido

Terceiros responsaveis
pelo desbaste

Terceiros responsaveis
pelo desbaste

Plantagédo podada, mantida e
pronta para o desbastes e
ecossistema protegido

Desbastes

Plantacdo podada, mantida,
desbastada e pronta para
colheita, ecossistema
protegido

Terceiro responsavel pela
construcéo de estradas

Terceiro responsavel
pela construcao de
estradas

Fazenda com talhdes em idade
de corte e estradas antigas
necessitando de manutencao

Construcdo e readequacao
(manutengéo de estradas)

Estradas construidas e
mantidas

Terceiro responsavel pela
construcéo de estradas

Terceiro responsavel
pela colheita

Plantacéo podada, mantida,
desbastada e pronta para
colheita, ecossistema protegido

Colheita

Plantacéo colhida e madeira

pronta para ser transportada.

Relatdrios de inventario,
producdo e custos totais

Equipe técnica e alta
administracéo
Clientes externos
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- Estudo de Caso 2

Tabela 6 — Escopo do processo

Nome do Processo
Manejo Florestal

Objetivo
Produzir madeira em tora, considerando principios de responsabilidade social e ambiental em
todo o processo, com o melhor retorno econdémico.

Entradas
Legislacdo aplicavel (leis ambientais, trabalhistas e tributarias), compromissos
voluntariamente assumidos (principios e critérios do FSC/NBR ISO 14001), Plano de manejo,
definicdo da demanda de madeira, analises de solo, solo preparado, mudas florestais,
insumos (adubos, corretivos e defensivos), dados de inventario, mapas de solo.

Inicio
Definicdo da demanda de madeira

Conteldo
Producéo de mudas; zoneamento para demarcacédo de infra-estrutura, area plantada, area de
protecéo ambiental; preparo do terreno; plantio; mensuragéo e cartografia; manutencao
florestal (coroamento, capina, combate a formigas, desbrota, desrama); desbaste, colheita
final.

Término
Madeira colhida pronta para ser enviada para a unidade industrial

Clientes
Alta administracao, equipe técnica, pessoal operacional, unidade industrial e clientes
externos

Fornecedores
Alta administracdo, equipe técnica, pessoal operacional,

Indicadores de desempenho
Seréo tratados no Capitulo 3
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Tabela 7 — Macrodiagrama

| Fornecedores |

Entradas

Processos

Saidas

Clientes

Alta administracéo
Depto de mensura e cartografia,
Setor de salde e seguranga,
geréncia.

Equipamentos e materiais
especificos
Imagem de satélite
Mapas da fazenda interpretados
Andlises de solo

Zoneamento da area no
escritério e checagem no
campo
Andlise de solo

Zoneamento completo com

demarcagao de areas cultivaveis,

areas de protecdo ambiental,
recursos hidricos

Responsaveis pelo preparo do
terreno, =
Setor de salde e seguranga.

Area cultivavel definida (resultado
do zoneamento)
Insumos, maquinas e
equipamentos especificos

Demarcacéo dos talhdes,
construcao de estradas e
preparo do terreno para plantio

Solo preparado e talhbes
demarcados para plantio em
croquis,
Apontamentos de consumo e
guantidade realizada

Equipe responsavel pelo
preparo do solo e
Departamento de

planejamento e sistema

florestal (PSF) e geréncia
local

Equipes responsaveis pelo
plantio e para geréncia local.
Sistema de cadastro florestal

Bioteca, Viveiro =

Sementes,Mudas clonais

Produgdo demudas

Mudas prontas para plantio

Equipe responsavel pelo
plantio

Equipe responsével pelo plantio,

Talhdes demarcados, solo

Talh&es plantados,

PSF Equipe de manutencao

Setor de saude e seguranga

especificos

Apontamentos de consumo e
guantidade realizada

Setor de satde e seguranca = prepgrado, mudas, r:n_aterlals e Plantio Apontamgntos de consumo e florestal, Sistema de
insumos especificos, guantidade realizada cadastro florestal
PSF N Equipamentos especificos, mapas Calcular a area plantada e Mapas oficial das areas Mzneurtgr?fi:g :‘Ioci::isstal
Setor de salde e seguranga do zoneamento, croquis de plantio editar o mapa oficial plantadas, . ~
e alta administracédo
Limpeza de area na linha e Plantio mantido Geréncia local
Manutencao florestal Equipamentos e ferramentas entrelinha, combate a formiga, Equipe de selecéo de
. = o "~ ; M. Apontamentos de consumo e .
Setor de saude e seguranga especificos, talhdes plantados capina quimica e desrama, . ; arvores
b guantidade realizada .
aceiramento Sistema de cadastro florestal
. ) Arvores selecionadas para o . .
Equipe de selecio de arvores Plantio mantlldo, N ) desbaste Equipe responsave_l pelo
= Ferramentas e equipamentos Selecéo de arvores para corte desbaste (colheita)

Sistema de cadastro florestal

Equipe responsével pelo desbaste
(colheita) =
Setor de salde e seguranga

Plantio mantido com arvores
selecionadas,
Ferramentas e equipamentos
especificos

Derrubada, tragcamento e
desgalhamento, baldeio e
empilhamento na esplanada

Madeira empilhada na esplanada

(toras para energia e serraria)
Apontamentos de consumo e
guantidade realizada

Serraria
Cliente externos (lenha)
Sistema de cadastro florestal
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4.2 Fatores criticos de sucesso

Os fatores criticos de sucesso (Tabela 8) foram compostos a partir da
compilacdo de dados dos dois estudos de caso e para sua definicdo utilizaram-
se as informacdes contidas nos diagramas e fluxogramas dos processos.

A partir da definicdo desses fatores criticos foi possivel verificar o
impacto direto de alguns fatores sociais sobre o resultado das operagoes,
como, por exemplo, comunicagao e treinamento, que foram enumerados como
um fator critico todas as atividades, demonstrando que, para que as atividades
operacionais possam ser realizadas de forma a atingir os objetivos

institucionais, é essencial atender a essas demandas verificadas na gestao social.

Tabela 8 — Compilacdo dos dados e informacfes sobre os fatores criticos de
sucesso determinados a partir do macrodiagrama e fluxograma do
processo de manejo florestal, a partir de estudos de caso em duas
empresas de plantacdes florestais no Brasil

Fatores criticos de sucesso

Temas gerenciais-operacionais

1) Ter e utilizar critérios de selecéo da area a ser arrendada ou comprada (distancia em relacéo a
oferta de mao-de-obra, estradas de acesso, disponibilidade de 4gua, fertilidade do solo, topografia,
atendimento a lei ambiental com as coberturas vegetais exigidas APP e RL, custo da terra)

Adquirir e utilizar areas para plantio que atendam aos critérios pré-estabelecidos. (distancia em relagao
a oferta de méao-de-obra, estradas de acesso, disponibilidade de agua, fertilidade do solo, topografia,
atendimento a lei ambiental com as coberturas vegetais exigidas APP e RL, custo da terra)

2) Elaborar e validar Mapa com definigao clara de limites da area cultivavel, das areas de conservacgéao
(APP, RL e outras).

3) Produzir muda da boa* qualidade

4) Combate eficiente* de formigas

5) Fazer um bom* preparo de solo

6) Realizar plantio bem* feito

7) Realizar coroamento, capina mecanica e quimica bem* feitas

8) Afiamento das ferramentas de desbrota e colheita

9) Desbrota bem* feita

10) Desbaste bem* feito

11) Dispor de estradas bem* construidas e mantidas para transporte de insumos, pessoal e madeira.

Temas na area social

1) Treinamento e capacitacéo dos trabalhadores (do pessoal que faz a comparac¢éo no campo, do
mapa com a imagem de satélite; do operador que executa a definicdo dos talhdes no campo, das
equipes que fazem o combate a formigas, plantio, coroamento das mudas, capina mecanizada, capina
guimica, desbrota, selecdo de arvores para desbaste e desbaste)

Trabalhadores treinados e capacitados.
2) Comunicacdao eficiente (entre viveiro e area de plantio; entre as turmas que realizam atividades de
manutencao e equipe que combate a formigas, entre a equipe de planejamento de mensura e
cartografia e pessoal de campo)

Tema area ambiental

1) Demarcacdo bem feita e manutencdo de APP e RL
* Os critérios de qualidade e especificacdes técnicas sdo definidos pela organizacdo e ndo fazem
parte do escopo desse trabalho.
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4.3 Interface entre os processos de apoio e processo principal

A partir da descricdo dos subprocessos, atividades do processo principal
(manejo florestal) e dos fatores criticos para atingir os objetivos propostos por
esse manejo, identificaram-se que processos organizacionais estéo
relacionados direta ou indiretamente com esse, e cujos resultados tém
influéncia ou impacto sobre o processo principal. Segundo GONCALVES
(2000b) a distincdo entre os processos de negocio (processo principal) e os
processos auxiliares ou de suporte podem contribuir muito na identificacdo dos
processos essenciais da empresa. Processos essenciais sao aqueles
diretamente associados as regras basicas do negdcio.

A interface dos processos de apoio com 0 processo principal foi
apresentada em separado, em funcéo das particularidades das duas empresas
e constam das Figuras 3 e 4, respectivamente para as empresas 1 e 2.

A atividade de prevencdo e combate a incéndios, essencial na atividade
florestal, ndo apareceu como fator critico de sucesso, porque essa metodologia
prevé a definicdo de atividades que ocorrem em uma sequéncia cronoldgica no
processo de manejo florestal, 0 que ndo é o caso dessa atividade. Ela foi
definida pelas empresas que participaram do estudo de caso como um
processo de apoio ao processo de manejo.

Por meio das Figuras 3 e 4 é possivel verificar algumas atividades
executadas em processos de apoio e que tém impacto sobre o processo de
manejo, proporcionando uma visdo mais sistémica da organiza¢cdo, com suas
diversas atividades integradas, do que verificando apenas as atividades
relacionadas ao manejo florestal. No aspecto social destacam-se a gestdo de
saude e seguranca (atendimento a legislacdo de saude e seguranga,
treinamento e monitoramento do exercicio seguro de atividades) e gestdo de
pessoal (recrutamento e selecdo, capacitacdo e treinamento).

No estudo de caso 1 (Figura 3) o sistema integrado de gestdo (cujos
procedimentos integram requerimentos das normas ISO 14001, OHSAS 18000
e principios e critérios do FSC) figura como processo de apoio ao processo de
manejo florestal com a inclusédo, nos procedimentos de campo, de critérios
ambientais e sociais e econdmicos, como requerimento das certificacfes. Na

outra, a gestdao de meio ambiente integra a aplicacao de legislagdo ambiental,
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PROCESSO

PRINCIPAL / PRODUTOS | ‘ PROCESSOS DE APOIO
Demanda de madeira Gestao estratégica
&
Definigdo de insumos e técnicas, da Gestao silvicultura
produgdo de mudas a colheita &
Equipe treinada, preparada e equipada Gestéo pessoal, saude e
ya seguranga
Processo - - - — = -
. Aceiros, treinamento da brigada, acdes Gestao Protecéo incéndios
de Man €0 de combate
e
Florestal
Mapas de solo e Mensuracao e cartografia
Dados de inventario &«
Atualizag&o de novos plantios
Definicdo de métodos, acdo preventiva e Gestéo de protecao contra
combate de pragas e doengas v Pragas e doengas
Incluséo, nos procedimentos de campo, ISO 14001, OHSAS 18001
de critérios ambientais e sociais e v FSC
econdmicos
Defini¢do de terceirizacdo e métodos Gestao de suprimento de
para corte e transporte de madeira & madeira para unidades industriais
\ Insumos diversos ao processo Gestao de compras
&

Figura 3 — Estudo de caso 1 — Interface dos processos de apoio com o processo finalistico (Manejo Florestal).
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PROCESSO
PRINCIPAL

PRODUTOS

Processo
de Manejo
Florestal

Demanda de madeira e Definicdo de novas areas

Novas tecnologias Melhoria no manejo
estudo da viabilidade de fertilizagdo em teca; estudo sobre desrrama, melhorias no preparo
de solo, plantio; otimizar o controle da brotagc&o da cepa (cepa do desbaste) etc.

Implementagdo de Programas de salde e bioseguranca; Treinar para utilizagéo correta e
segura dos EPI’; Orientar e coordenar sistemas de seguranca do trabalho; Contribuicao
para integridade do pessoal e dos bens da empresa

Selecao de matrizes, aquisicéo de clones, testes clonais, acompanhamento de clones,
resultando em producéo de material genético selecionado

Planejar, organizar e controlar as atividades referentes a recrutamento e selegao.
Acompanhamento e movimentagéo de pessoal, avaliagdo de Desempenho e e potencial.
Diagnosticar as necessidades de treinamento e desenvolvimento. Avaliar a eficacia dos

treinamentos.

Insumos, Servicos, Equipamentos, maquinas

Aplicacéo da legislagdo ambiental, diagnéstico e monitoramento ambientais, atendimento
aos requerimentos de certificacdes ambientais

Cadastro florestal, inventario, geoprocessamento, monitoraMento de fertilidade do solo,
pragas e doengas

Insumos diversos ao processo
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| PROCESSOS DE APOIO

Gestao estratégica

Gestédo novas tecnologias

Gestdo de saude e
seguranca

Melhoramento genético

Gestao pessoal

Gestao de Compras

Gestédo de meio ambiente

Gestéo de planejamento e
sistema florestal

Gestao de compras

Figura 4 — Estudo de caso 2 - Interface dos processos de apoio com o processo principal.



gestdo ambiental, certificacdes, diagndsticos e monitoramento ambientais
(fauna, flora e solo) e figura como gestdo de meio ambiente, em processo de
apoio. Nesse ponto, percebe-se a influéncia desses sistemas de certificacéo,
como catalisadores do ‘bom manejo’, incluindo questdes ambientais e sociais
no processo produtivo.

Em ambos os casos ndo foram apresentados pelas organizacoes,
processos de gestdo de relacionamentos com as partes interessadas
integrados a um sistema de gestdo social. Esse fato pode ser explicado em
parte pelo contexto socioeconbmico em que se encontram ambas as
organizacdes. A empresa do caso 1 localiza-se em uma regido de vocacéo
florestal, em que os interesses da organizagdo estdao alinhados com as
expectativas das partes interessadas primarias e secundérias. A outra empresa
encontra-se em uma regido de tradicdo agropecuaria, cuja estrutura fundiaria
consiste em grandes propriedades, com criacdo extensiva de gado. Ambas as
organizacfes, de porte médio, possuem bom relacionamento informal com
municipios e organizacdes e realizam diversos projetos em parceria com a
comunidade, ndo ha conflitos, disputas de terra ou pressdes sobre as
plantacdes, ou outros conflitos relevantes, ndo havendo, portanto, demandas
para insercédo especifica de gestdo de relacionamento.

Apesar da empresa 1 possuir um sistema integrado de gestdo, que
defina procedimentos operacionais, esse sistema estd mais voltado para as
operacdes e atividades internas no manejo florestal e atendem aos sistemas de
certificacdo ao qual a empresa aderiu.

Compreender o processo principal (aspectos gerencial-operacional), por
meio de sua descricdo € importante para melhorar sua eficiéncia, e, dessa
forma, aprimorar o desempenho social e ambiental da organizacdo. Sob outra
Otica, compreender 0s processos de apoio que tém impacto sobre 0 processo
principal pode determinar melhor desempenho. Isso ocorre porque a visédo de
processo proporciona uma visao sistémica, contribui para um olhar da
organizacao sob diferentes perspectivas, enxergando os diferentes processos e
suas inter-relagdes.

Além disso, ambas as empresas avaliadas ndo sao orientadas por
processos, 0 que contribuir para dificultar a visualizacdo imediata dos

processos essenciais, 0 que esta de acordo com a visdo de GONCALVES
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(2000b). O autor afirma que as empresas convencionais foram projetadas em
funcdo de uma visdo voltada para a propria realidade interna, sendo centradas
em si mesmas. Para que as relagdes com partes interessadas externas sejam
incluidas é preciso redesenhar os processos ou incluir novos processos. Essa
€ a tendéncia, em sua visao, das empresas do século XXI.

GONCALVES (2000b) afirma que as alteracdes nos pressupostos que
deram base para a formacado inicial da empresa, tais como o perfil da
concorréncia, o mercado, a demanda dos clientes e da sociedade, a conjuntura
do pais, contribuem para levar a empresa a procurar se adequar a nova
situacdo. A adesdo aos sistemas voluntarios de certificacdo, pelas empresas
analisadas, € uma demonstracdo dessa tendéncia.

A limitacdo dos resultados obtidos, nédo tendo sido figuradas a gestao
social e ambiental como processos de apoio, pode ter contribuido para que
ocorresse 0 que foi citado por GONCALVES (2000a), da dificuldade das
empresas estudadas, ndo sendo orientadas por processos, de identifica-las
COMO Processos.

A visdo por processos é importante para a compreensdao de que as
acOes na area ambiental e social ndo devem ser isoladas, mas devem ser
compreendidas como processos coordenados e que pressupdem 0 uso de
recursos e de pessoas em sua realizacdo. A ndo-compreensao de que as
acOes ambientais e sociais devem ser processos com atividades coordenadas suas
inter-relacdes com o processo principal e, ou, seus resultados e produtos podem

resultar em desperdicio de tempo, recursos e esfor¢os e ndo alcancar eficiéncia.

4.4 Levantamento de expectativas das partes interessadas

Foi realizado um levantamento de expectativas, requerimentos e
necessidades das diversas partes interessadas da atividade florestal de
plantacdbes em dois estudos de caso, conforme descrito na metodologia.
Inicialmente foram tratados os levantamentos de expectativas dos trabalhadores.

O resumo dos resultados do levantamento encontra-se na Tabela 9.
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Tabela 9 — Expectativas, requerimentos e necessidades das partes interessadas

1 - Donos, acionistas, alta administracéo

Menor custo possivel de produgéo

Atendimento a leis (tributaria, ambiental, fiscal, trabalhista)
Minimo de reclamacdes e(ou) processos trabalhistas

Bom relacionamento com a comunidade

Méximo volume de madeira

Maxima qualidade da madeira

Minimo risco possivel do empreendimento
Competitividade

2- Clientes finais

Qualidade do produto

Menor custo possivel

Garantias de origem/responsabilidade social e ambiental (certificacfes)
Boa comunicacgéo

Sistema de atendimento

3 — Trabalhadores

Politica de gestao de pessoal

Emprego com estabilidade

Bom salario

Direitos e beneficios trabalhistas

Saude

Segurancga

Equipamentos e ferramentas adequadas e em boas condi¢cfes
Boas condicdes de trabalho

Valorizacdo pessoal

Treinamento e capacitacdo

Satisfacado

Plano de cargos e salarios

Sistema de resolugéo de queixas

Programa de assisténcia médica e social
Sistema de comunicacdo empresa-trabalhador

4- Orgaos ambientais governamentais
Cumprimento da legisla¢éo ambiental
Protecao ambiental

Pesquisa ambiental

5 — Povos indigenas e comunidades tradicionais
Respeito aos direitos e cultura

6 — Comunidade local

Informacao e Comunicagéo
Alternativas econémicas

Qualidade de vida

Recolhimento de impostos no municipio
Conservacao ambiental (ecossistemas ambientais)
Protecéo de solo

Protecdo de mananciais

Manutencéo de estradas

Oportunidade de emprego
Oportunidade de treinamento

Acdes de cidadania

Sistema de ouvidoria

Continua...
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Tabela 9, Cont.

1 - Donos, acionistas, alta administracéo

7 —Vizinhos confrontantes

Minimo problema com transito de veiculos da empresa
Minima interferéncia na quantidade e qualidade da agua
Minimos problemas com divisas

Minimos problemas com posse e terra

Informacao e Comunicagéo

Sistema de resolucéo de queixas e conflitos

8- ONGs socioambientais

Minimo impacto ambiental negativo (flora, fauna, agua, terra)

Minimo impacto social negativo e potencializacéo de positivos (ocupacéo da terra, oportunidades de
parceria)

Conservacao dos ecossistemas naturais e biodiversidade

Informacéo e comunicagéo

Investimentos sociais e ambientais

Sistema de resolucéo de queixas e conflitos

9- Sistemas voluntarios de certificagdo socioambiental
Atendimentos as normas
Melhoria continua (aumento do comprometimento),ndo reincidéncia nos mesmos erros

10 — Prestadores de servi¢os

satisfacdo do cliente/qualidade do servigo prestado

bom pagamento pelo servigo prestado

reduzido ndmero de reclamacdes trabalhistas

Oportunidade de participacdo em treinamentos/programas do contratante

O objetivo desse item é demonstrar, por meio dos estudos de caso, a
importancia de haver uma sistematizacdo do levantamento de expectativas de
todas as partes interessadas, e, a partir dai, selecionar e testar indicadores que
sejam Uteis para subsidiar tomadas de decisfes, no sentido de obter o melhor

desempenho na relagcdo com as partes interessadas internas e externas.

