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Resumo: O objetivo deste artigo é relacionar alguns dentre os mais importantes temas do
atual contexto organizacional: cultura organizacional, inovagdo e gestdo ambiental. Grande
parte da literatura que versa sobre gestdo ambiental e sobre inovacdo ambiental atribui a
cultura organizacional a mais ardua barreira ou o mais significativo dos facilitadores para que
uma organizacao desenvolva praticas efetivas de gestdo ambiental. Entretanto, relacionamento
entre tais conceitos é, muitas vezes, tratado de forma superficial ou camuflando-se a
densidade analitica necessaria para se refletir de forma integrada sobre cultura organizacional
e inovacdes ambientais. Para fazer frente a esse desafio, este artigo integra os niveis da cultura
organizacional (artefatos, valores e pressupostos inconscientes) as tipologias de inovacao
ambiental (produtividade total de recursos, inovagOes para a segregacdo de materiais e
articulacdo de bio-sistemas) e as tecnologias orientadas a gestdo ambiental (final-de-processo,
mensuracdo ambiental, prevencdo da poluicdo e tecnologia isenta de impactos).
Recomendacdes e desafios para a continuidade da linha de pesquisa sdo registrados.

Palavras-chave: cultura organizacional; gestdo ambiental; inovagdo ambiental; tecnologias
ambientais.

ORGANIZATIONAL CULTURE, INNOVATION AND ENVIRONMENTAL
MANAGEMENT: INTEGRATING CONCEPTS TO BUILD SUSTAINABLE
ORGANIZATIONS

Abstract: The main purpose of this article is to relate two among the most important themes
of the current organizational dynamic: organizational culture, innovation and environmental
management. Great part of the literature about environmental management and environmental
innovation refers to organizational culture as the most arduous wall or the most significant
element to develop effective practices of business environmental management. However,
relationship among such concepts is, many times, superficial or camouflaging the necessary
analytic depth. To solve this challenge, this article integrates the levels of the organizational
culture (workmanships, values and presupposed unconscious), the typologies of
environmental innovation (total productivity of resources, innovations for the segregation of
materials and articulation of bio-systems), and the environmental technologies (end-of-pipe,
environmental measurement, pollution prevention and zero-impact technology).
Recommendations and challenges for the continuity of this research are registered.
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1. INTRODUCAO

N&o seria inusitado atribuir as organizacbes — e as pessoas que nelas trabalham — parte
significativa dos impactos ambientais gerados diariamente. Se as organizacGes podem ser
consideradas expoentes da degradacdo ambiental que a humanidade testemunha, podem
também ser analisadas como agentes da transformacdo ambiental que se espera, tornando-se
organizagfes mais sustentaveis. Mas para serem agentes de uma mudanca mais ampla, as
proprias organizaces devem conduzir alteragdes internas, em seus produtos e processos. Tais
mudancas internas envolvem alteracdo de paradigmas organizacionais, dos valores e
pressupostos do coletivo de individuos reunido em uma organizagdo. Enfim, a mudanca no
posicionamento ambiental pressupde uma cultura organizacional que suporte a gestdo
ambiental e suas inovacdes correlatas.

Entretanto, se € comum dizer que a gestdo ambiental empresarial requer uma mudanca
cultura, menos comum é identificar reflexdes mais apuradas sobre tal temética. Esse esforco
vem sendo conduzido por alguns pesquisadores, como, por exemplo, Fernandez, Junquera e
Ordiz (2003), mas ainda é pouco debatido em solo brasileiro. Por outro lado, poucos trabalhos
(BAUMGARTNER; ZIELOWSKI, 2007) tentaram integrar a cultura organizacional para a
gestdo ambiental aos conceitos de inovacgdo, tema tdo caro as transformac@es que se esperam
na qualidade ambiental planetéria.

Essa argumentacdo conduz a motivacao para a elaboracéo deste artigo: é possivel desenvolver
uma reflexdo que integre as principais vertentes dos temas de cultura organizacional, gestao
ambiental e inovacOes orientadas ao meio ambiente? Conseqiientemente, 0 objetivo que se
pretende atingir € desenvolvimento de perspectiva integrada e que lance luzes sobre 0s
conceitos descritos, inclusive com o registro de oportunidades para pesquisas futuras.

