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@RESUMO

O artigo objetiva analisar o entendimento de gestores da empresa estudada a respeito de RSE (respon-
sabilidade social empresarial) e da forma como suas praticas influenciam as estratégias, tendo como pano
de fundo o ambiente complexo. A revisdo da literatura destacou as influéncias as quais a referida
organizacdo esta sujeita, analisando de que maneira estes fatores impactam as organizacoes. Essa
discussao abordou a importancia da estratégia para o posicionamento da empresa em tela, considerando
tanto o ambiente complexo e inconstante quanto a inclusao de praticas socioambientais para a formacao
dos valores da sociedade. Os resultados do estudo, de cardter qualitativo e descritivo, foram obtidos a
partir da realizacdo de entrevistas semiestruturadas com os principais gestores da organizacao e da
avaliacdo critica de dados secundarios. A andlise das inter-relacoes correntes evidenciou a falta de existéncia
de uma percepcdo clara dos conceitos sobre RSE, resultando na auséncia de alinhamento das praticas
socioambientais com as estratégias corporativas.
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ABSTRACT

The article aims to examine the understanding of the studied company managers about CSR and how
their practices affect strategies, considering the complex environment. The literature review illustrated
the influences to which the organization is subject by examining how these factors can impact the
organizations. This discussion included the importance of strategies to the positioning of the organization,
considering both the complex and unstable environment as the inclusion of environmental practices to the
development of society values. The results of the study, both qualitative and descriptive, were obtained
from semi-structured interviews with key managers from the organization, being complemented with
analysis of data obtained through secondary research. The analysis of the current interrelations evidenced
the lack of a clear understanding about the CSR concepts, resulting in a misalignment of socio-environmental
practices with corporate strategies.
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1. INTRODUCAO

As oscilacdes mundiais, em termos de economia,
politica, sociedade, natureza e tecnologia sao senti-
das por todos os envolvidos neste complexo sistema
de relacbes e interconexdes que é o mundo empre-
sarial. Essas relacbes sao explicadas pela teoria da
complexidade, segundo Holland (1998, citado por
Demo, 2002), como um fendmeno cadtico e, ao mes-
mo tempo, estruturado, resultante da interacdao dos
sistemas envolvidos. Portanto, trata-se de uma rela-
cdo constante de troca entre elementos que modifi-
cam e ocasionam desenvolvimento organizacional.

As atividades da dimensao social, por exemplo,
tém gerado um fenémeno reflexivo que repercute
tanto nas empresas como no meio académico. Os
problemas ecolégicos e sociais tém sido alvo de
pesquisas que visam a amenizar essas consequén-
cias, principalmente no campo das inovacoes tec-
noldgicas. O paradigma da producdo desenfreada,
sem pensar no resultado das atividades, j& ndo é
mais aceito de forma unanime. De acordo com Kuhn
(2005), um paradigma entra em crise quando exis-
tem diferentes interpretacdes e teorias que se con-
flitam, de maneira que se chega a um momento
em que é necessario alterar o paradigma vigente.

As estratégias procuram posicionar a organiza-
cao em um foco de atuacdo, considerando tanto a
analise do ambiente competitivo e complexo como
também os fatos nao previstos que podem ocorrer
inesperadamente, interferindo no contexto empre-
sarial. O delineamento de estratégias embasadas
em uma cultura de responsabilidade social empre-
sarial ou sustentavel pode proporcionar as organi-
zacbes vantagens de diferenciacao em relacdo aos
seus concorrentes, obtendo, ainda, vantagens de
longo prazo para a saude organizacional e social.
Para tanto, faz-se necessario o entendimento sobre
0s conceitos a respeito de responsabilidade corpo-
rativa, socioambiental, sustentabilidade ou respon-
sabilidade social empresarial, que ainda nao apre-
sentam consenso. Diversos autores compreendem
esses conceitos como semelhantes ou complemen-
tares, a maioria deles refere-se as responsabilidades
legais, além de filantropia, ética e transparéncia. O
Instituto Ethos apresentou uma definicdo bastante
ampla, chamada de responsabilidade social em-
presarial (RSE), terminologia esta escolhida para ser
utilizada no presente estudo.

[...] forma de gestdo que se define pela rela-
cao ética e transparente da empresa com to-
dos os publicos com os quais ela se relaciona
e pelo estabelecimento de metas empre-
sariais que impulsionem o desenvolvimento
sustentavel da sociedade, preservando recur-
sos ambientais e culturais para as geracoes
futuras, respeitando a diversidade e promo-
vendo a reducdo das desigualdades sociais.

Com o argumento de que a RSE pode abrir uma
gama de oportunidades para as organizacoes, tanto
em termos de economia como de diferenciacao,
eficiéncia e inovacao, pretende-se, neste artigo,
verificar qual é o entendimento que os gestores da
empresa estudada tém sobre a RSE e de que forma
as praticas de RSE influenciam as estratégias da
organizacao, considerando o ambiente complexo
e ponderando que as interferéncias sao constantes,
assim como as inter-relacdes existentes entre seto-
res, pessoas e temas. Além disso, a pesquisa procu-
rou identificar de que forma sao disseminadas as
praticas na organizacdo; como 0s gestores perce-
bem a interacao dos colaboradores com essas pra-
ticas e a percepcdo dos mesmos gestores em rela-
cao aos resultados abrangidos a partir dos inves-
timentos efetuados em relacdo em RSE.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1. Influéncias no ambiente organizacional

A andlise cartesiana e padronizada por meio da
racionalizacao, que surgiu no século XVI a partir do
modelo do filésofo francés René Descartes, facili-
tava a compreensao dos fenémenos, buscando a
padronizacao do pensamento para melhor adequa-
cdo ao que ja era de conhecimento comum. Na
primeira metade do século XX, uma revolucdo na
historia do pensamento cientifico apresentou a visdo
sistémica, contrapondo-se ao modo analitico de en-
tendimento do mundo. Esta nova visdo, chamada
de teoria sistémica, surgiu como uma forma dife-
rente de interpretacdo dos elementos no ambiente
apresentada por Bertalanffy, que introduziu o con-
ceito de que as organizacdes sao sistemas abertos
e sofrem influéncia do ambiente que as circunda,
assim como podem influencia-lo (Morcan, 1996).
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A visdo sistémica ou teoria geral dos sistemas
“proporcionou a administracdo uma reavaliacdo de
procedimentos competitivos e concorrenciais”
(WittManN & MaeHLErR, 2008: 24), que permitiu que
as organizacoes olhassem para fora de seus limites,
visualizassem oportunidades e se adaptassem as
mudancas que ndo eram perceptiveis na visao li-
near. A teoria geral dos sistemas ressalta a neces-
sidade de a organizacao compreender o todo, man-
tendo uma visdo integrada entre 0 ambiente interno
e externo.

