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As organizagbes e 0s problemas organizacionais podem ser vistos e
entendidos de muitas maneiras diferentes. Se vocé limitar sua maneira de
ver e de pensar, estara limitando sua drea de agdo. Se vocé limitar sua

area de acao, estara limitando sua eficacia’.

Gareth Morgan
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RESUMO

INTEGRAGAO DE NORMAS DE GESTAO: UMA ABORDAGEM ORIENTADA AO
SETOR NUCLEAR BRASILEIRO

Geice de Almeida Moraes
Orientador:

José Anténio Assuncao Peixoto, D.Sc.

Resumo da Dissertacao de Mestrado submetida ao Programa de Pds-graduacao
em Tecnologia do Centro Federal de Educacao Tecnoldgica Celso Suckow da Fonseca,
CEFET/RJ, como parte dos requisitos necessarios a obtencao do titulo de Mestre em
Tecnologia.

A evolucao de conceitos e demandas de governanca das organizacbes e seus
processos de institucionalizacdo tém propiciado, ao longo do tempo, o desenvolvimento de
diversas normas de gestao. Nesse contexto, as organizagfes, que adotam tais normas, para
conferir legitimidade as suas praticas e alcangar melhoria dos desempenhos, se defrontam com
questdes complexas para reflexdo e, neste processo, precisa ser eficazmente assistidas para
integracao de requisitos. Assim sendo, a forma de integracao dos requisitos normativos passa
a constituir-se como um instrumento em si de melhoria da gestdao, para o alcance do
desempenho desejavel. Diante do exposto, esta dissertacdo tem como objetivo gerar uma
contribuicdo ao processo de integracao de requisitos normativos em praticas organizacionais
vigentes no setor nuclear brasileiro, através de uma abordagem de integragdo que valorize a
dialética reflexiva. Na busca de alcancar este objetivo, a abordagem fara uso de um esquema
amplo de enquadramento de observagdes para estudar um processo escolhido de uma
organizagcao do setor nuclear, visando representar tal processo através de duas formas
distintas, porém complementares, sendo: a primeira, através da utilizagao do processo, tal qual
esta hoje institucionalizado, baseado em referéncias normativas anteriores e contribuicbes dos
atores que tem colaborado neste processo; e a segunda, através criagdo de uma nova imagem
do mesmo processo escolhido, s6 que, neste caso, contemplando os principais desafios
estabelecidos por referéncias normativas atuais, para as quais a integracao de requisitos sera
abordada considerando uma estratégia diferenciada. Espera-se que esta abordagem contribua
nos futuros trabalhos colaborativos de grupos organizacionais dispostos a experimentar um
modelo de reflexividade ndo convencional. O resultado é uma representacao da integracéo dos
requisitos das normas ISO 26000 e GS-R-3, no processo de qualificagdo de processos
produtivos, considerando significados e informagbes na integragdo dos requisitos aos
desempenhos requeridos, de uma forma mais abrangente.

Palavras-chave: Integracao; Normas de Gestao; Setor Nuclear.

Rio de Janeiro
Setembro/2013
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ABSTRACT

MANAGEMENT STANDARDS INTEGRATION: AN ORIENTED APPROACH TO
BRAZILIAN NUCLEAR SECTOR

Geice de Almeida Moraes
Advisor:

José Anténio Assuncao Peixoto, D.Sc.

Abstract of dissertation submitted to Programa de Pés-graduacao em Tecnologia -
Centro Federal de Educacao Tecnoldgica Celso Suckow da Fonseca, CEFET/RJ, as
partial fulfillment of the requirements for the Master of Technology degree.

The evolution of concepts and organizational demands of governace and its
institutionalization process have led over time the development of various management
standards. In this context, organizations that adopt management standards to give legitimacy to
their practices and reach better perfomances are faced with complex issues to reflexion and, in
these processes, they need to be effectively managed. So, the integration of standards
requirements become an instrument to management improvement and to reach a desirable
performance. This dissertation aims to generate a contribution to the integration process of
normative requirements to the prevailing organizational practices in Brazilian nuclear sector
through an integration approach that values reflective dialectic. To reach this objective, this
approach will use a broad observation framing scheme to study a choosen process of nuclear
area organization and to represent it through two diferents, but complementary ways: the first
one, to observe the process as it is today, based on previous normative references and
contribution of actors that work on this process; and the second one, to criate a new image of
the same choosen process, based on challenges stablished to recent normative references that
will need to be integrate. The expectation is that this approach contribute to future colaborative
works of organizational groups prepared to experience a reflexive model unconventional. The
result is a representation of ISO 26000 and GS-R-3 requirements integration in the activities of
productive processes qualification considering meanings and informations in the requirements
integration to required performances, in a more embracing way.

Key-words: Integration; Management Standards; Nuclear Sector.

Rio de Janeiro
September/2013
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Capitulo | - Introducao

I.1 Consideracoées Iniciais

A adogcdo de modelos de gestao isomorficos em organizagbes provém da
institucionalizagédo de demandas de governanga global em prol da mudang¢a de comportamento
local. Esse amplo processo de institucionalizagdo, por sua vez, demanda varias instancias de
integragdo, pois as regras produzidas no contexto global, consideradas socialmente reais
(ZUCKER, 1987), devem ser legitimadas e reproduzidas (GIDDENS, 2009) por cada integrante
de uma determinada organizagéao (SCOTT e MEYER, 1991). O conjunto de todas essas regras
e modelos institucionalizados influencia, reciprocamente, o desempenho local e o geral na
busca de absorvé-las e integra-las entre si e as estruturas organizacionais existentes.

De demandas de governanga global diversas, identificadas ao longo do tempo, surgiram
modelos de gestao hoje adotados em varias areas e tipos de organizagbes. Particularmente,
desde a criacdo do conceito da qualidade, apés a Segunda Guerra Mundial, e com sua
evolucao, até os dias de hoje, que vem se renovando na interagdo com outros conceitos, como
o de responsabilidade social e desenvolvimento sustentével, modelos de gestao diversos foram
desenvolvidos e institucionalizados entre as organizagdes. A utilizacdo desses modelos, de um
modo geral, normalmente se sob a iniciativa enunciada como implantacdo de sistemas de
gestdo baseados em normas.

Assim constituidas, as Normas de Gestdo funcionam como instrumentos técnicos
(PINTO, 2005) criados com o objetivo de padronizar praticas consideradas importantes, para
solugdo de contradi¢gbes existentes no ambiente, num dado tempo e determinado lugar no
espago, promovendo isomorfismo entre as organizagcdées que a utilizam como artefato na
gestao local. Diversos setores de atividades, o aeronautico, o nuclear, o automobilistico, entre
outros, desenvolveram normas de gestdo em atendimento aos anseios “socialmente reais”
(ZUCKER, 1987), neste caso podendo ser considerados como anseios de controle, aplicados
as suas atividades. Além disso, normas aplicaveis a qualquer tipo de organizacao,
internacionalmente reconhecidas, também foram idealizadas e institucionalizadas para gestao
da qualidade, ambiental, da responsabilidade social, da salude e seguranca ocupacional, etc.
Particularmente, em se tratando da responsabilidade social, no processo de formalizacdo da
norma internacional envolvendo o tema, a International Organization for Standardization (1SO)
optou pelo uso de diretrizes ao invés de prescricées, por entender que o tema merece
reflexdes mais profundas que possam promover mudanca de valores e comportamentos, nos
individuos e organizagdes, e, por entender, que a norma nao deve ser utilizada apenas para
fins comerciais, como no caso das certificagcdes, por exemplo. Quando se observa o setor
nuclear, especificamente, os principais desafios na abordagem de institucionalizacdo através

de novos acordos, protocolos ou normas, envolvem as preocupagdes com prevengao de
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desastres e estratégias para lidar com riscos advindos da ocorréncia de eventos inesperados
indesejaveis.

Com a adogcdo de modelos de gestao, baseados em diretrizes € normas, ou nao,
internacionalmente ou localmente aplicaveis, no contexto geral ou setorial, as organizacdes
lidam com demandas de tipo e origem variadas que influenciam o desempenho organizacional.
A atencdo a todas as demandas existentes, de forma que o desempenho organizacional seja
eficaz, pode requerer que tais demandas sejam devidamente integradas. Embora a integragcéo
de modelos de gestdo seja um processo complexo, devido a dindmica das mudancas e
surgimento de novos valores e principios norteadores, no contexto da governanga corporativa
integrada a governanga global, em longo prazo, esta decisdo pode gerar ganhos nas
interagdes organizacionais.

Focando exclusivamente em normas, sobretudo naquelas voltadas para sistemas de
gestdo, é possivel observar, em diversas organiza¢des, movimentos para sua integragao. A
criacdo dos SGI (sistemas de gestdo integrados) € algo comumente identificado em
organizagdes que necessitem atender a diversas normas para sistemas de gestao, por razdes
obrigatérias (advindas de regulacado aplicavel) ou voluntarias (por opgéao a certificagéo, por
exemplo). Quando se trata, por exemplo, da integracdo de duas ou mais normas de gestao
numa unica estrutura, encontra-se no mercado uma Especificacdo Disponivel Publicamente
denominada PAS 99 (BSI, 2012; DE CICCO, 2006). Esta especificagdo se propde a identificar
0s requisitos comuns destas normas, para formar uma estrutura unificada de agées. Contudo,
em linhas gerais, 0 que acaba acontecendo é apenas a identificacdo de requisitos para
compartiihamento de informagdes similares ou comuns, sem, na maioria das vezes, haver
questionamentos quantos as convergéncias e/ou divergéncias de significados, em relacao as
motivacdes e/ou pontos de vista subjacentes ao desenvolvimento das normas. O mesmo vale
para Kibrit (2008), que utiliza metodologia similar para verificar a possibilidade de integracao de
normas num estudo voltado para organiza¢des da area nuclear. Este movimento, em prol da
integragéo de requisitos normativos, pensando nas caracteristicas estruturais dos mesmos, &
um passo necessario, no entanto, em contextos especificos, pode ser visto como insuficiente
quando observado a luz de outros referenciais, que valorizam a dialética reflexiva para
tratamento das questdes organizacionais (CLEGG et al, 2010; PEIXOTO, 2000).

Seja por um caminho ou pelo outro, a institucionalizagdo de novas regras € uma tarefa
complexa que pode ser pensada como um processo evolutivo (TOLBERT & ZUCKER, 2010) e
pode depender de uma abordagem que agregue outros conceitos para a integracao de
requisitos (prescricbes e diretrizes), que auxiliem na observacdo e processamento de
informacdes e significados dos processos em geral, onde a estrutura formada pelas regras e
recursos esta em constante interacdo com os agentes envolvidos na reproducédo das praticas
organizacionais cotidianas (GIDDENS, 2009).
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Neste contexto, esta dissertacdo busca gerar uma contribuicAo ao processo de
integracdo de requisitos normativos as praticas sociais vigentes em organizacées do setor
nuclear brasileiro, através de uma abordagem de integracao que valorize a dialética reflexiva
neste processo, para fazer frente aos novos desafios colocados por mudangas de valores
sociais, ocorréncia de desastres e eventos inesperados, etc, demandados através da
institucionalizagdo de normas de gestao.

Assim sendo, refletindo-se sobre as demandas de governanga global, esta pesquisa
realiza um estudo especifico, em uma organizacao da 4rea nuclear, atuando a autora inserida
na condicdo de pesquisadora participante, que, utilizando-se de um referencial tedrico,
composto pelo conceito de imaginizagdo, desenvolvido por (MORGAN, 2006), conceitos
associados a aplicacdo de modelo de monitoramento reflexivo da acdo, proposto por
(GIDDENS, 2009), um esquema de enquadre de observagoes, proposto por (PEIXOTO, 2000)
e uma estratégia de abordagem metodoldgica que procura contribuir para se pensar o futuro,
particularmente, ilustrado com reflexdes realizadas a respeito do desenvolvimento de um
processo primario de gestao praticado no setor, qual seja o Processo de Qualificacdo de
Processos Produtivos, considerado chave para o sucesso do desempenho organizacional.

1.2 Objetivos a serem alcancados

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desta pesquisa consiste em gerar uma de contribuicdo ao processo de
integracdo de requisitos normativos em praticas vigentes em organizacées do setor nuclear
brasileiro, através de uma abordagem sobre integragdo de requisitos que valorize a dialética

reflexiva.

1.2.2 Objetivos especificos

- Identificar as normas de gestao nas areas ambiental, de seguranga, de qualidade e de
responsabilidade social, aplicaveis as organizagdes nucleares brasileiras;

- Representar demandas do processo de integracdo de requisitos ainda nao
institucionalizados as praticas organizacionais vigentes em um processo primario de gestao
selecionado para ilustracao da abordagem proposta.

- Produzir imagens referentes a integracdes de praticas futuras ainda néao

institucionalizadas.
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1.3 Justificativa

Este trabalho se justifica, do ponto de vista académico, tendo em vista a crescente
preocupacao das organizagbes para atendimento as demandas de governanca global, de
forma que estas consigam estabelecer, com base nas regras e diretrizes a serem
institucionalizadas, acdées de governanca local orientadas para esse fim. Desta forma, a
discussao deste tema, pode levar a ampliagdo do entendimento do processo de integracdo de
requisitos normativos e dos papéis que os atores envolvidos neste processo podem
desempenhar para estabelecer esta conexao do global com o local.

Com referéncia aos processos organizacionais da empresa adotada como tipica para
realizagdo deste estudo, alia-se ao que foi delineado no paragrafo anterior, o fato de que tal
empresa da area nuclear podera incorporar futuramente, se assim o desejar, as contribuigcbes

aqui desenvolvidas para refletir sobre integragéo de normas de gestao.

.4 Limitacoes do estudo

Consistiu em limitacao a este estudo, a nao realizagdo de coleta de informacgdes através
de processos de entrevistas, devido a restricbes de ordem administrativa. Tais instrumentos
poderiam conduzir a uma visdo mais ampliada da problematica da pesquisa e a possibilidade
de validagéo pelos pares. Em razao das restricdes, decidiu-se pela reducdo do o escopo da
coleta de informacbes a realizacdo de pesquisa documental, com acesso liberado pela
organizacao, e as informagdes produzidas pela propria autora, em suas interagdes locais, na
condicdo de pesquisadora participante. Desta posi¢do, a pesquisa corresponde a um primeiro
esforco de producao de trabalho académico, realizado pela pesquisadora, para formacao de
competéncia para integragdo de normas em uma organizagdo da area nuclear brasileira, no
qual a mesma procura ampliar o entendimento deste processo de integracdo com base no
referencial tedrico adotado e a experiéncia acumulada com as agbes desenvolvidas em prol de
regras/diretrizes anteriores neste tipo de organizagédo. Espera-se que as licbes aprendidas e
experiéncias acumuladas durante a realizacdo deste estudo possam auxiliar na promogao de
outras analises organizacionais, sob perspectiva mais abrangente dos desempenhos.

1.5 Procedimentos Metodolégicos

A pesquisa desta dissertacdo envolve quatro etapas distintas, conforme descrito a
sequir:
- A primeira etapa consiste na pesquisa bibliografica para construcdo do referencial
tedrico-metodolbgico;
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- A segunda etapa consiste na identificacdo e analise documental de normas de gestéo,
aplicaveis a empresa da area nuclear, que serdo utlizadas como referéncia no estudo
empirico, nas areas: ambiental, de seguranca, de qualidade e de responsabilidade social;

- A terceira etapa consiste na escolha de um processo, das normas de gestdao nao certificaveis
e nao institucionalizadas na organizagao, e da estratégia de aplicacdo do quadro de referéncia
tedrico-metodolbgico para ilustracdo no estudo;

- A quarta etapa consiste na realizagdo do estudo proposto e apresentacdo dos resultados e

discussoes.

1.6 Estrutura da Dissertacao

Esta dissertacao foi organizada em sete capitulos.

O capitulo | apresenta consideragdes iniciais sobre o tema, contextualizando-o com os
objetivos estabelecidos, a justificativa, as limitagbes e os procedimentos metodoldgicos deste
estudo.

O capitulo Il apresentara a revisdo bibliografica realizada ao longo da pesquisa,
iniciando a partir da teoria institucional com a institucionalizacdo sendo vista como um
processo, passando pelos conceitos e desafios da governanca global alinhada a teoria de
stakeholders e chegando ao seu desfecho com a teoria da estruturagéo proposta por Anthony
Giddens, que traz subsidios para a reflexao sobre a visdo de dualidade estrutura — agéncia em
substituicdo a de dualismo entre estes termos.

O capitulo Il situard o trabalho no dominio das normas de gestao, consideradas
artefatos tecnol6gicos e sua influéncia reciproca com o espaco organizacional. Sera abordado
o contexto da evolugcao conceitual que levou a criagéo de varias normas, bem como as normas
atuais de gestdo e suas caracteristicas associadas a alguns estudos para integragao das
mesmas.

No capitulo IV abordar-se-4 a estratégia metodologica adotada para escolha das
normas de gestdo para reflexdo sobre sua integracdo e para escolha do processo que sera
estudado para fins de ilustragdo de uma possibilidade de pensar a integracao normativa, além
da escolha do quadro de referéncia tedrico-metodolégico a ser utilizado para este estudo
empirico. A delineacdo e aplicacdo do quadro de referéncia também serdo ilustradas neste
capitulo.

No capitulo V serdo apresentados os resultados do estudo empirico realizado com base
nas delimitacdes estabelecidas no capitulo anterior.

Finalizando a dissertacdo, o capitulo VI apresenta as consideracbes finais e as
perspectivas futuras e, o capitulo VI, as referéncias utilizadas neste trabalho.
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Capitulo Il - Revisao de Conceitos Relevantes

Il. 1 A Teoria Institucional e os modelos de gestao organizacional

A base tedrica deste trabalho é fundamentada considerando estudos envolvendo as
organizac¢des e modelos de gestédo originados a partir do processo de institucionalizagdo. Desta
forma, os tépicos a seguir abordam as bases da teoria institucional como parte do
enquadramento da mesma no contexto de estudo da integragcdo de normas de gestao proposto
nesta dissertacao.

Il. 1.1 A Teoria Institucional

O que, usualmente, tem sido colocado sob o titulo de Teoria Institucional constitui,
segundo Machado-da-Silva e Gongalves (2010), o resultado da convergéncia de influéncias de
corpos teoricos originarios principalmente da ciéncia politica, da sociologia e da economia, que
buscam incorporar em suas proposicdes a ideia de instituicbes e de padrdes de
comportamento, de normas e de valores, de crencas e de pressupostos, nos quais encontram-
se imersos individuos, grupos e organizagoes.

Entre as décadas de 40 e 70, a evolugdo do corpo tedrico da sociologia em
organizacdes auxiliou a contextualizacao e a compreensao dos estudiosos de organizacdes, do
quadro explanatério da Teoria Institucional. Esta teoria, de acordo com Scott (1987) pode ser
observada sob duas claras perspectivas: a do velho institucionalismo, iniciada pelos estudos de
Philip Selznick (PEREIRA, 2011; MELO PEREIRA, 2012; REIS E PEREIRA, 2007), discipulo
de Robert Merton (TOLBERT & ZUCKER, 2010), e a do novo institucionalismo, identificada nos
trabalhos de Berger e Luckman (1967 apud PEREIRA, 2011), Meyer e Rowan (1977 apud
TOLBERT & ZUCKER, 2010), DiMaggio e Powel (1983), entre outros.

Selznick é considerado precursor da abordagem da Teoria Institucional ao introduzir as
bases de um modelo institucional e interpretar as organizagbes como uma “expressao
estrutural da agao racional’ que, ao longo do tempo, sdo sujeitas as pressdoes do ambiente
social e se transformam em sistemas organicos, ou seja, o autor via a estrutura organizacional
como um organismo adaptativo que se moldava ao reagir a caracteristicas e comprometimento
dos participantes, assim como as influéncias do ambiente externo (FACHIN & MENDONCGCA,
2003).

A evolucédo da Teoria Institucional se da efetivamente quando alguns autores passam a
conectar argumentos institucionais em suas formulacées, ressaltando o simbolismo presente
na estrutura e no comportamento organizacional, de forma que, o novo institucionalismo surge
como objetivo de diferenciar-se da abordagem tradicional e sociolégica observada nos
trabalhos de Selznick, por exemplo. A analise por Meyer e Rowan (1977 apud TOLBERT &
ZUCKER, 2010) ofereceu uma mudancga consideravel nos modos convencionais de pensar a
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estrutura formal e a natureza da decisdo organizacional por meio da qual se produz a estrutura.
A idéia central que guiou tal analise foi a de que as estruturas formais tém tanto propriedades
simbdlicas quanto capacidade de gerar acdo. Ou, nas palavras de Tolbert e Zucker (2010), “as
estruturas podem ser revestidas de significados socialmente compartilhados e entao, além das
fungbes ‘objetivas’, podem servir para informar um publico tanto interno quanto externo sobre a
organizagdo’.

Embora haja ainda pouco consenso sobre conceitos-chave ou métodos dentro da
Teoria Institucional (TOLBERT & ZUCKER, 2010), esta teoria tem contribuido no estudo de
como as organizagdes tém crescido e sobrevivido em seus ambientes tornando-se legitimas
frente aos seus stakeholders, além de observar em que medida estas organizagdes adotam
regras e codigos de conduta presentes no ambiente institucional ao seu entorno (JONES,
2010).

Entre o0s conceitos origindrios do novo institucionalismo pode-se elencar a
institucionalizagdo, por sua importancia. Este conceito € definido inicialmente por Selznick
como o processo pelo qual uma organizagao desenvolve uma estrutura de carater distintivo ou,
para usar outro de seus textos, quando a organizagao recebe uma “infusdo de valor’ (FACHIN
& MENDONCGCA, 2003) e, na abordagem de Zucker (1987) é um processo pelo qual os atores
individuais transmitem o que € socialmente considerado real e, ao mesmo tempo, como uma
variavel de quanto uma agao pode ser considerada como certa em uma determinada realidade
social. Scott e Meyer (1991) apresentam uma definicdo de institucionalizacdo como sendo as
acOes que sao repetidas e assimiladas por todos os integrantes de uma determinada
organizacao.

Na busca por legitimidade, as organizacdes desenvolvem habilidades e competéncias
para que aumentem sua eficiéncia operacional por um lado, e por outro aumentam suas
chances de sobrevivéncia adotando muitas regras e codigos de conduta presentes no
ambiente institucional ao entorno delas (JONES, 2010). Tal fato, que remete a interacao das
organizagoes e seus ambientes a procura de legitimagao, pode ser refor¢gado por Machado-da-
Silva e Gongalves (2010), quando propde que as decisdes e estratégias definidas sao
influenciadas por uma inércia ambiental relacionada a conformidade as regras, as normas, aos
mitos e as crengas institucionalizadas em conflito em muitas situagdes, conforme sera

abordado no tépico a seguir.
11.1.2 Isomorfismo/ Institucionalizacao dos modelos de gestao organizacional
Na literatura da teoria institucional, a influéncia da inércia ambiental na tomada de

decisdo é abordada através do conceito de isomorfismo. Este conceito € explorado no estudo
de DiMaggio e Powell (1983) e reapresentado em Jones (2010). DiMaggio e Powell (1983)
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definem o isomorfismo como um conjunto de restricdes que forcam uma unidade de uma
populagdo a parecer-se com outras unidades fazendo parte de um mesmo conjunto de
condicdes ambientais, sugerindo que as caracteristicas organizacionais sdo modificadas na
direcdo do aumento de compatibilidade com as caracteristicas ambientais. Jones (2010),
contudo, simplifica esta definicdo retratando o isomorfismo organizacional como o processo
pelo qual as organizagdes em uma populacao se tornam mais parecidas ou semelhantes.

Os processos de mudanga isomoérfica podem ser associados a dois tipos de
isomorfismo: o isomorfismo competitivo, referenciado nos trabalhos de Hannah e Freeman e
ecologistas populacionais, e o isomorfismo institucional, conforme argumentam DiMaggio e
Powell em seu artigo de 1983. Neste artigo, estes autores apontam ainda para a existéncia de
trés tipos de mecanismos centrais por trds da mudanga isomorfica institucional: (a) o
isomorfismo coercitivo, (b) o isomorfismo mimético e, (c) o isomorfismo normativo.