4.5 Levantamento de expectativas dos trabalhadores com base em

metodologias de Diagndéstico Organizacional Participativo

- Empresa 1l
Dia 01 - Empresa (D), 26 participantes, atividades de plantio e aplicacao

de formicidas

Atividades realizadas:
Adaptactes de DRP e DOP
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1) O vice-versa das expectativas
2) O entra e sai das informacdes
3) De onde vem e para onde vai

4) Uma palavra, um sentimento, uma idéia

1) Ovice-versa das expectativas

Os vinte e seis participantes foram divididos em trés equipes. Foram
distribuidos folha de papel e pincel atbmico para cada equipe e foi explicado
que os trabalhadores deveriam discutir 0 que a empresa (Contratante e
terceiro) espera do servigco deles e 0 que eles imaginam que as empresas
esperam. Os resultados foram escritos no papel e apresentado em plenaria aos

demais grupos. (Tabela 10)

Tabela 10 — Vice-e-versa das expectativas

O que a empresa espera

O que os trabalhadores esperam

Boa producéo, servico de boa qualidade e
respeito ao meio ambiente. Respeito as
reservas ciliares e ndo perder dias no més.
Usar materiais de EPl e as ferramentas
adequadas para o plantio e que nos
enquadremos nas normas da empresa.

O que nbés queremos da empresa € que
ela produza sempre mais para gerar mais
empregos, e sempre respeitando 0 meio
ambiente.

Em primeiro lugar o trabalho bem feito,
principalmente com preservagdo dos rios,
mata nativa, exemplo, plantio de Pinus a
30 metros de distancia dos rios e corregos
e rios onde é cabeceira, por ex. 50 m.

Muito cuidado com lixo como plasticos,
vidro, ferro, metais etc.

“Esperamos que a empresa evolua para
que seus funcionarios consigam trabalho
cada vez mais, que é para ndo haver muito
desemprego, por isso é uma batalha para
0s membros da empresa e todos os seus
funcionarios e dirigentes”.

EMPRESA espera um bom trabalho “por
expressdo do alinhamento florestal”.
Também um bom rendimento com o
trabalho e cuidados com o meio ambiente.
Deixar a éarea livre de lixo e de qualquer
agrotoxico. Trabalhar com seguranca e
protecdo e com EPI completo. Ser um bom
funcionario e néo ser faltante no trabalho.
Protecdo no combate de agrotéxico ao
trabalho do formigueiro.

“Esperamos que nossa empresa continue
e mantenha nossos empregos por um
periodo relatavel e renovavel”. E que a
EMPRESA também esteja presente em
todo o tempo possivel*.

* Indagados sobre o significado disseram que quiseram dizer que desejam a Contratante por perto

acompanhando o trabalho e orientando as atividades.
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2) O entra-e-sai das informacdes

Foram distribuidas folhas de papel pardo, com a atividade descrita em
um quadrado no centro do papel. A direita foi pedido que os participantes
fizessem uma lista com produtos e (ou) servicos executados por eles. Da
esquerda para a direita, na primeira coluna deveriam colocar quem fornece
materiais e instru¢des, na segunda coluna, tudo o que é necessario, na terceira
o resultado ou produto da atividade e na ultima para quem entregam. Os

resultados estdo descritos na Tabela 11.

Tabela 11 — O entra-e-sai das informacoes

Quem fornece O que precisam Resultado Para guem (clientes)

Correntes com as

Terceiro fornece os 3 medidas Resultado diario de
primeiros e Empresa Enxadé&o plantio, semanal e EMPRESA
fornece as mudas Plantador mensal

Mudas de Pinus

Informacdes:
Empresa e Terceiro
fornecem as

ferramentas,

uniformes, de

trabalho, agua
mineral, almoco e as
instrucfes de trabalho

InstrucBes de trabalho
e as ferramentas de
trabalho

Plantio de Pinus por
hectares no
espagamento 4x2 m

Entregamos para
Terceiro e ela entrega
para a EMPRESA

EMPRESA e Terceiro
Sr. Jodo fornece as
mudas com meio de

transporte € Irineu

Ferramentas, mudas,
areas, suporte para
caixa de mudas,
enxadao, corrente,
chancho, transporte

Producéo de trabalho
de 100 caixas por dia
ou 5 hectares quando

EMPRESA
Joé&o Boiadeiro que
passa para o Senhor
Claudio Engenheiro e

(encarregado . a area é hoa para nos funcionarios
i ) para conduzir as
Terceiro) tira qualquer . trabalho. trabalhamos para o
S mudas, uniformes e )
davida Terceiro
calcados fechados
Foram feitas perguntas aos participantes sobre prazos,

responsabilidades, qualidades, sentimentos quanto aos fornecedores e clientes
de sua tarefa especifica.

Foi respondido que ha espaco para participacao e dialogo e relatado um
caso de uma idéia para suporte para caixas foi resultado de uma sugestéo de
um trabalhador. Foi relatado que os prazos séo faceis de cumprir e razoaveis e

que as metas dependem das condigcbes ambientais, em solos limpos e sem
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obstaculos é estabelecida uma meta diferente de um terreno cheio de tocos,
por exemplo, e que cada um é responsavel por sua tarefa especifica e que isso
se reflete no resultado do grupo. As relagées no grupo foram relatadas como

tranquilas.

3)De onde vem e para onde vai

Foi solicitado aos participantes para considerar sua atividade como
ponto de partida e imaginassem o que acontece antes e depois do plantio. Foi
informado que poderia ser feito o que achassem melhor, escrever ou desenhar.

Materiais: uma folha de papel e pincel atémico.

Resultados

Listagem
a) Preparo do solo

b) Germinacéo das sementes no viveiro

c) Transporte para area de plantio

d) Combate de formigas

e) Manutencédo

f) Primeira poda de manutengao

g) Segunda poda por qualidade

h) Extracdo de madeira

1) Transporte

J) Beneficiamento para consumo de vendas

k) A semente € escolhida da melhor arvore

l) Depois a semente € congelada por seis meses
m) A semente vai para o viveiro e forma a muda
n) Dai vai ser plantada no campo

0) Depois de 6, 7 anos ¢é feito o primeiro desbaste
p) Depois de 20 anos é feito o corte raso

q) E levado para as fabricas e vira madeira para compensados,

moveis etc.
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Desenho

Com o plantio ao centro foi tracada uma diagonal para a esquerda acima
e colocado o viveiro de mudas (representando os canteiros cobertos). A
esquerda em baixo foi tragcada uma diagonal com os caminhdes levando as
mudas. A direita em cima foi desenhada a area de plantio, representando o
relevo, a direita no centro foi desenhado o “reflorestamento em crescimento” e
a direita em baixo foi desenhado o resultado do plantio com “plantio de arvores

que purificam o nosso ar” (Figura 5).

No canto superior a esquerda, o viveiro para producdo de mudas; no centro,
o plantio (atividade da equipe que desenhou); a esquerda, canto inferior, 0
transporte de mudas para o campo; canto superior direito a area de plantio,
no centro; a direita, o reflorestamento, ‘com conhecimento’; e no canto
inferior direito, o resultado do plantio: arvores para purificar o nosso ar.

Figura 5 — O processo de manejo florestal da empresa.

4) Uma palavra, um sentimento, umaidéia

A dinamica foi feita em plenaria, quando foi solicitado as pessoas que

fossem ditando palavras que se relacionassem com a palavra proposta.

TERRA — cultivo, plantio, preservar o solo contra eroséo, contra contaminacao,

umidade.
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AGUA - irrigacéo, desenvolvimento de plantacdes, mata ciliar, preservacao.
TRABALHO - sobrevivéncia, dignidade, alimento, saulde, progresso e
economia.

EDUCACAO — fator de emprego, respeito, convivio.

PARTICIPACAO - opinido, reunido, espaco e oportunidade.
RESPONSABILIDADE - saber e fazer, cuidado, uso adequado, participacao.

Foram feitos comentarios gerais sobre as palavras com participacéo
geral, houve reforco nas idéias de preservacéo, cuidado com meio ambiente,
necessidade de haver educacao (e ndo-instrucdo) para que sejam possiveis o
convivio em grupo e a garantia de emprego, apareceu novamente. A
participacdo nas atividades e a liberdade para trocar idéias e dar opinibes

também foram manifestadas.

5) Plenéria

Foram finalizados os resultados com as equipes e reforcado que o
resultado pertence a eles.

Os trabalhadores relataram conhecer bem a tarefa que estao realizando,
tanto nas etapas anteriores e posteriores, nos cuidados com saude, seguranca
e meio ambiente e também estdo conscientes da importancia da etapa do
plantio na cadeia produtiva.

Os participantes enfatizaram a forma clara com que é feito o repasse
das informacfes pela contratante, a cadeia de comunicacfes, as boas
condicOes fornecidas para realizar o trabalho, a exigéncia com a qualidade e
quantidade compativel com as condi¢cfes oferecidas. Foi destacado o respeito
ao meio ambiente e os aspectos positivos de saude e seguranca.

Foi comentado pelo dono da empresa D a importancia e o significado de
colocar uma mudinha de Pinus no solo, o que isso significa em termos de
salario e beneficios para cada trabalhador. Sob outro ponto de vista, cada
muda de Pinus significa uma cadeia de producdo que vai gerar muitos outros
empregos. Foi ainda comentado que, embora ja esteja ha bastante tempo no
mercado, a exigéncia de qualidade do trabalho e de cuidados com o meio

ambiente sdo muito fortes na EMPRESA, com quem aprenderam um trabalho
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de melhor qualidade. Foi falado também que a exigéncia da EMPRESA é facil

de cumprir porque a mesma proporciona uma remuneracdo que permite

trabalhar com qualidade.

Dia 2

Viveiro (4 pessoas), Poda (8 pessoas) Empresa F, Rocada manual e

mecanizada (8 pessoas) Empresa E

Atividades:
1) Expectativas
2) O entra e sai organizacional
3) De onde vem para onde vai

4) Uma palavra e uma idéia

1) O vice-e-versa das expectativas

A metodologia seguiu 0s mesmos passos do dia 1, descrita acima. Os

resultados encontram-se na Tabela 12

Tabela 12 — Resultados — Expectativas

O que a empresa espera

O que os trabalhadores esperam

Empresa E: um bom servico (respeito ao
meio ambiente e ferramentas), preservar a
natureza

Que a firma goste de nosso servico e
continue sempre assim

Poda: Respeito ao meio ambiente, trabalho
de boa qualidade, garantia de sucesso de
seus funcionarios (melhoria das
condi¢Bes), respeito as normas da
empresa, uso correto de EPI, qualidade e
boa producdo, respeito aos demais
funcionérios

Desenvolvimento da empresa para o
nosso  melhoramento, garantia  de
emprego, boa administracdo (pagamento
correto), festinhas de final de ano e
crescimento da empresa para garantir a
renda, centro esportivo

Empresa F: Bom trabalho, mudas com
qualidade, responsabilidade com o
trabalho.

Esperamos que a empresa cresga para
garantir o emprego.

105




2) O entra-e-sai organizacional

A metodologia seguiu os mesmos passos do dia 1, descrita acima. Os

resultados encontram-se na Tabela 13.

Tabela 13 — Resultados — o entra-e-sai organizacional

Quem fornece O que precisam Resultado Para quem (clientes)

Insumos, substrato,
bandejas, sementes,
EPIs, mudas Terceiro e EMPRESA
irrigacao,repique,
limpeza das mudas

Viveiro: EMPRESA
e Terceiro: luvas,
mascaras, chapéu e
capas

Bom treinamento,
tesoura, capacete,
6culos, luva, caneleira, Madeira de boa
botina, uniforme, qualidade
chave, 6leo, parafuso,
transporte e almogo

Poda: Empresa F EMPRESA

Rocada para evitar
gue as ervas
daninhas matem as
mudas do
reflorestamento.
Dessa rocada sai o
sustento de nossas
familias

Foice, rocadeira,
luvas, combustivel,
abafador de ouvido,
Rocada: Empresa E capacete, luvas,
Oculos, caneleira e
coturno, marmita e

agua potavel

Para o terceiro, que
entrega para
EMPRESA

3) De onde vem para onde vai

Todos os grupos optaram por fazer desenhos.

Viveiro: Foram do preparo das sementes, passando pela semeadura
nos canteiros e terminaram no plantio no campo. O desenho dos trés grupos de
composicao: o galpdo de preparo do substrato e colocacdo nas bandejas, os

canteiros com a saida das mudas de caminh&o e o plantio.

Poda: Foi feita a composicdo de uma paisagem com varios elementos:
estrada, rio com vegetacdo nativa na mata ciliar, mudas recém-plantadas,

plantio novo, arvores podadas, desbaste e area colhida. Houve manifestacao
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da visdo sisttmica da paisagem na composicdo do desenho. Houve
participacdo, com influéncia positiva de um dos trabalhadores, que bastante
extrovertido liderou a equipe (Figura 6).

Figura 6 — A atividade da poda em relagéo as demais.

Rocada: Foi elaborado um desenho com a representacao da area antes
da rocada, planas pequenas, o efeito depois da rocada, com plantas crescidas,
o Pinus adulto, uma éarea colhida e o transporte em caminhdes para serrarias,
fabricas de celulose e moveis e saida da madeira para uma vila onde “tudo é
feito de madeira”.

4) Uma palavra, uma idéia

Diferente da metodologia realizada no dia anterior, ndo foi solicitada a
participacdo em plenaria, jA que os grupos realizam atividades diferentes. Foi
distribuida uma folha de cartolina e pincel atbmico para cada grupo e foi
solicitado que utilizassem a técnica de brainstorming para listar palavras que
remetessem a cada uma das palavras solicitadas, sem julgamento.

O grupo que seguiu mais livremente o fluxo de idéias foi o grupo da
poda, com a lideranca positiva do mesmo participante que puxou 0s demais ao

fornecimento de palavras. Os resultados encontram-se na Tabela 14.
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Tabela 14 — Resultados — uma palavra, uma idéia

Palavras Viveiro Poda Rocada
Esporte, amigos, Todos déo sua
Trabalho idéias, terra, opinido e ajudamos

Participacéo

honesto, trocar
idéias

empreiteiro, presenca,
forca, mudas, unido,
reunido e curiosidade

uns aos outros,
somos livres para
nos expressarmos

Boa, producéo,
cuidado, colheita,
erosao, estrada,
caminho, trilhas, vida,
mundo, semelhanca

Sustento da vida,
devemos respeita-

Terra Plantar, colher, (da Terra com outros la, ndo fazer
brincar e cultivar planetas), frutos, gueimadas,
colunas (a fundacéo cultivar, flores,
das construcdes é a beleza, riqueza
terra), ouro e petréleo
(riquezas que tém na
terra)
Peixe, fonte, vida, E vida, higiene,
vertente, tanque, devemos cuidar
" Tudo, fonte de . ;
Agua : N : preserva, rios, pontes, para mais tarde
vida, nao poluir ~_ s ~ e
protecdo (Agua deve nao ficarmos sem
ser protegida) ela, ndo poluir
Somos todos
. Animais, limpo, matas, unidos, como uma
Cultivar, ar puro, . . P :
. . passaros, bichos, familia no servico,
Ambiente verde, jogar o X ~ )
. . arvores, ventos, flora, nao poluir o
lixo no lixo : _
mundo, cuidados ambiente onde
vive, casa, animais
Respeitar e tratar Respeito, escola, Respeito, saber
Educacio as pessoas bem, cuidado, aulas, alunos, escutar, obedecer,
¢ sem professor, frequiéncia, ler, estudar,
discriminagéo limpeza, higiene, paz. esporte

Compromisso

Cumprir seus
deveres no
trabalho

Dever, honra, ensinar,
utilidade, trabalho,
horario, satisfacao,
ensino.

Responsabilidade
no cumprimento
das tarefas € nosso
dever
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5) Plenaria

Cada equipe apresentou o trabalho em plenaria e apés a apresentacao
foi reforcada a discussédo, perguntando o significado especifico de cada uma
das palavras no trabalho. Foram reforcados pelos participantes, a livre
comunicacao, o dialogo, a unido entre o grupo, e apareceram manifestacoes de
falta de perspectiva de continuar os estudos, um certo conformismo,
desmotivacdo, mais a dificuldade que o dia tomado pelo trabalho e a distancia

de casa representam.

Comparado ao dia anterior os participantes ficaram um pouco inibidos de
se apresentarem em plenaria, talvez pelo pequeno conhecimento ou a pouca

convivéncia entre os demais. No entanto, a participacao geral foi boa.

Pdde ser percebido o conhecimento na realizacdo da funcdo, os
cuidados ambientais, com o solo e agua e a satisfagdo pessoal pelo trabalho.A
oportunidade de continuar os estudos, ter acesso a educacdo também esteve

presente nas discussoes.

Os indicadores de eficiéncia e eficacia sdo qualitativos e quantitativos,
existem metas de producdo planejadas, mas que consideram as condi¢des de
trabalho nas diferentes areas. A qualidade € avaliada pelas caracteristicas do

produto que se deseja e sao claras.

Segundo os participantes sua participacdo ocorre na decisdo de tarefas
do dia e na oportunidade da livre opinido. As decisdes de macro planejamento
dependem de metas estabelecidas pela empresa contratante. De maneira
geral, € possivel participar do micro planejamento, em termos de rendimento do

trabalho conforme as condicfes ambientais.

As atividades discutidas para esses grupos sao simples e o treinamento é
feito diretamente na tarefa. As instrugdes sobre cuidado com meio ambiente
(mata ciliar, derramamento de 0leo, recolher lixo, embalagens de veneno etc)
sdo claramente estabelecidas pela EMPRESA e incorporadas pelos
trabalhadores. Pode-se verificar comprometimento no depoimento dos
trabalhadores.
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Dia 3

Empresa A — colheita: 10 pessoas (operador de motosserra, skider,
mecanico etc.)
Empresas B e C — preparo do terreno 3 pessoas

ObservagOes gerais: essas sao atividades que impactam mais
diretamente os recursos de solo e hidricos. Segundo depoimentos, no preparo
do terreno o que é feito € a menor remocao possivel de solo, procurando néo
remover a camada superficial e acertar problemas de erosdao, trilhas, buracos

no terreno causados pela operacédo de colheita.

A operacdo de colheita causa 0s maiores impactos, principalmente o

arraste. Foram realizadas apenas duas praticas na reunido, pelas

caracteristicas do grupo. Os resultados das expectativas encontram-se na
Tabela 15.

Tabela 15 — Resultados - O vice-e-versa das expectativas

O que a empresa espera

O que os trabalhadores esperam

Terceiro: Qualidade, producéo e
preservacdo do meio ambiente e seguir as
normas da EMPRESA

Esperamos cada vez mais 0
desenvolvimento e crescimento para o bem
de todos.

Terceiro: Qualidade e dedicac¢do, poder
competir no mercado, melhoramento

Reconhecimento. Condi¢cdes melhores de
trabalho. Melhorias na alimentacdo e

profissional de cada um, eficiéncia, transporte, mais treinamento em todas as
delegar. areas.
Plenaria

Durante a apresentacdo da Empresa A, foi explicado pelos participantes
que “poder competir no mercado” significa um trabalho eficiente dos
funcionarios para a empresa no mercado. “Delegar” significa que cada um
conhece bem sua atividade e ndo € necesséario esperar 0 encarregado para
designar as tarefas podendo ter iniciativa prépria para desenvolver seu
trabalho. Sobre “reconhecimento” foi comentado pelos participantes que nao
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obtém o reconhecimento da EMPRESA sobre eventualmente um o6timo
desempenho, na opinido dos participantes, na realizagcado de alguma tarefa ou
atividade, o que os deixa frustrados, por terem se empenhado em resolver
algum desafio ou situacéao dificil e ndo obter reconhecimento.

Sobre “melhores condi¢cdes de trabalho” explicaram que as condicbes
das méaquinas ndo conseguem um desempenho na producdo requerida pela
EMPRESA. Comentou-se, também, a situacdo de uma maquina na qual
deveria ter sido feita a manutencdo de prevencao e que quebrou por nao ter

havido tempo para isso.