Uma organizacao complexa é resultado de um
conjunto de sistemas e partes interdependentes
que, juntas, formam um todo, o qual, por sua vez,
é interdependente de um ambiente mais amplo. A
compreensao da existéncia da complexidade dentro
do ambiente organizacional auxilia o entendimento
da visdo de sistemas e as interacbes entre os ele-
mentos. Esses sistemas “seriam abertos ao fluxo
de matéria e energia, mas fechados em sua dinami-
ca estrutural” (Demo, 2002: 70). Evidencia-se, desse
modo, uma ruptura com o pensamento sistémico
tradicional, que concebia os sistemas como unida-
des estruturadas e somente abertas, desconside-
rando os sistemas fechados em suas operacoes.

Essas relacdes sdao explicadas pela teoria da
complexidade, que foi qualificada por Demo (2002)
pela dinamica, no que se refere ao caminho criativo
e nao previsivel; pela nao linearidade, no sentido
de ultrapassar a nocdo de simples organizacdo das
partes para atingir o modo de ser; pela reconstru-
cdo, uma vez que, por mais que esteja em constan-
te mudanca, a sua esséncia continua a mesma; pela
ambiguidade e ambivaléncia na sua estrutura, pois
reflete uma unidade de contrarios.

Conforme salientou Capra (1996), é importante
compreender que a existéncia da harmonia entre
0 COrpo e a maquina torna-se vital para que a ciéncia
possa ser conduzida ao caminho da autorrealizacdo
e ainda refletir resultados positivos para a organi-
zacao. Segundo o autor mencionado, existe uma
necessidade de compreensao do que existe além
da maquina, o biolégico, o meio, o espirito; com
isso, ele afirmou que ha caréncia de uma alfabeti-
zacao ecoldgica da humanidade que auxilie no de-
senvolvimento de um novo ser humano que possua
a percepcao e a consciéncia da interdependéncia
entre os sistemas e seus varios niveis de relacdes.

Fereira (2008) asseverou que a interdisciplinari-
dade, no campo do conhecimento, e os conceitos
de desenvolvimento sustentavel, no &mbito das
ciéncias ambientais, surgem como duas problema-
ticas contemporaneas em resposta a uma crise da
racionalidade econdmica e tedrica da modernidade.
Com isso, é possivel dizer que a ciéncia e a racio-
nalidade, atuando em parceria na direcdo do “sus-
tentavel”, descobrem a complexidade do meio am-
biente e percebem a necessidade de cooperacdo
e atuacao conjunta. Sé assim estarao em condicdes
de enfrentar e resolver transtornos sociais, ambien-
tais e organizacionais complexos.

Assim, temas como poluicao, biodiversidade, ex-
ploracdo de recursos naturais renovaveis e nao re-
novaveis e efeitos climaticos complexos devem ser
relacionados, visando a analise ou a incorporacao
de solucbes, diante de desemprego, pobreza, ino-
vacdes tecnoldgicas, valores culturais, organizacao
politica e organizacao social. Ou seja, as dimensoes
do social, natural, ambiental e organizacional estao
intimamente interligadas. Dai a necessidade de re-
fletir que o conceito de desenvolvimento tem sido
considerado de forma unidimensional de acordo
com a pratica do crescimento econémico, quando,
na verdade, o desenvolvimento que é posto em
acao comporta uma multiplicidade de ideias e con-
cepcdes (conscientes ou nao) que revelam a sua
complexidade (MeLLo, 1999).

A compreensao da complexidade de cada ele-
mento, considerando sua inter-relacdo com os de-
mais, as alteracoes e reacées do meio, possibilita o
desenvolvimento dos pontos criticos existentes den-
tro das organizacdes por intermédio de estratégias.
Esse discernimento propicia um mapeamento das
reais necessidades da organizacdo e do meio, au-
xiliando a organizacao a focar esforcos, sem des-
considerar tudo que a rodeia. Por isso, a importancia
desse estudo em considerar as dimensées que inter-
ferem no ambiente organizacional e nas decisées.

2.2. Estratégia e o novo paradigma
da sustentabilidade

Considerando os conceitos de ambiente e as in-
fluéncias sofridas pelas organizacoes, Mintzberg,
Ahlstrand & Lampel (2006) apontaram as especifi-
cidades do complexo processo de formulacdo estra-
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tégica. Segundo esses autores, todo processo de
estratégia precisa combinar varios aspectos de dife-
rentes abordagens, isto é, combinar aspectos men-
tais e sociais, demandas de ambiente, lideranca e
as capacidades da organizacao. Eles afirmaram ain-
da que a estratégia diz respeito a preferéncias, es-
colhas e competicdo, e nao ao exercicio de logica
aplicada. Hamel & Prahalad (1997) identificaram na
estratégia uma visdo que propde a empresa desa-
prender seu passado, desvinculando-se dos velhos
paradigmas adotados, para que tenha uma visdo
de que se necessita de algo mais do que a simples
criacdo de um plano, com conhecimento de setores
e suas fronteiras.

As estratégias permitem que as empresas se po-
sicionem e se organizem de forma que possam al-
cancar seus objetivos, mas, por mais que a estra-
tégia seja uma forma de organizar a acdo da em-
presa, ela nao é rigida e linear. O pensamento estra-
tégico acompanha a ideia da complexidade do am-
biente e dos elementos inseridos nela, principal-
mente em um ambiente altamente competitivo e
dinamico, de trocas constantes e informacdes diver-
sas ao alcance de todos. Wall & Wall (1996: 31)
consideraram que “estratégia é um processo di-
namico que abrange muito mais que uma sequéncia
linear, deliberada, e que passou a ser associada ao
planejamento estratégico”.

Com todas essas mudancas que tém ocorrido
na sociedade, na economia, nas ciéncias, na politica
e na legislacdo ao longo dos anos, a competitividade
se tornou mais acirrada e dindmica, uma corrida
desenfreada por novas formas de desenvolver as
atividades, buscar e gerar oportunidades. Porter
(1986) afirmou que a vantagem competitiva é um
desempenho superior e, para tanto, a organizacao
deve estabelecer uma estratégia adequada, que
pode ser uma forma de diferenciacdo no mercado
diante dos demais concorrentes.