O primeiro tipo de isomorfismo, o classificado como coercitivo, surge em ambientes
dotados de alto grau de regulamentacéo, através de pressdes de outras organizagbes numa
relacdo de dependéncia, por exemplo, em mandatos governamentais, contratos, requisitos de
relatérios financeiros, etc. O isomorfismo mimético surge em ambientes onde a incerteza
encoraja a imitacdo. Os modelos organizacionais sdo propostos por trabalhadores ou por
empresas de consultoria, por exemplo, que fomentam o processo de mudanca através da
imitacdo de organizacdes bem sucedidas do seu campo organizacional. E, o isomorfismo
normativo advém de pressdes trazidas pela profissionalizacdo através da aplicagdo de normas
numa légica de como se devem fazer as coisas, ao mesmo tempo em que os valores seguem a
racionalidade em que os individuos realizardo aquilo que é mais apropriado realizar, de acordo
com as suas obrigacdes sociais. Este processo teve origem em grupos profissionais que
através da sua origem académica ou dos interesses profissionais que integram, regulamentam
e condicionam a acdes dos atores através do uso de normas (DIMAGGIO & POWELL, 1983).

Seja qual for o mecanismo isomérfico que impulsiona o processo de mudanca
organizacional na busca de legitimidade, é importante entender que tal mecanismo faz parte de
um processo mais amplo que busca a assimilagdo e a repeticdo dos modelos organizacionais
adotados, processo este denominado institucionalizacdo. Berger e Luckmann (1967 apud
TOLBERT & ZUCKER, 2010) identificaram a institucionalizagdo como um processo central na
criagao de e perpetuagao de grupos sociais duradouros, onde o resultado deste processo pode
ser definido como “uma tipificacdo de acbes tornadas habituais por tipos especificos de atores”.
Estas agbes tornadas habituais referem-se a comportamentos que se desenvolveram
empiricamente e foram adotados por um ator ou grupo de atores a fim de resolver problemas
recorrentes. A medida que estimulos particulares sdo realizados tais comportamentos tornados
como habituais sdo generalizados até que ndao dependam de nenhum individuo em especifico
para desempenhar tal acdo, fazendo assim que seu significado seja também generalizado,
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gerando entdo o que Zucker (1977 apud TOLBERT & ZUCKER, 2010) denominou
objetificacdo. E a medida que se da a continuidade histérica da acao e a transmisséao desta aos
outros membros que ndo tenham conhecimento das origens da mesma, demonstra-se um
processo por meio do qual tais acbes sado sedimentadas. “Este conjunto de processos
sequenciais — habitualizacdo, objetificacdo e sedimentagcao — sugere variabilidade nos niveis de
institucionalizagcdo, implicando, deste modo, que alguns padrées de comportamento social
estdo mais sujeitos do que outros, a avaliagdo critica, modificagdo e mesmo eliminagao’
(BERGER E LUCKMANN, 1967 apud TOLBERT E ZUCKER, 2010).

Legislagdo
Mudangas ) Forgas
tecnologicas | do Mercado
\ | /
Inovagdo
i
Habitualizagio »=  Objetificacio » Sadimentacdo
/ \ / i \
Monitoramento Teorizagso Impactos Defesa de grupo
organizacional positives de interesse
Resisténcia
de grupo

Figura Il.1 Processo de Institucionalizacao.
Fonte: Tolbert e Zucker, 2010.

Ao ressaltar o papel das influéncias normativas nos processos de tomada de decisao
organizacional e adogcdo de modelos de gestédo, a teoria institucional oferece uma extensao
importante e distintiva ao conjunto de abordagens utilizados para explicar a estrutura
organizacional.

1.2 Governanca Global e Stakeholders

Devido as mudangas na sociedade internacional ao longo do tempo, como por exemplo,
a sedimentacao da globalizagdo a partir dos anos 90, além do surgimento de novos atores na
arena internacional, associados a novas areas de estudos e novos enfoques, o conceito
governanga passou a receber destaque na academia, sobretudo europeia e norte-americana
(SANTOS, 2006).
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O termo governancga, abordado amplamente na atualidade, pode ser definido como “a
forma como o poder é exercido na gestdo dos recursos econbémicos e sociais para
desenvolvimento de um pais” (WORLD BANK, 1992). Contudo, Santos (1997) argumenta que
este conceito nao se restringe a aspectos administrativos do proprio Estado, mas a “padrées de
articulagcdo e cooperacdo entre atores sociais e politicos e arranjos institucionais que
coordenam e regulam transagbes dentro e através das fronteiras do sistema econémico”,
podendo incluir inclusive stakeholders como redes sociais informais.

Imaginar que o termo governanga esta restrito apenas ao Estado talvez possa ser
explicado pela existéncia de diferengas conceituais entre governabilidade e governanga e pelo
uso amplo e indiscriminado que se faz destes termos, sem atencao de cunho analitico que seu
emprego requer, conforme explica Gongalves (2011): “[...] Enquanto a governabilidade tem
uma dimensdo essencialmente estatal, vinculada ao sistema politico-institucional, a
governanga opera num plano mais amplo, englobando a sociedade como um todo”. Em nivel
global, a governanga era vista principalmente como relagbes intergovernamentais, mas
atualmente tem sido entendida como envolvendo também organizagées ndao-governamentais,
movimentos de cidadaos, corpora¢des multinacionais, e o mercado de capitais global. Interagir
com estes atores sdo meios de comunicacao globais de influéncia drasticamente ampliada
(COMISSION ON GLOBAL GOVERNANCE, 1995).

A Comissao sobre Governanca Global da Organizacdo das Nagbes Unidas (1995),
criada em 1992, formalizou o termo governangca global em seu relatério “Our Global
Neighborhood”, como

“a totalidade das maneiras pelas quais os individuos e as instituicbes publicas e privadas
administram seus problemas comuns. E um processo continuo através dos quais
conflitos ou interesses diversos podem ser acomodados e acdes cooperativas podem ser
tomadas. Isto inclui instituicbes formais e regimes habilitados para garantir a
conformidade, assim como arranjos informais que pessoas ou instituicbes tenham
concordado ou percebam ser do seu interesse”.

A partir desta definigdo, mesmo sem um consenso amplo, a preocupagao com o tema e
a demanda por pesquisas foi intensificada, de forma que num simples experimento realizado
entre os anos de 1997 e 2006 por Frank Biermann, utilizando a internet como ferramenta,
verificou-se 0 aumento das referéncias ao tema governanga global de 3418 para 184.000
paginas tratando do tema (SANTOS, 2006). Apesar desta intensificagdo de preocupagodes e
discussdes sobre o tema, alguns desafios se apresentam com o mesmo: (a) a iniciativa deve
envolver stakeholders diversos num amplo processo de integracao e cooperagdo em assuntos
de relevancia e interesse global e (b) a capacidade dos envolvidos neste processo em lidar
com um grande leque de demandas e possibilidades que podem se materializar de forma cada
vez mais veloz, apesar dos fluxos de informacdo, comércio e tecnologia que a cada dia

interligam mais o mundo.
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O primeiro desafio, a integracao e cooperacao entre stakeholders em assuntos globais,
proveniente da grande interagdo existente entre as teorias de governanca e stakeholders na
arena mundial. Deve-se notar que enquanto as teorias de governanca dizem respeito aos
objetivos, principios e mecanismos que permitem uma maior interacdo dos stakeholders na
administracdo, a teoria de stakeholders auxilia no processo de compreensdo de como
implementar agcbées que permitam a participacao efetiva dos interessados na administracao,
baseando-se em principios de moral e ética (FRIEDMAN, 2006). Este desafio tem sido
conquistado através de algumas iniciativas como o Pacto Global, por exemplo. Este pacto foi
anunciado globalmente pelo Secretario Geral das Nagbes Unidas no Férum Econdmico
Mundial em 1999, sendo oficialmente langado no ano 2000. Esta iniciativa tem o objetivo de
mobilizar a comunidade empresarial internacional, para a adogdo, em suas praticas de
negécios, de valores fundamentais e internacionalmente aceitos nas areas de direitos
humanos, relagdes de trabalho, meio ambiente e combate a corrupcéo, refletidos em 10
principios. O Pacto Global ndo é um instrumento regulatério, um cédigo de conduta obrigatério
ou um férum para policiar as politicas e praticas gerenciais. E uma iniciativa voluntaria que
procura fornecer diretrizes para a promog¢ao do crescimento sustentavel e da cidadania, através
de liderangas corporativas comprometidas e inovadoras (GLOBAL COMPACT; PACTO
GLOBAL REDE BRASILEIRA, 2011).

Além deste desafio, é possivel observar que um grande leque de possibilidades e
demandas podem se materializar de forma muito veloz, requerendo sistemas de governanca
gue consigam rapidamente absorver todos os requisitos necessarios. Duit e colegas (2010),
observando mudangas de carater técnico e ecolégico, relatam que a tomada de decisdo
humana e o fortalecimento institucional tém sido fragmentados, mal coordenados e inaptos
para lidar com a velocidade crescente de tais mudangas. Embora ndo existam respostas
definitivas, estes e outros autores (DUIT ET AL, 2010; SCOONES ET AL, 2007; LEACH ET AL,
2007; FOLKE ET AL, 2005) consideram a aplicagdo do pensamento em complexidade e em
resiliéncia, aplicado na ultima década no campo das ciéncias sociais, para fomentar esforgos
de governancga para lidar com a dindmica e interacao dos sistemas, propondo uma dimensao
de governanga adaptativa (ou co-gestdo adaptativa, ou governanga reflexiva) que possa

reorganizar os sistemas apds as mudancas.
I.2.1 Governanga Corporativa no Setor Publico

O termo governanga corporativa advém dos principios de governanca aplicados a
empresas, sejam elas de qualquer setor, publico ou privado. Assim como para a governanca
geral, quando o assunto é delimitado no ambito das corporagdes, a existéncia de varias
definicbes e vertentes deste tema também é uma realidade. Nesse amplo debate sobre o
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assunto €& possivel destacar alguns autores como forma de contextualizar governancga
corporativa para fins do desenvolvimento deste estudo. ludicibus et al (2003) considera a
governanga corporativa um sistema pelo qual as empresas sao controladas e dirigidas,
assegurando aos proprietarios o governo estratégico da empresa e a efetiva monitoracao da
diretoria executiva, considerando que a relagdo entre propriedade e controle ocorre por meio
do Conselho de Administracao, da Auditoria Independente e do Conselho Fiscal, que devem
assegurar aos proprietarios a equidade, a transparéncia, a responsabilidade pelos resultados e
o cumprimento de leis e normas.

Mudangas no ambiente organizacional brasileiro, como o renascimento do mercado de
capitais, o aparecimento de empresas com capital disperso e difuso, fusées e aquisi¢cdes de
grandes companhias, reveses empresariais de veteranas e novatas e a crise econdmica
mundial. Conjunto de fatores que trouxeram a tona algumas fragilidades das organizacdes e de
seus sistemas de governanga, reforgando a necessidade da real adogao das boas praticas de
Governanga Corporativa. O Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa, IBGC (2009),
estabelece a seguinte definicado para o termo, frente ao aprofundamento dos debates sobre o
mesmo: “Governanca Corporativa é o sistema pelo qual as organizagcées sao dirigidas,
monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre proprietarios, Conselho de
Administracdo, Diretoria e orgdos de controle”. Esta definicdo esta presente no cddigo de boas
praticas de governanga corporativa, lancado pelo IBGC. Tal cédigo define as boas praticas sob
a base dos seguintes principios: Transparéncia, Equidade, Prestacdo de Contas e
Responsabilidade Corporativa.

A governanca corporativa no setor publico pode ser representada de varias formas
devido a complexidade da estrutura de governanca e a diversidade de entendimentos sobre a
abordagem pelas organizagdes do setor. No entanto, independente da estrutura os requisitos
da boa governanga corporativa sdo: 1) identificagdo clara e articulagdo das definicbes de
responsabilidade; 2) compreensdo do relacionamento entre os stakeholders organizacionais e
sua estrutura administrativa para recursos e entrega de resultados e; 3) suporte de alto nivel
para a administracdo. Torna-se importante reconhecer a diversidade do setor publico e os
diferentes modelos de governanga que sao aplicados nos diferentes paises e setores, cada
qual com caracteristicas Unicas que requerem atengao diferenciada e impdem formas distintas
de prestagéo de contas.

As organizacdes publicas estdo sujeitas a padrdes de legitimidade tdo importantes a
sua sobrevivéncia quanto o préprio lucro. Diante dessa necessidade, caracteristicas como o
grau de autonomia e de seus objetivos e estratégias em relacao ao governo devem ser levados
em consideracdo na construcdo de uma efetiva governanga corporativa, considerando a
relacéo existente entre todos os elementos da governancga e a necessidade de sua integracao
e balanceamento eficazes (BARRET, 2001; FONTES FILHO et al, 2008).
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A difusdo do conceito de governanca nos 6rgaos publicos brasileiros ainda encontra-se
em fase inicial. Visando alterar a forma de participacao da Unido e melhorar os resultados das
organizacdes publicas para seus stakeholders, criou-se a CGPAR — Comissao Interministerial
de Governanga Corporativa e de Administracdo de Participacdes Societarias da Unido, em
2007 (PAPARIELLO, 2008). A inclusao da governanga corporativa nas estratégias e tomada de
decisdes das organizagcbes publicas € uma parte relevante da gestdo ética, responsavel e
transparente, devido aos valores de natureza moral, individual e coletiva que a embasam.
Essas praticas estdo em consonancia com movimentos globais como a elaboragdo de
relatorios de sustentabilidade baseados nas diretrizes da Global Report Iniciative — GRI, por

exemplo.

1.3 Teoria da Estruturacao

A teoria da estruturacdo € uma proposta de Anthony Giddens para superagédo dos
limites das fronteiras entre paradigmas. Nela, Giddens (2009) demarca, de um lado, a
existéncia uma divisdo separando o funcionalismo do estruturalismo, e do outro lado, a
existéncia de uma divisdo entre a hermenéutica e as varias formas de sociologia interpretativa
para produzir uma proposta teérico-metodoldgica para a pesquisa social levando a coexisténcia
dos paradigmas em consideracao, tendo como premissa central a intencéo de que a idéia de o
dualismo entre estrutura e agéncia tem que ser reconceituado como dualidade. As diferencas
entre os pontos de vista sobre a ciéncia social sdo demarcadas como ndo sendo unicamente
epistemolégicas, mas sendo também ontolégicas, e a intermediacdo entre elas é feita na
maneira como 0s conceitos como os de acao, significados e subjetividade sdo especificados e
relacionados com as nogbes de estrutura e coercdo. O autor escolhe “as praticas sociais
ordenadas no espago e no tempo” como sendo “o0 dominio basico das ciéncias sociais” e ndo a
experiéncia do ator individual ou a existéncia de qualquer forma de totalidade social, conforme
acontece nas teorias envolvidas no estudo.

Por meio desta teoria, Giddens procura reconciliar estrutura e agéncia, vistas através de
dualismo em outras teorias, reunindo estas nogdes numa dualidade. Isto significa que se admite a
simultaneidade de ocorréncia, a interacdo constante dessas duas variaveis, ou seja, a estrutura
estad implicada na constituicdo da acdo (aquilo que os agentes fazem) e esta Ultima, da mesma
forma, esta implicada na constituicdo da estrutura.

Na teoria da estruturagdo, considera-se a estrutura como o conjunto de regras e recursos
implicados, de modo recursivo, na reproducdo das praticas sociais, nos varios contextos da
atividade humana, ou seja, nos varios contextos onde os agentes sociais atuam, pondo em pratica
as varias faces da agéncia. Pode-se entender por regra, as convengdes, as normas € 0S

significados que os individuos utilizam e recriam ao compreender e desempenhar suas agoes
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sociais. Por recurso, pode-se entender, as capacidades e as posses que permitem aos individuos
executarem acdes ou exercerem controle sobre o ambiente ou outros individuos. Desta forma, as
regras e 0s recursos constituem estruturas que se repetem no tempo e no espago, fornecendo
esquemas que sao utilizados pelos individuos na realizacdo das praticas sociais em que estao
envolvidos. A medida que estas relagdes sdo estabilizadas as propriedades estruturais conferem
caracteristicas que se tornam institucionalizadas nos sistemas sociais e tais caracteristicas
institucionalizadas ou institucionais surgem a partir do que Giddens define como instituicoes, isto
€, aqueles aspectos que sao mais duradouros na vida social.

A estrutura pode ser conceituada abstratamente como dois aspectos de regras:
“elementos normativos e codigos de significagdo”. Os recursos também sdo de duas espécies:
“recursos impositivos e recursos alocativos” (GIDDENS, 2009). No caso das regras, elementos
normativos podem ser entendidos como “as regras que os individuos usam para estabelecer
como as coisas sdo, ou como devem ou ndo devem ser. Os codigos de significagdo, por sua vez,
S80 0s aspectos das regras que orientam tais individuos a respeito do significado das coisas, a
respeito de como os eventos, fatos ou realidades devem ou podem ser interpretados, vistos ou
compreendidos” (MEURER, 2000). No caso dos recursos, os do tipo impositivo ou autoritativo sao
aqueles que derivam da coordenacdo dos agentes humanos, ou seja, “gerenciamento e controle
de outros seres humanos” (MEURER, 2000) e, os do tipo alocativo sdo os que procedem do
controle de produtos materiais ou de aspectos do mundo material. O diagrama I1.2 demonstra a
correlagéo entre regras e recursos implicados na reproducao social, interagindo para criacao de
tipos de estrutura diferentes.

A tentativa de Meurer (2000) ao esbocar a Figura 1.2 é de representar o uso de recursos
autoritativos e alocativos pelos individuos em praticas sociais concretas resultando na produgao e
reproducéo de formas ou estruturas de dominacdo e hegemonia, tanto politica como econémica,
intelectual, etc, afim de exemplificar o discurso de Giddens. De maneira semelhante, através da
implementacdo de regras, elementos normativos e diferentes significados, os seres humanos
criam e recriam estruturas de legitimagao, como instituicbes legais, e estruturas de significacao,
como discursos institucionalizados. Dessa forma, através da interacdo entre essas estruturas, vao
se criando e recriando formas legitimadas e aceitaveis de praticas sociais, incluindo formas
legitimadas de discursos e expectativas sobre o papel social dos individuos, suas identidades e
relacionamentos sociais. As setas bidirecionais na parte inferior da figura sao utilizadas pelo autor
como uma forma de sugerir que uma série de sub-processos ocorre simultaneamente ao se
instaurar uma determinada estrutura. Assim, as normas e os significados séao legitimados pelos
recursos, ao mesmo tempo que, 0s recursos sao legitimados pelas normas e significados. A partir
da implementacdo de formas de dominacdo e hegemonia, surgem ou se recriam diferentes
normas e diferentes estruturas de significacdo. Desta forma, fica demonstrada assim uma

interacdo constante entre regras e recursos. Assim como as formas de dominacdo levam a
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(re)criacéo e legitimagdo de diferentes regras, as estruturas de significagéo e legitimagao afetam
as estruturas de dominacgéo tanto no sentido de reproduzi-las como de desafia-las, instalando
processos de mudanca.

ESTRUTURA
REGRAS RECURSOS
| |
ELEMENTOS CODIGOS _
NORMATIVOS ~ DE SIGNIFICAGAO
Y ALOCATIVOS AUTORITATIVOS
/ \
ESTRUTURAS ESTRUTURAS.

DE LEGITIMACAO DE %?S';'L"'lg:%o ESTRUTURAS
(reg\tg?nr?aetir‘\::goes ™ expectativas, » DE DOMINACAO - HEGEMONIA

significados (politica, econdmica, intelectual)
de comportamento) A

T

instituicdes legais)
A

Figura 1.2 Regras e Recursos implicados na reproducao social.
Fonte: Adaptado de MEURER, 2000.

Conciliar estrutura e acao, pela teoria da estruturacédo, passa também, pela consideracao
de que todo ator social é cognoscitivo e reflexivo, sendo que Giddens (2009) adota as sociologias
interpretativas como base de conceituagao da cognoscitividade humana e reflexividade. Neste
contexto, o ator social é dito cognoscitivo porque possui um conjunto de habilidades e capacidade
de dominio de determinadas convengdes sociais que o0 orientam na vida social cotidiana. O
conhecimento que ele detém dessas mesmas convengdes sociais (regras) lhe permitem agir
corretamente, definindo a forma como prosseguir na diversidade de contextos cotidianos em que
esta envolvido. Ja a reflexividade refere-se ao fato de o ser humano ser capaz de observar e
entender, rotineiramente, o que faz e enquanto o faz e, ainda, estar sempre atento quanto a forma
de se conduzir em relagdo a terceiros, considerando que estes terceiros fazem o mesmo em
relacdo a ele (JUNQUILHO, 2003). Na visao de Giddens (2009), a agao ocorre como “uma durée
[grifo do autor], um fluxo continuo de conduta, a semelhan¢a da cognicéo (...) A monitoragcdo
reflexiva da acao depende da racionalizagédo, entendida aqui mais como um processo do que
como um estado, e como inerentemente envolvida na competéncia dos agentes”.

Baseado nesta visao, Giddens desenvolveu o0 que chamou “um modelo de estratificacdo
do self [grifo do autor] atuante’, envolvendo o tratamento de trés conjuntos de processos: a

monitoracao reflexiva, a racionalizacdo e a motivacdo da agéo. A monitoragcao reflexiva da acao
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“incorpora tipicamente uma rotina caracteristica da conduta humana exercida de forma
reconhecida’, de monitoragdo do cenario onde as interagbes dos “encontros e episodios” se
desenrolam dentro das relacdes espaco-temporais de co-presenca. A racionalizacdo da agao,
referente a intencionalidade como processo, é outra rotina caracteristica da conduta humana que
ocorre “dentro da diversidade de circunstancias de interagao”, constituindo “a principal base sobre
a qual a ‘competéncia’ generalizada dos atores é avaliada por outros”. E, por fim, a motivacdo da
acao, que se refere aos motivos da acgado, que, por sua vez, se referem as necessidades que o0s
instigam. “A dualidade de estrutura é sempre a base principal das continuidades na reprodugao
social através do espaco-tempo”. Entretanto, a motivacao ndo esta tao diretamente vinculada a
continuidade da agdo quanto sua monitoracao reflexiva (e a integracdo) de agentes na atividade
social cotidiana ou racionalizagao (GIDDENS, 2009).

Uma distingdo importante deve ser feita quando acima se mencionou o termo integragdo:
aquela entre integracédo social e integragéo de sistema. Lockwood (1964 apud GIDDENS, 2009)
introduziu tais conceitos na literatura, embora Giddens os utilize com significado préprio. O termo
integracao, para Giddens (2009), pode ser entendido como algo que implique em reciprocidade de
praticas entre atores ou coletividades e a distincdo entre integracdo social e integracao de
sistemas depende da diferenciacdo entre co-presenga e auséncia nas relagdes sociais ou entre
vinculos que ligam os atores, em contraste com os que ligam coletividades. Portanto, integracao
social significa “sistemidade no nivel face a face’ e integracao de sistema refere-se a “conexdes
com aqueles que estao fisicamente ausentes no tempo ou no espago”.

A Figura 11.3 demonstra como os processos contemplados no modelo de estratificagcédo do
self [grifo do autor] atuante interagem para prover o funcionamento da agéncia, considerando este
termo agora reconceituado: “Agéncia diz respeito a eventos dos quais um individuo é o
perpetrador, no sentido de que ele poderia, em qualquer fase de uma dada seqtiéncia de conduta,
ter atuado de modo diferente’, ou seja, que ele fosse

“capaz de intervir no mundo, ou abster-se de tal intervencéo (...). Isso pressupbe que ser
um agente é ser capaz de exibir (cronicamente, no fluxo da vida cotidiana) uma gama de
poderes causais, incluindo o de influenciar os manifestados por outros. A acdo depende da
capacidade do individuo de ‘criar uma diferenca’ em relacdo ao estado de coisas ou curso
de eventos preexistente” (GIDDENS, 2009).

A questao da estruturagao dos fendmenos sociais passa pela compreensao da reproducao
da estrutura, por meio de sistemas sociais. A partir da no¢éo de dualidade da estrutura, é entao
proposto o modelo da dualidade da estrutura em interagao (GIDDENS, 2009), que representa a
reprodugao da vida social. Esse modelo constitui o processo pelo qual Giddens concilia estrutura
e agao social, partindo sempre do principio de que a mediagéo da conduta humana pela estrutura,
bem como a constituicdo, dessa mesma estrutura, por meio da agdo humana, acontecem de

forma simultanea, exprimindo a vinculagédo entre as rotinas das agdes cotidianas e propriedades
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institucionalizadas da vida social (JUNQUILHO, 2003).