Tabela 16 — O entra-e-sai organizacional

Quem fornece O que precisam Resultado Para quem (clientes)

Mais treinamentos
Mais maquinas

. Derrubada
Melhor equipamento
Desbaste
para transporte das
. L Arraste .
Terceiro e magquinas Tracamento Terceiro
EMPRESA Especificacdes ¢ EMPRESA
PN Carregamento
técnicas sobre o .
. ~ Guinchamento
trabalho e orientacbes ~
. manutengao
nas eventuais
mudancas.
Maquinas

Equipamentos em

boas condi¢bes . .
. Limpeza de residuo e
Combustivel

Terceiros nivelamento de EMPRESA
Capacete, fone de =
eroséo

ouvido, botina, luva,
mascara, Lona,
serragem, bacia e pa

Indagados sobre “melhor equipamento para transporte das maquinas”
informaram que as maquinas estdo sendo transportadas em condicdes
inadequadas e perigosas sobre prancha estreita e curta, que é muito dificil
colocar o skidder e a esteira sobre a prancha no campo e que as maquinas
ficam “sobrando” no comprimento e na largura da prancha.

Foi indagado sobre seguranca e o pessoal da Empresa A abordou o uso

de equipamentos de seguranca. O problema das maquinas citado
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anteriormente estava muito focado na turma da Empresa A, pressionados pelo
gargalo da atividade e condicbes de mau tempo atrasando a colheita.
Afirmaram que o problema ndo € exigéncia exagerada de producdo, mas
incapacidade de cumprir o cronograma por problemas ja discutidos.

Foi feito um agradecimento aos participantes e informado que o
resultado pertence a eles. Foi indagada a possibilidade de comentar com a
EMPRESA e, ou, Empresa A sobre os problemas mencionados no exercicio,
ao qual responderam que nao havia problemas e que estas sdo questdes ja
discutidas e do conhecimento de ambas as empresas.

As equipes discutiram situacbes de campo com propriedade e
mostraram comprometimento com os resultados e também conhecer as tarefas
que realizam. As equipes se colocaram como responsaveis por corrigir
problemas de solo causados na colheita e da importancia da menor remocao
possivel do solo e da camada organica.

O uso da metodologia de DOP permitiu verificar que a participagdo dos
trabalhadores ocorre em nivel de micro planejamento. A empresa contratante
programa suas metas e define requisitos de qualidade do servico, que os
prestadores de servico devem cumprir. Porém, antes de iniciar o planejamento
da meta de cada atividade € feito um teste de capacidade de cumprimento com
a participacao dos encarregados e trabalhadores.

Foi verificado nas reunides que o0s encarregados e trabalhadores
conhecem bem suas tarefas, descrevendo-as e relatando cuidados ambientais
e de saude e seguranca para realizacdo das atividades.

A autora foi autorizada pelos trabalhadores a relatar os resultados a
contratante e a prestadora de servicos para que pudessem conhecer suas

expectativas e pontos em que requerem melhoria.
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Estudo de caso 2

1. O vice-e-versa das expectativas

Os procedimentos metodoldgicos foram os mesmos descritos para o

estudo de caso 1. Os resultados, por grupo encontram-se na Tabela 17.

Tabela 17 — Resultados por grupo - O vice-versa das expectativas

O que os trabalhadores esperam

O que empresa espera

Melhor salério
Uma boa comida
Oportunidade de cargo
Melhor transporte
Uma agua melhor
Melhor atendimento do encarregado com os
empregados.

Servico com boa qualidade e seguranca.
Trabalhar com harmonia com o préximo.

O que os trabalhadores esperam

O que empresa espera

Esperamos cada vez melhor o nosso trabalho
€ 0 nosso salario
Melhor o sistema de salde para os
trabalhadores.

Esperamos um melhoramento no futuro.
Esperamos também o desenvolvimento junto
com ela que nunca pare com 0s seus
projetos. Esperamos uma condicdo de
trabalho melhor para todos os funcionarios.
Esperamos uma oportunidade de uma fungéo
de trabalho.

Esperamos que ela continue ajudando as
comunidades vizinhas das suas necessidades
e conservando as estradas escolas ajudando
em um posto de saude como ja tem ajudado.

Que sejamos um bom funcionario com nossa
responsabilidade
Que noés preservemos 0 meio ambiente e
cuidemos da natureza que sempre estejamos
do lado dela.

O que ela espera que nos estejamos sempre
cumprindo as normas da empresa e com
condic¢des de trabalho.

O que espera de nds que usemos sempre 0s
equipamentos de seguranca que sao
fornecidos pela empresa.

O que os trabalhadores esperam

O que empresa espera

Valorizagcdo como profissional
Respeito
Crescimento com a empresa
Garantia do nosso futuro
Capacitagéo
Transparéncia
Crescimento da empresa
Oportunidades etc.

Desempenho das atividades com qualidade
Criatividade
Uni&o
Integragéo
Participagéo
Comunicacdo
Transparéncia

Continua...
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Tabela 17, Cont.

O que os trabalhadores esperam

O que empresa espera

R. Um emprego cada vez melhor, um salario
melhor. E geracdo e mais emprego para
populacdo da regido
E promocgéo do cargo
Uma ambulancia para o atendimento de
emergéncia.

Transporte de qualidade
Boa alimentacdo de qualidade.

R. Nossos servicos de qualidade, sempre
preservando o meio ambiente. Trabalhar com
seguranca produtividade na fungéo que
exercemos.

O que os trabalhadores esperam

O que empresa espera

Que cresca e gera muitos empregos
Que continue preservando o meio ambiente
Que ela continua ajudando as comunidades

E sempre dando oportunidade aos
funcionarios
Que ela construa o viveiro nesta unidade
Um veiculo adequado para socorros em caso
de uma emergéncia.

Companheirismo
Dedicagédo
E que nos podemos ajudar
A preservar 0 meio ambiente
Que trabalhamos com seguranca
Produtividade
Que nos valorizamos
As oportunidades que recebemos

O que os trabalhadores esperam

O que empresa espera

Salario melhor
Horario de sair e entrar
Transporte melhor
A salde
A cesta basica melhor
E aumenta a quantidade de alimento da
marmitex.
Segurancga.

Promocéo de cargo
Preserva o meio ambiente
A salde
Qualidade de servico
Seguranca da parte do funcionario

O que os trabalhadores esperam

O que empresa espera

Melhores salérios
Melhor oportunidade de trabalho
Boa alimentacéo através da empresa
Promocéo de cargos
Melhor assisténcia médica
Reducéo no horério.

Funcionario exemplar
Dedicacéo ao servico
Trabalhar com atencéo
Preservar o meio ambiente
Funcionério com mais produc¢éo
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Participaram desse trabalho os trabalhadores, os lideres de turma e os
encarregados das fazendas. A autora foi autorizada pelos participantes a
relatar o que foi discutido durante a realizagcéo das técnicas e em plenéaria.

Plenéria - expectativa dos trabalhadores

Durante a apresentacdo 0s registros puderam ser esclarecidos: por
exemplo, oportunidade de cargo, significa para a equipe que falta oportunidade
de melhoria. Melhor agua, a equipe esclareceu que sao informados que a 4gua
do poco artesiano tem sua qualidade monitorada e controlada, entretanto, de
manha em alguns pontos, ela ndo esta disponibilizada gelada, para encherem
as garrafas térmicas. Melhor atendimento com o trabalhador significa que héa
alguns lideres que ndo sabem se relacionar com sua turma

Foi consenso entre os participantes a importancia da empresa promover
cursos na area técnica, para que haja atualizacdo em novas técnicas, além de
rever a quantidade da alimentacdo disponibilizada, pois alguns acham que é
pouca, ser mais transparente no processo de melhoria de cargos . Também foi
consenso que a empresa melhore as condi¢cdes do transporte, para que 0s
trabalhadores ndo figuem esperando por muito tempo, quando terminam o
servi¢o, o 6nibus vir de outra fazenda e que haja um veiculo mais adequado,
para casos de emergéncia.

Também foi destacada a importancia da empresa promover reunioes
entre as equipes, os fiscais das fazendas e os encarregados Também foi
consideradas importantes, no desempenho da atividade, a qualidade da
participagdo, a interacdo com toda a equipe, principalmente saber orientar e
cobrar.

Alguns depoimentos durante as discussdes foram transcritos por serem

julgados importantes e estao separadas por tema:

115



Capacitacdo, treinamento e desenvolvimento

“A empresa pode promover o crescimento e o desenvolvimento humano,

eu gostaria de ver esse caminho com um pouco mais de transparéncia.”
“Falta um plano de cargos e salarios”

“Hoje estamos aqui, amanhd@ poderemos estar em qualquer lugar, ha

muito tempo n&o atualizo meu curriculo, ndo podemos estacionar”

“A empresa podia me valorizar mais, dar mais oportunidade de

reclamacdo no momento em que ela é feita no campo e dar retorno mais rapido”

Comunicacao

“Falta mais informacdo em determinados setores e interligacdo entre

setores para que as falhas possam ser resolvidas mais depressa”

“Os lideres de equipe deveriam receber informacdes sobre a capacidade
das pessoas de trabalhar quando elas tém idades diferentes, ndo sei em que
parametros vou me basear para avaliar o rendimento dos funcionarios. Acho
importante que haja mais reunides para repasse de informacgdes atualizadas e

corretas”
“Existem algumas lacunas na comunicagao”

“E preciso que as pessoas tenham idéias novas e as apresentem”.

Participacéo

O depoimento de uma turma da colheita foi registrado porque demonstra
a importancia do trabalho em equipe ser realizado de forma participativa. A
equipe participou com entusiasmo do trabalho, mostraram que acham

importante sentirem valorizados e querem crescer e aprender mais:

“N6s gostariamos de ressaltar a importancia de termos nosso lider
trabalhando junto conosco, uma pessoa que repassa todas as informacdes,
tem paciéncia, valoriza o trabalho, leva nossos problemas para serem
resolvidos, procura melhorar e quando ha alguma reclamacao ou correcao
nos da o retorno”.
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Outro exemplo relatado pelos participantes e que registra a importancia
da oportunidade para desenvolvimento, que resultou em iniciativa e
participacdo: um encarregado (nivel médio), responsavel por supervisionar
todas as turmas de uma fazenda recebeu a Politica Ambiental da empresa e
deveria discuti-la com os trabalhadores. Desenvolveu uma técnica para que
todos conhecessem a Politica: em um papel escreveu os topicos-chave da
politica, em linguagem que julgou mais facil e apropriada. O resultado foi que
todos os membros da equipe conhecem e descrevem bem essa Politica,
discutem aspectos e impactos relacionados as suas atividades, demonstrado

pelos depoimentos fornecidos na dinamica realizada.

- Expectativa da Empresa na visdo dos trabalhadores

Os temas mais discutidos foram salude e seguranca, incluindo cuidados
para evitar acidente, uso de Equipamentos de Protecédo Individual, cuidados e
respeito com o meio ambiente no recolhimento de lixo, cuidados para prevenir
e emergéncia em caso de derramamento de 6leo e cuidados com as areas de
reserva. Os trabalhadores sabem que a empresa tem uma politica ambiental e
compromissos com o0 meio ambiente, que eles devem ajudar ndo cagando nem
pescando e repassando essa informacdo. Foi consenso também o
conhecimento que a empresa requer dedicacdo ao servico, qualidade no

trabalho, unido nas equipes e boa producao.

2 - O entra-e-sai organizacional

Os resultados da técnica, apresentados por grupo encontram-se na
Tabela 18.
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Tabela 18 — Resultados por grupo — o entra-e-sai organizacional

O gue precisa para fazer a tarefa Resultado
Equipamento de Seguranga _Protecdo do Acidente
Explicagdo da Atividade que faz Um 6timo desempenho da atividade
As ferramentas para desrama Para eliminar os galhos com qualidade.
Serrinha, etc. Resultado para ter uma madeira de boa
gualidade.
Quem fornece: A empresa Para quem: para nosso fiscal que
' b acompanha nosso servico.

O que precisa para fazer a tarefa Resultado

EPI
Treinamento
Equipamento

Ferramenta
Maquinario

+ trabalho com seguranca
Qualidade.

Quem fornece: Empresa. Para quem: p/ responsavel pela atividade.

O que precisa para fazer a tarefa Resultado

Capacete
Oculos
Luva
Caneleira
Botina
Serra
Lima
Homens

Quem Fornece: Empresa Para quem: Empresa

3 - De onde vem para onde vai

Foi feita com algumas equipes a dinamica “de onde vem para onde vai”,
solicitando aos participantes que fizessem em forma de desenho, o que sabiam
sobre o processo inteiro de manejo florestal da empresa.

Os resultados sé@o importantes, como afirmado no item anterior, para
compreender a extensdo do conhecimento dos trabalhadores a respeito do

processo.
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A descrigdo das respostas das trés equipes esta apresentada a seguir:

Grupo 1 — Da Terra limpa, capina, preparo e veneno, desbrota, desbaste,

industria de moveis, salario e lazer. (Figura 7).

Em seqliéncia de cima para baixo e da esquerda para direita: 1 — terra limpa,
2 — capina, preparo, veneno, 3 — desbrota, 4 — desbaste, 5 — indUstria de
moveis, 6 — salario, 7 — lazer (campeonato organizado pela empresa)

Figura 7 — (Grupo 1) — “O processo de manejo florestal da empresa”.

Grupo 2 — Plantio, manutencdo, eliminando ervas daninhas para que néo
atrapalnem o crescimento das arvores, desbrota, para eliminar broto que
atrapalha o crescimento do tronco, desramas, eliminando galhos que né&o
contribuem mais para o desenvolvimento da arvore, e no final, madeira de boa

gualidade.

Grupo 3 — Pasto, derrubada e queima, preparo, capina, desbrota, desrama,

desbaste, baldeio, aproveitamento da madeira.
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Plenéria - encerramento

Foram unanimes os depoimentos dizendo que o treinamento, as
ferramentas em bom estado e os equipamentos de protecdo individual séo
importantes para o trabalho.

Todas as equipes afirmaram que tém boas condi¢cdes de trabalho,
recebem instrugdes adequadas, ndo tém duvidas na realizacdo de uma tarefa.
Afirmaram também, que acham que entregam um bom servi¢co para a empresa,
que sao dedicados e comprometidos com seu trabalho.

Sobre o0 conhecimento de todo o processo, as turmas que trabalham
com manutencao e realizam varias tarefas tém uma idéia mais ampla, aqueles
que realizam uma tarefa especifica sdo mais focados apenas em sua atividade.
Na compreensdo da extensdo de sua atividade entendem que recebem os
insumos para a tarefa do lider de turma (fiscal), assim como entregam a ele o
produto. Outras equipes afirmaram que recebem 0s insumos e entregam 0
produto para a empresa.

Nesse ponto ha uma oportunidade da empresa demonstrar para todos
os trabalhadores a importancia de seu trabalho em todo o processo de manejo
florestal, da sele¢cdo de sementes e clones a entrega da madeira na unidade
industrial e qual a importancia de cada tarefa ser bem feita. Isso pode contribuir
para sua valorizacdo e auto-estima, além de comprometimento, ao
compreender seu papel no todo (EMBRAPA, 2004); (KAPLA & NORTON,
1997).

4.6 A interpretacdo dos estudos de caso a luz do modelo de sistemas

abertos

Sendo um sistema aberto o processo produtivo de uma organizacao
processo produtivo € moldado em funcdo do campo organizacional, portanto,
deve se gerir ndo apenas o processo produtivo, 0 manejo do agroecossistema
em si, mas também deve haver a gestdo do relacionamento com as partes

interessadas.
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Entdo, pressupondo-se que um bom resultado no processo produtivo
agricola, pecuario ou florestal esta ligado a gestdo de pessoas, podem-se
aplicar as consideracdes gerais desse trabalho a qualquer atividade
transformadora do solo no manejo de agroecossistemas, mostrando que é
necessario, além de se preocupar com o processo produtivo (0 manejo do solo,
do sitio agricola ou florestal em si) e com o melhor insumo, produtividade,
melhor manejo do solo, as técnicas de manejo e conservagdo (questdes
gerenciais e operacionais), € necessario compreender que esse pProcesso
produtivo depende, € moldado e interpretado pelo campo organizacional, onde
existem as pessoas, organizacbes, grupos e movimentos, que moldam,
reinterpretam e afetam continuamente a maneira com que esse processo €
conduzido.

O fato das organizacdes se preocuparem muito com seu processo no
campo técnico e deixando de verificar 0 que acontece com as partes
interessadas pode afetar o resultado da gestdo dos recursos naturais, afetando
a tecnologia, a pesquisa, e varios aspectos relacionados a producéo.
Fundamentado no levantamento de fatores criticos de sucesso nos dois
estudos de caso, em que capacitacao e treinamento e comunicacéao eficientes
entre as equipes figuram em todas as atividades, pode-se afirmar que ha um
desafio gerencial, porque a boa gestdo dos recursos naturais esta
sistemicamente ligada a uma boa gestdo de pessoas. Portanto, um bom
desempenho ambiental depende de que esses fatores estejam bem alinhados.

Esse pressuposto esta de acordo com (SPARROW et al.,, 1994) e
(BECKER & GERHART, 1996), que afirmam que a gestdo de recursos
humanos € um fator determinante no desempenho das organizacdes e em sua
vantagem competitiva. No Capitulo 1, os dados e discussdes sobre os pontos
fracos no desempenho do ‘bom manejo’, segundo a ética do FSC evidenciam
que as questdbes de gestdo de pessoas (informacdo, comunicacéo,
treinamento, capacitacao e saude e seguranca) aparecem como pontos fracos.

Nos dois casos concretos do setor florestal, onde foi analisada a gestéo
do processo e foram levantadas expectativas das partes interessadas (pessoal
operacional), por meio de metodologias participativas, foi possivel verificar de
que forma os trabalhadores enxergam e se situam no processo de manejo,

tendo uma nocéo clara de seu envolvimento. Em ambos os estudos de caso
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pode-se perceber, da parte do pessoal operacional, uma boa capacidade de
falar sobre a atividade, um comprometimento ao participar e discutir questdes
técnicas o que pode ser atribuido, em parte, a adesdo dessas empresas a
processos de certificacdo voluntarios (FSC e ISO 14001, aléem da OHSAS
18001, no estudo de caso 1).

Quando foi solicitado aos trabalhadores das duas empresas que
apresentassem as expectativas das empresas em relacdo ao seu trabalho,
houve unanimidade em descrever a necessidade de cuidados ambientais.
Foram citados cuidados como o recolhimento de residuos, procedimentos de
seguranca para lidar com oOleos e combustiveis e medidas de protecéo
ambiental em caso de acidente, além de cuidados ambientais com areas de
protecdo ambiental e reserva legal, exigéncia de uso de EPI e procedimentos
de seguranca para lidar com ferramentas, maquinas e equipamentos.

Em ambos o0s casos, pode-se perceber que a necessidade de
participacdo dos trabalhadores na definicdo de procedimentos e na troca de
informacdes, como requerimento dos sistemas de certificacdo voluntéria
contribuiram para aumentar a oportunidade de participacéo dos trabalhadores.
N&o se pode dizer com isso que todas as organiza¢cdes precisam certificar-se
para ter uma boa gestdo de pessoas, mas pode-se afirmar que essas
certificacdes socioambientais catalisam melhorias na integracdo das questdes
sociais ao manejo responsavel. Foi consenso entre todos 0S grupos
entrevistados, expectativas como: oportunidade de emprego, bom salario,
treinamento, desenvolvimento e valorizagdo como profissional.

Existe uma ligacdo sistémica entre gestdo de pessoas e gestdo de
recursos naturais. Todas as atividades de manejo séo realizadas por pessoas e
o determinante do maior ou menor impacto depende da compreensédo desse
fato por parte dos trabalhadores que utilizam diretamente esses recursos e da
compreensao dos gestores das empresas. O programa de recrutamento e
selecéo, treinamento, capacitacdo e desenvolvimento desses trabalhadores é
de vital importancia para o manejo responsavel dos recursos naturais. Essa
afirmativa é corroborada por (SPARROW et al., 1994; BECKER & GERHART,
1996).
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4.7 Indicadores de monitoramento

- Indicadores baseados em objetivos estratégicos

Os objetivos estratégicos das duas organizacdes foram sintetizados em

uma definicdo Unica:

Produzir madeira em tora de alta qualidade, considerando principios de
responsabilidade social e ambiental em todo o processo, garantindo o melhor

retorno econdémico.