Em um ambiente tdo dinamico, esta diferencia-
cao se torna um desafio diario, pois a informacao é
alterada constantemente, bem como o cenario eco-
némico. A competicao entre as organizacées nao
¢ algo danoso desde que considerados 0s aspectos
de responsabilidade socioambiental, pois reflete
avancos tecnoldgicos que promovem o bem-estar
social, estimulam a criatividade, que novamente in-
fluenciam o desenvolvimento organizacional, crian-

do um ciclo de mudancas constantes. Quando
questdes de RSE sdo visualizadas de forma estra-
tégica, tendem a proporcionar grande avanco social
porque a organizacao aplica seus recursos em ques-
tdes de que a sociedade carece (PorTeR & KRAMER,
2006).

A partir dessas transformacdes no ambiente e
na sociedade, novos conceitos foram considerados
dentro do cenario organizacional, tais como res-
ponsabilidade social empresarial (corporativa),
governanca corporativa, gestdo ambiental, susten-
tabilidade e desenvolvimento sustentavel. Mesmo
se levando em conta que possa haver diferentes
fins para esses conceitos, no geral todos buscam
uma atitude de consciéncia moral, transparéncia
nas relacoes e na comunicacdo que beneficie os
stakeholders e o ambiente. Quando se trata desses
conceitos, ainda ha uma auséncia de consenso por
falta dos tedricos e estudiosos, mas a expressao
“responsabilidade social empresarial” (RSE), assim
como o termo “sustentabilidade e desenvolvimento
sustentavel”, remetem a uma visao mais generali-
zada e completa acerca desses temas, sendo que
a RSE se aplica, como o préprio nome diz, direta-
mente ao meio empresarial.

O Relatoério de Brutland, elaborado em 1987,
apresentou o conceito de desenvolvimento susten-
tavel como sendo o desenvolvimento que satisfaz
as necessidades do presente sem comprometer a
capacidade de as geracdes futuras satisfazerem
as suas proprias necessidades (UN DocUMENTSs,
2010).

O conceito de sustentabilidade proposto por
Elkington (1998) sobre o triple bottom line — ou tripé
da sustentabilidade — refere-se a prosperidade eco-
némica, qualidade ambiental e justica social. O au-
tor afirmou que, para a superacao dos desafios da
empresa, seus executivos mensuram o desempenho
nao s6 dos aspectos econémicos, mas sociais e am-
bientais também. Existem estudiosos que conce-
beram outras dimensdes, como é o caso de Ashley
(2002 e 2003), que apresentou modelos com dimen-
soes diferenciadas, e Sachs (2002), que, além das
trés dimensdes mencionadas por Elkington (1998),
ainda considerou a cultural, a territorial, a politica
nacional e a politica internacional. Ashley (2003),
por sua vez, evidenciou o modelo Accerse — Analise
do Contetudo da Comunicacao de Estratégias de
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Responsabilidade Social Empresarial, utilizado neste
estudo, e baseado em suas teorias e nas teorias de
Wood (1991), onde é possivel avaliar o desempenho
social corporativo — uma preocupacao que se torna
cada vez maior entre as organizacoes.

A referida autora ainda desenvolveu o modelo
MRMRSN — Multidimensional, Relacional e Multidi-
recional para a Responsabilidade Social nos Ne-
gocios —, que propde um novo objetivo para as
organizacdes, ja que o cliente seria considerado
apenas uma parte integrante de uma das dimen-
sdes, e ndo 0 Unico aspecto a ser levado em con-
sideracao na hora de a organizacdo tomar suas de-
cis6es (AsHLey, 2002).

A ideia da criacao de valor por meio da sinergia
entre essas esferas ou dimensdes foi também apon-
tada por van Marrewijk (2004), pois, segundo este
autor, a organizacao deve considerar todas as par-
tes que podem ser envolvidas em seu negdcio, e
isso inclui a preocupacao com o ambiente e com a
sociedade, sugerindo a incorporacdo de conceitos
de sustentabilidade e responsabilidade social em-
presarial nos negdécios.

Surge com a nova “consciéncia organizacional”
um novo nicho de negécios para as empresas que
apresentam essa preocupacdo, com o desenvol-
vimento de técnicas limpas de producao, reutili-
zacdo de materiais, produtos biodegradaveis, novas
categorias de profissionais voltados para essas
necessidades e negdécios como os créditos de
carbono. Cresce a énfase na qualidade de produtos
e servicos na busca da satisfacdo dos consumidores
e clientes. As novas tecnologias, como da infor-
macao, serao responsaveis pelo grande auxilio nas
reducées de consumo de papel, equipamentos para
armazenagem de dados, desenvolvimento de siste-
mas de controle e monitoramento da protecdo do
meio ambiente, de forma que tais resultados pos-
sam impactar positivamente a gestdo ambiental e
social (Tacrizawa, 2005).

Além da preocupacao ambiental, existe outra
forte tendéncia, que é a da manutencdo das rela-
¢Oes sociais. Praticas desumanas como trabalho
infantil e escravo ndo sao mais toleradas pela socie-
dade. As condicoes dignas de trabalho e remune-
racdo nao sdo consideradas diferenciais, de modo
gue as organizacdes precisam proporcionar meios
para que o trabalho seja realizado.

Todas as informacdes e necessidades que
surgem no cendrio organizacional geram rupturas
de conceitos e crencas antigos e, de acordo com
Kuhn (2005), ocorrem revolucdes ou transfor-
macoes resultantes do abandono do antigo e sua
substituicao pelo novo, ou seja, a quebra de um
paradigma, uma ruptura que gera transformacoes
e adaptacdes, criando novos paradigmas. Dentro
deste conceito e considerando as questdes de RSE
inseridas na realidade empresarial, surge um novo
paradigma, proposto por Tachizawa (2005) e Leff
(1999): o paradigma da sustentabilidade, que é
caracterizado por um novo modo de se administrar
através de uma consciéncia de responsabilidade
social empresarial. Para Almeida (2002), esse con-
ceito remete a ideia de integracao e interacdo entre
fatos e valores fortemente relacionados, o que se
converte em uma nova maneira de olhar e trans-
formar o mundo, baseada no didlogo entre saberes
e conhecimentos diversos, com seres humanos
inseparaveis dos ecossistemas, em uma relacdo de
sinergia. Com isso, os objetivos organizacionais
passam a contemplar a gestdo ambiental e a res-
ponsabilidade social, que se constituem em muito
mais que o cumprimento de leis ambientais e sociais,
porgue resultam em uma mudanca na cultura e nos
valores organizacionais. O paradigma da susten-
tabilidade se torna um critério fundamental no
desenvolvimento dos negdcios e uma oportunidade
que pode ser aproveitada para criar ou sustentar
um diferencial competitivo.