Condigdes néo- : A Monitoragéao reflexiva da agéo — ' Conseqléncias
reconhecidas da ! ' impremeditadas da
acao : ' agao

i Racionalizagdo da agdo +

A |

i Motivacao da acao E

Figura II.3 Modelo de Estratificacao do Self Atuante
Fonte: Giddens (2009)

Entre autores que influenciaram Giddens, Goffman o auxiliou no esclarecimento de que
devemos ver as regras implicitas nos encontros sociais, agrupadas em estruturas ou “esquemas”.
Utilizando as palavras do proprio Giddens (2009):

“E possivel considerar que a estruturagdo fornece a ordenagdo de atividades e significados
por meio dos quais a seguranga ontoldgica é mantida no desempenho das rotinas diarias.
As estruturas sdo conjuntos de regras que ajudam a constituir e regular as atividades,
definindo-as como de uma certa espécie e sujeitas a uma determinada gama de sangdes.
Sempre que os individuos se reinem em um contexto especifico, defrontam-se (e na
grande maioria das circunstancias, respondem sem a menor dificuldade) com a pergunta:

“O que esta acontecendo aqui?” E improvével que esta pergunta tenha uma resposta

”

simples, visto que em todas as situagbes sociais pode haver muitas coisas “acontecendo
simultaneamente.” (GIDDENS, 2009)

O termo “esquemas” vem do trabalho de Goffman conhecido como Frame Analysis
(1974), que além de ter auxiliado Giddens no esclarecimento de algumas questbes para
adocao de suas proprias, no estabelecimento do modelo da dualidade de estrutura em
interacdo (TURNER, 1986), também auxiliard como instrumento neste estudo empirico,
conforme serda demonstrado nos capitulos IV e V desta dissertacao.

Assim, o modelo da Dualidade da Estrutura em Interagédo € composto pela associagao
do dominio da estrutura ao dominio da acdo humana, por meio de
trés modalidades responsaveis pelo vinculo entre aqueles dois dominios. O dominio da
estrutura (institucional) corresponde a trés dimensdes: significacdo, dominacao e legitimacao
(conforme ja demonstradas na associagao que Meurer apresenta na Figura 11.2). O dominio da
interacdo (acdo humana) é constituido pelas seguintes dimensfes: comunicagdo, poder e
sancdo. Cada uma dessas dimensdes encontra seus correspondentes nos dois dominios. A
Figura 1.4 mostra que a vinculagdo entre os dois dominios é estabelecida por trés
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modalidades: o0s esquemas interpretativos, as facilidades ou recursos e as normas,
consubstanciando o modelo da Dualidade da Estrutura em Interacdo (GIDDENS, 2009).

A Figura 1.4 demonstra as modalidades que fazem a mediacao entre a estrutura e a
interacdo (acao humana) no processo de (re)producdo das praticas sociais. Elas séo utilizadas
pelos atores na producédo das dimensdes de interacdo, a0 mesmo tempo em que sao meios
para a reproducdo dos componentes estruturais (dimensdes da estrutura) naquelas mesmas
dimensfes da interacdo. As modalidades da estruturagédo expressam a cognoscitividade dos
agentes sociais em relagao a cada dimenséao da estrutura, auxiliando também o esclarecimento
dessa relagcdo. A Tabela 1.1 delimita as modalidades apresentadas por Giddens na Figura 11.4.

estrutura sianificacao > dominacao ‘_'| leaitimacao
j T Eequermas 1 i I ———————— D I ------- 1
(modalidades) , Ebsquemas ' facilidade ! norma !
, interpretativos oo ____ : L e i
interacéao Comunicacio € poder > sancao

Figura 1.4 Modelo da dualidade da estrutura em interacao
Fonte: Giddens (2009).

Tabela Il.1 Significado das Modalidades de Estruturacao na Teoria da
Estruturacao de Giddens
Fonte: A autora, baseado em Junquilho (2003)

MODALIDADE SIGNIFICADO INTERACAO
Esquemas Expressam os conjuntos de conhecimentos dos atores | Comunicagao
Interpretativos sociais acerca da realidade, que lhes permitem

compartilhar, interpretar e comunicar significados nos
processos de interagdo cotidiana, representando o0s
condicionamentos (constraints) da dimenséo estrutural,
isto €, comportam significados que dizem respeito a
regras sociais que, ao mesmo tempo, informam,
restringem, bem como tornam acomunica¢do possivel

no nivel da interacao.
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Facilidades ou Recursos

Referem aos meios que os atores utilizam como forma de
alcancar objetivos e resultados que lhes interessam. E por
meio dessas facilidades que o poder, na dimensao
interacao, € exercido como a capacidade dos agentes,
por meio de sua agao, de transformar a realidade na qual
se inserem, ou seja, de suas habilidades para fazer uma
diferenga ou agir de uma maneira ou de outra. O exercicio
do poder reafirma, pelo ponto de vista da dimensao

estrutura, a dominagao na vida em sociedade.

Poder

Normas

Referem-se aos conjuntos de regras, cbdigos e
convengdes que orientam a conduta humana, definindo
direitos e obrigagbes, o que é certo ou errado,
constituindo-se como ordem moral no dominio da
interacao. E importante observar que regras tanto
facilitam como restringem a agéo social, ndo possuindo,
portanto, carater determinista em relacdo a essa ultima.
Essas normas, no dominio da estrutura, permitem a
legitimacao de determinada ordem e sua sangéo pelos
agentes no dominio da interagdo, sendo responsaveis
pela articulagdo, bem como pela sustentacdo de
comportamentos legitimados institucionalmente,

reforgcando ordens normativas na vida social cotidiana.

Sancéao

O modelo da Dualidade da Estrutura em Interacdo (Giddens, 2009) constitui um

instrumento para a compreensao da acdo humana nas organizacées, a medida que permite um

olhar mais ampliado sobre ela, possibilitando o seu vinculo necessario ao plano da estrutura

social, enriguecendo sobremaneira os seus significados analiticos, conforme tentativa que sera

demonstrada no capitulo V desta dissertagédo, aplicando os conceitos deste modelo na leitura

empirica em um processo de uma empresa da area nuclear brasileira.

1.4 — Imagens das Organizacoes

A complexidade das organizagdes traz diversos desafios para os profissionais

envolvidos em sua administracdo, sobretudo em tempos de mudancgas rapidas que requerem

adaptacdo as novas exigéncias que surgem. Enfrentar os problemas organizacionais, portanto,

nao é algo simples, e apesar de muitos modelos que visam promover solucbes faceis, os
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profissionais precisam desenvolver aptidées que lhe permitam ver, entender e mudar situagées
de novas maneiras. Morgan (2006) oferece como recurso, o uso de imagens ou metéaforas
como uma forma de “ler’ as organizacdes de diferentes perspectivas, abordando situagdes sob
varios angulos diferentes, para desenvolver estratégias coerentes com as visdes mais
abrangentes que obtém.

A metafora é uma figura de linguagem vista por Morgan como “uma forga primaria
através da qual os seres humanos criam significados usando um elemento de sua experiéncia
para entender outro”, estimulando a imaginagédo de uma maneira que pode criar pontos de vista
interessantes, mas com risco de distorcdo como uma limitacao.

Em seu livro intitulado Imagens da Organizacdo, Morgan (2006) encoraja o uso das
metaforas que apresenta ao longo de seus capitulos, tais como: a organizagdao como cérebro, a
organizagcao como maquina, a organizagao abstrata, entre outros, para andlise organizacional.
Sobretudo, o autor busca mostrar ao leitor da vida organizacional que as metéforas
apresentadas sao Uteis, mas, ndo sao as Unicas possibilidades de interpretacdo de
significados. O autor estimula os leitores ao desenvolvimento de suas préprias metéaforas,
baseado no conceito que denomina imaginizacdo, em que se deve procurar estender as
fronteiras da pratica corrente usando metaforas criativas para captar e desenvolver novas
maneiras de ver, organizar e gerenciar.

Na busca de alcancar o objetivo deste trabalho, para gerar uma contribuicdo ao
processo de integragéo de requisitos normativos, sera utilizado o conceito da imaginizagéo
para desenvolver novas imagens para uma organizagdo da area nuclear como uma previsao
frente aos novos desafios provenientes de normas atuais, ainda nao integradas aos processos
organizacionais. Essa imaginizagdo utilizara como instrumento para analise organizacional, o
esquema de enquadres, conforme serd exposto na secao a seguir, para observacao de um
processo escolhido da organizagcao em estudo.

1.5 Analise de Enquadres aplicada a Analise Organizacional

A nocao de enquadres (frames) é original do estudo do socidlogo Erving Goffman,
apresentado no livro Frame Analysis, de 1974. Este termo € utilizado pelo autor para definir
“esquemas de interpretagdo”, uma colecdo de relatos e estereétipos, que auxiliam seus
usuarios na compreensdo dos significados dos eventos, através da organizacdo da
experiéncia, servindo como guia para a agdo. Em outras palavras, os individuos constroem
uma série de filtros mentais através de influéncias bioldgicas e culturais e usam esses filtros
para dar sentido ao mundo. As escolhas que eles fazem s&o influenciadas pela criacdo de um
enquadre. Assim, nas relagdes face-a-face, um enquadre pode ser entendido como uma
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situagdo construida de acordo com principios de organizagdo que governam 0s eventos € no
nosso envolvimento subjetivo nelas (GOFFMAN, 1974).
Nas palavras do préprio autor, tais enquadres:
“constituem um elemento central da cultura de um grupo social, especialmente na
medida em que emerge uma compreensao relativa aos principais tipos de esquemas, as
relagbes destes tipos entre si e a soma total dessas forcas e agentes que estes

desenhos interpretativos reconhecem que estéo soltos no mundo.” (GOFFMAN, 1974)

Os atores, numa situacdo social, conduzem a sua participacdo em funcdo de duas
questdes: (a) a definicdo da situacao, ou seja, 0 que esta ocorrendo aqui? e; (b) a definicao da
realidade da situagcdo, ou seja, em que circunstancias pode-se pensar que o0 que esta
ocorrendo é real? O objetivo da analise de enquadres € realizar uma articulagéo entre a analise
da interagdo, a experiéncia dos participantes e a dimensdo cognitiva da participacdo em
situagdes sociais. E neste plano que a natureza da situagdo e o conteudo da interacao sao
articulados e tornados acessiveis a observacdo e descricdo. Em situagdes de
observacao/participacao o analista é obrigado a manter simultaneamente varios quadros, de
modo a poder conservar a sua posicao de observador sem comprometer a de participante
competente na situagdo (NUNES, 1993).

Em estudos de performances, Goffman utiliza o espetaculo teatral como metéafora para
a analise das organizagdes. As performances podem ser marcadas para caracterizar seu modo
particular de realizacdo, e essa marcacao permite que os eventos sejam experimentados como
performances. Assim, a analise da experiéncia organizacional como género de performance
pode ser considerada constituindo estruturas dindmicas de enquadres que se ajustam a cada
situacdo observada para composicdo do drama organizacional. O enquadre geral da
experiéncia organizacional é dado pelo fim maior da organiza¢do, o que ela é: a sua natureza,
suas instalagbes, seus propositos, suas metas e todas suas interagdes e os fatos gerados a
partir delas; influenciando o espaco e o tempo, local e remoto, de sua construgdo social, tendo
seu contexto de realizacao ligando presente-passado-futuro (PEIXOTO, 2000).

Inspirada no trabalho de Peixoto (2000), a Figura 1.5 foi adaptado para auxiliar na
observacao da realizagao da experiéncia organizacional, da empresa da area nuclear brasileira

em estudo, como género de performance.
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Enquadre da Execucio das Acdes de
Integracio Normativa

Enquadre da Gestio das Acdes de Integracio Normativa
Enquadre do Drama Organizacional na Integracio Normativa

Enquadre das Regras Aplicaveis a Integracao Normativa

Enquadre do Contexto Organizacional para Integracio Normativa

Figura ll.5 Os enquadres de observacao da performance organizacional
Fonte: Adaptada de Peixoto (2000)

O esquema de enquadres da Figura 1.5 auxiliard na observacdo da integracdo das
regras/diretrizes escolhidas na empresa da area nuclear em estudo, funcionando como uma
lente pela qual o referencial tedrico serda abordado, discutido e exemplificado através das
atividades de qualificacdo de processos. Do enquadre mais amplo para 0 menos amplo, sua
concepgao pode ser lida como uma estruturacdo para exibicdo dos aspectos fisicos e sociais

da organizacdo envolvida, mediados pela percepgdo de presenca e auséncia de fatos em

interacdes relativas as situacdes observadas, sujeitos e significacbes dependentes de

convencdes e institucionalizacdes de época, refletidas no drama organizacional, através de

regras de requlacdo e realizacdes estéticas do comportamento local, deixando, entretanto,

espacos de liberdade para a acdo dos agentes (PEIXOTO, 2000).
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Capitulo lll - Normas de Gestao

lll.1 Consideracodes Iniciais

Desde a criagado do conceito de qualidade apds a Segunda Guerra Mundial até os dias
atuais, normas em geral tém sido desenvolvidas com diferentes temas, com a finalidade de
padronizar estruturas, tornar modelos isomorficos entre organizagdes e influenciar a adogao de
novos conceitos discutidos nos féruns em que tiveram origem. Embora algumas vezes seja
possivel perceber que o cunho tecnolégico de uma norma seja desconsiderado para fins de
andlise, normas podem ser vistas como artefatos tecnoldgicos se utilizadas bases adequadas
para estudo do conceito de tecnologia. Encontra-se em Vieira Pinto (2005) uma forma para
classifica-las segundo quatro significados principais: (1) ‘I...] a teoria, a ciéncia, o estudo, a
discussédo da técnica [...]”; (2) ‘[...] equivale pura e simplesmente a técnica” (3) “[...] o conjunto
de todas as técnicas de que dispbe uma determinada sociedade, em qualquer fase historica do
seu desenvolvimento”e (4) ‘[...] a ideologizacdo da técnica”. Para compreensao destas quatro
acepcobes do termo torna-se fundamental o estudo da técnica e do seu contexto de produgao,
de onde se apropria que, tudo que o ser humano cria, inventa ou fabrica € expressao das suas
necessidades, sendo as técnicas fruto desse processo de criagdo onde o homem busca a
solucdo de suas contradicdes com a natureza, produzindo os artefatos técnicos e evoluindo em
seu processo de construgdo do conhecimento. Desta forma, normas em geral, sdo socialmente
produzidas para solucionar contradicdes existentes no ambiente, num espaco e tempo
determinados, podendo assim ter seu cunho tecnoldgico considerado.

Durante o processo de criagdo de normas, diversos fatores, ao longo do tempo,
impulsionaram os atores sociais em diversos niveis e locais para solucionar problemas
existentes para os quais a solugdo elencada foi atribuida a tal desenvolvimento normativo. Nao
se deve observar nesse contexto apenas o evento da criagdo de uma nova norma, mas a
evolugcdo de pensamentos e conceitos na sociedade que fomentaram também a evolugao
normativa. Verifica-se, por exemplo, a partir da década de 80, a criagdo de normas
internacionais de gestdo, as conhecidas normas ISO, e sua evolucdo desde aquele marco
inicial para incorporar novos conceitos oriundos da mudanga de pensamento que tem ocorrido
na sociedade. A influéncia no espaco organizacional fica nitida quando a percepc¢ao de que tais
normas, vistas como objetos técnicos, e as acdes da sociedade em prol do seu movimento
evolutivo fazem parte de sistemas (“fixos e fluxos’, “sistemas de objetos e agbes”) que
interagem, promovendo a cada momento, um conjunto de caracteristicas desse espaco
associadas as mudancas historicamente perceptiveis (SANTOS, 2006).

A compreensdo das normas como tecnologias e a percep¢ao das influéncias mutuas

entre elas e o0 espago, na criagdo deste e este no desenvolvimento de novas tecnologias
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contribui para uma visdo mais critica do processo evolutivo da normalizagéo para sistemas de
gestdo em diversas areas, desde os movimentos que originaram as primeiras normas até o
desenvolvimento de novas geracdes que fomentam reflexdo para adequacao das praticas

organizacionais.

lll.2 Evolucao das Normas de Gestao

Esta na preocupagédo com a qualidade e na evolugao deste conceito, a motivagao para
o desenvolvimento de normas em geral ao longo do tempo. Desde os primeiros padrdes
técnicos aplicaveis a setores e organizagcdoes especificas até as normas de gestao
internacionais, o background sempre foi o atendimento as necessidades de melhoria da
qualidade das atividades, das operagbes e da produgdo, por questdes de seguranca,
comerciais, financeiras até a preocupacao com o ambiente e o desenvolvimento sustentavel.
Pode-se dizer que, o conceito de qualidade, embora ndo formalizado, existe desde o inicio do
mundo. Isso porque, ao longo da histéria, o0 homem sempre buscou utilizar o que mais se
adequava as suas necessidades e expectativas (BARCANTE, 1998). Como uma preocupacao
real, a qualidade comecgou a ser observada ap6s a Revolugéo Industrial, no século XIX, onde o
foco na industria levou a necessidade de maior acompanhamento do fornecimento de matérias
primas essenciais, a um maior controle da producdo para garantir o atendimento a padrdes
estabelecidos e a necessidade de testar os itens produzidos para verificar sua adequacao ao
uso (FOLARON, 2004).

Associados aos fornecimentos a governos e organizagées militares, encontram-se em
literatura os primeiros indicios de normalizagdo para sistemas de gestdo (FERREIRA, 2006).
Com o advento das eras espacial e também da nuclear, na década de 1950, normas para
garantia da qualidade comegaram a ser desenvolvidas, podendo ser vistas como o pontapé
inicial para as futuras normas de gestdo. Embora o aumento do comércio internacional e
demais necessidades industriais estimulasse o0 desenvolvimento de padrdes
internacionalmente reconhecidos para a qualidade, temia-se que o0 surgimento de uma
variedade de normas nacionais diferentes fosse também uma barreira ao mesmo. A partir de
entdo, o estabelecimento de normas internacionais passa a ser requerido com a intencéo de
que tais normas pudessem ser institucionalizadas para facilitar as questdes globais,
promovendo o isomorfismo e a visao de legitimidade organizacional.

A gestédo da qualidade, em seu processo evolutivo desde entdo, pode ser classificada a
partir de geracbes, com caracteristicas distintas obtidas ao longo do processo evolutivo
conceitual que o termo qualidade obteve. Na Tabela Ill.1, Foster et al (2003) demonstram as
trés geracdes da gestao da qualidade e suas principais caracteristicas.
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Tabela lll.1 Caracteristicas das Trés Geracoes da Gestao da Qualidade
Fonte: FOSTER ET AL, 2003.

GERACOES
CARACTERISTICAS PRIMEIRA SEGUNDA TERCEIRA

Perspectiva da Qualidade Processos Holistica Relacional
Foco Medigcao Gestao Consenso
Tipo de Acao Reativa Pro-ativa Compromisso
Critério para o Sucesso Confiabilidade Eficiéncia e Eficacia Responsabilidade
Orientagao Produgéo Politica e Planejamento Relacionamento
Premissas Basicas Controle Gerenciamento Interconexao
Mudanca Melhoria Transformacao Transicao

Relacionamento com ) o
Inexistente Periférico Incorporado

stakeholders

A nogéo original de qualidade, ao longo das ultimas décadas, passou por novas fases. A
preocupagao inicial que focava a medigdo e o controle evolui para a énfase na expansao e
integrag@o de todos os aspectos da organizacdo. Embora as origens das teorias da qualidade
estivessem embutidas na qualidade dos produtos ou servigos, nas ultimas décadas o foco
passou a ser a gestdo da organizacdo. A preocupacao ambiental crescente e a consequiéncia
das agdes organizacionais passam a ser questionadas e logo ocupam amplo espago nas
estratégias de gestdo. Devido as mudangas de pensamento ocorridas na sociedade
contemporanea sobre as questdes ambientais e as inquietagbes e desafios relativos ao futuro
do homem no planeta (EGRI e PINFIELD, 1999), muitos estudos e foros globais sobre tais
questdes foram realizados para levantar a bandeira do desenvolvimento sustentavel. Cabe aqui
destacar o relatorio Limits to Growth (MEADOWS ET AL, 1972) elaborado pelo Clube de Roma
(CLUB OF ROME, 2013), diversas conferéncias sobre meio ambiente de desenvolvimento
sustentavel realizadas pela Organizacdo das Nacdes Unidas — ONU, a elaboracao do relatério
Our Commom Future da Comissdo Mundial sobre Ambiente e Desenvolvimento da ONU
(BRUNDTLAND, 1987), a criagdo da Agenda 21 durante a Conferéncia Eco 92, a criacdo da
Global Report Iniciative — GRI em Boston, entre varias outras iniciativas. O movimento da
qualidade, em nova fase, incorpora também os conceitos da gestdo ambiental e ferramentas da
gestao da qualidade como o TQM (Total Quality Management), por exemplo, a partir de entao,
podem também ser aplicados para gestdo da qualidade ambiental (WEVER, 1996). O
significado destas mudangas sugere que o movimento da qualidade passou pelo que pode ser
descrito como sua primeira e segunda geracgoes.
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O argumento atual esta centrado no fato de que estamos agora entrando no que seria a
terceira geragcado da gestdo da qualidade, onde as no¢cdes de compromisso e responsabilidade
estdo sendo absorvidas pelo conceito de qualidade, oriundas das arenas de debate do tema
responsabilidade social, sob a influéncia das questdes éticas fomentadas no desenvolvimento
da teoria de normativa de stakeholders. Pesquisas recentes tém buscado analisar o efeito das
relagcbes com grupos/individuos externos na forma como a organizagéo focal é gerida. As
investigacdes iniciais observavam relacionamentos bilaterais e mais recentemente houve a
extensao para andlises de relagées multilaterais que existem entre a organizagédo e o mundo
externo. Estas pesquisas tém utilizado a denominagéo de viséo dos stakeholders na teoria da
qualidade. O que a primeira vista poderia parecer mais um aditivo as teorias da qualidade pode
representar o inicio de uma reorientacdo fundamental do sentido da qualidade (FOSTER,
2003).

Em cada uma das geragdes da gestdo da qualidade suscintamente descritas, diversas
normas de gestao foram desenvolvidas em consonancia com a abrangéncia conceitual do tema
qualidade naquele momento e absorvendo caracteristicas proprias de cada geragcdo para
desenvolvimento de normas com temas ambientais, de saude e seguranca no trabalho e
responsabilidade social, por exemplo. A Tabela Ill.2 tem como objetivo demonstrar algumas
das principais referéncias normativas elaboradas ou revisadas sob a 6tica das trés geracoes da
gestao da qualidade.

O processo evolutivo das normas em geral, em fungdo dos tipos, origens,
caracteristicas e locais de aplicagdo, nao tende a obedecer regras especificas em seu
processo de elaboracéo, fato que contribui para que normas de gestdo organizacional estejam
em estagios mais evoluidos da gestdo da qualidade do que as normas de gestao nucleares,
mesmo tendo sido identificado pioneirismo do setor nuclear no inicio deste processo de
desenvolvimento normativo. Em func¢ao do atendimento a requisitos legais ou de licenciamento,
por orientagao internacional de entidades afins, por razdes comerciais, busca de exceléncia ou
ainda por adogao voluntaria de consenso internacional em alguns temas, as organizagbes
estdo sujeitas ao atendimento a normas com caracteristicas diferenciadas. A convivéncia com
estas diversas normas requer atencao para fins de melhoria do desempenho organizacional e
pode gerar tensdes no seu processo de implantagdo/manutengao pela dificuldade que pode
existir para a integragcédo dos seus requisitos.
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Tabela 1ll.2 Alinhando as Normas de Gestao as Geracoes da Gestao da Qualidade.
Fonte: A autora.