Indicadores:
- Quantidade e qualidade da madeira produzida
- Satisfacao do cliente

- Atendimento a sistemas de certificacfes voluntarias

- Indicadores baseados nos Fatores Criticos de Sucesso

Os fatores criticos de sucesso abordados no Capitulo 2 foram utilizados
para definir indicadores de desempenho. Nesse trabalho sdo apresentados
apenas como sugestdo de metodologia (Tabela 19). Nesse caso podem ser
utiizadas duas regras na definicdo dos indicadores. A primeira € que 0s
indicadores devem ser uma variavel classificatoria, permitindo somente
resposta “Sim” ou “Nao” e a segunda, que deveriam ser de facil medicédo para
permitir a obtencdo de dados de projetos ja finalizados. A seguir séo
apresentados como sugestdo de perguntas que as organizacdes podem utilizar

para estabelecer indicadores para alguns Fatores Criticos de Sucesso.
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Tabela 19 — Indicadores baseados em fatores criticos de sucesso, compilados
a partir dos dois estudos de caso

Atividades gerenciais-operacionais

1) Existem critérios de selecao da area a ser arrendada ou comprada?

No exemplo foram apresentados pelas organiza¢des alguns verificadores para serem
utilizados:

distancia maxima em relagdo a oferta de mao-de-obra de 50 km

estradas que permitam o acesso em todas as épocas do ano

disponibilidade de agua,

fertilidade do solo (nivel minimo de nutrientes a ser estabelecido)

topografia,

atendimento a lei ambiental com as coberturas vegetais exigidas APP e RL, custo da terra
2) O mapa produzido possui com defini¢éo clara de limites da &rea cultivavel, das areas de
conservacéo (APP, RL e outras) ?

3) A muda produzida é boa* qualidade?

4) O combate eficiente*de formigas?

5) O preparo de solo esta bem feito*?

6) O plantio foi bem feito*?

7) O coroamento, capina mecanica e quimicas foram bem feitos*

8) Afiamento das ferramentas de deshrota e colheita esta adequado*?

9) Desbrota bem feita*

10) Desbaste bem feito*

11) Dispor de Estradas bem construidas* e mantidas para transporte de insumos, produtos,
pessoal.

Atividades na area social

1) Os trabalhadores estao sendo treinados e capacitados?

2) A comunicacdo interna é eficiente?

Atividades na area ambiental
1) Demarcacao bem feita de APP e RL
2) Conservacéo das areas de APP e RL

* Qualidade estabelecida de acordo com critérios técnicos, especificos de cada organizacao,
que estédo fora do escopo desse trabalho.

- Indicadores baseados nas necessidades, requerimentos e

expectativas das partes interessadas

Definiram-se alguns indicadores nos estudos de caso, abalizado em
levantamento de campo com trabalhadores, requerimentos de certificacdo
florestal e dados das organizagOes obtidos em levantamentos de impactos
sociais de sua organizagcdo. Nao foram consultadas as partes interessadas
externas, porque o0 escopo desse trabalho ndo visa analisar questdes
especificas de cada organizacdo, mas discutir questdes gerais as organizacoes
que manejam agroecossistemas, e que € importante na definicdo de
indicadores especificos, mas utilizaram-se documentos e informagbes

fornecidas pelas organizacdes, como resultados de seus levantamentos proprios.
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Para determinacdo desses indicadores enumerou-se, na coluna da
esquerda as necessidades, requerimentos e expectativas, e na coluna da

direita os indicadores. (Tabela 20)

Tabela 20 — Indicadores baseados nas expectativas, necessidades e
requerimentos das partes interessadas, de acordo com
metodologia AMP (EMBRAPA, 2004) compilados das informacdes
fornecidas pelas organizacdes participantes dos estudos de caso

1) Trabalhadores (conforme resultados de DOP, Capitulo 2)

Necessidade, requerimento, expectativa Indicadores propostos

Bom salério Salario/média salarial da categoria na regido
Numero de atendimentos médicos

Investimento em alimentacao/

Investimento em programa nutricional

Investimento em educacao nutricional

Numero de vezes que houve atraso ou paralisacao
por problema em equipamento e, ou ferramenta por
um periodo de tempo

NuUmero de reclamacdes especificas por tempo
(semana, quinzena, més)

Numero de premiacgdes,

namero de elogios formalizados,

namero de promocgdes (todos por um dado periodo
de tempo)

Numero de horas de treinamento por trabalhador
Numero de horas de treinamento/periodo de tempo.
Numero de cursos de aperfeicoamento/periodo de
tempo.

Prejuizo e, ou, retrabalho por falta de treinamento
por um periodo de tempo

NuUmero de processos trabalhistas,

Satisfagdo Taxa de Absenteismo

Sistema de resolugao de queixas (sim/n&o)

indice de Rotatividade

Acordos sindicais (sim/n&o)

programa de participacdo nos lucros e resultados
(sim/né&o)

Programa de assisténcia médica e social (sim/ndo)
Plano de cargos e salarios (sim/néo)

Relagéo entre o niumero de empregos e a area da
organizagdo (ex. 1 emprego/ 20 ha)

Salde

Equipamentos e ferramentas adequadas e em
boas condic¢des

Boas condicdes de trabalho

Valorizagdo pessoal

Treinamento e capacitacao

Garantia de emprego, direitos e beneficios

2) Orgdos governamentais (ambiental, tributag&o, fiscal)

Necessidade, requerimento, expectativa Indicador

Numero de infragbes autuagdes por um periodo de
tempo

Numero de licengas requeridas em tempo habil por
um periodo de tempo

Cumprimento de condicionantes em tempo habil
Ndmero de acidentes/dendncia

Protecdo ambiental ver indicadores do item Municipio

NUmero de trabalhos de pesquisa realizados com
fauna e flora

Numero de Informac6es geradas Uteis geradas,
numero de trabalhos publicados de utilidade publica

Continua...

Cumprimento da legislacdo ambiental

Pesquisa ambiental
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Tabela 20, Cont.

3) Municipio

Necessidade, requerimento, expectativa

Indicador

Recolhimento de impostos no municipio

Valor recolhido por um dado periodo de tempo

Conservacao ambiental (ecossistemas ambientais)

% ou tamanho da area protegida pelo total de area
ocupada no municipio

Protecao de solo

% de area de solo protegida, ou % de area erodida

Protecdo de mananciais

NuUmero ou porcentagem de mananciais protegidos,
Area recuperada

Manutencéo de estradas

% ou km de area conservada /total de km de
estradas municipais e, ou estaduais

Oportunidade de emprego

Numero de empregos fornecidos ao municipios em
funcéo da area ocupada pela organizagao

Oportunidade de treinamento

Numero e horas de cursos fornecidos para
colaboradores que pertencem ao municipio,
proporcionando desenvolvimento

ou nimero e horas de cursos fornecidos a cidadaos
do municipio ndo colaboradores

Atendimento a legislacao

Evidéncias de cumprimento

Impactos sociais e ambientais

Divulgacao de Balanco Social e ambiental
(sim/né&o)

Conhecimento de atividades da organizacao

Sistema de informag&o e comunicagao (sim/néo)

4) Vizinhos

Necessidade, requerimento, expectativa

Indicador

Transito de veiculos da empresa

Numero de multas

Numero de reclamacdes especificas (excesso de
velocidade, poeira, barulho, etc.) por um dado
periodo de tempo.

Numero de acidentes causados por veiculos da
empresa por um dado periodo de tempo

Quantidade e qualidade da agua

N° de reclamacgdes por diminuicdo de vazdo em
cursos de agua por um dado periodo de tempo

N° de reclamag®es por modificagéo na qualidade
de cursos de agua (agua barrenta, poluida por
combustivel, agrotéxicos) por um dado periodo de
tempo monitoramento e minimizagdo de efeitos
negativos do manejo sobre quantidade e qualidade
de agua (sim/né&o)

Reclamag6es ou ocorréncias por aplicacdo de
agrotéxicos/ tempo

Conhecimento de atividades da organizacao

Sistema de comunicagéo e informagao (sim/néo)
Divulgacao de Balanco social e ambiental
(sim/nédo)

Continua...
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Tabela 20, Cont.

5) ONGs socioambientais

Necessidade, requerimento, expectativa

Indicador

Impacto ambiental (flora, fauna, agua, terra)

NUmero de noticias negativas na midia falada e
impressa, local e regional

NuUmero de agBes processuais

NuUmero de trabalhos em parceria

NUmero de trabalhos de pesquisa realizados com
fauna, flora, solo e agua

Numero de Informacdes Uteis geradas

namero de trabalhos publicados de utilidade
publica

Impacto social

indice de rotatividade
Numero de demissdes/nimero de funcionarios

Porcentagem da area do municipio ocupada pela
unidade de manejo florestal

Sistema de informag&o e comunicagao (sim/néo)

Divulgacdo de Balanco social e ambiental (sim/néo)

6) Sistemas voluntéarios de certificagdo social e ambiental

Necessidade, requerimento, expectativa

Indicador

Atendimentos as normas

Tipos de sistemas em que a organizagao esta
certificada

Melhoria continua (aumento do
comprometimento),ndo reincidéncia nos mesmos
erros

Numero de a¢8es corretivas e tipo de gravidade,
por auditoria

Indice de repeticdo na mesma ac&o corretiva no
periodo de validade do certificado

7) Prestadores de servigo, Fornecedores

Necessidade, requerimento, expectativa

Indicador

Satisfacdo do cliente/qualidade do servigo
prestado

Numero de reclamacgdes por servico

Bom pagamento pelo servigo prestado

Valor relativo do servico em comparagéo a média
regional
% de lucro estabelecido em planilha aberta

reduzido nimero de reclamagdes trabalhistas

numero de demandas trabalhistas

participacdo em treinamentos/programas do
contratante

namero de atividades realizadas em conjunto

Oportunidade de fornecimento

Existéncia de Critério de sele¢do (sim/ndo)
Numero de prestadores de servico, fornecedores
locais

8) Institui¢cBes financeiras, investidores, acionistas

legais com terceiros

Necessidade, requerimento, expectativa Indicador
Resultados financeiros Balanco, relatérios de desempenho
Informacgdes sobre responsabilidades e obriga¢des | Relatérios

Evidéncias de cumprimento

Gestédo de custos ambientais

Contabilidade ambiental, balancos

Gestdo de custos sociais

Contabilidade social, balancos

Investimentos ambientais e sociais

Demonstracdes de investimentos

Vantagens comerciais das agdes sociais e
ambientais

Contabilidade ambiental e social

E importante que cada organizagdo encontre seus indicadores, de

acordo com as peculiaridades locais de ecossistema e contexto socioecondmico

e meios de verificacdo, visando contribuir com tomadas de decisao.
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5. INDICADORES PROPOSTOS PARA UM MANEJO
RESPONSAVEL

TEMAS

Atendimento a legislacéo

As organizacdes manejadoras de agroecossistemas sao responsaveis
pelo atendimento as leis trabalhistas, tributarias, previdenciérias, fiscais e
ambientais e os acordos internacionais, relacionados a sua atividade, dos
quais o Brasil € signhatério.

a)

b)

c)
d)

f)

)
h)

)

Existéncia de mecanismo, com responsabilidade definida, para
captacdo de informacdo e interpretacdo da legislacdo aplicavel a
atividade (sim/néo)

Repasse de informacdes sobre o cumprimento da legislacdo para
trabalhadores proprios e prestadores de servico, na forma de
treinamento, capacitacdo, procedimentos e instrucdes de trabalho
acessiveis a compreensao. (sim/nao)

Mecanismos de garantia do atendimento a legislacéo.

Monitoramento do cumprimento da legislacdo nas atividades direta e
indiretamente realizadas da unidade de manejo por trabalhadores
préprios e prestadores de servi¢cos (sim/néo)

Numero e tipo de infracBes/ autuacdes recebidas por um dado periodo
de tempo.

Numero de licengas ambientais requeridas/ renovadas em prazo habil
por ano

Numero e tipo de condicionantes do licenciamento ambiental
Cumprimento das condicionantes em tempo habil (sim/nao)

Existéncia de mecanismo para monitoramento e solucdo de
pendéncias legais (sim/nao)

Agrotéxicos utilizados sdo permitidos pela legislacdo e registrados no
pais (sim/nao)
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Gerencial e operacional

Os manejadores de agroecossistemas sdo responsaveis pela gestdo dos
recursos com eficiéncia e eficacia, integrando variaveis econdmicas,
ambientais e sociais.

a) Planejamento estratégico tatico e operacional com integracdo de
variaveis econdémicas, ambientais e sociais (sim/néao)

b) Contabilidade ambiental (sim/néo)

c) Procedimentos operacionais, instru¢ées de trabalho incluem cuidados
ambientais (sim/néo)

d) Monitoramento de atividades operacionais com medidas de correcao
(sim/néo)

e) Gestdo adotada integra participacdo das pessoas que realizam
atividades (sim/néo)

f) Elaboracéo de balancos sociais e ambientais (sim/néao)

Social

As organizacfes manejadoras de agroecossistemas sao responsaveis
pelos direitos e beneficios, salde e seguranca, treinamento, capacitacdo e
desenvolvimento profissional de seus trabalhadores, bem como pelo bem-estar
de seus familiares. S&o responsaveis também pelos impactos socioambientais
causados por suas atividades a comunidade (vizinhos e municipios onde a
unidade de manejo esta localizada), povos indigenas e populacfes tradicionais
e pela contribuicio com o desenvolvimento local. Respondem ainda pelas
atividades de prestadores de servigco e fornecedores direta ou indiretamente

relacionadas a sua unidade de manejo.

a) Direito de propriedade e uso da terra

- Comprovacao de direito sobre a propriedade por meio de titulos de
propriedade ou direito de uso.

b) Direitos e beneficios aos trabalhadores e familiares
b.1 Remuneracao
- Garantia de recebimento de salario e condi¢bes dignas de trabalho

(sim/né&o)
- Valor do salério em relagdo a média regional da categoria
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b. 2 Saude e seguranca

- Existéncia de um programa estruturado de saude e seguranca com
utilizacdo dos documentos exigidos por lei (PPRA e PCMSO) para
definicdo de procedimentos e instru¢des de trabalho (sim/néo)

- Adocéo de programas de gestdo de salude e seguranca (Sim/néo)
- Certificacao por sistemas de gestdo de salude e seguranca (sim/néao)
- Em caso de certificacdo, numero e tipo de a¢des corretivas por auditoria.

- Indice de reincidéncia em agdes corretivas por periodo de validade do
certificado.

- Existéncia de programa de assisténcia médica, odontolégica e social
(sim/né&o)

- Ambiente de trabalho é seguro e saudavel (sim/n&o)

- Equipamento adequado de protecédo esta disponivel e sem custos para os
trabalhadores no local de trabalho em todas as operag¢des potencialmente
perigosas, como preparacao do solo, colheita, aplicacdo de agrotoxicos, e,
eventualmente, queimadas controladas. (sim/n&o)

- Equipe de trabalhadores treinados em primeiros socorros e equipamentos
sempre estao presentes e disponiveis no local de trabalho (sim/nao)

- Procedimentos de emergéncia e para caso de acidentes sdo elaborados
com participagdo dos usuarios, claros, compreensiveis por todos o0s
trabalhadores e exibidos visualmente no local de trabalho (sim/n&o)

- Trabalhadores possuem seguro contra acidentes (sim/néo)

- Monitoramento continuo dos trabalhadores do campo para ajustes de
ergonomia, conforto e eficiéncia no uso de equipamentos de protecao
coletiva e individual (sim/n&o)

- Comunicacao e transporte adequado para emergéncias nas frentes de
trabalho e acampamentos/ alojamentos (sim/néao)

- Registro de frequéncia e da gravidade dos acidentes de trabalho (sim/nédo)

- Numero de incidentes, acidentes sem afastamento e com afastamento por
periodo de tempo, relacionados a causa

- Valor investido em alimentacao/ por trabalhador

- Valor investido em programa e educagao nutricional dos trabalhadores e
familia

- Nomero de consultas por periodo de tempo, em relacdo a causa
diagnosticada em ambulatérios/ postos de saude da organizacdo ou
municipais.

- Numero de internacbes por periodo de tempo em relacdo a causa
diagnosticada
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- Acesso a agua potavel e instalacbes sanitarias e para banho isoladas
(sim/né&o)

- Monitoramento da potabilidade da agua disponivel na unidade de manejo
(sim/né&o).

- Disponibilizacdo da informacdo sobre mananciais de agua potaveis e néo-
potaveis disponiveis na unidade de manejo (sim/néo).

- Alojamentos/ acampamentos possuem esgotamento sanitario adequado,
de acordo com normas técnicas (sim/néo)

b.3 Treinamento, capacitacao e desenvolvimento profissional

- Todos os trabalhadores sdo competentes e habilitados pra realizar suas
atividades (sim/néo)

- Trabalhadores que operam equipamentos complexos ou substancias
perigosas recebem treinamento adequado (sim/n&o)

- Programa de treinamento, capacitacdo e desenvolvimento profissional
(sim/né&o)

- Numero de trabalhadores que tém acesso a cursos profissionalizantes/ ano

- Numero de horas de treinamento, capacitacédo e curso de aperfeicoamento
por trabalhador, por ano

- Numero de horas por tipo de treinamentos por ano

- Horério e local de trabalho compativel com a possibilidade de participar de
cursos de educacgéao formal (sim/nao)

- Existéncia de plano de cargos e salarios (sim/nao)

b. 4 Satisfac&o dos trabalhadores

- Programa de participacdo em lucros e resultados (sim/néao)

- Mecanismos de resolucdo de queixas e conflitos considerada eficiente
pelos trabalhadores (sim/n&o)

- Processos patrticipativos de planejamento das atividades da unidade de
manejo (sim/néo)

- Indice de reclamac6es especificas por periodo de tempo (semana, quinzena)

- Numero de elogios formais e premiacfes, em relacdo a um periodo de
tempo

- Indice de promocdes por ano

- Numero e,ou taxa de processos trabalhistas por periodo de tempo
- Taxa de absenteismo mensal

- Taxa de rotatividade mensal

131



- Taxa de demissBes em relacdo ao numero de trabalhadores, por um
periodo de tempo

- Divulgacéo de balanco social (sim/n&o)

- Oportunidade e tratamento igual a todos, independente de raca, cor, sexo,
religido, opinido politica, nacionalidade, origem social ou outras
caracteristicas

b.5 Organizacgéo dos trabalhadores

- Liberdade para associacbes e negociacdes coletivas, de acordo com
Convencdes 87 e 98 da Organizacao Internacional do Trabalho (sim/n&o)

- Representacdo em associacOes de classe para negociacdes (p.e.
sindicatos, associac¢des) (sim/nao)

- Negociacao de beneficios em acordos sindicais (sim/néo)

b.6 Educacgéo

- Indice de analfabetismo funcional de trabalhadores

- Numero de filhos em idade escolar por classe de idade

- Taxa de frequéncia a escola de filhos entre 0 e 6 anos

- Taxa de frequéncia a escola de filhos de 7 a 14 anos

- Taxa de frequéncia a escola de filhos entre 15 e 18 anos

- Indice de anafalbetismo funcional de filhos maiores de 15 anos

b.7 Moradia

- Taxa de trabalhadores que moram acampados/ alojados

- Numero de dias corridos que o trabalhador permanece acampado sem
rever a familia

- Area de acampamento/alojamento comum e restrita pelo nimero de
trabalhadores

- Numero e tipo de atividades de lazer proporcionadas aos trabalhadores
nos acampamentos/alojamentos

- Numero de horas diarias disponiveis para dedicacdo ao lazer em
acampamentos/alojamentos

- Proporc¢éo dos trabalhadores que tém casa prépria
- Taxa de alojamento/moradias que tém acesso a rede elétrica
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b.8 Trabalho infantil

- Trabalho infantil e forcado ndo sao utilizados na unidade de manejo
(sim/né&o)

- Monitoramento de prestadores de servigo garante que ndo ha mao-de-obra
infantil e forcada (sim/néo)

c) Prestadores de servigcos

- Critérios de selecao de prestadores de servigos inclluindo requisitos
responsabilidade social e ambiental (sim/n&o)

- Porcentagem de prestadores de servico pertencentes ao(s) municipio(s)
onde se localiza a unidade de manejo em relacao ao total de prestadores

- Valor relativo pago pelo servico em comparacao a meédia regional

- Extensdo de informacfGes do sistema de gestdo operacional, social e
gerencial aos prestadores de servi¢o (sim/nao)

- Programa de monitoramento que garanta aos trabalhadores o recebimento
de direitos e beneficios equivalentes aos trabalhadores préprios (sim/nao)

- Extensdo de oportunidades de treinamento/capacitacdo e cursos de
aperfeicoamento (sim/néao)

- Numero de horas e tipo de treinamento/capacitacdo e cursos de
aperfeicoamento por periodo de tempo

- Registros de reclamacfes classificadas com monitoramento e medidas
para minimizacao (sim/nao)

- Rotatividade de prestadores de servigcos por periodo de tempo
- Divulgacéo de balanco social e ambiental (sim/néo)

d) Comunidade vizinha

- Mecanismos de informagdo e comunicagdo, incluindo levantamento
participativo de impactos ambientais e sociais em parceria com
comunidade vizinha (sim/nao).