De acordo com Silva (2009), as organizacoes
socialmente responsaveis estdo preparadas para
assegurar a sustentabilidade dos seus negdcios por
estarem sintonizadas com as novas dinamicas que
afetam a sociedade e o mundo empresarial. O mun-
do contemporaneo exige cada vez mais a adocao
de padrées de conduta ética que valorizem o ser
humano, a sociedade e meio ambiente. A comuni-
cacao exerce papel relevante e estratégico nessa
area, fazendo com que o tema da sustentabilidade
e 0s novos valores formadores da consciéncia sus-
tentavel sejam disseminados dentro da organizacao.

O comprometimento da sociedade com o concei-
to de sustentabilidade pode ser a chave de resgatar
a situacao de degradacao da natureza e da con-
dicdo do individuo. Seguindo a mesma ideia, Leff
(1999: 114) afirmou que “a producdo sustentavel
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emerge [...] como novo objeto cientifico interdis-
ciplinar e a educacdo ambiental como um ins-
trumento para a construcao da racionalidade am-
biental”. Capra (2005) propds a alfabetizacdo eco-
l6gica, que constitui o entendimento dos principios
de organizacdo comuns aos seres vivos e que foram
desenvolvidos pelos ecossistemas para apoiar as
relacdes na vida em sociedade.

Com o intuito de amenizar as consequéncias de
décadas de degradacao do ambiente, as empresas
tém investido em novas tecnologias, por intermédio
do desenvolvimento de produtos menos agressivos
ao ambiente e de novas fontes de energia e ope-
racdes que minimizem as emissoes de gases, dentre
outros aspectos. E possivel compreender, a partir
dessa revisao, a interdisciplinaridade e a interde-
pendéncia dos contextos que envolvem uma empre-
sa, caracterizando uma visdo moderna de como as
empresas e organizacdes sao influenciadas e influ-
enciam o ambiente que as circunda, de sorte que
precisam estar atentas as expectativas do ambiente
com relacdo a responsabilidade de sua atuacao.

Muitas empresas tém utilizado ferramentas para
melhorar seus desempenhos nas areas sociais e
ambientais. Existem normas, padrdes, principios,
indicadores e indices que auxiliam as organizacoes
nesse contexto, como a Norma AA 1000, os indi-
cadores Ethos, a GRI — Global Reporting Initiative e
0 ISE - Indice de Sustentabilidade Empresarial e
Balanco Social, por exemplo, dentre outros.

A ISO, que desenvolveu uma série de normas
estabelecendo diretrizes a serem seguidas no que
se refere a gestdao ambiental, tem por objetivo
identificar e controlar o impacto no meio ambiente
de suas atividades, seus produtos ou servicos, me-
lhorar continuamente o seu desempenho ambien-
tal, além de implementar uma abordagem sistema-
tica para a definicdo de objetivos e metas ambien-
tais, a fim de atingi-los e demonstrar que tenham
sido alcancados (ISO, 2009).

De acordo com a certificadora internacional DNV
(2009), algumas empresas optam por uma abor-
dagem holistica, tendo as questoes de qualidade,
meio ambiente, saude e seguranca juntas num uni-
co sistema. Entretanto, muitas empresas nao ex-
traem todo o valor dos seus sistemas de gestao
porque eles sdo geralmente percebidos como um

conjunto de elementos para manutencao das infor-
macdes mais do que sistemas para gerenciar mu-
dancas e melhorias.

As vantagens obtidas pelas empresas, por meio
da adocdo de acoes de RSE, fizeram surgir uma
nova categoria, denominada “retorno social institu-
cional”. Alguns estudiosos, como Melo Neto &
Frées (1999), afirmaram que o retorno do investi-
mento em praticas de RSE deve ser uma preocu-
pacdo da organizacao. O retorno social institucional
ocorre quando a maioria dos consumidores opta
por adquirir os produtos e/ou servicos de empresas
qgue demonstrem atitudes e investimentos em acdes
sociais; com isso, o desempenho da empresa ad-
quire o reconhecimento publico. Como resultado,
a empresa obtém uma divulgacao mais positiva, for-
talece sua marca, gera um grau de comprometi-
mento maior de seus funciondrios, fideliza clientes,
reforca lagos com parceiros, aumenta sua parti-
cipagcdo no mercado, conquista novos mercados e
incrementa suas vendas.

Na tentativa de proporcionar um melhor entendi-
mento da relacdo entre principais autores mencio-
nados neste artigo, foi elaborado um quadro de
conceitos que relaciona o assunto estudado.

Com base nos conceitos mencionados, é possivel
verificar a importancia e a influéncia que os diversos
ambientes e seus elementos tém para o desenvolvi-
mento das atividades organizacionais, principalmen-
te no que tange a sustentabilidade dessas operacoes.

3. METODOLOGIA

A metodologia esta apresentada em cinco se-
cOes: caracterizagao da empresa, tipo de pesquisa,
modelo conceitual, procedimento para coleta dos
dados e procedimento para analise dos dados.

3.1. Caracterizacao da empresa

A empresa estudada é uma fabricante de bebi-
das licenciada de uma multinacional, lider do setor
para as regides do centro e oeste do Rio Grande
do Sul. A referida empresa tem producdo anual de
400 milhoes de litros de bebidas nas embalagens
de vidro, pet e lata, e distribui ainda uma variedade
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Quadro 1: Resumo dos conceitos abordados sobre o tema

Autor

Estratégia

Interacdo com o meio

Sustentabilidade/SER

Porter
(1986, 1999)

Inferiu que diferentes atividades
resultam em uma vantagem
competitiva.