Tipos de Norma Geracoes da Gestao da Qualidade
de Gestao Primeira Segunda Terceira
Organizacionais | Sistemas de Gestdo ISO 9001:1987 ISO 9001:2000
Internacionais da Qualidade ISO 9001:1994 ISO 9001:2008
Sistemas de Gestao ISO 14001:1996 ISO 14001:2004
Ambiental
Sistemas de Gestdo | OHSAS 18001:1999 OHSAS 18001:2007
de Saude e
Seguranga no
Trabalho
Responsabilidade SA 8000:1997 SA 8000:2001
Social SA 8000: 2008
AA1000:1999 AA1000:2008
ISO 26000:2010
Organizacionais | Sistemas de Gestdo NBR 18801: 2010
Nacionais de Salde e
Seguranga no
Trabalho
Responsabilidade NBR 16001: 2004
Social NBR 16001:2012
Nucleares Sistemas da 50-CQ-A:1978
Internacionais Qualidade para 50-CQ-A:1988
Seguranca das 50 CQ:1996 GS-R-3:2006
Operacgoes e
Instalagdes
Nucleares Sistemas da CNEN-NE-1.16:1984
Nacionais Qualidade para CNEN-NN-1.16:1999
Seguranca das CNEN-NN-1.16:2000
Operacoes e
Instalacdes

ll.3 — Normas de Gestao Atuais: Principais Caracteristicas

Na Tabela I1l.2 foram apresentadas diversas normas de gestdo, no momento de criacao
e revisdo, associando suas caracteristicas estruturais e conceituais nos momentos citados as
caracteristicas das geragdes de gestao da qualidade segundo Foster et al (2003). Para melhor
elucidar tal associacdo e apresentar referéncia para os capitulos posteriores, serédo
apresentadas a seguir as principais caracteristicas de cada uma das normas de gestdo
apresentadas no quadro citado nos tépicos I11.3.1 a I1.3.4.
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111.3.1 Normas de Gestao Organizacional Internacionais

As normas de gestdo organizacionais podem ser aplicadas voluntariamente a qualquer
tipo de organizagéo, de qualquer porte, natureza ou ramo de atividade. Entre as normas de
gestao organizacional existem aquelas que possuem aplicacao e reconhecimento internacional,
entre elas: (1) ISO 9001:2008; (2) ISO 14001:2004; (3) OHSAS 18001:2007; (4) SA 8000:2001;
(5) Série AA 1000 e (6) ISO 26000, que serao apresentadas a seguir.

(1) ISO 9001 — Sistemas de Gestao da Qualidade: Requisitos

A norma ISO 9001 foi criada pela International Organization for Standardization em
1987, fazendo parte da série ISO 9000, e passou por processos de revisao nos anos de 1994,
2000 e 2008. A verséo atual desta norma pode ser caracterizada como integrante da segunda
geracao da gestao qualidade (FOSTER ET AL, 2003) e em sua ultima revisdo nao sofreu
alteragdes conceituais, apenas alteragdes para melhorar o entendimento dos seus requisitos.
Esta norma certificavel especifica requisitos para um sistema de gestdo da qualidade para
organizagdes que necessitam demonstrar sua capacidade de fornecimento, atendendo aos
requisitos do cliente e estatutarios, de forma a aumentar a satisfacdo do cliente, garantir a
melhoria continua do sistema e conformidade com os requisitos do cliente e regulamentares
(ABNT 1, 2008). Foi elaborada em consonancia com os Oito Principios da Gestdo da
Qualidade, sendo eles: Foco no cliente, Melhoria Continua, Abordagem de processo,
Abordagem Sistémica, Lideranga, Envolvimento das Pessoas, Tomada de Decisdo baseada
em Fatos e Dados e Beneficios Mutuos nas Relagbes com Fornecedores (MELLO ET AL,
2009). Sua estrutura é baseada no Ciclo de Deming ou PDCA, considerando as etapas do
Plan-Do-Check-Act e seus principais capitulos estao estruturados segundo a Figura Ill.1 de
Abordagem por Processo sendo eles: 0 — Introducao; 1- Escopo; 2- Referéncia Normativa; 3-
Termos e Defini¢cdes; 4- Sistema de Gestao da Qualidade; 5- Responsabilidade da Diregao; 6-
Gestao de Recursos; 7- Realizagao do Produto e 8- Medigao, Andlise e Melhoria.

A ISO ja iniciou o processo de revisdo da norma ISO 9001 que tera nova versao
publicada, possivelmente, no ano de 2015. Esta nova versao trara, como uma das principais
mudangas o enfoque da gestao de riscos, avaliagdo de perfomance e a visao de stakeholders
para a gestao da qualidade (CROFT, 2012).
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Melhoria Continua do SGQ

Responsabilidade

da Direcdo Clientes
Clientes Medicgo,
Gestdo de Andlise e [<---}->| Satisfagdio
Recursos Melhoria
Requisito Entrada Realizagéo do Produto
Produto

Figura lll.1 Modelo de Sistema de Gestao da Qualidade para a ISO 9001.
Fonte: ABNT, 2008.

(2) ISO 14001 — Sistema de Gestao Ambiental: Requisitos e Orientacdes para Uso

A 1SO 14001 foi elaborada pela International Organization for Standardization em 1996
e revisada no ano de 2004. Esta norma certificavel tem por objetivo prover as organizacdes de
elementos para um sistema de gestdo ambiental eficaz que possa ser integrado a outros
requisitos da gestdo, auxiliando no alcance de objetivos ambientais e econdémicos,
principalmente devido a preocupacao crescente das organizagées com relacdo ao atingimento
e demonstragdo de um desempenho ambiental correto e coerente com suas politicas e
objetivos ambientais e que possa ser mantido ao longo do tempo (ABNT, 2004).

A edicao vigente desta norma buscou o esclarecimento da primeira edigédo, para auxiliar
seu entendimento, e a maior compatibilidade com a ISO 9001 para beneficio da comunidade
de usuarios, apesar da controvérsia marcada por duas posi¢cdes antagdnicas, baseadas em
interesses proprios dos paises participantes do ciclo de avaliagdo (CAJAZEIRA et al, 2004). A
ISO 14001 especifica os requisitos para que um sistema da gestdo ambiental capacite uma
organizagao a desenvolver e implementar politica e objetivos que levem em consideracao
requisitos legais e informagbes sobre aspectos ambientais significativos (ABNT, 2004) para
melhoria do sistema de gestdo ambiental e ndo do desempenho ambiental, embora como
consequéncia este ultimo possa ser obtido. A base desta abordagem esta representada na
Figura 111.2.
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Assim como a ISO 9001, a ISO 14001 é baseada na metodologia do PDCA (Plan-Do-
Check-Act) na estruturacao dos seus capitulos que sao: (1) Objetivo e Campo de Aplicacao; (2)
Referéncia normativas; (3) Termos e Definicoes; (4) Requisitos do Sistema de Gestéao
Ambiental. Cabe ressaltar que tal estrutura ja se encontra em fase de revisao pela 1ISO, assim
como a da norma ISO 9001, sendo que ambas tem a mesma previsao de publicagdo para o
ano de 2015. Além da estrutura da norma, as mudancgas mais significativas relacionam-se ao
entendimento da organizagdo e do seu contexto, e ao entendimento das necessidades e
expectativas dos stakeholders. Segundo De Cicco (2012),

“a intencdo desses novos requisitos é avaliar as questdes internas e externas que
possam influenciar o desenho do Sistema de Gestdo Ambiental das organizagées, como
a cultura organizacional, as capacidades e 0s recursos (tecnoldgicos, humanos e
financeiros); sua misséo, objetivos estratégicos, concorrentes e tendéncias; relagdes

contratuais e regulamentares (locais, nacionais e internacionais), e percepg¢des e valores
das partes interessadas externas”.

Apds tal avaliagdo, os riscos e oportunidades associados deverdo ser determinados, o
que remete a inclusdo do conceito de gestao de riscos, que também estara presente na ISO
9001.

Melhoria continua

Andlise

pela administragio Politica ambiental

Plansjamento

Inﬁplementagﬁn

) = € Operagao
Verificagao perag

Figura lll.2 Modelo de Sistema de Gestao Ambiental para ISO 14001.
Fonte: ABNT, 2004.

(3) OHSAS 18001 — Sistema de Gestao de Saude e Seguranca no Trabalho
A OHSAS 18001 é uma norma para a gestao da seguranca e saude no trabalho que foi

elaborada pela British Standards International, em 1999, como uma especificagdo, e em 2007
passou a ser considerada norma de gestdo. Seu objetivo € fornecer as organizacdes
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elementos de um sistema de gestdo eficaz, que possa ser integrado a outros requisitos de
gestao e que possa auxilia-las a alcancar seus objetivos de seguranca e saude no trabalho e
econdmicos (BSI, 2007). A OHSAS 18001 € uma norma compativel com as normas ISO 9001
e ISO 14001, sendo que houve a adogdo do mesmo modelo de sistema de gestdo desta ultima
na elaboracao desta norma, com a finalidade de facilitar a integracdo das mesmas. A Figura
[1l.2 aplicada a ISO 14001, elaborada a luz da metodologia do PDCA, aplica-se também aos
Sistemas de Gestao de Seguranga e Saude no Trabalho propostos pela OHSAS 18001, da
mesma forma que o enfoque dos capitulos de ambas a normas séo coincidentes em boa parte
deles.

(4) SA 8000 — Responsabilidade Social

A SA 8000 é um padrao auditavel elaborado pela Social Accountability International
desde 1997, estando hoje em sua terceira versao elaborada no ano de 2008. Tal padréo
estabelece requisitos voluntarios a serem atendidos por empregadores no ambiente de
trabalho, incluindo o direito dos trabalhadores, as condi¢des no local de trabalho e os sistemas
de gestdo. Os elementos normativos deste padrdo sdo baseados na legislacdo nacional, em
normas internacionais de direitos humanos e nas convengdes da Organizagao Internacional do
Trabalho (SAIl, 2008). Embora a SA 8000 receba o titulo de norma de responsabilidade social,
trata-se de um padrdo com sentido mais restrito, que possui foco apenas na relacdo com os
trabalhadores. Alguns autores acreditam que este seja 0 primeiro passo para as organizacdes
que buscam a gestdo de seus processos de forma socialmente responsavel (GRUNINGER,
2002).

A SA 8000 possui uma estrutura que enfatiza a importancia de sistemas de gestao para
a melhoria continua, tendo como referéncia as normas 1SO 9001 e ISO 14001. Esta norma é
composta por 9 requisitos conforme listados a seguir: (1) Trabalho Infantil ndo é permitido; (2)
Trabalho forgado ndo é permitido; (3) Saude e Seguranca dos trabalhadores deve ser
assegurada; (4) Liberdade de associacdo e negociagcdo coletiva deve ser garantida; (5)
Discriminagcao nao é permitida; (6) Praticas disciplinares ndao sao permitidas; (7) Horario de
Trabalho ndo deve ultrapassar as horas semanais permitidas em legislacdo; (8) Remuneragéo
deve ser suficiente para cobrir custos de moradia, vestuario, alimentacao, além de uma renda
extra; (9) Sistema de gestao deve existir para garantir o cumprimento dos requisitos da norma.

Além da conformidade com os requisitos citados, existem caracteristicas primordiais
que devem ser apresentadas pela organizacdo que desejar ser certificada na SA 8000:
comprometimento da alta direcao; enfoque na prevengcao, nao na reacgao; conformidades com
regras, codigos e leis locais; sistema para agdes corretivas; participacdo dos funcionarios;

enfoque na melhoria continua e busca de fornecedores éticos.
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(5) Série AA 1000

Os principios da AccountAbility, antigo Institute of Social and Ethical Accountability —
ISEA, para o desenvolvimento sustentavel surgiram pela primeira vez em 1999 na norma
AA1000 AccountAbility Framework Standard. Esta norma surgiu como resposta a crescente
geracgao de relatérios de sustentabilidade e a necessidade de mecanismos que assegurassem
sua confiabilidade, pois devido ao fato da nao obrigatoriedade de auditoria nos relatérios de
sustentabilidade, existe a possibilidade das informagbes veiculadas ndo serem confiaveis
(ANTUNES, 2010).

Durante o periodo de consulta para o desenvolvimento da primeira edigdo da AA7000
Assurance Standard, publicada em 2003, os principios foram alvo de um significativo debate e
revisdo. O resultado foi o compromisso com a Inclusdo baseado nos trés principios da
Relevancia, Abrangéncia e Responsabilidade. Estes principios estiveram na base da AA71000
Assurance Standard publicada em 2003, AA1000AS (2003), e da AA7000 Stakeholder
Engagement Standard publicada em 2005, AA1000SES (2005), (ACCOUNTABILITY, 2008).

Durante o processo de consulta para a revisdo de 2008 da AA1000 Assurance Standard
houve consenso quanto a colocagdo dos Principios AA1000 da AccountAbility numa norma
separada de forma a permitir uma aplicacdo mais abrangente e para facilitar a sua utilizacao
durante o processo de assurance em sustentabilidade. Esta norma, a AA71000 AccountAbility
Principles Standard, AA1000APS (2008), é o produto desse consenso e inclui trés principios: o
principio fundamental da Inclusédo e os principios da Relevancia e da Responsabilidade. Apesar
do principio da abrangéncia nao estar incluido nos Principios da AccountAbility, continua a ser
essencial para a assurance em sustentabilidade, dado que se refere ao grau de implementacao
destes trés principios (ACCOUNTABILITY, 2008).

As normas AA1000 servem como instrumento de transparéncia e governanga
corporativa. Segundo Antunes (2010), sua funcdo é garantir a qualidade das informagdes
apresentadas nos relatérios de prestagdo de contas a sociedade, fornecendo mecanismos de
avaliacao e verificagcdo de dados, principalmente para as informagdes nao financeiras, “como
se fosse uma contabilidade socioambiental”. Sua esséncia é fundamentada na aprendizagem e
desempenho social, ético, ambiental e econdmico das empresas, além de apontar caminhos
estratégicos para a sustentabilidade. Sua forma de atuagao é baseada no relacionamento das
organizagdes com seus stakeholders, procurando inclui-los no seu processo decisorio
(ANTUNES, 2010).

As normas AA1000 tém como objetivo levar as organizacdes a envolverem

“as partes interessadas na identificacdo, compreensdo e também na capacidade de
resposta aos assuntos e preocupagcbes em matéria de sustentabilidade, e a relatar,

explicar e estar disponivel para responder as partes interessadas relativamente a

decisbes, agbes e desempenho. Inclui ainda a forma como uma organizagdo define o
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I

seu modelo de governo, as respectivas estratégias e efetua a gestdo do desempenho’
(ACCOUNTABILITY, 2008).

A premissa béasica € que uma organizacao responsavel atuara no sentido de: (A) definir
uma estratégia baseada na compreensao e na resposta abrangente e equilibrada em relacao
aos assuntos relevantes e as preocupacdes das partes interessadas; (B) fixar objetivos e
normas, segundo os quais a estratégia e o correspondente desempenho associado podem ser
geridos e avaliados, e (C) divulgar informagbes crediveis em relagdo a estratégias, objetivos,
normas e desempenho junto daqueles que baseiam as suas agdes e decisdes nessas mesmas
informacobes. Estas acdes servem de base para estabelecer, avaliar e comunicar a prestacéao
de contas.

Gruninger (2002) relata a complementaridade entre as normas AA1000 e os relatérios
de sustentabilidade da Global Reporting Iniciative (GRI, 2013) como sendo o “coracdo’ da
tripple bottom line, “por englobarem o gerenciamento de todos os stakeholders e
estabelecerem metas sociais, ambientais e financeiras’. Mesmo com a utilizagdo da GRI no

Brasil, as normas AA1000 ainda sao pouco difundidas no pais.

(6) 1ISO 26000 — Guia em Responsabilidade Social

Depois das duas primeiras geragbes da gestdo, que levaram a International
Organization for Standardization, 1SO, ao desenvolvimento das normas ISO 9001 e ISO 14001,
hoje bastante difundidas no mundo, a discusséo dos ultimos 20 anos esteve bastante centrada
na questao do desenvolvimento sustentavel. Este movimento que deu perspectivas relacionais
a qualidade, foco no consenso, compromisso e envolvimento dos stakeholders, tém
proporcionado a transicao para a terceira geracdo de gestdo e normas, como se observa na
ISO 26000.

A 1SO 26000 ndo € a primeira iniciativa normativa sobre responsabilidade social. As
normas internacionais SA 8000 e a série AA1000, apresentadas nas paginas anteriores, assim
como as iniciativas locais em lIsrael, na Australia e no Brasil sdo exemplos de normas sobre
esta tematica. A Associacao Brasileira de Normas Técnicas (ABNT 4, 2012), desenvolveu a
NBR 16001 (que sera apresentada no topico 111.3.2), e devido ao conhecimento acumulado
neste processo, dividiu a com Suécia a responsabilidade de liderar o processo de elaboragéo
da I1ISO 26000. O Grupo Tarefa formado na ABNT emitiu em 2003, a época da consulta da ISO
sobre o parecer internacional sobre o desenvolvimento de uma norma sobre responsabilidade
social, um relatério sobre o posicionamento brasileiro com relagdo ao tema. Neste relatério, o
Grupo Tarefa da ABNT prop6s que a norma ISO sobre responsabilidade social, hoje ISO
26000, fosse desenvolvida, que fosse estruturada nos moldes das normas ISO 9001 e ISO
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14001, de ampliada credibilidade no mercado, e que também pudesse ser alvo de
autodeclaragdes ou certificagcbes. Com base na experiéncia brasileira, também foram
recomendados alguns temas, os quais minimamente deveriam compor a estrutura da norma,
sendo eles: Valores e Transparéncia; Publico Interno; Meio Ambiente; Fornecedores;
Consumidores/Clientes; Comunidade; Governo e Sociedade (ABNT 6, 2003). A Tabela 111.3 faz
a comparagcao destes temas recomendados com as normas e documentos ligados a
responsabilidade social em suas revisdes validas aquela época.

Apesar da importancia do tema responsabilidade social, muitos conceitos e consensos
ainda estavam e estdo em fase de construcdo pela sociedade entdo, pensar em gerir algo
ainda nao construido pode ser tarefa bastante dificil. Neste contexto, os estudos e debates
para criacao da ISO 26000 consideraram varias premissas, sobretudo a de que esta norma
deveria refletir as trés dimensdes da triple bottom line"! (social, ambiental e econdmica), deveria
ser composta por diretrizes e nao deveria ser uma norma certificavel e deveria ter uma
participagao significativa de paises em desenvolvimento. Estes aspectos sdo importantes, pois
auxiliam na promocao da reflexdo sobre as praticas organizacionais com relagdo aos
stakeholders, focando em valores, principios éticos e de desenvolvimento para uma gestao de
forma sustentavel e funcionando com um instrumento integrador e ndo como um instrumento
desintegrador quando, muitas vezes, cria barreiras para sua implantagdo e/ou relacoes
comerciais.

Em 2010, a ISO 26000 foi publicada como uma norma composta por diretrizes, ou seja,
um guia com orientagdes sobre responsabilidade social para gestdo das organizagdes.
Segundo a propria norma, a responsabilidade social se expressa pelo desejo e pelo propdsito
das organizagcdes em incorporarem consideracées socioambientais em seus processos
decisoérios e a responsabilizar-se pelos impactos de suas decisbes e atividades na sociedade e
no meio ambiente. Isso implica um comportamento ético e transparente que contribua para o
desenvolvimento sustentavel, que esteja em conformidade com as leis aplicaveis e seja
consistente com as normas internacionais de comportamento. Também implica que a
responsabilidade social esteja integrada em toda a organizagdo, seja praticada em suas
relagcdes e leve em conta os interesses dos stakeholders (INMETRO, 2013).

A Figura 111.3 apresenta uma visdo geral da ABNT NBR ISO 26000 e visa ajudar as
organizac¢des a entenderem como usar esta norma. As orientagdes que a norma traz para sua
utilizacao e entendimento s&o as seguintes:

“ Apds considerar as caracteristicas da responsabilidade social e sua relagdo com o
desenvolvimento sustentavel (Segcdo 3), sugere-se que a organizagdo avalie o0s

principios de responsabilidade social descritos na Segdo 4. Ao praticarem a

responsabilidade social, convém

[1] O termo TBL teve origem no artigo de John Elkington intitulado Partnership from Cannibals with forks:The triple bottom line of
21st — century business, publicado pela primeira vez em 2007. Elkington utilizava este termo para demonstrar que a os
desempenhos das empresas deveriam ser mensurados ndo apenas através da dimensao financeira, mas também das dimensbes
social e ambiental.
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que as organizagbes respeitem e contemplem esses principios, juntamente com o0s
principios especificos a cada tema central (Secéo 6);

- Antes de analisar os temas centrais e as questoes de responsabilidade social, assim
como cada uma das agbes e expectativas relacionadas (Secdo 6), convém que a
organizacdo considere duas praticas fundamentais da responsabilidade social:
reconhecimento da sua responsabilidade social dentro da sua esfera de influéncia e
identificagdo e engajamento de suas partes interessadas (Segao 5);

- Uma vez que os principios tenham sido entendidos e os temas centrais e as questoes
relevantes e significativas de responsabilidade social tenham sido identificados, convém
que a organizagdo busque integrar a responsabilidade social em todas as suas decisbées
e atividades, usando as orientagbes fornecidas na Secgdo 7. Isso envolve praticas como:
tornar a responsabilidade social parte integrante de suas politicas, cultura organizacional,
estratégias e operagbes; desenvolver competéncias internas de responsabilidade social;
promover comunicacdo interna e externa sobre responsabilidade social; e avaliar

periodicamente essas acdes e praticas referentes a responsabilidade social’.
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Orientagdo para Reconhecimento da Identificagdo e engajamento
organizagies de todo tipo, y -t -

1=’2|:-en:|e-1temsnle die seu responsabildacs soclal B o das partes Inieressadas

tamanho ou localzagdo

Temas cenirala da responsabilldsds sockal Segl0 &
Termas & Fegao 2 Govemanga organizacional
definigtes

Compreens3c  5e¢Ao 3
3 rasponzabllidads

| |
| |
| |
| |
Definiglo ge tamos-cnave | cirstos || Prasicas de||  weo Praticas || cuestBes || Emvolvimenioe |
| |
| |
| |
| |

leals de relativas a0 desemulvimeanto

numangs || tracala || amalents operagdo || consumidor || dacomunidade

aoclal
Histdria e caracteristicas; —| Apdas e evpectativas relacionadas |—
relacionamenio entre
responsabdicade soclal e Integragio da respongablilidads soclal em toda 3 organizagao Seqan 7
desenvolvimentn sustantavs
Principles da Seqa0 4 Felacio das caractenisica Compraensdo da
reaponsabllitads | 43 organizagdo com responsablidade socal [=+
social a responsabilidade socal da organtzacio
ACCOUTRmHT

'}"' i“ﬂ-,‘
Transparencla Y — ——

Comporamenta étien

|

|

I
Riespaltn pelos Interesses | / ME— 'G\
das paries Interessadas

I

|

|

‘.h-'"
" Praficas pars negrar 3 T, .
'CDI'I‘lJI'lGGI.‘.!.D sobre responsabilldade social Irregg::bﬂl;l:lfmn?

responsabllikdade socdal e 2mitodad IZI'QEI'IEEQQZI

AU SN S DYUS LD ALS S8 (]
o eedopbeRueBuo Bp CEMNQULCD B OGS EZUIEN

Fespaito p2io 2stado de Analss e aoimoramento d
arco for oo
organZaEaa reiativas 3 & responsabilidags sockal
Respeiio pelas nomas responsablidade social
ntemacionals de
compariamenio _P—_———
Respelto pelos direftcs | Bltliografa: Fomtes com reconhecida | Anexo: Exemplos de Inkiathvas voluntanas de
numanos autoridade e ofentagdo adicional | resparsablidade sockal
=

Figura Ill.3 Visao Geral Esquematica da ISO 26000.
Fonte: ABNT, 2010.
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Tabela 1ll.3 Comparacao entre as nhormas internacionais e os critérios de avaliacao mais usados no pais. Fonte: ABNT, 2003.

Temas recomendados Norma Australiana Norma Israelense Norma SA 8000 Norma AA1000 Norma ISO 14001
Valores e Secéo 2: Elementos 2.1 Comprometimento da alta | 9.1 Politica Todos os 4.2 Politica ambiental
Transparéncia estruturais direcéao processos e 4.3.2 Requisitos legais e outros
Secéo 4: Elementos de 2.2 Apropriagao de recursos principios
manutengao 2.6 Etica
2.7 Transparéncia e reporte
Publico Interno Secéo 3: Elementos 2.3 Comprometimento e 1 a 8: trabalho da crianga, Todos os Dependente dos aspectos ambientais

Operacionais (identificagao

envolvimento de empregados

trabalho forgado, saude

processos e

significativos

de temas da RSC e etc.) 2.4 Qualidade do ambiente de | seguranca e liberdade de principios
trabalho associagao e negociacao
coletiva, discriminagao,
praticas disciplinares, horas
de trabalho e remuneracao
Meio Ambiente Secéo 3: Elementos 2.5 Qualidade Ambiental - Todos os Todos os requisitos

Operacionais (identificagao
de temas da RSC e etc.)

processos e
principios

Fornecedores

Secéo 3: Elementos
Operacionais (identificagao
de temas da RSC e etc.)

2.7 Transparéncia e reporte

9.6 a 9.9: controle de
fornecedores, contratados e
subfornecedores

Todos os
processos e
principios

4.4.6-c Controle operacional
4.4.3 Comunicagao

Consumidores/Clientes

Secéo 3: Elementos
Operacionais (identificagao
de temas da RSC e etc.)