- Numero de reclamagbBes por problemas causados pela utlizacdo de
agrotoxicos pela comunidade por um dado periodo de tempo

- Uso da agua nao diminui vazdo e qualidade dos recursos hidricos a
jusante da unidade de manejo (sim/néo)

- Numero de reclamag@es sobre diminui¢cdo de vazdo ou poluicdo por més

- Numero de reclamacfes sobre excesso de velocidade de veiculos a
servico da unidade de manejo, poeira, barulho, por um dado periodo de
tempo
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- Numero de multas de veiculos em servico ou sob responsabilidade da
unidade de manejo, por periodo de tempo.

- Nomero de acidentes causados por veiculos em servico ou sob
responsabilidade da unidade de manejo, por periodo de tempo

e) Municipios

- Valor de impostos recolhidos no municipio por periodo de tempo.

- Mecanismo de levantamento e minimizagdo de impactos sociais e
ambientais de forma participativa com 0s municipios ocupados por terras
da unidade de manejo (sim/néo).

- Existéncia de canal de didlogo com responsabilidade definida e acessivel
(sim/né&o).

- Registros, monitoramento e solucdo de reclamacdes e conflitos (sim/n&o).

- Area ocupada pela unidade de manejo em relagéo a area do municipio.

- Indice de éareas destinadas a protecdo ambiental efetivamente protegidas
em relacdo a area do municipio ocupada pela unidade de manejo.

- Area de mananciais de interesse municipal ou regional protegida e, ou,
recuperada existente na unidade de manejo.

- Extensdo de estradas municipais utilizada pela organizacdo para
transporte de insumos ou produtos.

- Monitoramento de peso das cargas em relacdo a capacidade dos veiculos
de transporte rodoviario para insumos e produtos da unidade de manejo
(sim/né&o).

- Extensao de estradas municipais conservadas pela organizacgéo.

- Indice de empregos fornecidos ao municipio em relagdo ao nimero total de
funcionarios.

- Indice de trabalhadores que pertencem aos municipios onde a organizag&o
tem sua unidade de manejo, por fungdo ou cargo.

- Numero de empregos fornecidos em relacdo a area ocupada pela unidade
de manejo (ex. 1 emprego/20 ha).

- Divulgacéo de balanco social e ambiental (sim/néo).

- Numero e tipos de projetos sociais em parceria com 0 municipio e
organizacfes ndo governamentais anualmente.

- Valor de investimentos em projetos sociais.

- AgOes e valor investido em desenvolvimento local.
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f) Povos indigenas e populac¢des tradicionais

- Levantamento e mapeamento de povos indigenas e populacdes
tradicionais localizados na area de influéncia da unidade de manejo
(sim/né&o).

- Levantamento e monitoramento de impactos sociais e ambientais das
atividades da unidade de manejo de forma participativa, com mecanismos
de solucéao/ minimizacéo de problemas. (sim/né&o).

- Canal de didlogo com responsabilidade definida (sim/n&o).

- Permissdo de passagem e, ou ao acesso no uso de recursos naturais de
forma ndo predatéria no interior da unidade de manejo, em respeito aos
direitos costumarios (sim/néo).

- Ambiente

- Os manejadores de ecossistemas sao responsaveis pelos impactos
ambientais causados por suas atividades e atividades diretas e
indiretas realizadas por fornecedores e prestadores de servico.
Respondem também pela manutencdo e aumento dos atributos de
conservacdo do solo, 4gua, ar e biodiversidade e saude humana em
sua unidade de manejo.

- Geral

- Adocéo de sistema de gestdo ambiental (sim/n&o).
- Tipos de certificacdo ambiental em que a organizacao esta certificada.
- Numero e tipo de acdes corretivas em cada avaliacao.

- Numero e tipo de reincidéncia em ac¢fes corretivas no periodo de validade
do certificado.

- Comparacdo de desempenho anual nas auditorias em relacdo ao tipo,
gravidade e reincidéncia em acdes corretivas indica melhoria (sim/néo).

- Levantamento de impactos ambientais, mecanismos de minimizacdo de
problemas e incorporacédo de resultados aos procedimentos operacionais e
instrucdes de trabalhos (sim/n&o).

- Monitoramento dos impactos ambientais e acdes tomadas para correcao

- Programa de educacdo ambiental participativa, incluindo trabalhadores
préprios, prestadores de servico e fornecedores (sim/néo).

- Divulgacéo de balanco ambiental.
- Comparacao de balancos anuais indica melhorias (sim/n&o).
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- Monitoramento integrado de pragas, minimizando o uso de agrotoxico (sim/
nao).

- Critérios para o0 uso de agrotéxicos inclui produtos que ndo se acumulam
na cadeia trofica, baixo poder residual (sim/néo).

- Registros de uso de agrotéxicos possibilitando monitoramento e um
planejamento de uso minimo, ou reducéo de uso (sim/ndo).

- Uso do fogo para limpeza é evitado. Se eventualmente utilizado é
claramente justificado e rigorosamente controlado.

- O fogo para limpeza ndo é utilizado em area contigua a éareas de
vegetacao natural (area de preservacao permanente, reserva legal e outras
areas de conservacao).

- Estratégia para minimizar geracdo de residuos e poluicdo, incluindo a
identificacdo e quantificacdo dos residuos (sim/né&o).

- Produtos quimicos e embalagens sdo transportados e armazenados
adequadamente, de acordo com normas técnicas (sim/néao).

b) Flora, Fauna e Biodiversidade

- As areas cultivadas ndo sdo convertidas de vegetacdo priméaria ou Areas
de Alto Valor de Conservacao a partir de 1994 (sim/né&o).

- Mapeamento das &reas naturais com caracterizacdo de sua fisionomia
(sim/nédo), incluindo APP e RL.

- Porcentagem das areas de vegetacdo natural destinadas a conservacao,
em relacdo & area total da unidade de manejo.

- Tamanho, estado de conservacdo e caracterizacdo de ecossistemas das
areas destinadas a conservacao ambiental.

- Taxa anual de recuperac¢éo de areas degradadas.

- Investimento anual em conservacdo e recuperacdo de areas de
conservagao.

c) Agua

- Monitoramento da vazao e qualidade da agua (sim/néo).

- Quantificacdo das éareas de mananciais protegidas, degradadas e
recuperadas.

- Plano de gestéao de uso da agua, incluindo procedimentos e instru¢des de
trabalho, visando protecdo dos recursos hidricos, com a manutencao da
gualidade e quantidade da agua (sim/n&o).
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d) Solo

- A definicdo do uso do solo considera zoneamentos ecolégicos econémicos
e, ou, aptidao de uso para estabelecimento de plantas cultivadas.

- Manutencdo da fertilidade do solo, por meio de praticas agricolas
adequadas (sim/n&o).

-  Existéncia de planejamento, incluindo procedimentos e instrucdes de
trabalho, visando prote¢&o do solo contra erosao (sim/nao).

- Monitoramento de eroséo e praticas de recuperagédo (sim/néo).

- Quantificacdo e monitoramento de residuos de metais pesados no solo
(Cu, Pb,Ni, Zn, Mn, Cd e Cir).

- Programa de recuperacao de solo.

- Plantio direto de culturas agricolas e cultivo minimo de culturas florestais
(sim/n&o).

- Agrotéxicos aplicados séo indicados para a cultura, tem comportamento
conhecido e sdo evitados produtos poder residual prolongado no solo e
facilidade de lixiviagao (sim/néo).

- Aplicacéo de residuos (lodo de esgoto, composto de lixo e outros) no solo,
utiizados como fertilizante tem composicdo quimica conhecida,
assegurando a auséncia de metais pesados ou bioacumuladores nocivos
(sim/né&o).

e) Ar

- Monitoramento continuo da qualidade dos efluentes gasosos emitidos por
motores estacionarios e veiculos utilizados na unidade de manejo, por
meio da manutengdo dos mesmos (sim/né&o).

- Mecanismos de prevencgéo, vigilancia e controle de incéndios florestais, e
em caso de uso para limpeza de area, adocao de medidas eficientes de
controle, com monitoramento e supervisao técnica. (sim/néo).
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6 CONCLUSOES

Considerando as empresa do setor de florestas plantadas como
sistemas abertos, a metodologia utilizada nesse capitulo permitiu descrever o
processo principal e os processos de apoio que afetam o processo de manejo
florestal. Permitiu também identificar os fatores criticos de sucesso que devem
ser monitorados para garantir bom desempenho no manejo e definir
indicadores gerais para 0 manejo responsavel de agroecossistemas.

Foram tratados estudos de caso exploratérios. Embora, com a descri¢do
dos processos, tenha sido feita a identificacdo dos fatores criticos de sucesso e
definicdo de indicadores de monitoramento, a avaliacdo de desempenho e
resultado de processos e o atendimento as necessidades, requerimentos e as
expectativas das partes interessadas estdo fora do escopo desse trabalho,
sendo que a metodologia proposta pode ser utilizada pelas organizacdes e ser
objeto de futuras pesquisas.

O uso das metodologias de DOP foi adequado para levantamento dos
requerimentos, necessidades e expectativas dos trabalhadores em ambas as
organizacdes, fornecendo informacBes importantes para a definicdo de
indicadores. De forma participativa, foi possivel discutir a estrutura
organizacional, compreensdo sobre 0s processos da organizacao, realizacéo
da tarefa, condi¢des de trabalho. Foi possivel também discutir questdes como
treinamento, monitoramento e desenvolvimento profissional, assim como

participacdo e comprometimento com a organizacao.
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A proposicdo de indicadores baseou-se em dados, informacbes e
conhecimento gerados pelos documentos sobre produgdo responsavel
consultados, pelos estudos de caso e experiéncia em auditorias de certificacéo
florestal de acordo com os principios e critérios do FSC. Sao diretrizes gerais
para o bom manejo, para manejadores, o meio académico e profissionais.

Na interacdo entre os processos de apoio e principal, a gestdo social, do
ponto de vista das rela¢cées com as partes interessadas externas, bem como as
gquestbes ambientais, que ndo fazem parte das atividades de manejo néo foram
identificados como processo de apoio. Provavelmente, porque ndo afetam as
atividades do manejo florestal em si, do plantio a colheita, na visdo gerencial do
processo e do pessoal operacional, mas poderdo afetar os resultados e
produtos da organizagéo.

Pode-se afirmar que, para os casos analisados, da maneira como hoje
estdo sendo trabalhados os processos de apoio e o processo principal, ndo ha
um fortalecimento da visdo social. Isso pode se dar pelo fato de que as duas
organizagfes analisadas ndo estdo localizadas em é&reas de conflitos ou de
movimentos sociais contrarios as plantacdes florestais e ndo sofrem fortes
pressbes de partes interessadas conflitantes. A ndo-percepcao das atividades
sociais como um processo, pode estar relacionada também ao fato de as
empresas avaliadas ndo serem organizadas por processos.

Conforme mostrado nos capitulos 1 e 2, existe uma grande demanda de
estudos sobre a influéncia da gestdo de pessoas no manejo dos recursos
naturais, demonstrando, assim, uma grande riqgueza de conteudos ainda a
serem explorados para os quais podem ser dirigidas novas e futuras pesquisas.
Tentou-se aprimorar e aprofundar estes conhecimentos, em prol de um manejo
responsavel de agroecossistemas, que contemple valores éticos como forma

de conduzir as agoes.
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CAPITULO 4

DESAFIOS E DIRETRIZES PARA O MANEJO
RESPONSAVEL DE AGROECOSSISTEMAS

1. FUNDAMENTACAO TEORICA: DESEMPENHO
ORGANIZACIONAL E RESPONSABILIDADE

O mundo né&o deve ter fronteiras, mas horizontes!

André de Botton

Muitos sdo os avancos, e grande € o contraste e os desafios para o
alcance da producdo responsavel no manejo de agroecossistemas no Brasil.
De um lado, o Pais possui um Conselho Empresarial para o Desenvolvimento
Sustentavel, vinculado ao Conselho Empresarial Mundial World Business
Council for Sustainable Development (disponivel em: <http://wbcsd.ch/>),
criado em 1997 (disponivel em: <http://cebds.com>), de outro ainda carrega
problemas sérios como o trabalho escravo nas atividades agrarias. O Relatorio
"Direitos Humanos no Brasil 2004", da Rede Social de Justica e Direitos
Humanos, lancado em 02/12/04 em S&o Paulo, durante a IX Conferéncia
Nacional dos Direitos Humanos, revela que, de 1995 a 2004 o Grupo Especial
de Fiscalizacdo Movel do Ministério do Trabalho libertou da escravidao por
divida 13.119 pessoas. A pecuaria foi responsavel por 50% das ocorréncias de
utiizagdo de mao-de-obra escrava, o desflorestamento e processos de
carvoejamento 25%, o0 agronegocio outros 25%. (disponivel em:

<http://conferencia.direitos.org.br>).
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As abordagens feitas nos capitulos anteriores demonstraram que o
mercado e a sociedade vém modificando seus valores e requerimentos em
relacdo aos resultados e produtos das organizacdes, exigindo delas novas
posturas para que tenham legitimidade e continuem no mercado. As
organizacdes, por sua vez, funcionando como sistemas abertos e interagindo
com seu campo organizacional, tém desenvolvido novos valores e buscado
formas de melhorar seu desempenho em um mercado global, cada vez mais
competitivo e consciente dos valores da ética e da responsabilidade.

Este cenario conduz a algumas perguntas que se mostram relevantes e
podem se configurar como um desafio para o meio académico e
organizacional. Quais as relacdes existentes entre o0 desempenho
organizacional e a responsabilidade social? Ao avaliar a responsabilidade
social avalia-se o0 desempenho organizacional? Quais sao as relacoes
existentes entre responsabilidade social e sustentabilidade?

ALMEIDA (1999), a época da publicacdo vice-presidente do Conselho
Empresarial Brasileiro para o Desenvolvimento Sustentavel, publicou um artigo
na Gazeta Mercantil sobre responsabilidade social empresarial, citando as
bases do conceito de Responsabilidade Social Corporativa (RSC) lancado na
Holanda em 1998, pelo Conselho Empresarial Mundial para o Desenvolvimento
Sustentavel (WBCSD):

Responsabilidade social corporativa € o comprometimento permanente
dos empresarios de adotar um comportamento ético e contribuir para o
desenvolvimento econémico, melhorando, simultaneamente, a qualidade
de vida de seus empregados e de suas familias, da comunidade local e da
sociedade como um todo.

Na opinidao de Almeida,

[...] essa é uma dimensdo do desenvolvimento sustentavel, baseada em
valores fundamentais da vida em sociedade, como os direitos humanos;
os direitos dos empregados; a protecdo ambiental; o envolvimento
comunitério; a relacdo com fornecedores; o monitoramento e avaliacdo de
desempenho; e os direitos dos grupos de interesse. Portanto, é natural
que se conclua que a responsabilidade social corporativa permeia os trés
pilares do desenvolvimento sustentavel, englobando tanto a dimenséo
social como a econdmica e a ambiental.

KRAMER (2004) considera a responsabilidade social como uma

alavanca para a sustentabilidade. Segundo a autora uma empresa responsavel
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pensa nas consequéncias que cada uma de suas acfes pode causar a0 meio
ambiente, a seus empregados, a comunidade, ao consumidor, aos fornecedores

€ a seus acionistas.

De nada adianta investir milh6es em um projeto comunitario e poluir os
rios préximos de suas fabricas ou dar beneficios e oportunidades a seus
funcionarios e ndo ser transparente com seus consumidores, ou ainda
preservar florestas no Brasil e comprar componentes de um fabricante
chinés que explora méo-de-obra infantil.

Os atores sociais que compdem o campo organizacional das
organizacdes manejadoras de agroecossistemas tém encontrado meios para
definir e requerer dessas organizaces o0 manejo responsavel dos recursos
naturais, tendo como pontos comuns critérios econdmicos, ambientais e
sociais. Padr6es mundiais e locais estdo sendo utilizados para esse fim.

CAPRA (2002) em seu livro Conexdes Ocultas lembra que, apesar de as
empresas serem voltadas para o0 mercado e terem determinadas
caracteristicas, sao organiza¢des formadas por pessoas e comportam-se como
grupos sociais. Essas peculiaridades humanas contribuem para definir
aspectos ou propriedades de uma organizacdo, compondo-a como uma cultura
organizacional. As caracteristicas humanas contribuem também, para a forma
de agir do grupo, resultando em diferencas de comportamento organizacional,
respondendo a pressdes do meio ambiente. Essas posturas em relacdo a
respostas da organizacdo foram classificadas por CARROL (1979) e
mencionadas por CLARKSON (1995) como sendo reativas, defensivas,
acomodativas e pré-ativas e o autor referiu-se a elas como uma forma de
avaliar o desempenho organizacional, por meio da Escala definida como RDAP
(Tabela 1).

CLARKSON (1995) apresentou uma estrutura para analisar e avaliar o
desempenho social corporativo, com conclusbes de programas de pesquisas
de dez anos, dessas reacfes ou acdes pro-ativas da organizacdo, em relacéo
ao seu campo organizacional, as quais podem determinar seu sucesso ou seu

fracasso.
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Tabela 1 — Escala reativa, defensiva, acomodativa e pré-ativa (RDAP)

Avaliacao Postura ou estratégia Desempenho
Reativa Nega responsabilidade Faz menos que o requerido
. Admite responsabilidade, mas .
Defensiva ) Faz pelo menos o requerido
luta contra isso
Acomodativa Aceita responsabilidade Faz tudo o que é requerido
Pro-ativa Antecipa responsabilidade Faz mais do que o requerido

Fonte: CLARKSON (1995).

O autor afirmou que o sucesso das empresas em um mercado
competitivo, atualmente, depende tanto de variaveis gerenciais, quanto de
outras dimensdes, como a saude e a seguranca do trabalhador, com aspectos
sociais e meio ambiente.

A empresa que demonstrar que estd avancada em termos de uso de
tecnologias ambientalmente amigaveis ou em relacdo a utilizacao de
processos produtivos sustentaveis poderd angariar beneficios adicionais,
tais como um aumento no comprometimento dos funcionarios, menos
taxas e multas por danos ambientais, menores custos de producado e de
disposicdo de residuos, além de ter acesso a melhores oportunidades de
negécios. Podera inclusive explorar a vantagem competitiva de estar

fornecendo bens e servicos ambientalmente adequados. (KRAEMER,
2004).

As formas de pensar segmentadas, dividindo o conhecimento em varias
areas, é um fator que contribui para fragmentacdo de visdo, ou para a
dificuldade de enxergar cada questdo em relacdo ao todo. A auséncia de uma
visdo sistémica da empresa, com todos 0s seus processos integrados e as
inter-relacées estabelecidas com o campo organizacional, talvez, esteja
contribuindo, também, para que as organizagfes florestais que estdo aderindo
a esses padrdes de desempenho para o manejo responsavel ainda apresentem
algumas dificuldades. E interessante observar que os problemas ou limitacdes
sdo comuns as diversas organizagdes, independente do tamanho e da regido
em que se localizem, principalmente, nos aspectos abordados no Capitulo 1,
quanto a dificuldade de incorporar as questbes gerenciais e operacionais, as
guestdes ambientais e sociais, desde o planejamento estratégico as atividades
operacionais diarias.

Os resultados obtidos na meta-analise dos sumarios publicos de

certificacao florestal (Capitulo 1) estdo alinhados com constatacdes de campo

143



em auditorias de certificacdo florestal em diferentes plantacdes florestais em
diversas regides brasileiras, no periodo de 2000 a 2004, a respeito dos maiores
desafios das organizagoes.

Os problemas apresentados de ndo cumprimento de principios e
critérios do FSC tém mecanismos de correcao, por meio dos requerimentos de
acao corretiva e sado corrigidos pelas organizacfes, cuja unidade de manejo
florestal é certificada, para manutencdo do certificado. Porém, podem ser
utilizados como reflexdes e aprendizado, do préprio setor ou ser utilizados
como base de dados para conhecimento e analise do setor agrario como um
todo.

Essa discussdo visa, em Uultima analise, contribuir com 0 manejo
responsavel, desse setor, respondendo algumas questdes e levantando outras.