Propds a integracao entre empresas,
ONGs e governo, que precisam
parar de pensar em

Aliou a sustentabilidade a
vantagem para as organizacoes,
de forma que elas

(1994, 2003)

numa forca que interliga a
organizacdo com seu ambiente

Porter & Consideraram que a esséncia responsabilidade social corporativa necessitam estar alinhadag
Kramer do posicionamento estratégico € comecar a pensar em integracao ao foco de negdcio para
(2005) é escolher atividades social corporativa. nao perderem oportunidades,
que sejam diferentes dos rivais,
Tachizawa Prop6s um novo modo de Relatou a importancia da Remeteu a sustentabilidade
(2005) se administrar, por meio de uma compreensdo, por parte ao conceito de novo paradigma,
consciéncia socioambiental. organizagdes, da interacao entre que engloba mudancas no
Levou em conta as estratégias da as variaveis do ambiente em que relacionamento com

organizacao e a interacao das estdo inseridas. stakeholders.
varidveis ambientais e stakeholders. Considerou o processo através
do desenvolvimento dog
aspectos econémicos, sociais
e ambientais,
Mintzberg Sinalizou que a estratégia consiste Considerou que as estratégias Criticou a maximizacdo do valo

nao podem ser formuladas de
forma departamentalizada,

da empresa através da
produtividade a qualquer

como a estratégia mais importante
para a conducdo da transicdo com

vistas a nova sociedade sustentével.

Mintzberg, externo. submetendo-se a regras e custo, enfocando que o9
Ahlstrand & Defenderam que o processo planos formais. stakeholders sao
Lampel nado é algo fixo e racional; é indispensaveis.
(2006) um processo de aprendizagem. Enfocaram a dificuldade de
aplicacdo pratica dos conceitos

de RSC, pelo foco econémico

e linear que as organizagoes

apresentam|

Leff(1999) Considerou a educacdo ambiental Salientou que a complexidade das Considerou as questoes

relacées no mundo é que envolve
0 meio ambiente, e ndo ecologia
OU preservacao.

ambientais e sociais como
uma crise da civilizacao, em
que emerge o conceito da
sustentabilidade como critica
aos padrdes da humanidade.

Fonte: elaborado pelas autoras com base nos conceitos abordados.

de bebidas, entre sucos, refrigerantes, chas e dgua
mineral. A organizacdo em estudo, que iniciou suas
atividades ha 25 anos, conta com aproximadamente
500 funcionarios, e sua equipe de vendas atua em
200 cidades do Rio Grande do Sul, abastecendo
cerca 16 mil pontos de venda.

A escolha dessa empresa se deu por ser ela consi-
derada lider de mercado na regido, além de ter pra-
ticas de RSE reconhecidas e divulgadas na comu-
nidade. Sao desenvolvidos varios programas am-
bientais interna e externamente, além da publica-
cao periédica do balanco social, e um programa
social criado ha cerca de sete anos. Nesse progra-
ma, sao realizadas atividades a fim de auxiliar orga-
nizacoes, por meio da valorizacdo da inovacao, da

criatividade e da transparéncia de gestdo, com o
objetivo de contribuir com o crescimento susten-
tavel e elevar a qualidade de vida da comunidade.

3.2. Tipo de pesquisa

Para compreender a percepcao e a influéncia de
um tema que ainda possui diferentes conceitos e
aplicacoes, realizou-se um estudo de caso descritivo
e qualitativo, na intencdo de fundamentar um
processo indutivo (explorar, descrever e gerar pers-
pectivas teodricas). Para Sampieri, Collado & Lucio
(2006), o estudo descritivo mede ou coleta infor-
macoes sobre conceitos e varidveis; portanto, apli-
ca-se a este estudo j& que um de seus objetivos é
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Quadro 2: Perfil da empresa pesquisada
Bebidas
558 pessoas

Entre 150 e 200
milhoes (reais)

Setor de atividade

Numero de empregados

Receita operacional

Investimento em indicadores sociais
internos (alimentacao, saude, educacao,
seguranca, capacitacao, participacao
nos lucros e outros)

Acima de 7
milhdes (reais)

Investimento em indicadores sociais

externos (educacao, esporte, cultura Acima de 50

e outros) milhdes (reais)
Investimento em indicadores ambientais

(relacionados a operacado, producéo, Acima de 200
projetos e programas) mil (reais)
Numero de portadores de necessidades

especiais 12 pessoas

Fonte: dados retirados do website da empresa (balanco social de 2007).

averiguar a percepcao sobre as tematicas trabalha-
das, auxiliando num processo de formacdo de con-
ceitos e/ou caracterizacdo do uso dentro das organi-
zacoes. Gil (1999) afirmou que a pesquisa descritiva
visa, além de detalhar as caracteristicas de uma popu-
lacdo e do fendmeno, a estabelecer a relacdo entre
varidveis. As perguntas formuladas buscaram iden-

tificar aspectos observaveis que possam caracterizar
a visao do gestor da empresa em relacdo as estra-
tégias e influéncias das praticas socioambientais.

3.3. Modelo conceitual

O modelo conceitual utilizado para a realizacao
da pesquisa foi o elaborado por Ashley (2003) e de-
nominado Accerse — Anadlise do Conteldo da Co-
municacao de Estratégias de Responsabilidade Social
Empresarial. Foi desenvolvido a partir da fusdo dos
modelos de Wood (1991), que avalia o desempenho
social corporativo, e da prépria Ashley (2002), que
relaciona as diversas dimensoes na analise sobre RSE
(MRMRSN - Multidimensional, Relacional e Multidire-
cional para a Responsabilidade Social nos Negdécios).

Para Ashley (2003), o modelo visa ao entendi-
mento de como as acdes estratégicas de RSE sdo
formuladas pela organizacao, com foco na comuni-
cacao, na estratégia e em resultados que podem
ser observados, levando em consideracdo as dimen-
s6es consideradas no modelo MRMRSN. Além do
modelo conceitual Accerse, de Ashley (2003), a ana-
lise considerou o carater tridimensional da sustenta-
bilidade reconhecido por Elkington (1998), da neces-
sidade de interacdo dos aspectos sociais, econémicos

diretrizes organizacionais;

- Entendimento da RSE por Q
parte dos gestores;

- Existéncia de estratégias

voltadas para a RSE.
- J

4 N 4 N\
Processos Transparéncia e
organizacionais: Publicidade:

- Incentivo ao - Comunicacdo das préticas
voluntariado; @ de RSE interna e externa;

- Certificagdes ambientais; - Divulgagdo de balancos

- Cumprimento de - Preocupagdo com a criacio
obrigacdes legais. Aspecto de uma cultura

S ) Econo- S socioambiental. )

(" A Aspecto Aspecto ( )
Principios e diretrizes: Ambiental Social Investimentos e
- Alinhamento da RSE com resultados economicos:

- Percepgdo da empresa em
relacdo ao retorno de
investimentos em RSE;

- Reducdo de custos

operacionais.