Em termos metodolégicos, sdo contrapostos os niveis de cultura organizacional de Schein
(1990), as categorias de inovacdo ambiental discutidas por Baumgartner e Zielowski (2007) e
a tipologia das tecnologias ambientais de Kuehr (2007). Além dessa introdugdo, o artigo
contém uma revisdo sobre cultura organizacional (se¢do 2), uma fundamentagéo sobre gestdo
ambiental e cultura organizacional (secdo 3) e uma discussdo sobre mudanca cultural e
inovacOes ambientais (secdo 4); por fim, sdo apresentadas consideragcOes finais e sugestoes
para futuras pesquisas na area (se¢éo 5).

2. CULTURA ORGANIZACIONAL
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A cultura organizacional deve ser visualizada por meio de uma perspectiva multidisciplinar,
uma vez que é produto de um processo social complexo, que se constitui com base na
conjugacdo de diversas varidveis, de natureza tangivel e intangivel. Os fatores tangiveis
relacionam-se as tecnologias de gestdo e de processo, as caracteristicas do ambiente de
trabalho, aléem dos artefatos materiais, produtos e servicos que se originam no ambito
empresarial. Por seu turno, os elementos intangiveis sdo perceptiveis na simbologia, marcas,
costumes, crencas e idéias pre-estabelecidas, regras e tabus presentes no cotidiano empresarial
(ROCHA-PINTO, 2004, p.111).

Pode-se afirmar que ndo ha um consenso sobre a definicdo de cultura organizacional, e que,
por sua complexidade, poucos autores se arriscaram nessa atividade (JONES; JIMMIESON;
GRIFFITHS, 2005, p. 363). Avancando nesse desafio, Fleury e Sampaio (2002, p. 293)
conceituam cultura organizacional como o “conjunto de valores e pressupostos basicos
expresso em elementos simboélicos que, em sua capacidade de ordenar, atribuir significacdes,
construir a identidade organizacional, tanto agem como elemento de comunicagdo e consenso
como ocultam e instrumentalizam as relacdes de dominagéo”.

Ainda no ambito conceitual, pode-se dizer que a principal defini¢do de cultura organizacional
foi elaborada por Edgar Schein (FREITAS, 1991, p. 74). Como corolario, Jones, Jimmieson e
Griffiths (2005, p. 363) afirmam que a quase totalidade dos estudos desenvolvidos no @mbito
da tematica de cultura organizacional adotam a perspectiva desse autor. Segundo Schein
(1990, p.111), cultura organizacional diz respeito ao conjunto de pressupostos basicos que
determinado grupo inventou, descobriu ou desenvolveu em seu processo de aprendizagem, a
fim de lidar com problemas de adaptagdo externa e integracdo interna, e, caso esses
pressupostos sejam considerados validos, eles sdo ensinados aos demais membros da
organizacdo, como a maneira certa de se perceber, pensar e sentir em relacdo aqueles
problemas. O conceito de Schein concebe a cultura a luz de uma perspectiva dindmica,
principalmente no que tange a maneira como ela é aprendida, transmitida e transformada
(FLEURY; SAMPAIO, 2002, p. 287)

A cultura organizacional pode ser apreendida em trés diferentes niveis, que se influenciam
mutuamente, desde que O grupo seja composto por pessoas que com uma relacdo
suficientemente estavel, compartilhando fatos histéricos (SCHEIN, 1990, p. 112). O nivel
mais superficial da cultura € aquele concernente aos artefatos, facilmente observaveis quando
0 individuo mantém um primeiro contato com a organizacdo (SCHEIN, 1990, p. 110). Diz
respeito ao conjunto de linguagens, rituais, mitos, layouts, documentos, comportamentos e
simbolos materiais existentes na empresa (JONES; JIMMIESON; GRIFFITHS, 2005, p. 363).
Séo faceis de ser percebidos, mas de dificil interpretagdo (FLEURY; SAMPAIO, 2002, p.
288).

Os valores da cultura organizacional se relacionam aos elementos tidos como importantes
para se atingir o sucesso da organizacdo (FREITAS, 1991, p.75). Esses valores expressam 0
que as pessoas acreditam ser a razdo de seu comportamento, suas idealizacbes ou
racionalizagcdes (FLEURY; SAMPAIO, 2002, p.288). Pesquisas junto a membros importantes
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do grupo ou prospeccdo documental sdo de grande valia para a andlise dos valores
organizacionais (SCHEIN, 1990, p.111).