2.7 Transparéncia e reporte

9.12 Comunicagao externa

Todos os
processos e
principios

Dependente dos aspectos ambientais
significativos (4.3.1)
4.4.3 Comunicagao

Comunidade

Secéo 3: Elementos
Operacionais (identificagao
de temas da RSC e etc.)

2.3 Comprometimento e
envolvimento de empregados
2.7 Transparéncia e reporte

9.12 Comunicagao externa
9.1.3 Acesso para

verificacao

Processos de
planejamento e
integracéo

Dependente dos aspectos ambientais
significativos (4.3.1)
4.4.3 Comunicagao

Governo e Sociedade

Secéo 3: Elementos
Operacionais (identificagao
de temas da RSC e etc.)

2.7 Transparéncia e reporte

Todos os
processos e
principios

Dependente dos aspectos ambientais
significativos (4.3.1)

3.3.2 Requisitos legais e outros

4.4.3 Comunicagao
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11l.3.2 Normas de Gestao Organizacional Nacionais

A Associagao Brasileira de Normas Técnicas, ABNT, desenvolveu algumas normas
brasileiras de gestdo nos temas de interesse deste trabalho, sendo elas: (1) NBR 18801 e
(2) NBR 16001. Estas normas serao apresentadas a seguir.

(1) NBR 18801 — Norma Brasileira para Sistema de Gestao da Seguranca e Saude no
Trabalho

A ABNT publicou em 2010, a NBR 18801 (ABNT 5, 2008), baseada na OHSAS
18001, por perceber que a legislagdo brasileira esta cada dia mais exigente no que diz
respeito a saude e seguranca no trabalho e que a implantagao de sistemas de gestao nesta
area traria possibilidades de reduzir custos com acidentes e doengcas ocupacionais
(OLIVEIRA, 2013).

As organizagdes interessadas em demonstrar ao mercado sua preocupagao com a
saude e seguranca no trabalho estdo buscando a certificagdo do sistema implantado junto
as entidades certificadoras da area da qualidade, de forma similar a certificagéo pela 1SO
9001. A NBR 18801 contém cinco sec¢des principais: politica de seguranca e saude
ocupacional; planejamento; implementacdo e operacao; verificacdo e agao corretiva; e
andlise critica pela diregdo. A NBR 18801 foi estruturada para ser compativel com as séries
ISO 9001 e ISO 14001. Dessa maneira, ha uma série de requisitos que sao comuns a estas
normas, mas ha também requisitos especificos da NBR, como: identificacdo de perigos,
analise e controle de riscos, controles operacionais, preparo para emergéncias, investigacao
de acidente e incidente (OLIVEIRA, 2013).

A Figura lIl.4 apresenta o0 modelo de abordagem proposto pela NBR 18801, onde
seu sucesso depende do compromisso de todos os niveis e fungbes da organizagéo, e
especialmente da alta administracao.

Até algum tempo atras, as empresas que desejavam implantar um sistema de gestao
de Saude e Seguranga do Trabalho utilizavam a norma OHSAS 18001 como referéncia, pois
a ISO decidiu n&o elaborar uma norma sobre o assunto. Como o Brasil tomou a iniciativa de
elaborar uma norma de Saude e Seguranga no Trabalho, existem recomendagdes de que as
empresas passem a adotar esta norma, pois ela funciona como um complemento dos
requisitos ja estabelecidos pelas Normas Regulamentadoras do Ministério do Trabalho e
Emprego (OLIVEIRA, 2013).
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Figura I1l.4 Modelo Brasileiro de Sistema de Gestao de Saude e Seguranca no
Trabalho. Fonte: ABNT, 2010.

(2) NBR 16001 - Responsabilidade Social — Sistema de Gestao — Requisitos

A International Organization for Standardization, 1SO, a partir de 2001, iniciou um
processo de avaliagdo da viabilidade de elaboracdo de uma norma referente ao tema
Responsabilidade Social. Diante deste cenario, a Associacdo Brasileira de Normas
Técnicas, a ABNT, decidiu, em dezembro de 2002, constituir uma comissao, formada por
representantes de diversas partes interessadas como governo, setor produtivo,
organizagdes ndo governamentais, entidades de classe e academia, para elaborar uma
norma nacional de Responsabilidade Social (INMETRO, 2013). A NBR 16001 (ABNT,
2012) teve sua primeira edigéo publicada em 2004 e a sua segunda versao em 2012.

De acordo com Ursini e Sekiguchi (2005), os pontos mais relevantes da primeira
versdo da NBR 16001 sdo: (a) é aplicavel a todos os tipos e portes de organizacao; (b)
incorporou o entendimento amplo da Responsabilidade Social ao aproximar este tema do
desenvolvimento sustentavel e incluir em seu cerne o engajamento e a visdo das partes
interessadas; (c) requer o comprometimento dos trabalhadores e dirigentes de todos os
niveis hierarquicos e fungdes; (d) requer uma politica da responsabilidade social e o
desenvolvimento de programas com objetivos e metas, que envolva as partes interessadas
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em sua elaboracdo e assegure, entre outros topicos, que a mesma “inclua o
comprometimento com a promog¢ao da ética e do desenvolvimento sustentavel’.

Para implantar a NBR 16001 na versdao 2004, as organizacdes necessitavam
desenvolver programas (com objetivos e metas) contemplando onze temas da
Responsabilidade Social, conforme listados a seguir: (1) boas praticas de governanca; (2)
combate a pirataria, sonegacao, fraude e corrupgao; (3) praticas leais de concorréncia; (4)
direitos da crianga e do adolescente, incluindo o combate ao trabalho infantil; (5) direitos do
trabalhador, incluindo o de livre associagdo, de negociagdo, a remuneragao justa
e beneficios basicos, bem como o combate ao trabalho forcado; (6) promogao da
diversidade e combate a discriminagao (por exemplo: cultural, de género, de raga/etnia,
idade, pessoa com deficiéncia); (7) compromisso com o desenvolvimento profissional; (8)
promogdao da saude e seguranga; (9) promocdo de padrées sustentaveis de
desenvolvimento, produgéo, distribuicdo e consumo, contemplando fornecedores,
prestadores de servigo, entre outros; (10) protecdo ao meio ambiente e aos direitos das
geracoes futuras; e (11) agdes sociais de interesse publico. (URSINI et al, 2005).

Desde sua primeira versdo, a norma em questdo adota o modelo PDCA (Plan-Do-
Check-Act), considerando o sucesso deste modelo, utilizado anteriormente pelas normas
ISO 9001 e ISO 14001 e a facilidade de compatibilidade com as mesmas para fins de
integracdo. Além disso, a NBR 16001 é estruturada em requisitos e permite que as
organizacoes busquem certificagao junto a organismos externos.

Em 2012, a NBR 16001 foi revisada com base nas diretrizes internacionais
constantes na ISO 26000, publicada em 2010. Segundo Silva Filho (2012), as principais
mudangas na norma brasileira foram as seguintes: (1) houve inclusdo da identificacao das
partes interessadas, temas e questdes de responsabilidade social, due diligence e
oportunidades e inovagao; (2) no ambito das competéncias, treinamentos e conscientizagao
centrou-se o foco nos temas, questdes da responsabilidade social e impactos; (3) o
processo de comunicagao foi fortalecido e houve a criagdo de uma cldusula de engajamento
e tratamento de desavencas e conflitos; (4) o requisito de controle operacional foi
melhorado; e (5) os principios da ISO 26000 foram incluidos no item de politica de
responsabilidade social.

111.3.3 - Normas de Gestao Nucleares Internacionais

O Brasil, como Estado-membro da Agéncia Internacional de Energia Atdmica, AIEA,
participa da elaboracdo e preocupa-se com o atendimento as resolugbes nucleares
internacionais emitidas por essa agéncia. Embora tais padrées tenham carater orientativo,

sua importancia reside em todo conhecimento e experiéncia trocados e o consenso em
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questdes fundamentais para seguranca nuclear alcangados por especialistas e governos
dos estados-membros. A norma internacional vigente sobre sistemas de gestdo na area

nuclear, a (1) GS-R-3, sera apresentada a seguir.

(1) GS-R-3 — Sistema de Gestao para Instalacées e Atividades — Requisitos de

Seguranca

Desde a década de 70, a AIEA tem se preocupado com normalizagao para sistemas
de gestdo da qualidade para seguranga das instalagées nucleares. Acompanhando a linha
evolutiva destas normas, observa-se que elas foram incorporando novos conceitos, inclusive
aqueles presentes nas normas internacionais ISO que surgiram posteriormente, aliados a
promogao de uma cultura de seguranga mais forte. O avango conceitual observado da
primeira norma, a chamada 50-C-QA de 1978, para a norma vigente conhecida como GS-R-
3, publicada em 2006, esta principalmente na incorporagdo do conceito de gestdo da
segunda geracdao da gestdo da qualidade (vide Figura lIl.5), aliado a possibilidade de
integracao de sistemas de gestdo com preocupacgdes em seguranga nuclear (como principio
fundamental), além de saude, protecao fisica, qualidade, ambientais e financeiras. Além
disso, o foco desta norma esté fortemente voltado para a cultura de seguranga, perfomance

humana e gestéo de riscos (IAEA, 2006).
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Figura lll.5 Evolucao para Sistemas de Gestao.
Fonte: Vincze, 2008.
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A norma GS-R-3 é aplicavel as instalagées nucleares, as atividades com uso de
fonte de radiacdo ionizante, na gestdo de rejeitos radioativos, no transporte de materiais
radioativos, nas atividades de protecdo radioldégica, em quaisquer outras praticas ou
circunstancias nas quais pessoas possam ser expostas a radiagdo proveniente de fontes
artificiais ou naturais e na regulamentacao destas instalagdes e atividades, sendo aplicavel
durante o tempo de vida das instalacdes e durante a realizagdo completa das atividades em
situagbes normais, transitérias ou de emergéncia. (IAEA, 2006).

111.3.4 Normas de Gestao Nucleares Nacionais

A grande preocupagéo do setor nuclear reside no gerenciamento dos riscos e a
manutencdo da seguranga das operagOes da cadeia produtiva da energia nuclear. Para
auxiliar este propésito, um conjunto de normas severas faz parte do arcabougo tecnol6gico
adotado nas diversas instalagfes desta natureza buscando garantir a confiabilidade das
suas operagdes. Em cada pais do mundo que possui a tecnologia nuclear existe um 6rgao
que, entre outras atribuicdes, elabora a normatizacao pertinente ao setor naquele pais,
fiscaliza seu uso para fins pacificos, assim como o cumprimento da normatizagdo existente,
sendo que nesta primeira atribui¢cao citada pode incorporar influéncias diversas oriundas das
preocupacbes de especialistas locais ou de outros paises e de outros segmentos da
sociedade. No Brasil, a Comissdo Nacional de Energia Nuclear elaborou um conjunto
significativo de normas, entre elas a (1) CNEN-NN-1.16, que sera apresentada a seguir.

(1) CNEN-NN-1.16 — Sistemas de Garantia da Qualidade para Seguranca de Usinas
Nucleoelétricas e Outras Instalacées

A norma CNEN-NN-1.16 foi publicada em 1999 a partir da norma experimental
CNEN-NE-1.16 de 1984 (CNEN, 2000). Esta norma estabelece requisitos para o
estabelecimento e a implementacdo de sistemas de garantia da qualidade em usinas
nucleoelétricas e outras instalacdes nucleares. E uma norma obrigatéria sendo que o
sistema de gestdo instalado com base na mesma é requisito fundamental para
licenciamento das instalagdes nucleares no Brasil, conforme a norma CNEN-NE-1.04 que
versa sobre licenciamento das instala¢des nucleares. Sua estrutura possui as caracteristicas
das normas de primeira geracao para gestao da qualidade e sua elaboragéo foi influenciada
pela norma da Agéncia Internacional de Energia Atdmica vigente no momento de sua
criacao, a 50-CQ-A, de 1978 (vide Figura 111.6), e seus 13 principios.

A ultima revisdo da CNEN-NN-1.16 ocorreu no ano 2000 e mesmo com a evolugéao

conceitual ja existente naquela ocasido, ainda ndo se sabe ao certo quando uma nova
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revisdo sera elaborada pelo seu emitente. A preocupagdo que reside nesta demora na
revisdo conceitual esta associada a necessidade de manter documentagdo prépria e
sistemas especificos para atendimento a CNEN-NN-1.16, com dificuldades de integragéo

desta estrutura com aquelas orientadas pelas demais normas, conceitualmente mais

evoluidas.
50-C-QA 50-C-QA Rev. 1 50-C-Q G5-R-3
1984 | 1999 IAEA
1978 | 1988 1996 2006
CNEN
NE-1.16 NN-1.16
28 Anos

Figura lll.6 Evolucao das normas para sistema gestao da qualidade da IAEA e
CNEN ao longo do tempo
Fonte: Kibrit et al, 2007.

lll.4 Integracao de Normas de Gestao

Muitas organiza¢des tém adotado ou estdo em processo de adogao de sistemas de
gestdo formais baseados em normas (POMBO et al, 2008), tais como as que foram
apresentadas nos topicos anteriores deste capitulo. Freqlentemente, sistemas de gestao
baseados em normas sao geridos independentemente, no entanto, o fato de existirem varios
elementos em comum leva as organizacées a buscarem a integracdo das normas de
gestao, visando reducdo dos custos de gestdo de sistemas separados (CANSANGAO et al,
2003). A criagao dos SGiI (sistemas de gestao integrados) € algo comumente identificado em
resposta a esta demanda.

A maior parte dos estudos voltados para integracdo de sistemas de gestdo
normalmente aborda os seguimentos da qualidade, protecdo ambiental e saude e seguranca
(CAMPOS et al, 2009). Nestes estudos, a integracdo de normas de gestdo as praticas
organizacionais tem sido realizada de maneiras diversas. Quando se trata da integracéo dos
requisitos das normas ISO 9001, ISO 14001 e OHSAS 18001, por exemplo, existe no
mercado uma Especificacdo Disponivel Publicamente, denominada PAS 99, que orienta as
organizagdes a integrarem os elementos comuns das normas citadas numa unica estrutura
(BSI, 2012; DE CICCO, 2006). Campos e Medeiros (2009) propéem uma metodologia de
integragcé@o de sistemas de gestao baseados em normas dentro de uma abordagem da teoria
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geral de sistemas, fazendo uso de recursos matematicos de programagdo para
monitoramento, manutengao e analise de viabilidade da integracgéo.

Karapetrovic e Willborn (1998) tratam a integracao de sistemas de gestao separados
dos sistemas de auditoria quando tratam da gestdo da qualidade e ambiental. Cansancéao e
colegas (2003) abordam a integracdo destes mesmos tipos de sistemas baseado em trés
etapas: (1) definicdo do modelo sistémico do sistema integrado de gestdo composto por
fornecedores, clientes e organizagédo, em interagao constante; (2) distribuicdo dos requisitos
das normas entre os niveis estratégico, tatico e operacional para minimizar e otimizar o
sistema de gerenciamento; e (3) implantagdo do modelo baseada em diagndéstico,
identificacdo, classificacdo e avaliacdo do nivel de maturidade dos sistemas de
gerenciamento da organizagao.

Marcia Santos e colegas (2008) utilizam referencial teérico envolvendo o ator, a
acao, o espago e o tempo, extraidas das obras de Anthony Giddens (2009), Vieira Pinto
(2005) e Milton Santos (2006), para elaborar uma proposta de integracdo das praticas
sociais normalizadas pelas normas ISO 9001, ISO 14001 e NBR 16001, normas entendidas
por estes autores como objetos técnicos. Em seu estudo, os autores apontam para a
necessidade de modificar a visdo das organizacdes sobre a implantagdo de normas de
gestao, que priorizam a agdo com objetivo de padroniza-la.

Na area nuclear, foram identificados dois estudos envolvendo a integracdo de
normas de gestdo organizacionais e nucleares. Kibrit (2008) apresenta em sua dissertacao,
um estudo envolvendo as normas ISO 9001, CNEN-NN-1.16 e GS-R-3, focado nos
requisitos de cada uma delas e da possibilidade de integracdo destas normas para formacao
de sistemas integrados de gestao, inclusive com normas com enfoque ambiental e de saude
e seguranca. Oliveira (2008), com olhar sobre a norma mais recente da Agéncia
Internacional de Energia Atdmica, a GS-R-3, realizou uma correlagao desta norma com as
normas de gestao ISO 9001, ISO 14001 e OHSAS 18001 e propds um procedimento
documental para um sistema integrado de gestdo para uma planta de conversdo de
hexafluoreto de urénio, fornecendo subsidios para racionalizagdo e conteudo da
documentagao identificada para promogao da integragdo das fungdes dos sistemas de
gestdo. Ambos os trabalhos focam na integragdo da estrutura conferida pelas regras
contidas nas normas, sendo tratados no campo da integragéo de sistema.

Observando os estudos dos autores citados, além da percepcao de Willborn e Dale
(1999 apud CAMPOS et al, 2008), entende-se que nao existe ainda um consenso sobre 0 que
vem a ser um sistema integrado de gestao, sobretudo por haver divergéncia na interpretacao
do que integracdo efetivamente signifique e como ela deva ser efetuada. Para fins deste
estudo, considera-se integracdo segundo a definicdo de Giddens (2009). Nela o termo pode ser
entendido como algo que implique em reciprocidade de praticas entre atores ou coletividades e
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a distingdo entre integracéo social e integracao de sistemas depende da diferenciacéo entre co-
presenca e auséncia nas relagdes sociais ou entre vinculos que ligam os atores, em contraste
com os que ligam coletividades. Portanto, integracéo social significa “sistemidade no nivel face
a face” e integracdo de sistema refere-se a “conexées com aqueles que estao fisicamente
ausentes no tempo ou no espaco”’ (GIDDENS, 2009).
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Capitulo IV — Estratégia Metodolégica para o Estudo Empirico

Conforme enunciado na introducéo desta dissertacéo, o e objetivo geral deste estudo
consiste em gerar uma contribuicdo ao processo de integragdo de requisitos normativos as
praticas sociais vigentes em uma empresa do setor nuclear brasileiro, através de uma
abordagem sobre integracdo que valorize a dialética reflexiva, visando o aperfeicoamento
desse processo em futuras oportunidades. Buscando alcangar este objetivo, a estratégia
metodolégica foi definida com base nas seguintes escolhas: (1) Normas que serdo
consideradas para fins de integracdo; (2) Processo Empirico que sera estudado; e (3)
Quadro de Referéncia e Enquadramento tedrico-metodolégico. Apds apresentagdo das
escolhas realizadas, o delineamento e as diretrizes de aplicagcao da estratégia metodoldgica
serdo apresentados.

IV.1 Escolha das Normas para o Estudo Empirico

Como primeira escolha prevista para o delineamento da estratégia metodoldgica, foi
necessaria uma analise documental das diversas normas de gestdo vigentes e com temas
atuais possiveis de serem institucionalizados em uma organizagdo da area nuclear brasileira
em fungao da natureza das suas atividades. As caracteristicas gerais de tais normas foram
apresentadas no capitulo lII.

Com base na analise documental realizada através das normas de gestao, realizou-
se a escolha das normas que teriam seus requisitos considerados para fins de contribuigéo
a0 seu processo de integracao futura as praticas vigentes na organizagao mencionada. Para

essa escolha normativa foram considerados os seguintes critérios:

(i) Normas ainda nao institucionalizadas na organizagéo estudada;

(ii) Normas nao certificaveis.

Baseado nestes critérios, a Tabela V.1 demonstra que as normas elencadas para o
estudo foram as normas ISO 26000 e GS-R-3. Esta escolha pode ser justificada pelo
atendimento aos critérios estabelecidos, mas também contribui com algumas questbes

importantes para uma organizagao da area nuclear brasileira, conforme seguem:

(a) Durante as discussées mundiais sobre a Responsabilidade Social em diversos
féruns, a ISO decidiu realizar uma consulta formal aos seus paises membros sobre

a sua percepgao sobre o desenvolvimento de normas internacionais sobre esta
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tematica. A posicao brasileira sobre a importancia e desenvolvimento de normas
sobre responsabilidade social foi favoravel durante todo o processo de consulta da
ISO. A deciséao final, baseada no posicionamento de todos os membros, determinou
gue uma norma internacional sobre o tema seria desenvolvida, e o desfecho deste
processo se deu com a publicagdo da ISO 26000, conforme apresentado no
capitulo Ill. Alia-se a esta posi¢do brasileira no processo de desenvolvimento da
ISO 26000, onde o Brasil inclusive ocupou a lideranga, a sua participagao no Global
Compact, o fato de ter sido sede de importantes féruns sobre desenvolvimento
sustentavel e o esforco na promogao de agdes em prol da responsabilidade social
em todo territério nacional. Todos estes argumentos podem fortalecer a visdo de
que, sendo as organizagbes da area nuclear brasileira, ligadas ao setor publico, é
possivel esperar que ao longo do tempo as diretrizes da ISO 26000 sejam
incorporadas em carater obrigatério as praticas de tais organizagoes.

A preocupacao central da area nuclear esta focada na seguranga das instalagoes e
atividades desenvolvidas pelas suas organizagdes. A norma GS-R-3, desenvolvida
pela AIEA, foi pensada para promover maior cultura de seguranca nas organiza¢oes
da éarea nuclear, integrando tais requisitos de seguranca nuclear aos demais
existentes na gestdo organizacional. Sendo o Brasil um dos paises membros da
AIEA e observando o fato de que as regras contidas na norma nacional da area
nuclear, elaborada pela CNEN, a CNEN-NN-1.16, foram baseadas em versdes
anteriores da norma da AIEA, a GS-R-3, é possivel esperar que ao longo do tempo
integrem também as regras contidas na GS-R-3.

Tabela V.1 Escolhas normativas para o estudo empirico
Fonte: A autora

Atende ao Atende ao
Critério (i) Critério (ii)

ISO 9001

ISO 14001
OHSAS 18001
ISO 26000
NBR 18801
NBR 16001
AA 1000

SA 8000
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CNEN-NN-1.16

GS-R-3

Desta forma, refletir sobre como integrar tais diretrizes em uma organizagao da area
nuclear brasileira permite alinhamento as praticas gerais e locais, de forma antecipada, e
ainda mais, permite a adocao de modelos que fomentem maior cultura de seguranca e a

gestdo baseada em diretrizes socialmente responsaveis.

IV.2 Escolha do Processo para o Estudo Empirico

Em consonédncia com o objetivo geral deste estudo e considerando que as
regras/diretrizes contidas nas normas escolhidas devem ser observadas, processo a
processo, objeto a objeto, optou-se pela escolha de um processo organizacional que
pudesse ser estudado a fim de promover uma reflexdo estratégica sobre como integrar as
regras/diretrizes contidas nas normas mencionadas as praticas sociais vigentes a partir da
representagdo do modus operandi atual e da imaginizagdo do modus operandi futuro.

Para essa reflexdo, escolheu-se o Processo de Qualificacdo de Processos
Produtivos, que € parte integrante das atividades de Gestdo da Qualidade numa
organizagao e ocorre como forma de validagdo dos processos produtivos antes do inicio da
producéo, principalmente em processos sazonais ou mudanca de projeto. Este conceito de
qualificagdo, oriundo das preocupagdes com a qualidade dos produtos, pode agora ser
pensado sob outras perspectivas e enquadramentos nas avaliagdes de desempenho. Esta
escolha foi realizada por se tratar de um processo primario alinhado a cadeia produtiva.

IV.3 Escolha do Quadro de Referéncia e Enquadramento Teérico-Metodoldgico

A partir dos conceitos tedricos relevantes estabelecidos no Capitulo Il definiu-se o
quadro de referéncia desta pesquisa. Como conceitos de referéncia para a realizacao do
estudo empirico devem-se recuperar 0s seguintes elementos:

e Os aspectos gerais da Governanga Global e sua associacdo com a Teoria de

Stakeholders;

e O conceito de norma como artefato tecnolégico e de institucionalizagdo como
processo;
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e Os conceitos da teoria da estruturagdo de Giddens, sobretudo na relacdo entre
estrutura e agéncia, as consideragdes sobre o modelo de estratificacdo do self
atuante e sua visao sobre integracao de sistema e integracao social;

e Os temas centrais e de maior relevancia das normas ISO 26000 e GS-R-3;

e O conceito de imaginizagdo de Morgan (2006);

¢ O modelo de enquadres da Figura 1.5, utilizado para analise organizacional, adotado
como instrumento na reflexdo sobre a integracdo dos requisitos das normas ISO
26000 e GS-R-3 ao processo de qualificagdo de processos produtivos.