. J

Figura 1: Modelo conceitual da pesquisa

Fonte: adaptado do modelo Accerse, de Ashley (2003), e das dimensdes da sustentabilidade, de Elkington (1998).
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e ambientais. Por esta razao, foi incluido o tema da
dimensao econdmica, que se refere a sus-
tentabilidade dos negdcios, investimentos e resul-
tado, e retorno das operacbes da empresa.

A partir do exposto, foi elaborado um quadro
conceitual para operacionalizar as varidveis do
modelo.

O modelo Accerse — Analise do Conteudo da
Comunicacao de Estratégias de Responsabilidade
Social Empresarial — foi escolhido para estruturar
metodologicamente a pesquisa por ter sido desen-
volvido considerando diversas dimensdes nas quais
as organizacoes estao inseridas, o que contempla a
ideia apresentada sobre a influéncia sofrida pelas
organizacoes de diversas formas e a maneira como
o tema da RSE se relaciona com essas diversas dimen-
soes através da comunicacdo. Este modelo propoe
a interacao entre as variaveis escolhidas como ponto
de analise deste estudo, ou seja, as dimensbes socio-
ambientais, levando em consideracdo as estratégias
organizacionais. Considerando também a analise dos
trés pilares da sustentabilidade, percebeu-se que o
modelo utilizado carecia de um enfogque mais eco-
némico. Desta forma, optou-se por se agregar mais

Quadro 3: Descricdo do modelo conceitual

uma tematica que complete o modelo de acordo
com a necessidade de pesquisa.

3.4. Procedimentos para coleta dos dados

A coleta de dados primarios foi realizada através
de entrevistas semiestruturadas, visando a obten-
cao de informacbes de forma mais completa. Para
complementar as analises e tracar um panorama
mais proximo da realidade, foram pesquisados e ana-
lisados dados secundarios, disponiveis no website da
organizacao. Para Trivifos (1987), a entrevista semies-
truturada é, em geral, originaria de alguns questiona-
mentos basicos, amparados em teorias e hipoteses
que interessam a pesquisa e que fornecem amplo
campo de questionamentos, de modo que as hipo-
teses surgem na medida em que sao recebidas as
respostas dos entrevistados. Estes, por sua vez, po-
dem participar da construcdo do contetdo da pes-
quisa por intermédio das experiéncias sobre o assunto.

3.5. Procedimentos para analise dos dados

A andlise dos dados primarios e secundarios foi
efetuada de forma descritiva por meio do método

Temas Descricao

Variaveis

Principios

Refere-se aos temas relacionados a difusdo de valores acerca

e Alinhamento da RSE com diretrizes

organizacionais
no seu dia a dia.

e diretrizes da RSE e das regras de gestdo que apoiam a conceituacao organizacionais.
sobre RSE da forma como esta é entendida pela empresa. e Entendimento da RSE por parte dos
gestores.
e Existéncia de estratégias voltadas
para a RSE.
Processos Destina-se as tematicas indicativas da maneira como a e Incentivo ao voluntariado.

organizacao absorve os principios e as diretrizes da RSE

e Certificacdes ambientais.
e Cumprimento de obrigacdes legais.

Projetos Refere-se aos temas destinados as politicas dos programas e ¢ Criacao e/ou participacao de
e acoes das praticas relacionadas diretamente a RSE. programas ambientais e sociais,
especificas interna e externamente.

Transparéncia
e publicidade

Foca-se no processo de comunicacdo e do conhecimento
dos assuntos relativos a RSE.

e Comunicacdo das praticas de RSE
interna e externa.

e Divulgacao de balancos.

e Preocupac¢do com a criacao de uma
cultura socioambiental.

Investimentos
e resultados
econdmicos

Refere-se aos valores investidos e revertidos para a organizacdo
em forma de resultados.

e Percepcao da empresa em relacao ao
retorno de investimentos em RSE.
e Reducdo de custos operacionais.

Fonte: adaptado do modelo Accerse, de Ashley (2003), e das dimensdes da sustentabilidade, de Elkington (1998).
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de analise de conteudo, definida por Bardin (1977:
46) “como a manipulacdo de mensagens para
evidenciar os indicadores que permitam inferir sobre
uma realidade que nao é a mensagem”, o que
permitiu confrontar e questionar algumas declara-
cbes comuns, contraditérias, incompletas, e ainda
destacar as relacoes existentes entre elas.

Berelson (1971, apud Sampier, Colapo & Lucio,
2006) afirmou que a analise de contelddo comeca
a partir das unidades de analise, que, sequndo o
autor, se dividem em cinco unidades (cédigos): pala-
vra, tema, item, personagem e medidas de espaco,
gue sdo selecionadas de acordo com o objetivo de
pesquisa, sendo essas unidades alocadas em cate-
gorias, que sao os niveis de analise da pesquisa.

Ferreira (2003) relacionou as possibilidades de
uso da andlise de conteudo para ir além dos
significados, da leitura simples do real, aplicando-a
a tudo o que é dito em entrevistas e depoimentos
ou escrito em jornais, textos ou panfletos, como
também a imagens de filmes, desenhos, pinturas,
televisdo e toda a comunicacdo nao verbal, como
gestos, posturas, comportamentos e outras expres-
sOes culturais. A analise foi realizada considerando
a proposta do modelo Accerse.

As entrevistas foram realizadas no periodo de
maio a junho de 2009 com o diretor-presidente da
empresa, com o gerente de recursos humanos e
com o gerente comercial individualmente, em
horarios e dias diferentes. A partir da entrevista com
o diretor-presidente, esperou-se uma visao comple-
ta da organizacao em termos de estratégia, do
posicionamento e da cultura em geral. A area de
recursos humanos é considerada pela organizacao
uma area de grande influéncia sobre todas as outras
e, por isso, também foi escolhida. J4 o gerente co-
mercial apresentou uma visdo mais focada no mer-
cado por estar em contato intenso com clientes.

4. ANALISE DE RESULTADOS

A analise das varidveis é apresentada e discutida
na sequéncia. A avaliacdo das entrevistas se deu
por meio da andalise de contetddo (codificacao,
categorizacao e analise), além da observacao da
organizacdo durante as entrevistas e andlise critica
final, onde se apresentam as conclusoes.