Desse modo, este estudo promove uma analise de desempenho para as
organizacdes e para 0 meio académico, criando uma oportunidade para o
desenvolvimento de novas pesquisas tanto ambito do ensino como da
extensdo, promovendo uma ligagdo entre a academia e o setor produtivo, na

solucéo de novas demandas pela responsabilidade ambiental e social.
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2. BASE DE DADOS E DEFINICAO DE TEMAS

Utilizaram-se como base de definicdo de temas principais para discussao

de desafios e diretrizes do manejo responsavel de agroecossistemas:

- Os padrées do FSC para plantaces?.

- Checklist “Pontos de Controle e critérios de cumprimento para
producdo de hortifruti’, do Protocolo Europeu de Boas Praticas
Agricolas do Euro Retailer Producer — Good Agricultural Practice
(EUREP-GAP)®.

- Critérios Basel para producao responsavel de soja no Brasil.

- Critérios Migros para o cultivo de Palma®".

- Critérios para responsabilidade social das empresas compradoras de

soja®.

Utilizaram-se também os resultados da meta-analise do desempenho

ambiental, econdmico e social das organizacdes florestais certificadas de

2 padrdes de certificacdo do FSC para o Manejo de Plantagfes Florestais no Brasil, doc. Verséo 8.0,
maio 03, disponiveis em <http://www.fsc.org.br>.

% EMBRAPA-CNPMA. Anais do | Curso Internacional sobre o Protocolo Europeu de Boas Préticas
Agricolas (EUREP-GAP)/ APPCC_Campo e ISO 14.0001. CD-ROM.

Disponiveis em <http://www.proforest.net >.

%2 Critérios definidos pela Articulacdo Soja-Brasil, uma iniciativa do F6rum Brasileiro de ONGs e
movimentos sociais para o Meio Ambiente (FBOMS), Rede Cerrado, Grupo de Trabalho Amazdnico
(GTA), Federacao dos Trabalhadores na Agricultura Familiar no sul do Brasil (FETRAF-Sul)e Fundagéo
CEBRAC, responsavel pela secretaria  executiva da  Articulagcdo. Disponiveis em
<http://www.cebrac.org.br>.
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acordo com principios e critérios do FSC, por meio de sumarios publicos e

certificacao (Capitulo 2), bem como a experiéncia em auditorias de certificagdo
florestal no periodo de 2000 a 2004.

Alguns padrdes possuem critérios bem especificos em relacdo a

conservacdao do solo ou ao manejo de pragas, mas de maneira geral, 0os

padrées do FSC sdo mais amplos em termos de abrangéncia de temas. A

discusséo foi de carater geral para compreensédo ou atendimento a critérios.

Os temas definidos foram:

Atendimento legal,

Critérios gerenciais e operacionais (plano de manejo e

monitoramento),

Critérios ambientais (avaliacdo de impactos ambientais, conservacao
de ecossistemas, protecdo de espécies raras, ameacadas e em risco
de extincdo, conservacdo de solo e agua, uso de agrotoxicos,

planejamento da paisagem e monitoramento ambiental) e

Critérios sociais (posse e direito de uso da terra, avaliacdo do
impacto social com incorporacdo de resultados em um planejamento,
comunicacao com as partes interessadas externas, oportunidades de
emprego e oportunidades educacionais, bem como parcerias com a
comunidade local, salde e seguranca, capacitacdo e treinamento e
direitos e beneficios dos trabalhadores e monitoramento das

guestdes sociais).
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3. PRINCIPAIS DESAFIOS E CAMINHOS PARA ATENDIMENTO
A REQUERIMENTOS DE MANEJO RESPONSAVEL DE
AGROECOSSISTEMAS

3.1 Atendimento legal

Serao discutidos os desafios para atendimento a legislacdo ambiental e
trabalhista, sendo que o atendimento a legislacao trabalhista sera detalhado no
item 4.3.3, “questdes sociais”.

Em nivel nacional, as leis que tratam de meio ambiente no Brasil
constituem a Constituicado Brasileira (Artigo 225), o Cadigo Florestal Brasileiro e
a Lei de Crimes Ambientais.

Apesar de este estudo haver utilizado a experiéncia do setor florestal
brasileiro de planta¢cBes para sua discussao, € possivel inferir que os desafios a
um manejo responsavel, em outros agroecossistemas sejam, provavelmente,
maiores que aqueles encontrados pelo setor florestal. Devido a grande
extensdo de area cultivada (superior a 200 milhdes de hectares, enquanto as
florestas plantadas ocupam cerca de 5 milhGes de hectares) e pela enorme
dificuldade de fiscalizac&o por parte de 6érgdos ambientais.

Questdes que ja estdo bem estabelecidas, principalmente para as
organizacoes, cujas unidades de manejo florestal estao certificadas de acordo
com principios e critérios do FSC ou da Norma ISO 14001, como protecdo a

fauna, flora e poluicdo, de acordo com a lei de crimes ambientais, talvez
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encontrem muito mais desafios a vencer em agroecossistemas agrarios.
Atividades, tal como, 0 uso de agrotdxicos, que € muito maior no manejo de
agroecossistemas agrarios, pode constituir-se em um desafio bem maior.

Para os agroecossistemas de plantacfes florestais, um dos grandes
desafios ao manejo responsavel € a regularizacdo de areas de preservacao
permanente (APP) e de Reserva Legal (RL). Desse modo, um problema de
ordem e origem legal pode gerar como consequéncia, um problema ambiental.
Essas areas a serem regularizadas sdo ambientalmente importantes, pois a
maioria das amostras representativas dos ecossistemas naturais esta contida
nessas porcoes, além de que, as APPs ao longo de rios sdo importantes
corredores de vida silvestre, para producdo de agua e manutencdo de sua
qualidade nos cursos de agua. Qualquer trabalho de conservacdo depende,
inicialmente, dessas areas estarem bem definidas e protegidas.

Um obstaculo a regularizacdo dessa questao, de responsabilidade dos
orgdos governamentais, € a deficiéncia na definicdo de politicas publicas para
0 setor, ou a falta de um zoneamento ecoldgico com informacfes unificadas
para 0 pais, que permita o planejamento eficiente para protecdo dos
ecossistemas naturais.

Outro desafio sao as definicbes de ambito e escopo de atuacdo dos
proprios 6rgdos ambientais federal e estaduais, criando oportunidades de néo-
cumprimento da legislacdo por parte das organizacfes. Além disso, a falta de
adaptacdo regional a critérios de preservacdo, por exemplo, a mata ciliar na
regido de ‘mar de morros’ em Minas Gerais com cérregos meandricos inferiores
a 10 metros de largura e a planicie Amazodnica, em que a largura dos rios se
mede em quilémetros.

Estudo de Pereira Jr. (2004) sobre a Gestao de Recursos Hidricos no
Brasil traz no subtitulo “A distancia entre a lei e a organizacéo institucional e as
acbes”, 0 seguinte texto:

Nao ha duvidas de que o Brasil dispde, no ambito federal, de um completo
e adequado ordenamento juridico ambiental. No entanto, as condi¢6es
organizacionais disponiveis para implementar e fazer cumprir as
determinacdes legais €, no minimo, precarias. A primazia absoluta que os
governos vém dando, ao longo de nossa histéria, ao desenvolvimento
econbmico, tem colocado as questbes ambientais longe das prioridades

nacionais. A preservacdo dos recursos hidricos e, atrelada a ela, dos
solos, insere-se nesse quadro.
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A cultura arraigada do descumprimento das leis, de maneira geral, e a
ineficiéncia do Estado em garantir e fiscalizar o cumprimento foi uma das forgcas
motrizes do surgimento de padrdes e sistemas voluntarios de certificacdo
ambiental, sob um ponto de vista, mas também € um dos grandes desafios a
responsabilidade ambiental.

Em estudo sobre a dinamica institucional do setor florestal brasileiro,
NARDELLI & GRIFFITH (2003) verificaram um processo que denominaram
“erosdo” da legitimidade do Estado em regular questdes florestais, explicado
pelos autores, tanto pela maior interdependéncia da economia mundial, quanto
pelas denuncias de corrupgdo de 6rgdos governamentais e ineficiéncia de uma
politica florestal sustentavel.

Analisando o desempenho gerencial, ambiental e social de vinte
organizacgdes que tiveram suas cadeias de custddias certificadas®, localizadas
nas cinco regifes brasileiras NARDELLI e TOME (2002) afirmaram que, em
relacdo ao desempenho ambiental

[...] o atendimento a legislacdo ambiental foi um dos pontos fracos das
empresas na fase de pré-certificacdo: 60% delas ndo possuiam licenca
ambiental. Além disso, ndo existiam informac8es suficientes quanto aos
impactos ambientais causados pelas atividades industriais e nem medidas
de controle ambiental estabelecidas para os impactos adversos. Muitas
das ac¢des corretivas ou preventivas para esses problemas néo
demandavam altos investimentos, que fossem impeditivos para as
empresas estudadas. Os programas ambientais ndo estavam sendo
implantados ou ndo eram prioritarios devido, principalmente, a auséncia

de uma fiscalizacdo por parte dos 6rgaos responsaveis e de uma pressao
por parte da sociedade sobre as empresas de pequeno porte.

Outro desafio enfrentado pelas organizacbes é a dificuldade em
conhecer todas as leis aplicaveis a atividade em funcdo de um conjunto
intrincado de portarias, resolucoes, leis, decretos, etc. Em alguns casos faltam
regulamentacdes, definicbes para o cumprimento das leis e falta de
alinhamento de informacfes diretrizes e jurisdicdo entre 6rgdos ambientais

estaduais e federais.

Aliado a isso, faltam mecanismos nas organizagcdes que permitam

traduzir os requerimentos legais em procedimentos operacionais e em

% Certificacdo de cadeia de custodia € um processo em que é conferido um selo a um produto
intermediario ou final, madeireiro ou ndo, que garante sua origem em uma floresta natural ou plantagao
florestal certificada.
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informacBes de facil compreensdo em programas de capacitacdo e
treinamento.

Outra dificuldade é o cumprimento da legislacdo por prestadores de
servicos e fomentados ligados a uma organizacdo maior. Nesse caso, faltam
mecanismos efetivos de repasse dessas informacdes, que garanta a
compreensao e a capacidade de cumprimento, principalmente quando esses
representem pequenas empresas ou pequeno proprietario. Falta também um
mecanismo eficiente de monitorar esse cumprimento.

NARDELLI & TOME (2002) abordaram os efeitos multiplicadores de
beneficios da certificacdo, em se tratando de cadeia de custédia, mas que pode
ser estendido ao manejo florestal. As autoras relataram o compartilhamento de
informagcbes de empresas florestais com seus prestadores de servico,
fornecendo suporte técnico e gerencial que permitiu viabilizar seus processos.
Além disso, esse trabalho permitiu as autoras verificar

[...] que o processo de certificacdo tem pressionado a adocdo de acbes
corretivas, determinando prazos para sua execucdo e monitorando sua
efetividade. As empresas estudadas afirmaram que a certificacdo foi uma
motivacdo para solucionar alguns de seus problemas criticos e cronicos,
como por exemplo: o atendimento aos requerimentos legais, o controle

contabil e operacional, a seguranca do trabalho, a infra-estrutura do
empreendimento, entre outros.

Como afirmam NARDELLI & GRIFFITH (2003), a definicdo de padrbes
de bom manejo e os sistemas de certificacdo voluntaria contribuem como
catalisadores na discusséo e definicdo de questbes ambientais legais. Os
padrdes de bom manejo requerem, como principio fundamental, que as
organizacbes cumpram a lei, e muitas vezes as instituicbes legais,
principalmente no caso ambiental, por falta de definicbes claras, ndo facultam o

pronto atendimento a legislacao.

3.2 Questdes gerenciais-operacionais

- Plano de manejo

O plano de manejo € um requerimento importante porque organiza as
acbes em longo, médio e curto prazo, facilitando o planejamento e

sistematizando as atividades da organizacdo e a acdo em focos especificos,
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sem perder a nocdo do todo. Inicialmente criado no setor florestal como um
requerimento legal dos 6rgdos ambientais, passou a ser utilizado como um
requerimento de sistemas de certificacdo florestal. Em uma visdo pratica, o
plano de manejo deve refletir a unidade de manejo do agroecossistema no
tempo e no espaco compondo, tal como no setor florestal, uma importante
documentacdo de diretrizes em longo, médio e curto prazo (HIGMAN et al.,
1999).

Em organizagGes florestais € comum encontrar resisténcia da equipe
técnica a elaboracdo de planos de manejo e muitas informacdes de
planejamento ficam dispersas. Em manejo de outros agroecossistemas esse
pode ser um desafio ainda maior.

O planejamento € importante porque as plantacdes causam impactos
significativos. E necessario que se considere o contexto mais amplo em que a
plantacdo estd localizada, os impactos sociais e ambientais sobre as
comunidades locais, conservacao da biodiversidade de paisagem (HIGMAN et
al., 1999).

Um instrumento de planejamento, como o Plano de Manejo adotado no
setor florestal constitui uma importante ferramenta, o planejamento estratégico
tatico e operacional documentado permite uma viséo sistémica e dindmica da
unidade de manejo, contribuindo para a eficiéncia e eficacia do manejo
responsavel.

De acordo com HIGMAN et al. (1999) um plano de manejo deveria incluir
0s objetivos de manejo, a descricdo dos recursos disponiveis e 0s métodos
propostos para atingir os objetivos. Os autores afirmam ainda que o0 processo
de escrever um plano de manejo cria uma oportunidade importante para avaliar
as operacOes atuais e esclarecer objetivos, identificar atividades que
representam custos, mas ndo acrescentam beneficios, direcionar recursos para
as atividades que fornecem beneficios significativos, considerar visdées do
ponto de vista das partes interessadas e identificar atividades que ndo sao
compativeis com os objetivos do manejo.

Nesse ponto, 0s manejadores de agroecossistemas podem aproveitar a
larga experiéncia do setor florestal, principalmente de organizacdes cuja
unidade de manejo florestal é certificada pelo FSC na elaboracédo e utilizacao

de planos de manejo.
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- Monitoramento

Um sistema de monitoramento, com indicadores operacionais,
ambientais e sociais é essencial para um manejo responsavel. O tema
monitoramento aparece como ponto fragil nas areas ambiental, social e
técnica, embora haja uma facilidade e compreensdo maior das organizacoes
em monitorar questdes relacionadas a custo operacional direto. As maiores
dificuldades no manejo de agroecossistemas de plantacdes florestais, e que
podem ser estendidas a outros agroecossistemas, estdo no monitoramento de
temas ambientais e sociais. Dada a importancia desse tema, foi elaborado um
topico especial — Indicadores e monitoramento, reunindo os trés temas, tratado

no Capitulo 3 desse estudo.

3.3 Questdes sociais

- Posse e direito de uso da terra

De maneira geral, a propriedade das empresas florestais no setor de
plantacbes encontra-se bem estabelecida, documentada, ndo se observam
problemas. Os conflitos existentes ocorrem, eventualmente, por invasdo de
integrantes do movimento sem-terra ou por re-demarcacao de terras indigenas.
Esse € um fator critico potencial que pode ameacar o manejo de qualquer
agroecossistemas.

Em caso de arrendamento e, ou fomento para o plantio, existe um fator
critico, que é a relacdo de transparéncia e garantia de direitos do parceiro,
baseado em um levantamento de expectativas, necessidades e requerimentos
desses parceiros. A falta desse diagndstico pode resultar em problemas de
conflitos culturais com a modificacdo do sistema de trabalho e, ou producgao na
propriedade, insatisfagdo com o0 processo ou os resultados, incapacidade do
parceiro em atender aos requerimentos da organizacao.

Um desafio pode ser o arrendamento de terras, que pode gerar alguns
fatores criticos, como a garantia da conservacdo de areas de vegetacao

natural. Uma Unidade de Manejo € constituida por plantagbes, recursos

hidricos, areas de vegetacao natural (area de preservacdo permanente (APP),
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reserva legal (RL) e outras areas de conservacao), e ndo apenas pelas areas
ocupadas pelas plantagfes (talhdes). Nem sempre h& garantias no contrato e
na préatica, do comprometimento do proprietario da terra, com a conservacao
desses recursos naturais. Uma limitacdo a responsabilidade social quanto ao
arrendamento de terras é a condicao ilegal do proprietario no cumprimento da
legislacdo ambiental quanto a manutencédo de APP e RL.

Em participacdo em auditorias de certificacdo florestal realizadas nas
regibes centro-oeste, sudeste e sul, ndo foram verificados problemas de
conflito ou requerimento de direito legal ou costumario por parte de
comunidades locais, mas esse pode ser um fator critico potencial ao manejo de
agroecossistemas, que venha a tornar um problema de responsabilidade
social, se ndo houver um levantamento eficiente e eficaz de impactos sociais e

incorporacao dos resultados ao planejamento do manejo.

- Avaliagdo de impacto social com incorporacdo de resultados em

um planejamento

A avaliacdo de impacto social ainda é um tema pouco compreendido
pelas organizacdes florestais, devendo constituir um desafio ainda maior para
organizagbes do setor agrario como um todo. As maiores dificuldades sao
encontrar profissionais capacitados para conduzir e compreender um processo
dessa natureza obter acesso a metodologia de avaliacdo que seja compativel a
realidade da organizacdo e que possa trazer informagdes Uteis que contribuam
para a compreensdo dos impactos de sua atividade e que o0s potencialize
guando positivos e minimize-os quando negativos.

Impactos sociais negativos podem incluir problemas como acesso a
terra, mudancas na distribuicdo de renda, migracédo para a terra ou expulséo,
disponibilidade de alimentos e seguranca, saude, e impactos -culturais
(MIGROS, 2001).

Programas de fomentos com pequenos agricultores podem causar
impacto direto nas comunidades locais. A avaliagdo de impactos sociais deve
considerar essa hipétese em regides em que esse tipo de parceria € praticado.
E importante considerar que os impactos podem mudar & medida que a area

ou o numero de fomentados aumente. Um programa de monitoramento
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permanente e que permita coletar informacdes sobre os impactos do
crescimento e que agreguem valor a tomada de decisbes para minimizar
problemas é importante.

Considerando o contexto ambiental, social e econébmico em que a
organizacao esta inserida, a primeira dificuldade provavel é a identificacdo das
partes interessadas. Aliado a isso, a dificuldade de levantar as expectativas,
necessidades e requerimentos das partes interessadas e incluir os resultados
desse diagndéstico no processo decisorio.

Muitas organizacdes empreendem acdes de cidadania, mas a grande
maioria é feita de forma unilateral, em que as demandas sdo determinadas pela
propria organizacado. Quanto maior a pobreza da regido em que a organizacao
esta inserida, maior a tendéncia de que a comunidade local enxergue as
organizacbes como um substituto ao poder publico local, sdo muitas as
demandas individuais e coletivas.

CLARKSON (1995) apresenta as conclusfes de dez anos de pesquisa
sobre o desenvolvimento de um modelo e metodologia para analisar o
desempenho social corporativo, sob o ponto de vista do manejo de partes
interessadas. O autor identifica todos os tipos de partes interessadas e fornece
orientagcdo para esse levantamento e de suas demandas e direciona acdes
para trabalhar com todos os tipos de partes interessadas e aborda todas as
consequéncias das interacdes ou deficiéncias nas mesmas no desempenho da
organizacao.

Em uma abordagem sobre a importancia da gestdo de partes
interessadas para ética nos negécios CARROLL & BUCHOLTZ (2002)
apresentam os Principios da gestdo de partes interessadas (Principios de
Clarkson) que estéo resumidos abaixo e podem contribuir como diretrizes para

o desafio de lidar com as partes interessadas:

1. Os gestores devem conhecer e monitorar as preocupacfes de todas
as partes interessadas legitimas; deve levar em conta, seus
interesses para tomadas de decisdes.

2. Os gestores devem ouvir e comunicar abertamente com as partes
interessadas, a respeito de suas respectivas preocupacbes e
contribuicdes, e sobre o risco que eles assumem devido ao seu
envolvimento com a organizacao.

3. Os gestores devem adotar processos e comportamentos que s&o
sensiveis as preocupa¢cbes e as capacidades de cada parte
interessada.
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4. Os gestores devem reconhecer a interdependéncia de esforcos e
recompensas entre as partes interessadas e devem tentar criar uma
distribuicdo justa de beneficios e responsabilidades na atividade da
organizacdo, levando em conta o0s respectivos riscos e
vulnerabilidade.

5. Os gestores devem trabalhar cooperando com outras organizagdes,
tanto publicas quanto privadas, para garantir que riscos provenientes
da atividade da organizacdo possam ser minimizados, e, onde eles
nao possam ser evitados, sejam apropriadamente compensados.