IV.4 Delineamento e Aplicacdao da Estratégia Metodolégica baseada nas Escolhas
Realizadas

A qualificacao de processos produtivos foi 0 processo elencado para o estudo sobre
a integracdo de normas de gestdo. Este processo ja esta institucionalizado nas praticas
organizacionais vigentes, sendo que, tal institucionalizagdo ocorreu baseada em normas de
gestao e recomendacgdes anteriores, conceitualmente menos evoluidas do que as normas
de gestao escolhidas para utilizacdo neste estudo, além de contribuicées dos atores/agentes
nessa época. As normas ISO 26000 e GS-R-3 trazem diretrizes provenientes de desafios
gue a sociedade em geral tem colocado para as organizagées. A primeira delas tem objetivo
de promover um amadurecimento nas organizagdes sobre o tema sustentabilidade, através
de uma mudanca de valores para a gestao socialmente responsavel. A segunda, especifica
para a area nuclear, busca promover uma cultura de seguranca mais forte no setor, que
possibilite a prevencao de desastres e permita lidar com os eventos inesperados quando
eles ocorrerem. Isto se propde pautado na visdo de que a seguranga deve estar integrada
em todos os niveis da gestao e ser o principal pilar em qualquer sistema de gestao da area.

Para a organizagédo do setor nuclear, utilizada neste estudo, os desafios agregados
com as diretrizes destas normas ainda nao fazem parte dos processos organizacionais
atuais, o que inclui o processo de qualificacao escolhido. Existem ganhos que podem ser
apontados mediante a integracao destas novas demandas as praticas organizacionais, mas
esta obrigatoriedade ainda ndo foi colocada, nem por forga de legislacado, nem por diretriz da
gestao local. No entanto, tanto como uma forma de exercitar a abordagem de integracéao
que aqui sera proposta, como uma forma de preparacédo para o futuro e ampliacdo das
reflexdes, em que tais demandas poderdo ser exigidas, tais normas ditardo os requisitos
para integracdo ao processo de qualificagdo escolhido.

Como a forma de futura integracéo da ISO 26000 e da GS-R-3, na organizacao é

pensada de uma forma abstrata, na medida em que as reflexdes ndo acontecem, mas sdo
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imaginizadas, numa situacao real da realizacdo da qualificagdo de processos produtivos,
néo houve possibilidade de se discutir e avaliar resultados empiricos associados, bem como
conforme se pode concluir das limitagdes da pesquisa, nao foi possivel colher, formalmente,
outras opinides através de entrevistas.

Assim sendo, para associagao desses elementos, dois movimentos foram necessarios: o
primeiro, de observagao e representacdo do processo de qualificacédo, tal qual existe hoje,
com as agdes e interagbes que ocorrem baseadas nas normas ja institucionalizadas na
organizacao; e o segundo, com base na observagdo da versao atual da qualificagdo de
processos, para imaginizar a integragao futura dos requisitos das normas escolhidas a este
processo existente, criando para tal, novas imagens com o que se prevé ou se deve prover,
no campo das novas interagées requeridas para a integracao. Nestes dois movimentos, o
contexto organizacional sera abordado utilizando os conceitos de governanga, stakeholders,
institucionalizacdo e, sobretudo, para promover uma nova abordagem sobre integragéo de
requisitos normativos, os conceitos da teoria da estruturagdo de Giddens (2009) serdo
abordados como uma forma de valorizar a dialética reflexiva para atender as necessidades
de mudanca de cultura técnica e comportamental. Estas desdobradas através dos valores e
precaucdes associados as normas escolhidas. Em ultima instancia trata-se de desenvolver
um nivel de aprendizagem organizacional mais elevado que faga frente ao convivio com as
novas questdes enraizadas nos textos normativos.

Esta estratégia metodoldégica pode ser sustentada pelas observacdes aqui
apresentadas sobre a organizacdo estudada, partindo das premissas que: (i) elas sao
objetos empiricos, ou seja, se fundamentam na observacao e experiéncia do pesquisador,
no caso em questdo, mestre em formacao que exerce atividades laborais em empresa da
area nuclear; (ii) elas sao discursos tedricos, derivadas de conversagdes mdultiplas, em
particular a de pesquisadores da area decorrentes de conversagdes prévias; e (iii) elas sao
processos sociais com interse¢des e hiatos tedricos entre elas e em seu interior, ou seja,
existem sujeitos que fazem escolhas e tomam agdes baseadas nas normas estruturais da
organizagao e isso varia em funcdo do sujeito e da organizagdo (CLEGG & HARDY, 2010).
Ou, em outras palavras, muitas situagbes do cotidiano na vida organizacional podem
chamar a atencédo dos seus atores. Mas, cada ator, atuando como leitor da situacao, usa
sua capacidade reflexiva para determinar o que sera lido, tal qual se um livro estivesse
sendo lido. Assim, o leitor torna-se também um autor, uma vez que “seu papel ndo é
passivo’ e pelo fato de ndo existirem limites para o numero de maneiras de ver uma

organizacao, ela se torna “um processo criativo de imaginizacdo” (MORGAN, 2006).



63

Capitulo V — Resultados do Estudo Empirico
V.1 Consideracoes Iniciais

Como uma forma de ilustrar e exemplificar, uma possibilidade de pensar sobre a
integracdo de novas regras/diretrizes as praticas sociais vigentes em uma organizagao da
area nuclear brasileira, foram escolhidas as normas ISO 26000 e GS-R-3 e as praticas de
Qualificagdo de Processos Produtivos em uma organizagado da area nuclear brasileira para
aplicagédo do quadro de referéncia e enquadramento tedrico-metodoldgico, estabelecidos no
capitulo anterior.

Inicialmente, esta leitura sera feita através da exposicdo de um relato da autora
sobre a organizagdo em estudo e o Processo de Qualificacdo de Processos Produtivos.
Posteriormente, sera utilizado o esquema de enquadres proposto por Peixoto (2000) como
lente para a representacdo do processo acima mencionado, observado tal qual ocorre
atualmente, num primeiro movimento e, para a representagdo de uma imaginizagdo da
integracdo das regras/diretrizes da ISO 26000 e da GS-R-3 utilizando os conceitos
estabelecidos no quadro de referéncia do capitulo anterior. A integracdo das
regras/diretrizes normativas € enquadrada no contexto organizacional em que a organizacao
estudada estd inserida, e também, em consequéncia, todos 0s seus processos; nas
demandas de institucionalizagdo voluntarias ou obrigatérias a que a organizacao estudada
esta sujeita, bem como seu reflexo no processo de qualificagcdo; no drama social existente
na integragao de regras/diretrizes de origens diversas as praticas do processo escolhido; na
gestao do processo de qualificacdo e no espago de liberdade dos seus atores.

V.2 Apresentacdo da Organizacdo da Area Nuclear adotada para o Estudo e suas

principais demandas associadas a integragcao normativa

A organizacdo em estudo pertence ao setor nuclear brasileiro, tendo como
caracteristica marcante o fato de ser de gestao publica. Esta organizacdo esta sujeita a um
grande conjunto de demandas de origem nacional e internacional fomentadas através de
movimentos em prol da governanca global e regras governamentais e setoriais severas.

Assim como qualquer organizacdo, a organizagdo em estudo esta imersa em uma
rede, envolta por diversos stakeholders, os quais, a cada dia, buscam serem mais ouvidos
nas decisdes organizacionais. O mundo de hoje, em que as organizagcbes estdo inseridas,
também esta bastante complexo e dindmico, apresentando mudancas ambientais muito
rapidas, como as questbes da agua potavel, do solo e outros sistemas ecolbégicos que
interagem com mudangas climaticas e novos padroes de incidéncia de doengas. No ambito
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social, os sistemas também tém mudado rapidamente. E possivel observar os exemplos de
crescimento populacional e das relagées de mercado. Dindmicos também sé@o os padrées
de mobilidade das pessoas, das idéias e tecnologias. As mudangas econOmicas sao
globalizadas, enquanto algumas areas do mundo se transformam outras permanecem na
pobreza. Os riscos e incertezas presentes nos remetem a necessidade de governancga local
para lidar com as mudangas. Movimentos globais em prol do desenvolvimento sustentavel
buscam o envolvimento de todos, e as organiza¢des estdo emaranhadas nessa grande teia.

Os conceitos presentes na ISO 26000, sobre responsabilidade social, servem como
guia para as organizagbes colaborarem para o desenvolvimento sustentavel. Esta norma
reflete algumas das preocupagdes acima mencionadas e a visdo da sociedade mundial, ja
que trata de uma norma internacional, sobre como as organiza¢des precisam proceder e
sob quais diretrizes devem refletir e se guiar. Refletir sobre a gestdo socialmente
responsavel e agir sob suas diretrizes consistem em dar voz aos stakeholders e permitir seu
engajamento e participagdo no processo decisorio da organizagao nos varios temas de
interesse da responsabilidade social. A identificacdo desses stakeholders é parte importante

no processo de integracao das diretrizes da 1ISO 26000.
Clientes

Conselho de Comunidade
Administracéao ﬁ Local

Orgaos Fornecedores
Reguladores
no pais
Orgaos Trabalhadores

Reguladores
no exterior

Stakeholders da
Organizagao

Universidade/
Institutos de
Pesquisa Nuclear

Outras
Organizagbes Gove.rnos e
Nucleares Autoridades

Sociedade'® ONG’s

Imprensa

Sindicatos Acionistas

Figura V.1 - Identificacao dos Stakeholders da Organizacao em Estudo.
Fonte: A autora.

[2] O termo Sociedade foi adotado compatibilizando sua definicdo com a definicdo de sistemas sociais
apresentada por Giddens (2009), ou seja, “conjunto de relacdes entre atores e coletividades reproduzidas no
espago e no tempo’.
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Como organizacdo da darea nuclear, sobretudo ap6s o acidente em uma usina
nuclear ocorrido em Fukushima no Japao, no ano de 2011, as pressdes mundiais sobre o
setor atdmico se intensificaram, levando a diversos questionamentos sobre a seguranga
nuclear e ao repensar do uso desta fonte de energia em todo o mundo. Estudos e decisdes
em varios niveis e paises do mundo tém afetado o futuro das organizagdes desta area. Com
abrangéncia mundial e representacdo de varios paises membros, a IAEA, desde 2006 vem
buscando a implementacdo de uma cultura de seguranga mais forte nas organizacoes
através de uma gestdo integrada da seguranca nuclear com as outras disciplinas da
organizagao. Esta influéncia esta presente na norma GS-R-3, cuja integracdo de regras nos
processos da organizagdo em estudo é esperada.

A area nuclear brasileira é composta pelas organiza¢des apresentadas na Figura V.2
a seguir, sendo que tais organizagdes estdo dispersas entre varios ministérios diferentes,
cada um contendo politicas proprias, 0 que em algumas ocasides gera pontos de conflito. O
6rgado que regulamenta e fiscaliza as praticas da area nuclear, a CNEN, esta ligada ao
Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacao, tendo inclusive, uma organizagao da area
nuclear ligada a si propria, quando deveria ter independéncia total e funcionar como uma

agéncia reguladora, conforme é possivel encontrar em outros setores de atividades.

1
Esfera Presidéncia da Republica |
Piblica I Esfera

| Privada
|
I |
Ministério E

da Ciéncia Ministério de Ministério da Ministério da | Clinicas

’ . ~ | P

Tecnologia Minas e Defesa Educagdo : Médicas
e Inovagdo Energia |
|
!

o~ , s . . ! , .
Comissdo Eletrobras Exército Universidades ! Industrias em
Nacional de Termonuclear | | | (Pesquisa) ! geral

Energia '
Nuclear |
Marinha |
. ] CTMSP |
Industrias Nucleares E
] do Brasil !
1
Aerondutica !
] 1
Nuclebris |
Equipamentos Pesados |
1
1
|
I
Institutos de Ciéncia e !
] Tecnologia !
1
1
1

Figura V.2 — Estrutura da area nuclear brasileira.
Fonte: Adaptado de Governo do Brasil (2010).
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Grandes desafios estao presentes na area nuclear brasileira, entre eles: a busca pela
autossuficiéncia dos seus processos, como por exemplo, os do ciclo de produgdo do
combustivel nuclear, através do dominio tecnolégico; a expansdo da producao de energia
elétrica através de fontes nucleares, com a implantacdo de novas usinas e ampliacao do
parque produtivo de combustivel nuclear; e a atualizagdo da normalizagéo local nos padrées
conceituais e de desenvolvimento das referéncias mundiais. Este ultimo desafio, se refere a
evolugao conceitual das normas elaboradas pela CNEN, a luz das referéncias internacionais
na area nuclear.

A organizagdo em estudo possui algumas normas de gestao institucionalizadas em
suas praticas organizacionais, tais como: CNEN-NN-1.16, ISO 9001, ISO 14001 e OHSAS
18001. Estas normas conferem regras e diretrizes a organizagcdo e estdo integradas na
forma de um sistema de gestdo. Este sistema possui politica e objetivos especificos para
gestdo da segurangca e saude ocupacional, da qualidade e do meio ambiente. De sua
politica se extrai preocupagcdo com a prevengdo de acidentes e lesbes, prevengdo de
poluicdo, protecdo ao meio ambiente, melhoria continua da qualidade dos produtos e do
desempenho do sistema como um todo, com foco no cliente, estabelecendo parcerias com a
comunidade, com os fornecedores e obedecendo a legislacao pertinente. Todos os objetivos
estabelecidos sdo baseados nas diretrizes formalizadas na politica mencionada.

Os diversos desafios e demandas aqui apresentadas influenciam o ambiente
organizacional e o pensamento em integracao das regras/diretrizes das normas elencadas
neste estudo. O conhecimento e a identificacdo destas novas demandas e das demandas ja
institucionalizadas no contexto organizacional permitem uma reflexdo mais abrangente e
que envolva mais atores na busca de melhores resultados na integragcdo das
regras/diretrizes. A integracao da ISO 26000 e da GS-R-3 as praticas organizacionais deve
ser pensada processo a processo, atividade a atividade. Para auxiliar nesta reflexdo sobre
integragédo, o processo de qualificacdo de processos produtivos foi escolhido, conforme
mencionado na estratégia metodolégica do capitulo anterior, como uma forma de ilustrar
uma nova abordagem sobre integracdo nesta organizagdo. No proximo tdpico segue uma
breve apresentacdo sobre o processo de qualificagdo, escolhido para o estudo empirico,
seguida da representagdo do mesmo através do esquema de enquadres adaptado de
Peixoto (2000).

V.3 Apresentacao do Processo de Qualificacao de Processos Produtivos
A qualificacdo de processos produtivos pode ser entendida como a execucao

controlada de todas as atividades de fabricagcéo, inspecao e ensaios, estabelecidas através
de um programa de qualificagdo. Este processo é estabelecido para garantir que processos
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especiais de fabricacdo, que afetem a qualidade dos produtos, ou coloquem em risco a
seguranga, possam ser submetidos a uma validacao antes de sua utilizacdo. Em geral, esta
qualificacdo ocorre quando existem periodos de producao sazonal, mudancas de projeto ou
parada de producao por um periodo considerado longo, nos quais uma avaliacao preliminar
precisa ser feita.

As etapas do processo de qualificagdo sado as seguintes: (1) Planejamento da
Qualificagdo; (2) Qualificacao através da execucdo controlada; (3) Avaliacado dos
Resultados; e (4) Decisao sobre Liberagdo do Processo e tomada de agbes. Na etapa de
Planejamento sédo definidas as diretrizes que norteardo o processo de qualificagdo, bem
como a agenda da qualificacdo de processos e seus responsaveis. Alguns itens como:
caracteristicas da qualidade, equipamentos utilizados para fabricacdo e inspecéo,
qualificagdo de pessoal, sequéncia de qualificacdo, critérios de aceitacdo e documentos
aplicaveis; sao considerados no planejamento. A qualificacdo propriamente dita ocorre
através da execucgao das atividades no processo produtivo e pela realizagdo de inspegdes e
ensaios. Os resultados da qualificacdo sdo avaliados de forma a verificar se estao
atendendo a todos os critérios estabelecidos no planejamento. Em caso de atendimento as
diretrizes estabelecidas o processo é liberado para producdo e em caso de nao
atendimento, acdes sao estabelecidas para promover os ajustes necessarios. Pode ser
necessaria a realizacao uma nova qualificacdo apds os ajustes.

As areas organizacionais envolvidas neste processo de qualificagdo na organizagcao
em estudo sao: setor de producao, setor de qualidade e o setor de engenharia de produto e
processo. Cada um destes 6rgaos tem a responsabilidade de avaliar o processo da ética da
sua disciplina de atuagéo.

V.4 Representacao da Integracdao das Regras/Diretrizes da ISO 26000 e GS-R-3 as
praticas do Processo de Qualificacao de Processos Produtivos

V.4.1 Enquadre do Contexto Organizacional

V.4.1.1 Observando o Modelo Atual

A qualificacdo de processos produtivos ocorreu nas dependéncias da producao, nas
linhas de producdo do processo que se desejava qualificar para que sua execucao
controlada pudesse ser observada pelos envolvidos.

Participaram da qualificagdo de processos os seguintes departamentos: Engenharia
(1 engenheiro especialista no produto gerado pelo processo em qualificacdo), Inspecgéao (1
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inspetor especialista nos processos de inspecao necessarios para o produto gerado pelo
processo em qualificagdo), Processos (1 engenheiro especialista nos processos
quimicos/mecanicos/metallrgicos envolvidos no processo em qualificagéo), Produgéo ( 1
operador treinado e habilitado para realizacdo das etapas do processo produtivo em
qualificacdo ), Laboratérios (1 técnico especialista nos ensaios/testes que serao necessarios
durante a qualificagdo), Garantia da Qualidade (1 profissional, técnico ou engenheiro, que
tenha elaborado o planejamento de produgéo e inspecado do processo em qualificagcdo).
Tais departamentos, que participaram da qualificagdo de processos, estdo alocados na
estrutura organizacional conforme organograma da Figura V.3.

Diretoria de
Producgdo
_ - Qualidade,
Engenharia Produgdo Licenciamento e
Salvaguardas
——— | I | [ |
Produto Anéli.se de Planejamento Fabricagdo Processos Garantia Ensaios Metrologia
Projeto e Testes
Manutengdo

Inspegdo Licenciamento,
Radioprotegdo

Figura V.3 — Organograma da Diretoria de Producao.

Fonte: Autora.

A necessidade de qualificagdo de processos foi identificada pelo departamento de
Planejamento, que informou ao departamento de Engenharia para realizar a condugao das
suas etapas antes do inicio da producdo. O departamento de Engenharia, através do seu
engenheiro responsavel pelo produto que seria fabricado, convocou os participantes dos
departamentos acima citados para uma reunido de planejamento da qualificagdo. Nessa
convocacgao ele apresentou quais os documentos e subsidios cada departamento deveria
analisar para discussao na reuniao.

Durante a reuniao todos os participantes discutiram e opinaram sobre o contetdo da
qualificacdo de processos e, a partir dos itens discutidos, o departamento de Garantia da
Qualidade elaborou um Programa de Qualificagdo e o departamento de Engenharia
elaborou um Plano de Qualificagdo. Esses documentos, programa e plano, também se
basearam em especificagbes e desenhos do projetista do produto (outra organizagao)
escolhido pelo cliente. Ap6s a elaboracao desses documentos, a qualificagao propriamente
dita foi agendada.
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V.4.1.2 Imaginizando um modelo que integre os requisitos da ISO 26000 e GS-R-3

Pensar sobre a integracdo dos requisitos das normas ISO 26000 e GS-R-3 ao
processo de qualificacéo de processos produtivos cabe primeiramente pensar em objetivos.
Enquanto o modelo atual tem suas raizes na garantia da qualidade com objetivo de validar
0s processos antes da producéo de forma a verificar se eles tém capacidade de fornecer os
produtos especificados, um modelo que integre os requisitos da ISO 26000 e GS-R-3
inicialmente precisa ter seu objetivo ampliado para permitir que itens sobre responsabilidade
social e promogéo da seguranga nuclear sejam incorporados.

O ambiente em que a qualificagdo ocorre e seus participantes também precisariam
ser adaptados/revistos, considerando os novos temas e necessidades de informagdo que
poderiam nortear a definicdo sobre a liberagdo do processo. Por exemplo, o planejamento
da qualificagdo nao deve ficar restrito aos departamentos de Produgdo, Qualidade e
Engenharia, conforme mencionado no tépico anterior. A maior abrangéncia das questdes
remete a interagbes com outros atores no nivel organizacional como a Engenharia de
Seguranca e Radioprotecdo, Analistas Ambientais, Analistas de Recursos Humanos,
Analistas de Comunicacdo, Liderancas dos Processos e Equipes de Resposta a
Emergéncia, tornando o cenario do planejamento mais complexo. E possivel e aceitavel,
gue nem todas as questées possam ser resolvidas na linha de produgao e entdo, requeiram
subsidios adicionais fornecidos pelos “novos” atores através de consultas aos bancos de
dados de seus departamentos. Assim, € cabivel até que o planejamento da qualificagéo
possa ser realizado com uma etapa adicional de verificagcao e levantamento de informacoes
para posterior consenso entre os envolvidos. A Figura V.4 demonstra como os “novos”
atores estdo alocados na estrutura organizacional.

O planejamento da qualificagcdo gera documentos tais como o Programa e o Plano de
Qualificagdo como elaboradores bem definidos e com o processo de revisdo e aprovagao
bem estruturados e documentados. Considerando novas versdes destes documentos, 0s
atores envolvidos neste modelo de qualificacdo deverdo participar do processo de
revisao/aprovagado destes documentos bem como possuir acesso para consulta, o que no
modelo atual ocorre apenas entre seus participantes.
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Presidéncia

Comunicagao Comercializac3o Meio ambiente

Diretoria de
Administracdo

Saude e Seguranca Tecnologia da
. Recursos Humanos .
Ocupacional Informacao

Finangas

[ | [ ]
Engenharia de Saude Administracdo| |Desenvolvimento

segurancga Ocupacional de pessoal de pessoal

Figura V.4 — Organograma da Presidéncia e Diretoria de Administracao.
Fonte: Autora.

V.4.2 Enquadre das Regras Aplicaveis a Qualificagao de Processos Produtivos

V.4.2.1 Observando o Modelo Atual

As regras ja institucionalizadas na organizacdo, que compdem a estrutura para a
realizacdo das atividades de qualificacdo de processos sdo provenientes de normas de
gestdo da qualidade organizacional e nuclear, a ISO 9001 e CNEN-NN 1.16,
respectivamente. As prescricdes destas normas fomentam a identificagdo dos processos
que nao podem ser verificados por monitoramento e medicao, requerendo que seja feita sua
validacao através de critérios definidos pela prépria organizagdo. Conforme o item 7.5.2 da
NBR ISO 9001 (ABNT, 2008):

“A organizacdo deve validar quaisquer processos de produgdo e fornecimento de servigo

onde a saida resultante ndo possa ser verificada por monitoramento ou medicdo

subsequente. Isso inclui quaisquer processos onde as deficiéncias so fiquem aparentes
depois que o produto esteja em uso ou o servigo tenha sido entregue. A validacdo deve

demonstrar a capacidade desses processos de alcancar o0s resultados planejados. A

organizacdo deve tomar as providéncias necessarias para esses processos, incluindo,

quando aplicavel:
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a) critérios definidos para analise critica e aprovagcdo dos processos,
b) aprovacao de equipamento e qualificacao de pessoal,

¢) uso de métodos e procedimentos especificos,

d) requisitos para registros e,

e) revalidaggo.”

Conforme o item 4.8 da CNEN-NN-1.16 (CNEN, 2000):
“Os processos que influem na qualidade, usados na construcdo, fabricacdo, testes,
comissionamento e operagdo da instalacdo, nos quais a qualidade exigida ndo possa ser
assegurada apenas pela inspec¢do dos itens, devem ser controlados de acordo com requisitos
especificados. [...] Quando requerido por exigéncias da CNEN, normas, cddigos,
especificacées ou critérios aplicaveis, devem ser estabelecidas e documentadas medidas
para assegurar que 0S processos referidos sejam efetuados por pessoal qualificado,
utilizando equipamentos e procedimentos qualificados. No caso de processos ndo abrangidos
pelas normas existentes ou em que as exigéncias de qualidade excedam as dessa
normalizagdo, devem ser definidas as qualificacées necessarias de pessoal, procedimentos

ou equipamentos”.