Os pressupostos basicos somente sdo perceptiveis ap6s uma observacdo mais intensiva do
pesquisador. Geralmente s&o inconscientes, condicionantes das formas de percepcao,
pensamentos, sentimentos e comportamentos (SCHEIN, 1990, p.112). “A medida que certos
valores compartilhados pelo grupo conduzem a determinados comportamentos e esses
comportamentos se mostram adequados para solucionar problemas, o valor é gradualmente
transformado em um pressuposto inconsciente de como as coisas realmente sdo” (FLEURY;
SAMPAIO, 2002, p.288).

Com efeito, “o conceito de cultura organizacional passa a ser formalmente incorporado as
ferramentas gerenciais, especialmente pela area de recursos humanos” (SANTOS, 1999,
p.38). Nesse sentido, Freitas (1991, p.79) afirma que o reconhecimento da cultura
organizacional como elemento de gestdo traz uma série de implicacGes para a gestdo de
recursos humanos, a saber:

e Definicdo de perfis compativeis com os valores que orientardo o recrutamento e a selecéo;

e Desenho de programas de treinamento e de desenvolvimento, que passem a enfatizar a
historia da organizacéo, incluindo o depoimento de herdis e filmes;

e Elaboracdo de sistemas de compensacgdo que visam a premiar ndo somente a competéncia,
mas a lealdade;

e Definicdo de carreiras e sistemas de avaliacdo, buscando reforcar a filosofia, crencas e
mitos;

e Preparacdo de solenidades para celebrar herdis e destacar o comportamento exemplar;
e Veiculacdo de estorias que revigoram os valores, prioridades e mitos;

e Definicdo e interpretacdo de mensagens adequadas, através da imprensa interna.

3. GESTAO AMBIENTAL E CULTURA ORGANIZACIONAL

A cultura organizacional e as decis@es sobre recursos humanos sdo, de fato, elementos criticos
que condicionam a estratégia de gestdo ambiental empresarial. A adogdo de um
posicionamento ambiental pro-ativo por parte da empresa deve se refletir em transformagdes
da cultura organizacional, da gestdo de recursos humanos e das competéncias organizacionais
nessa area. Essa é a razdo pela qual a cultura organizacional e a gestdo de pessoas tornam-se
elementos criticos de sucesso para a conquista de padrbes ambientais superiores
(FERNANDEZ; JUNQUERA; ORDIZ, 2003, p.635-636). Nesse sentido, Govindarajulu e
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Daily (2004, p.366) afirmam que a motivacdo dos empregados para a gestdo ambiental possui
na cultura organizacional um fator promotor ou inibidor.

A cultura organizacional verde pode ser definida como o conjunto de pressupostos, valores,
simbolos e artefatos organizacionais que refletem o desejo ou a necessidade de a empresa
operar de maneira ambientalmente correta (HARRIS; CRANE, 2002, p.219). Segundo
Ferndndez, Junquera e Ordiz (2003, p.636), a cultura organizacional e a gestdo de recursos
humanos estdo intimamente ligadas, uma vez que: (a) organizacdes que possuem solidos
mecanismos de gestdo ambiental, amparados por uma cultura organizacional de valorizacéo
do meio ambiente, tendem a atrair trabalhadores mais motivados e competentes; e (b) a
cultura organizacional para o meio ambiente tende a ser mais pujante quando a empresa
possui um grupo de colaboradores ambientalmente conscientes.

Podem-se seguir cinco passos para a efetiva integracdo da dimensdo ambiental no conjunto de
valores que formam a cultura organizacional (JOHNSON; WALCK, 2004, p.34):

e A clpula organizacional reconhece e difunde a dimensdo ambiental como um novo valor
da empresa;

e A cupula organizacional reconhece e difunde as maneiras pelas quais praticas ambientais
podem influenciar a rotina da empresa;

e A alta administracdo demonstra como os valores ambientais devem apoiar as diversas
fases do sistema de gestdo ambiental;

e Ha sistemas de treinamento, avaliacdo de desempenho e recompensas orientados para a
performance ambiental dos funcionarios;

e Os funcionarios passam a incorporar a dimensdo ecolégica como um novo valor
organizacional.