6. Os gestores devem evitar completamente atividades que podem
colocar em risco direitos inalienaveis do ser humano, por exemplo,
direito a vida, ou oferecer riscos que, se claramente entendidos,
seriam inaceitaveis para as partes interessadas relevantes.

7. Os gestores devem conhecer o potencial de conflito entre a) seu
proprio papel como parte interessada organizacional e b) suas
responsabilidades legais e morais para com os interesses das partes
interessadas e devem mediar esses conflitos por meio de
comunicacao aberta, transparéncia e sistemas de incentivo. Quando
necessario, deve adotar mediacdo por uma terceira parte
independente.

NARDELLI & GRIFFITH (2003) contribuem com diretrizes para o
relacionamento com as partes interessadas, abordando a importancia desse
tema e apresentando um sociograma com atores fundamentais.

HIGMAN et al. (1999) dedicam alguns temas em um manual para o
manejo florestal sustentavel, como, por exemplo, Comunicacéo e colaboracao
com as partes interessadas, apresentando alguns elementos para elaborar
uma estratégia de colaboracdo, a discutindo temas relevantes como
importancia dos temas sociais desde a identificacdo das partes interessadas
até formas de trabalhar em parceria com a comunidade local, que podem ser
Uteis a organizacdes manejadoras de agroecossistemas,

Um levantamento de impactos sociais, bem elaborado e executado, feito
participativamente com a comunidade pode ser determinante para uma boa
relacdo com a comunidade e a garantia da legitimidade das acdes, resultados e
produtos de uma organizacao (HOLLIDAY et al., 2002).

A partir de um levantamento participativo é possivel tracar objetivos e
metas e estabelecer planos de agao efetivos, e que tenham sustentabilidade
em termos ambientais, sociais e politicos.

Existem varios exemplos e metodologias disponiveis, mas reitera-se a
importancia da participacdo verdadeira, que implica em participacdo e
responsabilidade pelas decisdes. Existe um termo muito utilizado em inglés,

empowerment, sem traducdo exata para o portugués, tendo-se utilizado o
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neologismo empoderamento, que traduz a participacdo efetiva em todas as
etapas, do planejamento a acéo, passando pelo monitoramento de indicadores
que permitirdo novas tomadas de decisdo. Muitas organiza¢gdes assumem uma
posicdo e um discurso participativos, onde pode haver até interacdo com a
comunidade, mas néo existe verdadeira participacdo (PADUA, 2004).

Nesse levantamento de impactos sociais é essencial que a organizagao
esteja preparada para ouvir, sem exercer qualquer tipo de intimidagao, e
assuma que a imagem que a comunidade possui a respeito dela (organizagao),
nao sera necessariamente aquela espelhada pela propria organizacéo.

Uma pratica responsavel € a avaliacdo participativa (organizacao-
comunidade), dos riscos e oportunidades de desenvolvimento de uma regido
representado pela atividade da organizagdo, uma vez que 0 agroecossistema
por ela manejado esta integrado, como um recurso natural, dentro de uma
unidade geografica, uma paisagem, por exemplo, uma microbacia, que
pertence a uma bacia maior e, assim, sucessivamente. Da mesma forma, as
pessoas que formam a organizacdo formam uma comunidade, esta inserida em
uma comunidade maior, sua vizinhanca proxima, que esta inserida em um
municipio ou um grupo de municipios, que por sua vez se inserem em uma
regido maior.

E necessario, portanto que em parceria com essa comunidade seja
visualizada a organizacdo nesse contexto socioecondmico e geografico,
determinando seu raio de acao (zona de influéncia) e a estratégia para avaliar
e tratar os impactos sociais negativos e positivos.

Um desafio encontrado no manejo florestal de plantacdes, e que pode
ser discutido para o setor agrario € a ocupacao de terras de um municipio com
extensas areas de monocultura. Supondo uma organizacao verticalizada, que
possui a unidade industrial em um municipio e as plantac6es distribuidas por
outros, gera-se um problema no recolhimento de impostos, que em sua
maioria, SO ocorre no municipio onde se encontra a industria.

A alegacéo, por parte da organizacédo, de que em contrapartida ela gera
um grande beneficio com a criagdo de empregos para municipio, onde se
encontram as plantacfes, ndo é suficiente, pois as terras dos municipios séo,
também, indubitavelmente utilizadas para gerar e concentrar riquezas para a

organizacéo. E necessario avaliar os custos e beneficios para todas as partes e
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verificar de que maneiras 0os municipios podem de fato compartilhar dos
beneficios gerados pela utilizacdo de suas terras por uma organizacdo em

particular.

- Comunicagéo com partes interessadas externas

A comunicagdo e a consulta as partes interessadas, assim como a
diferenciacdo entre ambas, sdo importantes e devem ser consideradas.
Comunicacdo envolve o fornecimento de informacdo. Consulta envolve
discussdo com as partes envolvidas, para que suas opinibes possam ser
conhecidas, consideradas e respondidas. A maioria das organizagcdes percebe
uma melhora em sua interacdo com as partes interessadas, quando passa por
um processo de reflexdo sobre como proceder a comunicacdo e consulta. A
estratégia utilizada deve refletir as discussfes internas a organizacao, e,
sempre que possivel, devem ser mantidas as discussdes com 0S grupos
consultados (MIGROS, 2001).

Além disso, um sistema de registro e solucdo de queixas € essencial
para organizagbes bem-administradas. O sistema deve ser facil de usar,
rapido, voltado para a solucdo de problemas e com mecanismo efetivo para
resposta.

O maior desafio é o estabelecimento de um canal claro de comunicacao,
em que haja definicdo de responsabilidades. Essa comunicacdo envolve, n&o
apenas informacfes da empresa, mas um sistema bilateral, em que a
comunidade tenha informacdes e oportunidade de participagao.

Pode-se incluir nesse item, a comunicacdo com grupos especificos,
como grupos diretamente afetados pelo manejo, como vizinhos confrontantes e
comunidades proximas, além de associacdes de classe (sindicatos).

Muitas vezes verificam-se reclamacfes desses e de outros grupos,
quando se detecta 0 ndo-acesso da comunidade a informacdo -correta.
Algumas questbes, como o uso de agrotdxico pela organizagdo, sao tipicas
desse caso, pois embora algumas vezes a empresa esteja agindo de acordo
com o estabelecido pela legislacdo de uso do produto e com cuidados

ambientais, as partes interessadas ndo tém acesso a essa informacao.
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A falta de mecanismos de comunicacdo com as partes interessadas
demonstra a dificuldade de enxergar que o0s resultados e produtos
organizacionais sdo mediados e interpretados pelo campo organizacional .

Ha também desafios na criacdo de parcerias e oportunidades das
organizacdes com a comunidade. Um dos desafios que pode ser considerado
refere-se ao interesse na formacdo dessas parcerias com as partes
interessadas. As circunstancias dependerdo de que todos vislumbrem, em

termos de riscos e oportunidades, o0 que elas podem representar.

- Oportunidades de emprego e educacdo a comunidade

Os requerimentos dos padrdes de certificacao florestal de oportunidade
de emprego e educacionais a comunidade visam seu desenvolvimento por
meio do bem-estar econdmico e social promovido pelas organizacdes. Sob o
ponto de vista da organizacdo, pode significar vantagens dar oportunidades as
comunidades locais uma vez que poderdo ser mais comprometidas com a
regido em que vivem, além de conhecerem suas particularidades e fornecer
esse conhecimento a organizagao.

O fato de uma empresa estar localizada em uma determinada regiao
pode significar desenvolvimento, se essa organizacdo identifica, na
comunidade em que esta localizada, os valores humanos que podem contribuir
com seu processo produtivo. A organizacdo pode, por exemplo, demandar
determinados tipos de habilitacdo ou capacitacdo profissional que, se néo
forem encontradas na comunidade, pode significar uma oportunidade de
desenvolvimento. Agindo conforme principios de responsabilidade social essa
organizacdo deve ser capaz de detectar e agir no sentido de promover o
desenvolvimento dessa comunidade em parceria. Em algumas organizacoes
florestais certificadas jA se observam essas iniciativas, promovendo cursos de
ensino regular de ensino médio e cursos especificos de habilitagdo e
capacitacdo, e pode se constituir em um desafio para a maioria das
organizacdes que manejam agroecossistemas, principalmente no que diz

respeito a promocao de melhoria educacional.
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- Parcerias com a comunidade local

Muitas organizacdes que manejam agroecossistemas de plantacdes
florestais possuem acdes de cidadania, promovendo atividades com
organizacfes da comunidade, principalmente em escolas. Ocorre, porém, que
a maioria das parcerias é decidida unilateralmente e oferecida a comunidade.
Um importante desafio é o estabelecimento de parcerias em que, uma vez
identificados os atores sociais das comunidades, seja feita uma consulta de
demandas, para verificar, dentro das caracteristicas e peculiaridades da
organizacao, as oportunidades de realizacao de projetos em parceria. Esse fato
estq intrinsecamente ligado a um levantamento de impactos sociais
participativo, em que diretrizes possam ser definidas em conjunto, bem como a

elaboracdo e a gestdo de eventuais projetos.

Salde e seguranca

Esse tema foi um dos mais apontados como sendo um desafio ao bom
manejo nos sumarios publicos de certificacdo florestal analisados.
Provavelmente deve-se constituir um desafio ainda maior no manejo de outros
agroecossistemas. O problema € maior quando ocorre a terceirizacéo, porque
a empresa contratante, em muitos casos, ndo consegue garantir que 0sS
trabalhadores dos prestadores de servigco atendam a todos os requerimentos
de salde e seguranca. Sao pontos frageis a alimentacdo, qualidade da agua,
uso de equipamento de protecdo individual, ergonomia e condicbes de
seguranca no trabalho.

Ha, de maneira geral, o fornecimento de cesta basica ou a alimentacao
para o trabalhador, muitas vezes, definido por acordos sindicais. Embora
aspectos legais sejam cumpridos, ha algumas questbes a serem observadas,
como a qualidade e a quantidade de itens fornecidos na cesta basica e na
alimentacdo fornecida pela empresa. Em caso de optar pela cesta basica, o
trabalhador leva seu proprio alimento de casa. A organizacdo nado deve
transferir para o trabalhador uma responsabilidade de monitorar se o alimento
ingerido por ele esta de acordo com a carga de esforco exigido por

determinada tarefa. Além da falta de informacdo sobre o equilibrio e as
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exigéncias nutricionais ha ainda a falta de informacédo sobre o preparo e
mistura de alimentos, assim como a higiene. Essas informacdes sao
confirmadas por (SANT'ANNA & MALINOVISKI, 2002) em trabalho que
analisou fatores humanos e condicbes de trabalho de operadores de

motosserra em Minas Gerais, onde concluiram que a

[...] avaliacdo qualitativa da refeicdo fornecida pela empresa aos
operadores de motosserra indica a necessidade de melhorias. Medidas
como a contratacdo de nutricionista, variagdes no cardépio, fornecimento
de refeicbes quentes e recém-preparadas, no campo, bem como a
introducdo de frutas e verduras nas refeicdes podem melhorar muito a
satisfacdo dos trabalhadores com a alimentacao.

Nesse ponto existe uma grande oportunidade das organizacbes de
implementar programas de informacédo sobre saude alimentar, aproveitamento
e preparo de alimentos, equilibrio nutricional. Sob outro ponto de vista, é
necessario comparar a carga de esforco com o requerimento nutricional.
Nesses termos ha informacéo, tecnologia e profissionais da area de engenharia
de seguranca e nutricdo que podem ser consultados e contratados para
resolucao dessas questoes.

A disponibilidade de &gua potavel é outro desafio. As organizacdes
podem fornecer garrafas térmicas para os trabalhadores, e exigir que 0s
prestadores de servico também o fornecam. Elas podem trazé-las cheias de
suas proprias casas ou abastecé-las na prépria organizacao. O fato de fornecer
as garrafas ndo isenta a organizacao contratante de monitorar a qualidade da
agua que esta sendo utilizada, além de fornecer agua, quando for o caso, em
baixa temperatura, porque, de maneira geral os trabalhadores vao para o
campo e permanecem durante todo o dia, e devem disponivel a quantidade de
adgua suficiente para garantir sua reidradacdo. E necesséario que o0s
trabalhadores tenham acesso a informacao correta sobre os locais disponivel
contendo agua potavel e os locais em que a agua é imprépria para 0 consumo
humano, e conscientiza-los dos riscos da ingestdo de agua inadequada ao
consumo.

Ergonomia ou posicdo adequada de trabalho, além da carga de esforgo
que o trabalhador deve fazer para realizar uma determinada tarefa € outro
desafio. Um manejo responsavel requer, além do cumprimento dos

requerimentos legais de elaboracdo de Planos de Prevengéo contra Riscos
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Ambientais (PPRA) e Programas Médicos de Saude Operacional (PCMSO),
que esses documentos sejam desdobrados em planos de acdo pratica para
melhoria das condicdes de trabalho e satde ocupacional dos trabalhadores.

Problemas com a falta de uso de EPIs e condi¢cdes inseguras de
trabalho sdo mais provaveis de se encontrar em empresas prestadoras de
servico, cabendo a empresa contratante encontrar formar de conscientizar seus
terceiros quanto a importancia desses itens e monitorar de forma eficiente, para
que garanta condi¢des seguras para os trabalhadores.

Segundo SANT'ANNA & MALINOVSKI (2002):

O conhecimento de fatores humanos dos trabalhadores, bem como as
condi¢bes de trabalho, salde, alimentacédo, treinamento e seguranga sao
fundamentais para que a area de trabalho, o seu arranjo, os
equipamentos e as ferramentas sejam bem adaptados as capacidades
psicofisiolégicas, antropométricas e biomecéanicas do trabalhador. Para
atingir um bom desempenho, deve-se procurar adaptar o trabalho as
caracteristicas do trabalhador, buscando reduzir a sobrecarga fisica, a
fadiga, o absenteismo, os erros, os acidentes de trabalho e propiciando
maior conforto, satisfacdo no trabalho e bem-estar social.

Em seminario realizado pelo BNDES em 2003, Peter Poschen,
representate da OIT, fez uma apresentacdo sobre Relacbes Trabalhistas e
geracdo de empregos no setor florestal do Brasil, afirmando que o setor
florestal pode contribuir para o desenvolvimento sustentado, mas que possui
alguns desafios, como resolver problemas de falta de seguranga, trabalho
infantil e escravo, condi¢cdes de empreiteiros. O autor cita dados do Ministério
do Trabalho e Emprego (2002) em que o setor florestal esta entre os piores em
termos de acidentes de trabalho com alta mortalidade nas atividades de
silvicultura e exploracdo florestal. Citou problemas nas condi¢cdes dos
empreiteiros, locais de trabalhos distantes, mas condi¢cdes nos acampamentos,
alta rotatividade de mao-de-obra, baixos niveis de educacao e treinamento e
baixos salarios. Considera como pontos chaves para se ter melhores empregos
0 aumento da produtividade, melhores condi¢bes de trabalho, treinamento,
acordos, difusdo de boas praticas existentes do setor e a busca da certificacao.
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- Direitos e beneficios dos trabalhadores

Verifica-se nas organizacoes florestais, uma tendéncia a terceirizacao de
servicos, seguindo uma tendéncia natural de mercado. LEITE et al. (2001)
citando Giosa (1999) define terceirizagdo um processo de gestao pelo qual se
transferem algumas atividades n&o-chaves a profissionais externos - com 0s
quais se estabelece uma relacdo de cooperacao, ficando a empresa concentrada
somente nas tarefas essencialmente ligadas ao seu negdcio principal.

A terceirizacdo no setor florestal brasileiro iniciou-se na década de
sessenta com as atividades de reflorestamento no Brasil, esta pratica
intensificou-se nos anos de 1980 e hoje quase todas as empresas do setor a
adotam (LEITE et al. 2001). Essa terceirizagcado traz uma variavel a mais, que é
0 requerimento da garantia, por parte da organizacdo que contrata 0s servicos
terceirizados, de todos os aspectos de saude e seguranca dos trabalhadores.
Essa questdo aparece como ponto fragil em todas as regides do Brasil
visitadas em auditorias de certificacdo de plantacdes florestais. No caso em
gue os prestadores de servicos sdo empresas pequenas, com pequeno capital
social, tém problemas para arcar com despesas de eventuais problemas
trabalhistas e, eventualmente, podem sair do mercado, deixando seus
trabalhadores sem os direitos e beneficios. E provavel que esse desafio seja
maior ainda no setor agropecuario.

ALMEIDA (s.d.) relata que a demanda por mé&o-de-obra do setor florestal
brasileiro € alta, e a terceirizagéo tem sido utilizada como forma de fugir ao rigor
da lei trabalhista, transferindo a responsabilidade para o prestador de servicos.

A terceirizacdo no manejo de agroecossistemas gera muitas discussoes
na sociedade e demandas de organizacdes sindicais e organizagcdes nao
governamentais sobre a precarizacdo das condi¢cfes de trabalho.

Os trabalhadores podem se organizar em cooperativas de prestacdo de
servicos, que podem ter vantagens, sob um ponto de vista, facilitando a
organizacdo e o trabalho, e promovendo o trabalhador a ’proprietario’ de sua
propria organizagdo, com direito a participacdo em decisdes. Entretanto, sob
outra Otica este € um desafio a ser vencido, pois pode contribuir para levar a

um excesso na carga de trabalho e a restricdes de direitos e beneficios.
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Muitos desafios podem ser encontrados no campo com o trabalho
terceirizado, além dos ja citados — falta de registro em carteira de trabalho, sem
direitos e beneficios garantidos, pagamento por producao, sem recolhimento de
encargos, falta de uso de equipamentos de protecdo individual, falta de
condicbes no campo para higiene, falta de estrutura adequada para
alimentacédo, transporte em veiculos inseguros, problemas com alimentacédo e
agua, falta de acordo sindical, falta de comunicacéo e registro de acidentes de
trabalho.

Essas questdes podem ser tratadas de muitas formas, as organizacoes
florestais, cuja unidade de manejo florestal é certificada de acordo com
principios e critérios do FSC encontraram importantes solu¢des, tais como a
definicdo de critérios de escolha de seus parceiros, contratos bem elaborados,
sistemas de monitoramento interno, remuneracao aos terceiros que possibilite
o pagamento de direitos e beneficio e garanta as condi¢cdes de saude e
seguranca dos trabalhadores, assessoria aos prestadores de servico para
cumprimento da legislagdo e atendimento aos requerimentos da organizagao
quanto a qualidade do trabalho, desenvolvimento de trabalhos de conscientizacéo
do prestador de servicos e monitoramento dos valores pagos aos prestadores,
tendo em vista as exigéncias dos contratantes e as necessidades e
requerimentos desses prestadores para possam proporcionar boas condi¢des
de trabalho e cumprir todos os direitos e beneficios de seus trabalhadores.

Outro problema que pode ser encontrado € a rotatividade dos
trabalhadores. A conseqiiéncia é a dificuldade de ter pessoas capacitadas e
treinadas para a realizacdo do trabalho de forma satisfatéria. Do ponto de vista
dos trabalhadores, pode servir de um diagndéstico para avaliacdo das causas
dessa rotatividade, como condicGes de trabalho, saude e seguranca, garantia

dos direitos e beneficios, possibilidade de desenvolvimento, dentre outros fatores.

- Capacitagéo e treinamento

A semelhanca do item anterior, a falta ou a inadequac&o da capacitagéo
e treinamento dos trabalhadores tem uma tendéncia de ocorrer de forma mais
evidente em empresas prestadoras de servico. A empresa contratante dos
servicos nao fornece treinamento para os trabalhadores de prestadores de
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servico, para que nao configure vinculo empregaticio daqueles com esta. Entédo
todo o 6nus da capacitacdo e treinamento fica a cargo da empresa prestadora
de servigco, que em muitos casos nao tem capacidade de organizagcdo para
estabelecimento de programas de treinamento e capacitacdo. As solucdes
encontradas sdo solucdes de parceria (organizacdo contratante — prestadora
de servico), promovendo o desenvolvimento da segunda, e, consequentemente
de seus trabalhadores. Empresas que aderiram a sistemas de certificacado de
gestdo de qualidade e ambiental e desempenho ambiental, por forca dos
requerimentos de certificacdo, devem diagnosticar necessidades e estabelecer
programas de treinamento, elaborar procedimentos e instrucdes de trabalho.