Os comentarios realizados pelos participantes
refletem as experiéncias dentro da organizacao, a
interacdo com o meio e a compreensao do conceito
socioambiental. Os resultados destas discussoes
podem ser sumarizados em quatro categorias de
analise: participacao e desenvolvimento de projetos
socioambientais; estratégias e competitividade;
cultura e educacao; e impactos percebidos através
da adocao de praticas socioambientais.

4.1. Participacao e desenvolvimento de

projetos socioambientais

Projetos e programa: a organizacao desen-
volve varios projetos ambientais e sociais in-
ternos e externos. Implantou progra-mas que
promovem o gerenciamento de risco, eficién-
cia de utilizacdo e consumo racional, evitando
o desperdicio e buscando novas fontes de cap-
tacao e reutilizacao, comprometendo-se, por-
tanto, além dos requisitos legais.

Acoes junto a comunidade e eventos: a
empresa participa de eventos na comunidade
que visam a sensibilizacao e educacao sobre
a sustentabilidade ambiental, tais como o apoio
a Semana da Agua, & limpeza de rios e praias,
as cooperativas de reciclagem, a promocao de
coleta seletiva, ao tratamento de residuos e a
utilizacdo de biodiesel em sua frota de cami-
nhoes. Além disso, cabe destacar que se impoe
que o transporte terceirizado da fabrica tam-
bém regule a emissao de poluentes dos cami-
nhoes por intermédio da manutencao dos filtros.

4.2. A RSE e as estratégias

Atitude dos acionistas: a principal motivacao
para a organizacao pensar social e ambiental-
mente se deu em funcdo da solicitacdo dos
acionistas. Eles sentiram a necessidade de es-
tabelecer uma maior relacdo com a comuni-
dade, reagindo ndo somente aos aconteci-
mentos locais, mas envolvendo-se significativa-
mente em projetos comunitarios.

Influéncia externa: a organizacao se preo-
cupa com as exigéncias do mercado e da socie-
dade, elementos que requerem essas altera-
coes, conforme a colocacao do gestor B ao
afirmar que a organizacdo nao tem como fugir
desta realidade, pois ndo ha como separar o
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mundo organizacional do exterior, e que uma
empresa nao pode sobreviver sem estar
conectada a essas mudancas.

Disseminacao cultural: a comunicacao inter-
na da organizacao foi favorecida pela mudan-
ca na forma de elaboracao do seu planeja-
mento estratégico, passando a ser elaborado
com a participacao dos colaboradores. Ante-
riormente, as decisées a respeito do planeja-
mento e das acdes eram tomadas pelos ges-
tores e diretores, e comunicadas aos demais
membros da organizacao.

Estratégia e RSE: hd a compreensao de que
0s projetos socioambientais precisam estar
alinhados com as linhas estratégicas. Contudo,
nao foi possivel perceber na pratica esse en-
tendimento. Os projetos sociais sao desenvol-
vidos, principalmente, de forma paralela ao
planejamento estratégico da empresa, apre-
sentando, entretanto, poucos instrumentos
para a avaliacdo dos mesmos. Por outro lado,
projetos ambientais sdo mais estruturados,
conforme declaracdo do entrevistado C, que
inferiu que os indicadores ambientais fazem
parte do conjunto de indicadores estratégicos
da organizacao, evidenciando sua importancia
e seu alinhamento as estratégias. Ressalta-se,
ainda, que organizacao identifica o retorno
econémico como resultado desses projetos,
porém nao existe integracao das dimensoes
do tripé da sustentabilidade, conforme corro-
borado pelo gestor A, que afirmou que o Pro-
grama Social teve destaque na elaboracao do
planejamento estratégico, sendo desenvolvido
de forma paralela as estratégias e as ativi-
dades de gestdo ambiental.

Impactos da adocao de praticas de RSE: a
imagem da empresa é influenciada pelos
programas sociais e ambientais desenvolvidos,
pois, conforme afirmacdo do entrevistado B,
isso contribui para que os clientes enxerguem
as atividades socioambientais como um ponto
forte, mesmo que nao haja uma forma muito
estruturada de divulgacao das acoes.

Resultados esperados: os colaboradores da
empresa sao estimulados a participar de acdes
voluntérias na comunidade. A direcdo consi-
dera essa estratégia fundamental para a cons-

cientizacdo e a formacdo de uma cultura sus-
tentavel, de forma sistematica e conectada.

e Cultura e novos valores: a organizagdo esta

passando por um momento de mudanca cultu-
ral para se adaptar as exigéncias de mercado
no sentido da adocao de praticas socioam-
bientais, conforme exemplo dado pelo gestor
B, que nunca imaginou estar trabalhando no
setor de sucos, enfatizando a necessidade de
sustentacdo do valor da marca dentro de uma
nova estrutura construida.

4.3. Influéncia da RSE na cultura e comunicac¢ao
e Cultura: os gestores da organizacao, de um

modo geral, ndo participam intensamente das
atividades que envolvem a responsabilidade
empresarial ou socioambiental, conforme afir-
macao do gestor B, segundo o qual, dentro da
empresa, existem os gestores que colaboram
mais, mas o fato ndo constitui uma participacao
homogénea. A participacao é mais significativa
entre aqueles que trazem essa cultura de casa,
ao mesmo tempo que e a empresa também
tenta compensar essa lacuna com o trabalho de
conscientizacdo. Alguns aspectos da cultura
organizacional sao definidos pela matriz
multinacional de acordo com citacdo do gestor
B, que concluiu que a matriz é importante porque
mostra bem o foco do negécio, que é o mercado.

e Sistemas de gestao ambiental: a organizacao

adota sistemas de gestao com foco no meio am-
biente, na seguranca e na qualidade. Isso pode
ser observado a partir da obtencao de varias
certificacdes (ISO 14001:2004, 1SO 9001:2000,
ISO 2200, OHSAS 18001) e do Certificado de
Responsabilidade Social 2007, concedido pela
Assembleia Legislativa do Rio Grande do Sul.

e Comunicagao: a organizacao divulga seu ba-

lanco social e promove a comunicacao das
praticas de RSE internamente, o que ocorre
sob a responsabilidade do RH e dos gerentes
e supervisores diretos.