As prescri¢cdes acima mencionadas foram analisadas pelo departamento de Garantia
da Qualidade, no momento de institucionalizacdo de tais normas, que estabeleceu uma
metodologia documentada através de um procedimento interno para a realizacdo da
qualificagdo de processos, contendo as orientagdes, etapas e critérios necessarios ao
desenvolvimento das atividades, conforme foi explanado no topico V.3. Baseada nesta
metodologia foram elaborados o Programa e o Plano de Qualificagao, que regulamentaram
como essa qualificagao especifica deveria ser realizada.

Apesar das atividades de qualificacdo de processos serem requisitos das normas
que focam na qualidade do produto, para fins de satisfacao do cliente ou seguranga nuclear,
requisitos adicionais institucionalizados através das normas ISO 14001 e OHSAS 18001
também fomentam o olhar sobre os processos em busca da identificagdo e controle dos
aspectos e impactos ambientais e 0s perigos e riscos a saude e seguranga ocupacional.
Embora esta identificacdo ndo faga parte, de forma direta, das atividades de qualificacao de
processos, seu resultado esta presente nas instrugoes de trabalho, que sao elaboradas pelo
departamento de Producdo e sdo revisadas pelos departamentos de Engenharia de
Seguranca e Meio Ambiente, que norteiam a realizacdo das atividades em processo de
qualificacdo, além da presencga das informagdes nos treinamentos que os supervisores de
producdo realizam com os operadores que desenvolvem as atividades do processo a ser
qualificado.
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V.4.2.2 Imaginizando um modelo que integre os requisitos da ISO 26000 e GS-R-3

As principais regras/diretrizes da 1SO 26000 e da GS-R-3 foram apresentadas no
capitulo Ill. Quando se observa o objetivo das atividades de qualificacdo de processos, seu
escopo e abrangéncia, pode-se pensar inicialmente que as novas regras/diretrizes, advindas
das normas supracitadas dificilmente se integrariam a tais atividades. Esta percepgao pode
ser facilmente revista se a ampliacdo dos objetivos da qualificacdo de processos for
estabelecida, conforme mencionado no enquadre anterior. Qualificar um processo para
liberagdo da produgéo, baseado apenas na diretriz de que o produto proveniente daquele
processo atenderd ao uso pretendido, torna-se algo insuficiente a luz das novas
regras/diretrizes que se deseja institucionalizar. Outras diretrizes, extraidas das normas
mencionadas podem ser incorporadas, tais como:

(a) se o processo tem condi¢gbes apropriadas de seguranca para produzir e ndo tem impacto
negativo sobre a saude dos atores;

(b) se o processo tem condigdes de operagdo que nado prejudiquem a comunidade e 0 meio
ambiente;

(c) se os operadores que conduzem o processo produtivo sdo treinados e estao
conscientes, nao somente com relacdo ao desenvolvimento das atividades, mas
compreendem os temas centrais da responsabilidade social e buscam a promocao de uma
cultura de seguranca mais forte;

(d) se os direitos humanos e trabalhistas dos trabalhadores estdo sendo respeitados;

(e) se a igualdade de género esta sendo respeitada;

(f) se as liderangas envolvidas com o processo produtivo estdo exercendo seu papel na
governanga organizacional;

(g) se existem formas de monitoramento tais que possibilitem verificar os impactos e prestar
contas pelos mesmos em nivel organizacional e a sociedade;

(h) se as decisdes estdo sendo éticas e transparentes;

(i) se existem planos de resposta a emergéncia para as possibilidades de impactos
envolvendo este processo.

A metodologia tradicional e os procedimentos internos, institucionalizados nos
moldes da garantia da qualidade, precisariam ser revistos através de trabalho colaborativo,
por um grupo de trabalho multidisciplinar de forma que o resultado final mantenha o
atendimento as exigéncias normativas tradicionais e consiga integrar as novas
regras/diretrizes das normas 1ISO 26000 e GS-R-3.
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V.4.3 Enquadre do Drama Organizacional na Integracao Normativa a Qualificacao de
Processos Produtivos

V.4.3.1 Observando o Modelo Atual

Operacionalizar regras estabelecidas é um processo que pode gerar tensdes entre
os atores envolvidos com o seu cumprimento. Mesmo com referéncia ao processo de
qualificagao, tal qual é atualmente realizado, que se tornou um processo rotineiro e dotado
de alto grau de objetivacdo, algumas tensdes surgem entre seus atores/agentes, pois
envolvem as intencionalidades materializadas nas regras, por seus desenvolvedores, € no
contexto organizacional, com a materializacdo das expectativas de atuagdo nos pontos de
vistas concorrentes de cada um deles.

Algumas questbes preenchem o ambiente organizacional durante a realizagdo das
etapas da qualificagdo de processos. A primeira delas diz respeito ao fato desse processo,
realizado por longa data, estar gerando pouca reflexdo entre seus atores com objetivo de
antever possiveis problemas. A atencao voltada para o processo de qualificacao teve algum
déficit com o passar dos anos. Desde questdes de ndo cumprimento de cronogramas
estabelecidos pelo departamento de planejamento, ocasionadas por atrasos em outras
etapas de producgédo, até atrasos no envio de informagdes ao departamento de Garantia da
Qualidade para elaboracao da documentacao pertinente e problemas de nao registro dos
resultados nos moldes estabelecidos pelo departamento de Engenharia geraram tensdes
entre os atores que buscavam isentar-se de responsabilidades nos atrasos ao invés de
buscar solugdes conjuntas para os problemas. Estas questées foram identificadas pelos
participantes com base em sua atuacado em qualificacdes anteriores em busca de melhores

resultados na qualificagéo vigente observada.

V.4.3.2 Imaginizando um modelo que integre os requisitos da ISO 26000 e GS-R-3

Além dos dramas ja associados ao modelo atual de qualificagéo, que precisam ser
solucionados, para a operacionalizacdo de regras em processo de institucionalizagcdo, o
planejamento deverd ser um trabalho colaborativo entre diversos atores/agentes, de
departamentos ja citados em enquadres anteriores, cada um dotado de conhecimentos e
experiéncias proprias de sua atividade e sua subjetividade, que serdo parte dos recursos
dessa estrutura.

A atividade de planejamento, tal qual é atualmente realizada, tornou-se uma
atividade rotineira e dotada de alto grau de objetivacdo. Ao incorporar novas

regras/diretrizes esta atividade ndo podera ser realizada da mesma forma, pois envolvera
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nao apenas ordens diretas provenientes da hierarquia estabelecida, mas consensos
internos, entre diretores e departamentos de diretorias diferentes e esta, possivelmente sera
uma das principais tensdes neste processo.

Um outro ponto importante € que o planejamento da qualificacdo nao deve ficar
restrito aos departamentos de Producao, Qualidade e Engenharia, conforme ja mencionado
em tdpicos anteriores. A maior abrangéncia das questées remete a interagbes com outros
atores no nivel organizacional como a Engenharia de Seguranga e Radioprotegcéo, Analistas
Ambientais, Analistas de Recursos Humanos, Analistas de Comunicacao, Liderancas dos
Processos e Equipes de Resposta a Emergéncia, tornando o cenario do planejamento mais
complexo.

A inexperiéncia e pouco conhecimento dos envolvidos sobre as novas
regras/diretrizes também podera causar tensdes, considerando que o conhecimento é
importante recurso de autoridade no planejamento. As normas ISO 26000 e GS-R-3 sao
pouco difundidas na organizagcdo, mesmo nos departamentos que cuidam de normalizacéo,
como o da Garantia da Qualidade. Assim, torna-se imprescindivel o processo de
requalificacdo, ou educacgao continuada de todos os atores/agentes antes que se iniciem as
discussbes sobre a integracdo de tais regras/diretrizes, de forma que possam ser
preparados para enriquecer o modelo de integragdo com a reflexividade, baseada na
abordagem proposta por Giddens. Um evento-teste de qualificacdo podera auxiliar tanto na
requalificacdo dos atores quanto no planejamento dos eventos reais.

V.4.4 Enquadre da Gestao das Ac¢lOes para a Integracao Normativa a Qualificacao de
Processos Produtivos

V.4.4.1 Observando o Modelo Atual

Como resultado das demandas do contexto organizacional, das regras
institucionalizadas e dos dramas, o planejamento da qualificacao definiu as seguintes etapas
e responsabilidades dos agentes na condugao e execugao do processo de qualificagao:

1) A coordenacao do processo de qualificagao continuara sob a responsabilidade do

departamento de Engenharia do Produto;

2) A execugdo das atividades de inspecdo serda de responsabilidade do

departamento de Inspegéo;

3) A execucao das atividades dos processos de fabricacdo sera de responsabilidade

do departamento de producdo responsavel pelo processo produtivo em qualificagao;
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4) O departamento de processos acompanhara a execug¢ao da qualificagdo com o
objetivo de verificar se os parametros estabelecidos no Programa de Qualificacdo
serao seguidos e monitorados de forma satisfatéria;

5) Os corpos de provas e amostras serdo produzidos de acordo com a seqiéncia
estabelecida no Programa de Qualificacdo e utilizando como referéncia os
documentos nele citados, tais como especificagdes, instrucbes de fabricacdo, de
inspecédo, de ensaios, documentos auxiliares de engenharia, entre outros;

6) Os testes também seguirdo o Programa de Qualificagédo e as referéncias nele
contidas;

7) O departamento de laboratérios serd o responsavel por realizar os testes e
ensaios requeridos. Todos os dados e informagdes dos testes relevantes serédo
registrados durante a execugéo da qualificacao;

8) O departamento de Garantia da Qualidade sera responsavel pelo
acompanhamento da qualificagdo e pela aplicagdo de um check-list para registrar o
cumprimento do procedimento documentado estabelecido para qualificagdo assim
como este planejamento;

8) O departamento de Engenharia, como coordenador do processo de qualificacdo
comunicara antecipadamente ao departamento de Garantia da Qualidade para que o
acompanhamento do processo possa ser realizado;

9) O departamento de engenharia do produto também sera responsavel por avaliar
os resultados da qualificagdo e emitir um relatério que informe se o processo
produtivo esta liberado ou ndo para o inicio da producdo. Em caso de nao liberacéo,
um plano de acdo e uma requalificacao deverao ser realizados. O departamento de
planejamento e controle da producéao deverd ser informado em caso de extenséo dos
prazos de qualificagéo previstos no cronograma de producgao.

V.4.4.2 Imaginizando um modelo que integre os requisitos da ISO 26000 e GS-R-3

Pensar a integragdo das regras/diretrizes das normas ISO 26000 e GS-R-3,
observada a luz dos enquadres anteriores, teve um olhar voltado de forma mais contundente
a estrutura (regras e recursos) envolvidos neste processo. Contudo, os sistemas de gestao
formados pelas regras ja institucionalizadas, presentes nos procedimentos e metodologias
internas atuais da qualificag@o de processos, e as regras/diretrizes provenientes das normas
acima citadas, as quais se deseja integrar, quando representadas através dos conceitos
tedricos apresentados nos capitulos anteriores, podem ser observados a partir da acao dos
agentes no espaco e no tempo da organizagcdo estudada, auxiliando numa abordagem
diferenciada para reflexdo sobre integracdo. Tais acbGes dos agentes envolvidos na
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qualificacdo de processos, que possibilitam a utilizacdo e a articulagdo das diversas regras
estabelecidas e dos recursos necessarios ao longo do tempo, estabelecem as relacbes
sociais entre os diversos atores e agentes nos processos e na organizagdo como um todo,
podendo criar novas estruturas que podem levar os atores/agentes a engendrar novas
acoes. Assim, numa abordagem diferenciada, a reflexdo sobre integrar as regras/diretrizes
das normas ISO 26000 e GS-R-3 ao processo de qualificacdo, ndo deve desassociar a
estrutura formada por todas as regras oriundas dessas normas € recursos necessarios
nesse processo, da acao dos diversos departamentos envolvidos, que sdo 0s agentes em
cada etapa desse processo.

As normas ISO 26000 e GS-R-3 apresentam caracteristicas objetivas para
construgdo da estrutura do sistema no que diz respeito a responsabilidade social e
seguranga nuclear, mas para que as praticas previstas nesta estrutura ocorram, as agoes
engendradas pelos diversos atores sociais envolvidos no processo de qualificagdo sdo as
que podem, ou nao, fomentar a sua continuidade, demonstrando também o carater subjetivo
associado aos aspectos de implementacdo de normas (SANTOS, 2008). O que
fundamentalmente se deseja discutir neste enquadre, através desta representacédo de como
pode ser a gestdo da integracao das regras/diretrizes contidas nas normas, as atividades de
qualificacado de processos, é o fato de que a acdo humana nao é determinada pela estrutura
(regras e recursos), mas pode ser influenciada por ela através de condicionamento. Os
atores envolvidos no processo de integracdo das regras/diretrizes normativas ndo agem
isolados dos contextos histérico-sociais de elaboragcao/implementacdo das normas, mas,
tomam como base as suas propriedades estruturais para desenvolver agcbées na vida
cotidiana. As mesmas facilidades que tornam possiveis as acdes dos atores podem criar
condi¢coes para o desenvolvimento de novas condutas sociais e melhoria das praticas
cotidianas. Assim, pensar a integracdo das regras/diretrizes ao processo de qualificagéo
pode ser feito considerando nédo sé a integragao de sistemas, mas, sobretudo, a integracao
social. Pensar integracao alinhando essas duas vertentes podera auxiliar nesta proposta de
integrar a ISO 26000 e GS-R-3, principalmente considerando os temas contidos nestas
normas, que requerem mudanca de cultura, reflexdo e consenso entre um grupo de atores
bem mais abrangente.

Quando a palavra gestdo é empregada, neste caso na gestdo da integragao das
regras/diretrizes as atividades de qualificacao de processos, assim como em qualquer outro
processo, remete o leitor a existéncia da figura de um gestor. Este gestor € mais um ator
social no processo de integracdo, entretanto, tem um papel fundamental nele,
principalmente considerando os tipos de regras/diretrizes cuja integracdo estd em
discussdo. No modelo atual, o gestor do processo de qualificacdo € o departamento de
engenharia, através de um engenheiro de produto, acostumado as regras e diretrizes
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advindas de um contexto de garantia da qualidade. Integrar a responsabilidade social e uma
cultura mais forte de seguranca as atividades de qualificacao de processos nao se consegue
apenas conhecendo as regras/diretrizes, mas exercendo a governanga organizacional como
forca motriz desse processo. A lideranga, ou seja, o gestor desse processo deve estar
revestido dos recursos necessarios de conhecimento, estar sensibilizado com as questdes
envolvidas, se articular com os demais atores e, sobretudo compreender a dinamica da
integragdo. Assim, fomentada pelas novas demandas normativas e necessidades
identificadas a partir de uma nova abordagem sobre integracdo, a figura do gestor neste
“novo” processo de qualificagdo devera ser revista, de forma que o departamento de
engenharia mantenha sua participacao como agente num processo que seja, por exemplo,
coordenado por um representante do sistema integrado de gestdo nomeado pela diregédo. A
reflexdo deste gestor sobre a existéncia da dualidade no processo de integragdo pode
auxiliar na sua condugédo, principalmente, se considerar que, a pratica das acdes para
integracdo podem levar a novos significados e afetar a consciéncia dos atores/agentes que
precisam ser geridos no contexto das praticas de integracdo, ja que nem sempre, 0
resultado das acdes € algo previsivel, mesmo quando originado de atos intencionais.

No modelo atual de qualificagdo de processos, o acompanhamento das acdes
planejadas é feito pelo departamento de garantia da qualidade através do uso de um check-
list, ou seja, o monitoramento visa garantir que todas as etapas sejam realizadas. No
modelo que se deseja implementar, considerando a gestdo de uma qualificacdo de
processos planejada com base nas regras/diretrizes da 1ISO 26000 e GS-R-3 além das ja
existentes, torna-se importante estabelecer uma forma diferenciada de monitoramento, mais
amplo e que permita uma realimentacao do processo de planejamento, j4 que se tratam de
novas referéncias em processo de integracao/institucionalizacdo, novas imagens de
sustentabilidade e seguranga que estardo em fase de amadurecimento. Trabalhar a
monitoragdo de forma reflexiva € uma das propostas na abordagem sobre integracao
baseada em Giddens. Neste processo cada ator/agente controla e regula o fluxo das suas
acoes e suas consequéncias, sejam elas positivas ou ndo, pois sdo uma razao para 0s
profissionais reverem e modificarem as suas praticas, se pensarmos em realimentar o
processo de planejamento com tais informacdes. Neste caso, as conseqléncias
impremeditadas percebidas numa qualificacdo de processos, por exemplo, passam a ser
condi¢des reconhecidas para o proximo evento. Este monitoramento auxilia no processo
reflexivo dos atores sobre suas praticas, incluindo aquelas institucionalizadas, o que é
positivo para o processo, sobretudo com as necessidades de reflexdo e consenso
fortalecidas através das regras/diretrizes estabelecidas nesta geracdo de normas de gestao,

gue contém as normas que se pretende integrar.
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O primeiro evento de qualificacdo, considerando este novo escopo e abordagem,
podera ser pensado como um teste que servira para realimentar o planejamento do préximo
evento, através da filtragem de informacgbes para avaliar os desempenhos dos agentes para

manutengao das praticas que devam ser rotineiras e mudangas necessarias.

V.4.5 Enquadre da Execucao das Acoes para a Integracao Normativa a Qualificacao de
Processos Produtivos

V.4.5.1 Observando o Modelo Atual

No modelo atual, as praticas estabelecidas e o monitoramento da sua realizagao
através de um check-list atenderam as expectativas durante o evento observado. Nao foram
percebidas situagcbes que tenham escapado ao planejamento, considerando 0 escopo
previsto para a qualificagdo de processos. Todos os agentes desenvolveram suas acgdes
frente aos acordos estabelecidos promovendo a manutengéo da rotina.

O engenheiro do produto convocou os participantes para iniciar o processo de
qualificacdo. As atividades de fabricacdo e inspecao foram realizadas pelos departamentos
de Producéao e Inspecéo, respectivamente, conforme seqiéncia definida em planejamento.
O acompanhamento desta execucao foi realizado por um engenheiro do departamento de
processos que pbde verificar que os parametros estabelecidos para producao inspecao
foram seguidos e monitorados de forma satisfatéria. A seqiéncia do Programa de
Qualificagdo também estabelecia a necessidade de produzir corpos de provas e amostras
para realizacdo de testes e essa etapa foi cumprida de acordo com o planejado pelo técnico
de laboratério. Os testes realizados foram registrados durante a qualificacdo. Um
responsavel pelo departamento de garantia da qualidade foi informado sobre a qualificagao
pelo engenheiro do produto e acompanhar se todas as etapas foram realizadas através de
um check-list desenvolvido para este fim. Ao final de todo o processo, o engenheiro do
produto recolheu os registros, analisou os resultados e emitiu um relatério liberando o
processo que estava em qualificagdo para inicio da produgdo. A qualificagao foi concluida
conforme previsdo no cronograma do departamento de planejamento e controle da

producd@o e nao ocasionou atrasos para o inicio da fabricagao.

V.4.5.2 Imaginizando um modelo que integre os requisitos da ISO 26000 e GS-R-3

A execucao do primeiro evento de qualificacdo de processos que contemple estas
novas imagens de sustentabilidade e seguranga, que por sua vez estardo ainda sendo
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amadurecidas através de um processo reflexivo, tem a pretensdo de ser encarado como um
evento-teste.

A educacao continuada ou requalificacao dos atores envolvidos no processo devera
ocorrer antes do planejamento e execugcdo do evento-teste. Ela podera contemplar o
conhecimento sobre as normas, um olhar diferenciado sobre integracdo e o modelo de
reflexividade que se espera implementar.

O estabelecimento dos participantes, responsabilidades e etapas bem definidas
devera ocorrer no planejamento da qualificagdo. Uma atencéo especial deve ser atribuida a
nomeagao de um gestor para este processo. Os atores, em geral, precisarao utilizar sua
reflexividade, serem criativos e dindmicos para lidar com as consequiéncias impremeditadas
das suas agdes, quando elas ocorrerem.

A importancia atribuida a um monitoramento reflexivo, durante a integracao das
regras/diretrizes das normas, nas etapas do processo de qualificacdo no enquadre anterior,
se deve ao espacgo de liberdade onde os atores desempenham seus papéis (suas agoes),
que de forma intencional ou ndo, podem levar a inovagdes ou a necessidade de improvisos,
de consequéncias positivas ou danosas. A integracdo das regras/diretrizes normativas na
qualificacdo de processos pode ser feita de forma cuidadosa, buscando a adocao de todas
as regras/diretrizes normativas, buscando verificar e antecipar situacbes de diversas
naturezas que possam trazer consequéncias negativas, inesperadas e de insucesso na
absorcao de tais demandas durante esse processo, mas ainda assim, é possivel que o
planejamento da integracdo destas regras/diretrizes a qualificacdo de processo nao consiga
absorver/captar todos 0s insucessos possiveis de ocorrer nesta integracdo, sobretudo
devido a este grau de liberdade que os atores tém quando estdo desenvolvendo suas
acoes. Por isso, a monitoracao reflexiva torna-se uma importante “ferramenta” na percepgéao
e identificagdo de questdes que escaparam ao planejamento e que poderdo realimentar o

planejamento dos proximos eventos.

V.5 Discussao dos Resultados

Diversos autores tém desenvolvido estudos sobre a integragdo de normas de gestao
nas organizagoes. Nestes estudos, o que se encontra em geral, € uma preocupac¢dao em
estabelecer uma correlagao entre os requisitos de cada norma verificando o quanto cada
requisito se aproxima um do outro. Conhecer os requisitos normativos €, sem duvida,
fundamental, verificar a compatibilidade entre normas é também um passo importante, mas
quando cada leitor da vida organizacional (MORGAN, 2006) se permite buscar novas

referéncias, metaforas ou perspectivas para observa-la, pode encontrar assim como esta
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leitora/autora, no quadro de referéncia adotado, outros aspectos associados a integracao,

que valorizam o processo reflexivo e a subjetividade dos envolvidos. Assim, cabe destacar,

algumas das principais questdes que a autora observa como de grande relevancia durante o

processo de integracdo das regras/diretrizes da ISO 26000 e GS-R-3 nos processos

organizacionais, baseada na observacao/imaginizacdo realizadas com o apoio do esquema

de enquadres e nos resultados apresentados neste capitulo:

(i

(ii)

(i)

(iv)

(vi)

(Vi)

(viii)

Identificar e engajar todos o0s stakeholders/atores/agentes, em nivel
organizacional e geral, €& primordial ao processo de integracdo das
regras/diretrizes da ISO 26000 e da GS-R-3 em toda a organizagéo;

A educagao continuada ou requalificagao dos atores/agentes é imprescindivel
sob varias oticas: 1) Para entender e se conscientizar sobre a responsabilidade
social e os esforgos para sua implementagdo na gestao da organizagao; 2) Para
compreender e lidar com as dificuldades da normalizacdo nuclear nacional e
internacional, de geracoes diferentes; 3) Para lidar com a nova abordagem que
se pretende utilizar para integragdo das normas; 4) Para atuar de forma mais
reflexiva em sua conduta;

Realizar um ou mais eventos-teste para disseminar, aprimorar e amadurecer as
discussbes sobre esta abordagem sobre integracdo normativa, sobretudo devido
as questdes de seguranga, imprescindiveis para a boa operagdo das atividades
da &rea nuclear;

Ampliar a visdo e o objetivo de cada processo organizacional pode ser
necessario para absorver as questdes de responsabilidade social e estabelecer
0s novos pilares/padrdes da segurancga nuclear;

E fundamental que a integragdo seja realizada em trabalhos colaborativos e com
graus de objetividade e subjetividade diferenciados das praticas de integragao
comumente utilizadas;

E importante o reconhecimento do carater subjetivo associado & implementacao
de normas de gestdo quando se pensar em integragdo de novas normas;

O gestor € um dos principais atores no processo de integragdo das
regras/diretrizes nos processos da organizagao por ter papel fundamental para a
governanga organizacional. Para a integragdo das normas nesta organizagcédo
nuclear seria de grande valor poder contar com um representante do sistema
integrado de gestdo, nomeado pela dire¢do, para conduzir todo o processo de
integrag@o normativa;

O monitoramento reflexivo das acdes de todos os atores/agentes e sua
criatividade, sua atengdo e seu dinamismo para lidar com as consequéncias

impremeditadas das agbes sdo imprescindiveis. Na area nuclear esta mudanca
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de comportamento podera ter grande valor na identificacdo de riscos,
monitoragdo operacional e conduta para lidar com eventos inesperados.

(ix) Que a imaginizagdo aqui realizada, ndo se propde a ser definitiva, mas o inicio
das discussdes sobre o tema integracdo com um novo olhar, aguardando as

contribuicbes dos demais atores no processo.