O que se observa no campo € que, quando diagnosticos, treinamento e
capacitacao sdo praticas participativas com pessoal operacional, o nivel de
efetividade do cumprimento desses requerimentos € muito maior, contribuindo
para maior compreensao, por parte do trabalhador de seu papel no processo e
de sua importancia no todo.

Um dos fatores que dificultam o alcance de bons niveis de capacitacéo e
treinamento, principalmente em empresas prestadoras de servico € a
rotatividade.

Mais uma vez transparece a necessidade de integrar gestao de pessoas
e gestdo ambiental ao processo produtivo, porque os desafios ndo sao a falta
de treinamento apenas, mas muitas vezes a falta de efetividade esta nas
metodologias de treinamento, linguagem adequada e direcionada para o
pessoal operacional. Da mesma forma, o0s procedimentos operacionais
precisam ser esboc¢ados, esquematizados de acordo com o publico.

ALMEIDA (s.d.) publicou um trabalho sobre a cultura organizacional e
programas de qualidade, utilizando como estudo de caso uma empresa do
setor florestal. O objetivo foi descrever o inicio de um processo de mudanca
organizacional visando a melhoria da qualidade dos processos, centrado na
inducéo da participacdo dos trabalhadores. O autor afirma que o excedente de
mao-de-obra barata, principalmente rural, tem levado, historicamente a uma
despreocupacédo com a alta produtividade. Nesse trabalho o autor descreve
como as empresas nacionais realizam mudancas, faz um diagnéstico da
empresa florestal, descreve sua situacao antes da mudanca, aborda aspectos

como a tecnologia e o processo produtivo, aspectos culturais, relacdes de
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trabalho, o inicio do processo de mudanca, sintetiza o modelo de gestdo e os

resultados obtidos. Afirma que
a interpretacdo de programas de qualidade e mudanca cultural nas
organiza¢cbes comporta muitas variantes e diferentes interpretacfes, mas
gue em certos casos podem até ser mensurados muitos dos aspectos
envolvidos, é que essa interacdo acaba se tornando um mecanismo de
valorizacdo do fator humano em uma organizacdo. Deve ser classificado
como inovador, pois é mais complexo devido as suas adaptacfes a
realidade organizacional, ao invés de politicas de premiacdo baseadas
somente na producgdo, beneficios e outros instrumentos da gestdo de
recursos humanos. Sua concluséo final € que o trabalhador rural reage de
forma positiva a uma organizacdo que permite seu desenvolvimento e
evolucdo. Cada individuo atuante em servigos rurais mais ou menos
rasticos, deve ser considerado muito mais como uma forca muscular e a
habilidade manual que pode fornecer, pois possui sentimentos, intuicao,
racionalidade e consciéncia. Nao considerar esses aspectos quando se

gerencia uma empresa pode provocar o reducionismo, remunerando uma
forca de trabalho em detrimento de seu potencial intelectual.

- Monitoramento das questdes sociais

Esse é um ponto fragil em todos os aspectos, desde o estabelecimento
de indicadores que agreguem valor e que sirvam para subsidiar tomadas de
decisdo no sentido de corrigir problemas e aperfeicoar o sistema, até o
estabelecimento eficiente de um sistema de monitoramento, com definicdo de
responsabilidades e cronograma.

Conforme abordado em tépicos anteriores, diagndsticos de impacto
social em parceria com a comunidade, como base para tracar estratégias de
acdo, podem contribuir para o desenvolvimento social e 0 aumento do bem-
estar das comunidades. No setor agrario deve se constituir um desafio muito
maior do que no manejo de agroecossistemas florestais, cuja experiéncia pode
ser utilizada na definicao de ac6es socialmente responsavel das organizacoes.

Uma discusséo e proposta de indicadores para o manejo responsavel foi

realizada no Capitulo 3.

3.4 Questdes ambientais

- Avaliacao de impactos ambientais

A Avaliacdo de impactos ambientais ainda ndo é uma atividade
consolidada, incorporada no planejamento de manejo das empresas do setor

agrario.
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No caso do florestal verifica-se que, ainda que haja legislacdo ambiental
requerendo EIA-RIMA (Estudos de Impacto Ambiental e Relatério de Impactos
sobre o Meio Ambiente)®® — para projetos agropecuérios antes do inicio do
empreendimento, os projetos de empresas florestais ja implementados né&o
foram diretamente incluidos, pois apesar do EIA-RIMA ter sido instituido como
requerimento legal (Res. CONAMA 01/86, art. 2) em muitos estados nao se
verifica a cobranca pelos 6rgdos ambientais e tem validade, no caso de
empreendimentos ja implantados, apenas para ampliacdo da base florestal
(aumento da area plantada). Como a maioria das empresas florestais iniciou

suas atividades antes desse periodo,

[...] grande parte dos empreendimentos florestais no Brasil iniciou suas
atividades sem a elaboracao prévia de um Estudo de Impacto ambiental.
Como resultado, diversas praticas foram consolidadas como
caracteristicas inerentes e necessarias, e 0s impactos ambientais, como
decorréncias naturais da atividade florestal (NARDELLI & TOME , 2003).

Apesar de haver bastante metodologia disponivel para avaliacdo de
impactos ambientais, ainda ha problemas no levantamento de impactos
considerando a paisagem e as operacdes, estudos sobre fauna, flora, habitats,
recursos hidricos e sitios especiais, mapeamento e a consideracdo dos
levantamentos e estudos em planos de manejo e planejamentos operacionais.
A maior dificuldade estd em obter dados e informa¢des que possam produzir
conhecimento e informacdes Uteis as decisdes de manejo. Essas informacdes
geradas pelo meio académico ainda ndo contém muitas respostas, o que pode
representar uma oportunidade para trabalhos em parceria com as
organizacdes, construindo, por exemplo, em uma base de dados, integrando
em rede as informacfes ja existentes, e integrando novas demandas e

informacoes.

- Conservacao de ecossistemas e planejamento da paisagem

Um grande desafio em termos de conservacdo de ecossistemas naturais
é ter amostras desses ecossistemas na unidade de manejo florestal. Como no

inicio da implantacdo de plantios florestais no Brasil, quando a lei ambiental

% 0 tema Avaliac8o de Impactos Ambientais foi instituido legalmente no Brasil com a Lei n® 6.938, de 31
de agosto de 1981, que estabeleceu a Politica Nacional de Meio Ambiente (PNMA) e criou o Sistema
Nacional de Meio Ambiente (SISNAMA) como ferramenta para sua execugao.
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permitia o plantio em areas de preservacao permanente, muitas dessas areas
hoje se encontram ocupadas por plantacdes e o primeiro dilema encontrado
nas organizagdes € se retira ou mantém as espécies exoticas plantadas nesses
ecossistemas. Ainda faltam definicbes de pesquisas que suportem respostas
exatas. Muitas areas de Reserva Legal também foram definidas e averbadas
sendo constituidas de antigos talhfes, estando descaracterizadas em termos
de vegetacéo natural.

As organizacdes estdo se baseando em mapas gerais de biomas, e, em
alguns estados, em informacfes geradas por zoneamento ecoldgico
econbmicos para estudo da fisionomia da paisagem natural. As areas de
vegetacdo natural nas propriedades agricolas e florestais encontram-se, em
sua maioria em fragmentos de tamanhos e formatos variados, geralmente
ilhados pelas plantacdes.

Enxergar uma area manejada de plantacfes florestais ou agricolas no
contexto da paisagem ainda ndo tem feito parte, historicamente, do
planejamento e acdes praticas das organizagbes que manejam
agroecossistemas. No setor florestal, ha dificuldades no manejo da paisagem,
assim como de definicdes com respaldo na pesquisa académica no Brasil, de
definicdo de tamanho ideal de talhdes, frente maxima de corte raso e qual o
impacto do manejo florestal causado nos ecossistemas naturais, assim como
definicbes do tamanho, largura e papel ecologico dos corredores ecologicos.
As amostras representativas de ecossistemas geralmente encontram-se em
graus variaveis de degradacdo, sendo também dificil determinar metodologia
de recuperacdo. Experimentos que as proprias organizacdes estdo iniciando
sdo importantes, assim como a formacdo de uma rede de informacbes entre
instituicbes de pesquisa e empresas, para que acdes praticas de conservacao
possam ocorrer.

Em funcéo da extensa area ocupada por cultivos agricolas (superior a
200 milhdes de hectares) e pela grande complexidade de problemas existentes
no setor agrario o desafio tende a ser muito maior; e a experiéncia no “bom
manejo” do setor florestal brasileiro pode ser Gtil em busca de um manejo

ambientalmente responsavel.
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- Protecdo de espécies raras, ameacadas e em risco de extin¢éo

A protecdo de espécies raras, ameacadas e em risco de extingao
depende, intrinsecamente, das medidas de recuperacdo e conservacao de
seus ecossistemas naturais. A maior dificuldade das organizagdes nesse tema
esta na dificuldade de conseguir fazer convénios com instituicdes de pesquisa
gue possam encontrar respostas que suportem decisbes de manejo. Muitas
vezes esses levantamentos sdo caros e acabam resultando em listas de
espécies, ou informacdes biolégicas de pouca utilidade para as decisdes de
manejo.

O mapeamento de habitats e &reas naturais, com o estabelecimento de
zonas reservadas para refugio, alimentacdo e reproducdo dessas especies,
acOes que promovam a manutencdo e diversidade e existéncia de planos de
manejo que contemplem acbes efetivas para protecdo sao grandes desafios.
Atualmente a fase é de pesquisas iniciais, falta uma rede de informacdes entre
as organizacbes manejadoras para trocas de experiéncias, e a ampla
divulgacao de resultados obtidos nas pesquisas dessas organizacoes.

As acdes mais efetivas atualmente sdo a protecdo das areas naturais
contra fogo, cacga e pesca e a manutencao de sua integridade.

- Conservacao de solo e 4gua

Os problemas categorizados como ‘conservacao de solo e agua’
encontrados nos sumarios publicos de certificacéo florestal de plantacdes estéo
ligados a falta de planejamento e procedimentos técnicos para locacao,
construgdo e manutengdo de estradas e carreadores, no assoreamento de
cursos de agua, na utilizacdo de antigas estradas localizadas as margens de
cursos de agua (APP), no cruzamento de cursos de agua. O desafio, nesse
caso parece mais ser a dificuldade de ter uma visdo sistémica do plantio
inserido na paisagem, na bacia hidrografica, do que a falta de técnicas,
tecnologia ou informacdes geradas pelo meio académico, mas uma parceria
entre este e as organizacdes manejadoras. Ou ainda, a priorizacdo de outros
custos/ investimentos para a producdao em si. O planejamento da paisagem no

uso do solo deve ser um grande desafio ao manejo de agroecossistemas, pelos
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impactos negativos ambientais e sociais, gerando uma grande oportunidade

para pesquisadores, extensionistas e manejadores.

- Uso de agrotéxicos

Esse problema devera ser de dimensdes consideravelmente maiores em
areas agricolas do que florestais, pela propria natureza das culturas, que
requerem maior controle fitossanitario e pela preocupagdo da sociedade,
porque envolve a producdo de alimentos. Nao faltam metodologias, técnicas,
alternativas para o manejo integrado e a minimizacdo de uso de produtos
quimicos. Uma organizacao voltada para producao responsavel deve priorizar
as acdoes em relagdo aos impactos ambiental e social causado pelo uso de
agrotoxicos.

Segundo PESSOA et al. (2000) a preocupacao do consumidor mundial
com problemas relacionados a presenca de residuos de agrotoxicos nos
alimentos e no ambiente também tem destaque na decisdo de escolha do
produto. Os autores citam um trabalho publicado por Rodrigues (1998),
fazendo um historico dos principais problemas relacionados a contaminacéo de
géneros alimenticios por agrotéxicos em paises do Mercosul, e da
preocupacdo do Brasil, desde a década de 70. O autor aponta problemas de
contaminagdo de carne bovina pelo consumo de pastagens tratadas com
organoclorados e das operagfes sanitarias com gado no Brasil, contaminacéo
de outros niveis tréficos, de produtos lacteos e ovos, hortalicas, frutas e sucos
e da diminuicao dos niveis de contamina¢do ao longo do tempo.

Abordando o Mercado Brasileiro para Exportacdo de Produtos
Agropecuarios e Demanda por Qualidade de Produto e Ambiental, os autores
afirmam que a producao de hortifrutis no Brasil representa um PIB atual de
US$ 17 bilhdes/ano. O Pais possui mais de 3 milhdes de hectares de frutas e
hortalicas cultivados por mais de 5,7 milhdes de trabalhadores (diretos),
gerando 5,5 milhdes de toneladas de alimentos.

Segundo a Secretaria do Comércio Exterior — Secex —, as exportacées
brasileiras de frutas no periodo de nov./98 a nov./99 somaram US$ 313,3
milhdes, o que representa um acréscimo de 7% em relacdo ao periodo anterior.
Esses numeros, entretanto, representam apenas um potencial de 3% do total

de frutas produzidas no Pais.
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A participacdo insignificante do Brasil no mercado mundial deve-se,
sobretudo, a falta de manejo fitossanitario adequado e direcionado para
atender as exigéncias do mercado. Muitas razfes justificam esse
procedimento, entre as quais: a despreocupacdo com o mercado externo,
decorrente do tamanho e da tradicdo de pouca exigéncia do mercado interno.
Sabe-se que somente a alta qualidade dos frutos produzidos, livres de pragas,
doencas e disturbios fisiolégicos, é capaz de conquistar o mercado externo.

Organizacoes florestais certificadas pelo FSC possuem uma restricao de
uso de produtos, sao proibidos os agrotoxicos classificados pela Organizacao
Mundial e Saude como 1A e 1B e produtos a base de hidrocarbonetos
clorados, agrotoxicos persistentes e quaisquer produtos banidos por acordos
internacionais (FSC, 2002).

Os maiores usos de agrotoxicos no setor florestal sdo para combate a
plantas competidoras. O que falta ainda, de maneira geral, € o registro do
histérico da utilizacdo e um planejamento para reducdo de uso desses
agrotoxicos, incluindo contatos com fabricantes, experimentos praticos sobre
melhor tipo de bico ou equipamento, dosagens, €poca, tipo de planta a ser
combatida, solucdo que ja esta sendo implantada por organizacdes, cuja
unidade de manejo florestal € certificada pelo FSC.

Problemas ambientais muitas vezes estdao relacionados ou tém
consequéncias sociais. No setor florestal, Em alguns casos tem sido
questionada pela comunidade local solucdo técnica encontrada pelas
organizagfes, da substituicdo da capina manual pela capina quimica, com
consequente diminuicdo da oferta de trabalho, principalmente em regides mais
pobres. Em busca de solucbes de forma participativa com a comunidade, ha
empresas que fizeram o caminho inverso, optaram por um plano de reducéo de
uso de agrotéxicos, utilizando capina manual, proporcionando a criagdo de
novos postos de trabalho, e nesse caso, optaram fazer mais trabalhos na
prevencdo e contencao de erosédo, como foi o encontrado pela organizacdo que

proporcionou o Caso 2, nesse estudo.
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- Monitoramento ambiental

A falta de um monitoramento de questbes ambientais, que inclua
aspectos relacionados as operacbes, recuperacdo e conservacao de
ecossistemas, protecao de espécies raras, ameagadas e em risco de extingao,
com indicadores que possam suportar decisées de manejo ainda é um desafio
para a maioria das organizagdes. A questdo de monitoramento ambiental foi

tratada no Capitulo 3, em indicadores de monitoramento.
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4. CONCLUSOES

As questdes levantadas nesse capitulo referentes as organizacoes
florestais foram questdes comuns, independente de caracteristica especificas
de cada organizacéo e da regido onde esta localizada.

A falta de informacdes sobre levantamento de impactos ambientais
especificos e impactos sociais de forma participativa com todas as partes
interessadas afetadas, e a incorporacdo efetiva dos resultados em
planejamentos de manejo sdo os maiores desafios no campo social.

A falta de mecanismos de monitoramento que integrem as areas
gerencial e operacional, social e ambiental, com indicadores que agreguem
valor ao processo, que contribuam para tomadas de deciséo, visando melhoria
e a retroalimentacdo do planejamento também é um importante desafio.

A percepcdo de como as questdes sociais se integram e afetam o
desempenho ambiental e técnico das organizacfes e a forma de manejar os
agroecossistemas, vai além do conhecimento e da capacidade exclusivamente
técnicos. Exige a compreensdo de que lidar com as questdes sociais e com 0s
diversos atores, em relacdes internas e externas a instituicdo, afeta a gestao de
agroecossistemas e que este pode ser um dos maiores desafios no manejo

responsavel.
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Independente do sistema de gestdo adotado pela organizacdo, pode-se
afirmar que as formas participativas de planejamento e a interagdo continua
com as partes interessadas geram melhores resultados.

A falta de informacbes geradas por pesquisas praticas no campo
ambiental, de profissionais habilitados, bem como a falta de uma rede de
integracdo entre as organizagcdes manejadoras, incluindo 6rgaos de pesquisa
dificulta a tomada de decisdo nas organizacdes, principalmente no manejo dos
ecossistemas naturais destinados a conservagdo ambiental.

Embora possa haver diferencas entre agroecossistemas, quanto aos
componentes e atuacdo das estruturas institucionais e do campo
organizacional, exercendo diferentes pressdes sobre as organizacdes, 0S
desafios e diretrizes discutidos nesses capitulos podem ser utilizados como

base para implementar o manejo responsavel em qualquer sistema produtivo.
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CONSIDERACOES FINAIS

O modelo tedrico proposto no Capitulo 1 se mostrou adequado para
compreender que as organizacfes que manejam agroecossistemas funcionam
como sistemas abertos, devendo incluir em seu sistema de gestdo, variaveis
sociais e ambientais, visando alcangar a sustentabilidade em seu negdcio.
Esse capitulo demonstra ainda que as partes interessadas influenciam a
captacdo de recursos, o0s resultados e produtos de uma organizacdo. A
responsabilidade ambiental e social esta, hoje, intimamente ligada a
determinacao de valor dos produtos e servigos de uma organizacao.

Essa discussdo € um tema novo, a questdo da responsabilidade
ambiental e social pode ser aplicada ao manejo de agroecossistemas e
constituir-se em como uma nova ferramenta de gestao, permitindo a alteracéo
de um enfoque estritamente técnico, para a inclusdo de novos paradigmas
gerenciais. A gestdo ambiental e a social podem ser consideradas areas de
apoio, que tém impacto sobre o processo principal e sobre os resultados e
produtos da organizagdo que maneja agroecossistemas, conforme
demonstrado no Capitulo 2.

O conhecimento do processo produtivo principal no manejo de
agroecossistema, suas interfaces com outros processos organizacionais,
incluindo a consideragdo de necessidades, requerimentos e expectativas das
partes interessadas, discutidos no Capitulo 3 sdo importantes na compreensao
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de como os fatores ambientais e sociais devem estar integrados aos processos
de manejo, contribuindo para uma visao sistémica da organizagao.

Conforme as conclusdes do Capitulo 4 € importante que os desafios e
diretrizes do setor florestal sejam incorporados pelas areas de pesquisa, ensino
e extensdo, do meio académico e na formacédo de profissionais com uma visédo
sistémica. Além disso, estes desafios podem contribuir substancialmente para
as demandas das organiza¢gfes que manejam agroecossistemas, uma vez que
muitos processos de gestdo e experiéncias em certificagdo ambiental e social
que ja vem sendo aplicados no setor florestal, principalmente a certificacédo
florestal pelo FSC que € um sistema de credibilidade mundial, podem servir
como na forma de experiéncia e vivéncias compartilhadas entre as areas, as
quais poderdo servir como exemplos, referéncias e modelos para um manejo
responsavel de agroecossistemas.

Além disso, as organizacfes que praticam o ‘bom manejo florestal’ se
constituem como um campo aberto para estudos de caso e aplicacdo das
teorias académicas.

Sob este aspecto, também o0 meio académico pode contribuir para
vencer uma série de desafios, sendo capaz de analisa-los sob 6ética, que vai
além daquela ja prevista ou avaliada pelas organizagdes.

Existe uma grande demanda de estudos sobre a influéncia da gestéo de
pessoas no manejo dos recursos naturais, demonstrando, assim, uma grande
rigueza de contelddos ainda a serem explorados para os quais podem ser
dirigidas novas e futuras pesquisas. Essas pesquisas podem contribuir com
uma producdo responsavel, que contemple valores éticos como forma de

planejar e praticar o manejo responsavel em qualquer agroecossistema.

E ndo diga que a vitéria esta perdida, se é de batalhas que se vive a vida!
Tente outra vez!

Raul Seixas
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ANEXO 2
FLUXOGRAMAS ESTUDO DE CASO 2
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