A cultura organizacional foi identificada como fator preponderante da participacdo dos
funcionarios em projetos de melhoria da gestdo ambiental na empresa (ROTHENBERG,
2003, p.1794), o que demanda comunicacéo clara dos valores e alinhamento dos sistemas de
recompensa e punicao vigentes na empresa. Além disso, os dirigentes empresariais devem
emitir feedbacks do desempenho ambiental dos funcionarios, a fim de perpetuar valores
corretos, reforcando-os por meio de educacdo e treinamento (FERNANDEZ; JUNQUERA;
ORDIZ, 2003, p.644).

Nesse contexto, Fernandez, Junquera e Ordiz (2003, p.649) afirmam que o principal
componente da moderna gestdo de recursos humanos € a criagdo de uma cultura
organizacional fundamentada em valores ambientais e competéncias técnicas capazes de
explorar oportunidades mercadoldgicas relacionadas a dimensdo ambiental.
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Para Harris e Crane (2002, p.222-228), as principais barreiras a consolidacdo de uma cultura
organizacional que considere 0 meio ambiente podem ser agrupadas em trés categorias
principais (Figura 1): (a) grau; (b) difusdo; e (c) profundidade.

O grau com que a dimensdo ecoldgica é considerada na cultura organizacional depende,
predominantemente, da macrocultura, isto €, da cultura ambientalista da inddstria em que a
empresa concorre e as principais medidas por meio das qual o desempenho organizacional é
avaliado.

Medidas de Barreiras
Performance Organizacionais
' Fragmentagéo
Grau : Difusido Cultural
]
Cultura
Organizacional
- ambiental .
Filosofias -7 T
Alternativas Profundidade Resisténcia
a Mudanca

Eventos
Simbélicos

Figura 1 — Profundidade, grau e difusdo da cultura organizacional ambiental
Fonte: Adaptado de Harris e Crene (2002, p.222).

A difusdo da cultura organizacional ambiental tende a ser obstaculizada pelas estruturas
empresariais departamentalizadas, que geram uma fragmentacdo cultural entre as areas e,
consequentemente, resisténcia & mudanca. Por sua vez, a profundidade com que a dimenséo
ambiental sera introduzida na cultura organizacional depende da receptividade da
organizacdo, da natureza dos eventos simbdlicos e das filosofias que permeiam a rotina
empresarial.
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4. RELACAO ENTRE CULTURA ORGANIZACIONAL E INOVACOES
AMBIENTAIS

Segundo Baumgartner e Zielowski (2007), a interface teorica entre cultura organizacional e
inovacBes ambientais é geralmente superficial, e quando existente pode ser considerada um
quimera dos textos académicos. Entretanto, neste artigo defende-se a proposi¢do de que a
cultura organizacional influencia significativamente as inovagdes orientadas a gestéo
ambiental. Essa integracdo sera proposta com base nos niveis da cultura organizacional de
Schein (1990), as dimensdes das estratégias de mitigacdo dos impactos ambientais (estratégias
de zero-emissdo) conforme exploradas por Baumgartner e Zielowski (2007) e na tipologia das
tecnologias ambientais de Kuehr (2007).

As dimens@es da estratégia de zero-emissao sdo compostas por trés elementos:

e Obtencdo de produtividade maxima dos materiais: diz respeito a melhoria da
produtividade (relagdo entre insumos e produtos em um sistema produtivo) de fatores
naturais isolados, obtendo-se uma dupla vantagem, que congrega maximizacgdes
ambientais e econdmicas;

e Tecnologias organizacionais para a separacdo de componentes: uma vez que 0S
componentes de um dado output ja utilizado ou de residuos de um sistema produtivo
podem ser segregados, sdo criadas as bases para serem re-aproveitados. Nesse sentido,
cabe o planejamento de tecnologias organizacionais de suporte;

e Bio-sistemas integrados: concerne ao estabelecimento de redes organizacionais que
transformam outputs de um dado processo produtivo (tais como residuos ou componentes
pGs-consumo) em nNovos inputs em novos processos produtivos. Esse relacionamento pode
se concretizar de forma inter-firma ou intra-firmas.