Esta pesquisa, bem como seus resultados, busca contribuir para a reflexdo sobre a
integracdo de normas de gestao em organiza¢des da area nuclear brasileira, fomentando o
amadurecimento de todos os envolvidos neste processo. E cabivel pensar que & medida
que esta reflexao for posta em pratica, inclusive pela autora, novas questdes e discussdes
poderdao ser fomentadas e aprimoradas em prol desse processo de constru¢cao do

conhecimento e aprendizagem organizacional.
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Capitulo VI — Considerac¢ées Finais

A integragdo de normas de gestdo € um assunto bastante abrangente devido a
natureza de cada norma e as caracteristicas que as tornam artefatos tecnoldgicos
diferenciados. Pensar em integragdo normativa, sobretudo no setor nuclear, aponta para um
grande desafio devido a vasta e severa normalizagao ja existente e a cultura instaurada no
setor. Além disso, ndo existe consenso sobre o que integracao efetivamente signifique
(WILLBORN e DALE, 1999).

Esse trabalho se propGs a gerar uma contribuicdo a integracdo de requisitos
normativos as praticas sociais vigentes em organizagdes da area nuclear brasileira, através
de uma abordagem sobre integragdo que valorize a dialética reflexiva, visando o
aperfeicoamento deste processo em futuras oportunidades. Buscou-se alcancar este
objetivo através da adocdo de uma estratégia metodoldgica para escolha das normas que
seriam estudadas no contexto da sua integragéo, para escolha de um processo empirico em
gue a integracao das regras/diretrizes das normas escolhidas poderia ser pensada utilizando
para isso o quadro de referéncia tedérico-metodolégico composto pelo processo de
institucionalizacdo, pelos conceitos de governanca e stakeholders e pelos conceitos
balizadores da Teoria da Estruturacdo de Giddens e Processo de Imaginizacdo, todos
aplicados a reflexao sobre o processo de Qualificacdo de Processos Produtivos através do
modelo de enquadres extraido dos estudos de Peixoto (2000).

Devido a impossibilidade de realizar entrevistas com os atores envolvidos, o que
consistiu uma limitagdo, o processo de qualificagdo de processos produtivos escolhido para
a representacao da abordagem sobre integracao foi representado através da observagao de
um evento de qualificagéo real, realizado com base na normalizacao institucionalizada na
organizagao e na imaginizagdo de um novo modelo que integrasse as normas ISO 26000 e
GS-R-3. Ambos os movimentos realizados pela autora, como participante bem informada
sobre o processo.

Durante o enquadramento realizado através desta metodologia, foi possivel levantar
diversos pontos para reflexdo sobre o contexto da integracdo das regras/diretrizes das
normas 1SO 26000 e GS-R-3, de uma forma diferenciada das abordagens utilizadas por
autores que estudaram a integracdo de normas na &rea nuclear, servindo como
apontamentos complementares na reflexdo sobre significados e informagdes relacionados
aos desempenhos nessa pratica. Contudo, com esse estudo néo se espera trazer respostas
definitivas para as questdes levantadas, mas fomentar a reflexdo sobre os temas abordados
nesse discurso, sob a 6tica dos referenciais tedricos selecionados pela autora, de forma a
promover futuramente um trabalho colaborativo em prol desta integracdo. Torna-se
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importante que em qualquer tempo, quando essa discussao se concretizar e for posta em
pratica, que um ou mais eventos-teste possam ser utilizados para aprimorar e amadurecer
as questdes aqui discutidas.

Os estudos existentes sobre a mesma temédtica utilizam, em geral, outros
referenciais e interpretacdes, e nenhum deles pode ser classificado como mais correto. “A
dialética é reflexiva, interlocutiva e orientada, ndao para um acordo final, mas para as
possibilidades de entendimento, e para acdo envolvida nestes terrenos contestados’
(CLEGG & HARDY). Esse processo dialético ajuda a promover movimentagao entre 0s
pares das organizagbes nucleares e esse estudo, de forma que cada um deles possa
interpretar, modificar e fazer suas préprias representagdes que possibilitem reflexividade e
alternativas de agdes voltadas para realidades locais. Os resultados dessa observagao
empirica sao limitados, mas podem contribuir para estas reflexdes sobre a integragéo de
novas regras/diretrizes as praticas organizacionais existentes, na vida organizacional
cotidiana ou no desenvolvimento de outros estudos, como futuramente se deseja ampliar o

escopo desse trabalho para o campo da aprendizagem organizacional.



84

Referéncias Bibliograficas

ABNT 1. ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. ABNT NBR ISO 9001 — Sistemas de
Gestao da Qualidade: Requisitos. Rio de Janeiro: ABNT, 2008.

ABNT 2. NBR ISO 14001. ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. ABNT NBR ISO
14001 — Sistemas de Gestao Ambiental: Requisitos. Rio de Janeiro: ABNT, 2004.

ABNT 3. NBR ISO 26000. ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. ABNT NBR ISO
26000 — Diretrizes sobre Responsabilidade Social. Rio de Janeiro: ABNT, 2010.

ABNT 4. NBR 16001. ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. ABNT NBR 16001 —
Responsabilidade Social — Sistema da Gestao - Requisitos. Rio de Janeiro: ABNT, 2012.

ABNT 5. NBR 18801. ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. ABNT NBR 18801 —
Sistemas de Gestao da Seguranca e Saude no Trabalho. Rio de Janeiro: ABNT, 2008.

ABNT 6. Grupo Tarefa sobre Responsabilidade Organizacional — Relatério do Posicionamento
Brasileiro. N 34, verséo final. ABNT, 2003, documento interno.

ACCOUNTABILITY. AA1000 Accountability Principles Standard. London: Accountability, 2008.

ANTUNES, J.. A AA1000 — a ferramenta de gestédo de stakeholders. In: Um olhar sustentavel sobre o
mundo empresarial, 2010. Disponivel em:
<http://www.sustentabilidadecorporativa.com/2010/03/aa1000-ferramenta-de-gestao-de.html>.
Acesso em: 12 mar. 2013.

BARCANTE, L.C. Qualidade Total — Uma viséo brasileira. Rio de Janeiro: Editora Campus, 1998.

BARRET, P. Corporate Governance in the public sector context. Canberra: 2001. Disponivel em:
<http://www.governanga\corporate%20governance%20in%20public>. Acesso em: 12 mar.
2013.

BRUNDTLAND, G.H. Nosso Futuro Comum. 2 ed., Rio de Janeiro: FGV, 1991. Disponivel em:
<www.un-documents.net/our-common-future.pdf>. Acesso em: 17 out. 2011.

BSI. BRITISH STANDARDS INSTITUTE. PAS 99 - Specification of Common Management System
Requirements as a framework for integration. BSI, 2012.

BSI. BRITISH STANDARDS INSTITUTE. OHSAS 18001 — Sistema de Gestdo de Salde e Seguranca
no Trabalho. BSI, 2007.

CAJAZEIRA, J.; BARBIERI, J. A nova norma ISO 14001: Atendendo a demanda das partes
interessadas. Escola de Administracao de empresas de Sao Paulo (FGV/EAESP), Sao Paulo,
2004.

CAMPOS, C.A.O.; MEDEIROS, D.D.. “Um modelo de integragao de sistemas de gestao”. In: Revista
Produgéo. v. 19. n. 1. pp. 070-086. ABEPRO, 2009.

CANSANCAO, W.O.; SILVA, G.C.S.; LOPES, S.L.L.; MEDEIROS, D.D.. “Proposta de um modelo
integrado de gestdo dos sistemas ISO 9000 e ISO 14000”. In: XXIII ENEGEP. Ouro Preto:
ABEPRO, 2003.

CLEGG, S.R.; HARDY, C. Introdugéo: Organizacao e Estudos Organizacionais. In: CLEGG, S.R.;
HARDY, C.; NORD, W.R. Handbook de Estudos Organizacionais. Modelos de Andlise e
Novas Questbes em Estudos Organizacionais. 1 ed. — 5 reimpr. Sdo Paulo: Editora Atlas,
2010. pp. 29-58.



85

CLUB OF ROME. The story of the Club of Rome. Desenvolvido por H+M Media AG. Apresenta
contetdo sobre a histéria do Clube de Roma. Disponivel em: <http://www.clubofrome.org>.
Acesso em: 15 jan. 2013.

COMMISSION ON GLOBAL GOVERNANCE. Our Global Neighborhood — Report of the Commission
on Global Governance. Oxford University Press, 1995.

CNEN. COMISSAO NACIONAL DE ENERGIA NUCLEAR. CNEN-NN-1.16 — Garantia da Qualidade
para Seguranca de Usinas Nucleoelétricas e Outras Instalagdes. CNEN, 2000. Disponivel em:
<http://www.cnen.gov.br/seguranca/normas/mostra-norma.asp?op=116>. Acesso em: 4 jun.
2011.

CROFT, N. H. “ISO 9001:2015 e além: Preparando os prdoximos 25 anos das normas de gestdo da
qualidade”. Disponivel em: <http://www.hgb.com.br/artigos/iso-90012015-preparando-os-
proximos-25-anos-das-normas-de-gestao-da-qualidade/>. Acesso em: 05 jul. 2013.

DE CICCO, F. “PAS-99:2006 — A primeira especificacdo do mundo sobre gestado integrada”. Sao
Paulo: QSP, 2006. Disponivel em: <http://www.gsp.org.br/finalmente.shtml>. Acesso em: 7
set. 2012.

DE CICCO, F. Conhega em primeira mao como sera a futura 1ISO 14001:2015. S&o Paulo: QSP,
2012. Disponivel em:<http://www.slideshare.net/fdecicco/conhea-em-primeira-mo-como-ser-
a-futura-iso-140012015>. Acesso em: 3 fev. 2013.

DIMAGGIO, P.J; POWELL, W.W; “The iron cage revisited: institutional isomorphism and collective
rationality in organizational fields”. American Sociological Review, v.48, pp. 147-160, 1983.

DUIT, Andréas; GALAZ, Victor; ECKERBERG, Katarina; EBBESSON, Jonas. Governance, complexity
and resilience. In: Global Environmental Change, V. 19, Issue 2, May 2009, Pages 137-139.

EGRI, C. P.; PINFIELD, L. T.. As Organizagdes e a Biosfera: Ecologia e Meio Ambiente. In: CLEGG,
Stewart R.; HARDY, Cynthia; NORD, Walter R. Handbook de Estudos Organizacionais.
Modelos de Andlise e Novas Questbes em Estudos Organizacionais. V. 1. 1 Ed. 5 reimpr.
p.361- 397. Séo Paulo: Atlas, 2010.

FACHIN, R.C; MENDONGCA, J.R.C. Selznick: uma visdo da vida e da obra do precursor da
perspectiva institucional na teoria organizacional. In: VIEIRA, M.M.F; CARVALHO, C.A.
Organizagoes, Instituicbes e Poder no Brasil. Capitulo 1, P. 29-46. 12 edicdo. FGV, Rio de
Janeiro, 2003.

FERREIRA, J.J.A. Histérico da Evolugdo dos Sistemas Normalizados de Gestado. In: CARVALHO,
M.M.; PALADINI, E.P. Gestdo da Qualidade: teoria e casos. Rio de Janeiro: Elsevier,
Campus, 2006. p. 158-159.

FOLARON, J. “A evolugdo do Seis Sigma (de 1798 a 2004)”. QSP, Informe Reservado n° 28.
Fevereiro, 2004. Disponivel em: <http://www.qgsp.org.br/biblioteca/evolucao_seis.shtml>.
Acesso em: 3 mar.2013.

FOLKE, C.; HAHN, T.; OLSSON, P.; NORBERG, J.. “Adaptative Governance of Social-Ecological
Systems”. In: The Annual Review of Environment and Resoucers, 2005, pp. 441- 464.
FONTES FILHO, J.R.; PICOLIN, L.M. Governanga corporativa em empresas estatais: avangos,
propostas e limitagdes. Revista de Administragéo Publica, v.42, n.6, pp.1163-88, 2008.



86

FOSTER, D.; JONKER, J. Third Generation Quality Management: The role of stakeholders in
integrating business into society. Managerial Auditing Journal. V.18n.4.pp.323-328, 2003.

FRIEDMAN, A. L; MILES, S. Stakeholders: Theory and Practice. New York: Oxford University Press,
2006.

GIDDENS, A. A Constituigdo da Sociedade. 32 ed. Sao Paulo: Editora Martins Fontes, 2009.

GLOBAL COMPACT. Desenvolvido pelo United Nation Global Compact Office. Apresenta contetdo
sobre a iniciativa do Global Compact. Disponivel em <
http://www.unglobalcompact.org/index.html>. Acesso em: 05 ago.2011.

GOFFMAN. E. Frame Analysis: na essay on the organization of experience. Cambridge: Harvard
University Press: 1974.

GONCALVES, A. O Conceito de Governanca. Disponivel em: <
http://riomais20.direitorio.fgv.br/t/desenvolvimento-sustentavel-governanca-quadro-
institucional/conceitos-instrumentos/conceito-govern>. Acesso em: 27 ago.2011.

GOVERNO DO BRASIL. Programa Nuclear Brasileiro — Informagdes Gerais. Palestra. 2010.
Disponivel em: <www.cnen.gov.br/acnen/pnb/Palestral-Programa-Nuclear-Brasileiro.pdf>.

Acesso em: setembro, 2011;

GRI. GLOBAL REPORTING INICIATIVE. Apresenta contetdo sobre diretrizes para elaboragdo de
Relatorios de Sustentabilidade. Disponivel em:<
https://www.globalreporting.org/Pages/default.aspx>. Acesso em: 8 nov.2012.

GRUNINGER, B.; OLIVEIRA, F.I.. Normas e Certificagcdes: Padrdes para Responsabilidade Social de
Empresas. Sao Paulo: B&SD Ltda, 2002. Disponivel em:
<www.ethos.org.br/_Uniethos/Documents/texto_Beat_Gruninger.pdf>. Acesso em: 7 fev.
2013.

IAEA. INTERNATIONAL ATOMIC ENERGY AGENCY. GS-R-3 — The Management System for
Facilities and Activities — Safety Requirements. Viena: IAEA, 2006.

IBGC — INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA. Cédigo das melhores
praticas de governanga corporativa. Sdo Paulo, 2009.

INMETRO. Desenvolvido pelo Inmetro. Apresenta conteddo sobre Responsabilidade Social.
Disponivel em: <http://www.inmetro.gov.br/qualidade/responsabilidade_social/iso26000.asp>.
Acesso em: 6 fev. 2013.

IUDICIBUS, S.; MARION, J.C. Dicionario de termos de contabilidade. 2 ed. Sdo Paulo: Atlas, 2003.

JOHANSSON, P. “Quality Management and Sustainability — Exploring the stakeholders orientation”.
Licentiate thesis number 32. Quality & Environmental Management, 2007.

JONES, G. R. Teoria das Organizagdes. 6. ed. Sao Paulo: Pearson, 2010.

JUNQUILHO, G.S. Condutas Gerenciais e suas Raizes: uma proposta de analise a luz da Teoria da
Estruturagdo. Revista de Administragdo Cientifica. Edi¢gao especial, 2003. pp.101-120.
KARAPETROVIC, S.; WILLBORN, W. “Integration of quality and environmental management

systems”. In: The TQM Magazine. v.10. n. 3. pp. 204-213, 1998.

KIBRIT, E.; ZOUAIN, D.M.. Quality Assurance Programmes for Brasilian Nuclear Facilities and
Activities. In: 2007 International Nuclear Atlantic Conference — INAC 2007. Santos, SP, Brasil,
2007.



87

KIBRIT, E. “Andlise de Requisitos Normativos para o Desenvolvimento e a Implementacdo de um
Sistema de Gestdo da Qualidade em Instalagbes e Atividades Nucleares Brasileiras”.
Dissertacao de M.SC., IPEN/USP, Sao Paulo, SP, Brasil, 2008.

LEACH, M., BLOOM, G., Ely, A., NIGHTINGALE, P., Scoones, |., Shah, E. and Smith, A.
“Understanding Governance: pathways to sustainability, STEPS Working Paper 2”. Brighton:
STEPS Centre, 2007.

MACHADO-DA SILVA, C.L; GONGALVES, S.A; Nota Técnica: A Teoria Institucional. In: CLEGG,
S.R.; HARDY, C.; NORD, W.R. Handbook de Estudos Organizacionais. Modelos de Andlise e
Novas Questdes em Estudos Organizacionais. 1 ed. — 5 reimpr. Sdo Paulo: Editora Atlas,
2010. pp. 218-225.

MEADOWS, Dennis; MEADOWS, Donnella; RANDEWS, J. Limits to Growth. London: Potomac,
1972. Disponivel em:< www.clubofrome.org> Acesso em: 15 jan. 2013.

MELLO, C. H. P.; SILVA, C. E. S.; TURRIONI, J. B.; SOUZA, L. G. M.. ISO 9001:2008 - Sistema de
Gestao da Qualidade para Operagbes de producdo e Servigos. 2 ed. v. 1. Sdo Paulo: Atlas,
2009.

MELO PEREIRA, F.A. A evolucao da teoria institucional nos estudos organizacionais: um campo de
pesquisa a ser explorado. Revista Organizacées em Contexto. V. 8, n.16, (jul/dez 2012).
Disponivel em: < hitps://www.metodista.br/revistas/revistas-ims/index.php/OC/.../3194>.
Acesso em: 9 dez. 2012.

MEURER, J.L. Ampliando a nog¢do de contexto na linglistica sistémico-funcional e na analise do
discurso. Linguagem em (Dis) curso. V.1, n.1 Tubar&o: Ed.Unisul, 2000.

MORGAN, G. Imagens da Organizacgéao. 2. ed. — 4. reimpr. Sao Paulo: Atlas, 2006.

NUNES, J.A.. “Erving Goffman, a Andlise de Quadros e a Sociologia da Vida Quotidiana”. In: Revista
Critica de Ciéncias Sociais. n. 37. junho, 1993.

OLIVEIRA, M.. “NBR 18801 — Norma da ABNT auxilia no Gerenciamento de Acdes em Salde e
Seguranga”. In: Associagdo Brasileira de Recursos Humanos. Disponivel em: <
http://abrhba.org.br/artigo/nbr-18801-norma-da-abnt-auxilia-no-gerenciamento-de-acoes-em-
saude-e-seguranca>. Acesso em: 6 fev. 2013.

OLIVEIRA, D.P.. Estudo da Correlacao entre Normas da Agéncia Internacional de Energia Atémica e
de Mercado sobre Sistema de Gestao aplicavel a Operagéo de Planta de Conversao de UFs.
Dissertacao de M.Sc. IPEN/USP, Sao Paulo, SP, Brasil, 2008

ONU. ORGANIZACAO DAS NACOES UNIDAS. Agenda 21. Disponivel em:
<www.onu.org.br/rio20/img/2012/01/agenda21.pdf>. Acesso em: 20 out. 2011.

PACTO GLOBAL REDE BRASILEIRA. Desenvolvido por Terra Sistemas. Apresenta contetdo sobre
a iniciativa do Pacto Global no Brasil. Disponivel em <http://www.pactoglobal.org.br/>. Acesso
em: 05 ago. 2011.

PAPARIELLO, B.M. Governanga Corporativa em Agéncia Reguladora: A Experiéncia Australiana
Comparada com a Brasileira. Monografia de Curso de Especializacdo em Mercado Financeiro
e Investimentos. UNB, Brasilia, DF, Brasil, 2008.



88

PEIXOTO, J. A. A. Analise organizacional na perspectiva do desempenho: uma abordagem
contemporanea. Tese de doutorado, Engenharia de Produgdo - UFRJ, Rio de Janeiro, RJ,
Brasil, 2000.

PEREIRA,M. Desempenho Sustentdvel em Empresas Publicas: Estudo de Caso baseado na
apropriagdo de indicadores da Global Reporting Initiative. Dissertagdo de M.Sc.
CEFET/RJ/PPTEC, Rio de Janeiro, RJ, Brasil, 2011.

POMBO, F.; MAGRINI, A.. Panorama de aplicacdo da norma ISO 14001 no Brasil. In: Gestéo e
Produgéo. v.15, n.1. Séo Carlos: UFSCar, 2008.

PORTELA, V.F. “A evolugdo do pensamento: do conceito do desenvolvimento a desenvolvimento
sustentavel”. In: Examapaku - Revista Eletrdnica de Ciéncias Sociais, Histéria e Relacoes
Internacionais da Universidade Federal de Roraima. v.1 n.2. Disponivel em:
<http://revista.ufrr.br/index.php/examapaku/article/view/86>. Acesso em: 19 nov. 2011.

PINTO, A.V. O Conceito de Tecnologia. Rio de Janeiro: Contraponto, 2005.

REIS, L.G; PEREIRA, C.A. “Uma andlise das contribuicbes das teorias organizacionais para o estudo
da contabilidade”. In: 7° Congresso USP de Controladoria e Contabilidade. Sdo Paulo: jul.
2007. Disponivel em:
<http://www.congressousp.fipecafi.org/artigos72007/an_indiceautor.asp?letra=l&con=1>.
Acesso em: 9 dez. 2012.

SAIl. SOCIAL ACCOUNTABILITY INTERNATIONAL. SA 8000 - Responsabilidade Social 8000. New
York: SAl, 2008.

SANTOS, J. C. B. “A evolucdo da idéia de Governanca Global e sua consolidacdo no século XX”.
Dissertacao de M.Sc. UNB, Brasilia, DF, Brasil, 2006.

SANTOS, M. A Natureza do Espaco. Sao Paulo: Editora da Universidade de Sao Paulo, 2006.

SANTOS, M. H. C. “Governabilidade, Governanga e Democracia: Criagdo de Capacidade
Governativa e Relagbes Executivo-Legislativo no Brasil P6s-Constituinte”. In: DADOS -
Revista de Ciéncias Sociais. Rio de Janeiro, volume 40, n® 3, 1997. pp. 335-376. Disponivel
em: < http://www.scielo.br/ >. Acesso em: 27 ago. 2011.

SANTOS, M.F.R.F.; PEIXOTO, J.A.A; XAVIER, L.S.. “Integracado das Praticas Sociais a partir das
normas ISO 9000, 14000 e 16000”. In: Revista Pensamento Contempordneo em
Administragcdo. Rio de Janeiro. v.2. n.3. set./dez. 2008. pp. 34-41.

SCOONES, |.; LEACH, M.; SMITH, A., STAGL, S., STIRLING, A.; THOMPSON, J. “Dynamic Systems
and the Challenge of Sustainability”. STEPS Working Paper 1. Brighton: STEPS Centre, 2007.

SCOTT. W. R. “Organizations: rational, natural, and open systems”. Englewood Cliffs, NJ: Prentice
Hall, 1987.

SCOTT, W.R.; MEYER, J.W. “The organization of societal sectors”. In W.W. Powell & P.J. DiMaggio
(Eds.). The new institutionalism in organization analysis. Chicago: University of Chicago
Press, 1991.

TOLBERT, P.S; ZUCKER, L.G. A Institucionalizacdo da Teoria Institucional. In: CLEGG, S.R;
HARDY, C.; NORD, W.R. Handbook de Estudos Organizacionais. Modelos de Anadlise e
Novas Questdes em Estudos Organizacionais. 1 ed. — 5 reimpr. Sdo Paulo: Editora Atlas,
2010. pp. 194-217.



89

TURNER, J.H. The theory of structuration. American Journal of Sociology. V.91, issue 4 (jan., 1986),
969-977.

URSINI, T.R.; SEKIGUCHI, C.. "Desenvolvimento Sustentavel e Responsabilidade Social: Rumo a
Terceira Geragdo de Normas I1SO”. In: Inovagao, Legislagéo e Insercdo Social. V.4, colegéo
Uniemp Inovacao. Sao Paulo: Instituto Uniemp, 2005.

VINCZE, P.. IAEA Safety Standards on Management Systems: from concept into practice. In: CQl
Nuclear Special Interest Group Launch Events. Viena: IAEA, 2008. Disponivel em: <
http://www.thecqi.org/Documents/community/Special-Interest-Groups/Nuclear/PalVicenze
IAEAsafety.pdf>. Acesso em: 2 ago. 2012.

WEVER, G.. Strategic Environmental Management: Using TQEM and ISO 14000 for Competitive
Advantage. EUA, John Wiley and sons, Inc., 1996.

WORLD BANK. Governance and Development. Publicado em 1992. Disponivel em:
<http://publications.worldbank.org/>. Acesso em: 27 ago. 2011.

ZUCHER, L. G. “Institutional theories of organization”. Annual Review of Sociology, v.13, pp. 443-464,
1987.