4.4. Impactos percebidos através da adocao

de praticas socioambientais

e Imagem: através da utilizacao de préticas vol-

tadas para a RSE, foram observadas melhorias
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na imagem, o que pode ser verificado por meio
de uma pesquisa de satisfacdo que visou a
compreender a imagem da empresa percebida
pela visdo dos clien-tes, ocorrida em 2007. As-
sim, a organizacao verificou que existe um per-
centual acima de 95% de satisfacdo dos clien-
tes com servicos e produtos da empresa.

e Financeiros: por mais que tenham sido feitos
varios investimentos na organizacao para o de-
senvolvimento de projetos sociais e ambientais,
0s gestores acreditam que o retorno vem no
longo prazo, o que pbde ser identificado quan-
do o gestor B inferiu que os investimentos fo-
ram feitos para obter retornos no futuro. Pon-
tualmente, foi identificada a reducdo do con-
sumo de agua e energia.

¢ Engajamento interno: a maior participacao dos
colaboradores em projetos dentro e fora da organi-
zacao é um retorno que reflete o aumento do
COMpPromisso que a organizacao tem com a RSE.

E possivel perceber, a partir dos resultados acima
destacados, que as estratégias adotadas pela
organizacao sao efetivamente influenciadas pela

Quadro 4: Resumo da anélise dos resultados

demanda de mercado e dos acionistas. Entretanto,
no que tange as influéncias da comunidade e do
meio ambiente, os projetos socioambientais ainda
sdo desenvolvidos de maneira paralela ao foco do
negocio da empresa. A identificacdo desse aspecto
pode ser considerada como uma oportunidade a
ser desenvolvida, gerando um diferencial significa-
tivo para a organizacdo. A otimizacao dos esforcos
em alinhar os projetos da empresa em direcao a
sua core competence pode levar ao incremento na
competitividade, pois, de acordo com Hansen,
Grosse-Dunker & Reichwald (2009), a partir da
perspectiva de negdcios, hd um amplo consenso
de que os desafios da sustentabilidade oferecem
um potencial significativo para as inovacoes e
oportunidades de negdcios.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A andlise dos resultados obtidos a partir das entre-
vistas e a complementacdo de informacées sobre a
empresa estudada por meio do teor do website
permitem efetuar algumas importantes consideracoes.
De acordo com as declaraces dos gestores da referida

Categorias Pontos principais

Participacao e
desenvolvimento de
projetos
socioambientais
meio de acbes sociais.

® A organizacdo mantém projetos e programas sociais e ambientais, além dos propostos pela
matriz e das imposicdes legais. Dentro dos programas proprios, existe uma tendéncia de
sustentabilidade dos projetos ambientais.

e A organiza¢do se preocupa como instituicdo cidada e estd em contato com a comunidade por

A RSE e as
estratégias

cultura de RSE.

destes pontos.

e A implantacdo de questdes de RSE surgiu como imposicdo de mercado para que as organizacoes
tivessem um papel mais atuante junto a comunidade;® Mudancas na estrutura do planejamento
estratégico da organizacédo facilitaram a interacdo e comunicacao interna, refletindo na

e Pouco entendimento dos conceitos sobre tema e falta de alinhamento entre estratégias e
resultados e acoes de RSE, pois, na préatica, a organizacao trata de forma isolada cada um

na cultura
sustentavel.

Influéncia da RSE e Mudancas estruturais geraram mudancas de cultura de comunicacdo e de insercao de valores,
mas as transformacdes ainda sdo lentas no que se refere a criacdo de uma nova cultura

e Alguns gestores da organizacdo nao compreendem de forma estratégica a questdo da RSE.
* A organizacao se preocupa com padrdes de qualidade e exceléncia.
e Muitos pontos da cultura organizacional provém da matriz.

através da adocdo de
praticas socioambientais

Impactos percebidos | e A organizacdo percebe melhorias e economia no que se refere ao uso de praticas RSE,
Mesmo que isso N&o seja uma preocupacao da organizacao.

Fonte: elaborado pelas autoras.
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organizacao, as praticas socioambientais estao
inseridas no mercado e vém modificando de forma
gradual o comportamento das organizacdes na busca
de maior competitividade. A compreensdo e o
dinamismo acerca das mudancas vém ao encontro das
ideias propostas por Demo (2002) e Capra (1996), que
prenunciaram a interacao e as influéncias multiplas.

A analise do comportamento da organizacao estu-
dada demonstrou que nao existe clareza no
entendimento do que significa a RSE, e os projetos
sociais e ambientais se desenvolvem paralelamente
as estratégias, nao de forma natural e sistematica,
conforme propde o modelo de Ashley (2003), utiliza-
do no estudo, onde a interacdo entre essas variaveis
deveria ocorrer através dos meios de comunicacao,
visando a um resultado de gestdo mais eficiente e
responsavel ao mesmo tempo. Esse distanciamento
se da principalmente porque a gestdo ainda nao
compreende de forma clara que ser sustentdvel nao
esta exclusivamente na pratica social, mas em desen-
volver uma consciéncia e cultura de gestao respon-
savel, como prop6s Tachizawa (2005) sobre o novo
modo de se administrar, considerando as estratégias
da organizacao e a interacao das variaveis ambientais
e stakeholders.

Verificou-se que, mesmo sem a intencao de
obter algum tipo de retorno, a organizacao vem se
beneficiando dos frutos da RSE, principalmente
quando se trata da melhoria da sua imagem perante
os stakeholders, da reducdo dos custos de producao
e do comprometimento dos colaboradores nas
questdes sustentaveis em geral. A organizacao vem
buscando uma maior conscientizacdo da importan-
cia do tema internamente, mesmo nao aprovei-
tando de maneira mais intensa o retorno que a RSE
pode trazer a partir da adequacao e do entendi-
mento desse novo paradigma.

Ressalte-se, entretanto, que esse processo de
mudanca ndo acontece de forma isolada. £ impor-
tante a compreensao de que estratégia é um modo
de pensar, agir e se comportar, criando uma filosofia
organizacional integradora. Esta cultura precisa per-
mear todos os niveis hierarquicos da organizacao,
fazendo com que todas as pessoas deixem de so-
mente reagir as alteracbes ambientais e passem a
ser agentes de mudanca das organizacbes e do am-
biente, confirmando a ideia de rompimento propos-
ta por Kuhn (2005), que afirmou a necessidade de
qguebra de paradigmas para que a mudanca e a
insercdo do novo se deem por completo.
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