Essas trés dimens@es se interconectam de forma mais explicita com cada um dos diferentes
elementos da cultura organizacional: a obtencdo de produtividade maxima, tecnologias para a
separacdo de componentes e o planejamento de bio-sistemas tendem a se relacionar,
respectivamente, com 0s niveis culturais de artefatos, valores e pressupostos inconscientes.
Analogamente, pode-se indicar que 0s niveis culturais propostos por Schein (1990)
relacionam-se, respectivamente, com os tipos de tecnologias ambientais propostos por Kuehr
(2007), quais sejam: tecnologias de final-de-processo; tecnologias de mensura¢do ambiental e
tecnologias mais limpas; e, finalmente, tecnologias isentas de impactos ambientais. Para
Kuehr (2007), as tecnologias de final-de-processo séo orientadas para o controle da poluicéo
apos sua geracdo em um sistema produtivo, reduzindo-se, pois, externalidades negativas; as
tecnologias de mensuracdo ambiental apdiam as organizagbes, publicas ou privadas, a
monitorar indicadores de qualidade ambiental; as tecnologias mais limpas visam a prevencdo
da poluicdo, principalmente pelo incremento da eco-eficiéncia dos insumos naturais
consumidos em um dado processo produtivo; ja as tecnologias isentas de impactos ambientais
sdo consideradas alternativas ainda utopicas para a melhoria da qualidade ambiental, uma vez
que até o presente momento qualquer tecnologia ambiental desenvolvida gera impactos
ambientais em seu desenvolvimento ou em sua operacao.
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A Figura 2 representa os relacionamentos até entdo descritos. O principal eixo argumentativo
indica que, quanto mais superficial se revelar a alteracdo cultural para apoiar a gestéo
ambiental, mais tende a ser gerado um padrdo de inovacdes incrementais, pautadas em
tecnologias de controle da prevencdo. No outro extremo, tem-se que transformacdes dos
pressupostos ambientais inconsciente tendem a ser fundamentais para o desenvolvimento de
inovagdes ambientais que se situam na fronteira do conhecimento, tais como o planejamento
de bio-sistemas integrados e tecnologias que sdo isentas de impactos ambientais.

f'/

- Pressupostos inconscientes (Schein, 1990)

- Bio-sistemas integrados (Baumgartner e
Zielowski, 2007)

Inovacdes
ambientais
radicais

- Valores (bchem, 1990)

- Tecnologias organizacionaispara a
segregacao de materiais (Baumgartner e
Zielowski, 2007)

- Tecnologias para a mensuracio ambietal e
Tecnologias de prevencio da poluicio (Kuehr,
2007)

Inovacdes
ambientais
incrementais

- Artefatos (Schein, 1990)

- Produtividade total dos materiais
(Baumgartner e Zielowski, 2007)

- Tecnologias de final-de-processo (Kuehr,
2007)

Figura 2: Integrando tipos de inova¢do ambiental e cultura organizacional
Fonte: elaborado pelos autores

5. CONSIDERACOES FINAIS

Acredita-se que objetivo inicialmente proposto para esse artigo foi atingido, uma vez que
apresentou-se uma perspectiva integradora entre os conceitos de cultura organizacional e
inovagBes ambientais, argumentando-se sobre suas possiveis interacfes. Entretanto, essa
perspectiva é limitada ao referencial tedrico selecionado pelos autores. Ressalte-se, portanto,
que a selecdo de referenciais alternativos poderia produzir reflexdes diferentes das aqui
apresentadas.
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Em termos de continuidade da linha de pesquisa, merecem destaque as seguintes sugestoes:

e Andlise de como, dentro de uma mesma organizacao, suas subculturas (culturas proprias
de algumas fungdes empresariais ou grupos informais) podem considerar a questdo
ambiental de uma formadiferenciada, conforme propdem Linnenluecke, Russell e
Griffiths (2007);

e ldentificacdo de problemas gerados na implementacdo de programas de gestdo ambiental
corporativos, com um enfoque entre matriz e subsidiarias;

e Investigagdo do conceito de ‘“herdis organizacionais”, que influenciam a cultura
organizacional e portanto podem interferir nos valores ambientais de uma empresa.
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