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Resumo: Com o surgimento do conceito de Gerenciamento Florestal Sustentavel
(GFS), as agroindustrias florestais vém sendo pressionadas a tomar decises
baseadas em principios de sustentabilidade, impulsionando todos os demais elos
da cadeia a certificagdo. No Brasil acontece um processo que espelha este momento
no Sistema Agroindustrial de Acacia Negra. Isso ocorre, entretanto, em um contexto
complexo, implicando decis6es ambiguas e arriscadas no &mbito dos ecossistemas
florestais. Assim, propde-se a seguinte questdo: quais agdes estratégicas estdo
sendo adotadas pelos produtores florestais e como elas se relacionam com os
riscos na gestdo do SAI de Acacia Negra? O objetivo é analisar o processo de
desenvolvimento e implementacao de acoes estratégicas capazes de promover ou
desencorajar a auto-organizagao sustentavel do sistema (i.e. certificacao florestal).
A fundamentacdo tedrica inicia-se com uma perspectiva sistémica orientada ao
estudo das organizagbes e estratégias sustentdveis. Em seguida, integram-se
discussoes mais especificamente relacionadas as decisoes, estratégias e riscos no
ambito da propriedade rural. Como metodologia incorpora-se a Post-normal science,
com enfoque qualitativo. Como resultado, identifica-se que as agOes estratégicas
adotadas pelos produtores florestais estao dialogicamente relacionadas aos riscos,
podendo exercer influéncias complementares, concorrentes e até antagonicas.

Palavras-chaves: Gerenciamento Florestal Sustentavel, estratégias sustentaveis,
unidades de manejo florestal, sistema agroindustrial, riscos, Post-normal Science.

Abstract: With the emergence of the concept of Sustainable Forest Management (SFM),
forest agro-industries have been pressured to make decisions based on principles of
sustainability, driving all the supply chain players toward forest certification. In Brazil,
a process that mirrors this moment is happening in the Agroindustrial System of Acacia
Negra. This is, however, in a complex context, implying ambiguous and risky decisions in
the context of forest ecosystems. Thus, we propose the following question: what strategic
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actions forest producers are adopting, and how they relate to the risks in the Acacia agroindustrial system? The
goal is to analyze the development and implementation of strategic actions that promote or discourage sustainable
self-organization of the system (i.e. forest certification). The theoretical foundation starts with a systemic oriented
perspective to the study of organizations and sustainable strategies. It integrates discussions more specifically related
to the decision-making, strategies and risks within the rural property. Post-Normal science was the methodology
used, following a qualitative approach. As a result, we identified that strategic actions adopted by forest producers
are dialogically related to the risks and can have complementary, competitive and even antagonistic influences.

Key-words: Sustainable Forest Management, sustainable strategies, forest management units, agroindustrial
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1. Introducao

A crescente demanda mundial por madeira
é acompanhada por um aumento das preocupa-
¢oes referentes a sustentabilidade. Diante disso,
a Brundtland Comission (1987) chamou a aten-
¢do para o desflorestamento e acabou exercendo
influéncia para que o conceito de Gerenciamento
Sustentavel na Producao de Madeira — GSPM
(Sustained Yield Timber Management — SYTM)
cedesse espago para o conceito de Gerenciamento
Florestal Sustentavel — GFS (Sustainable Forest
Management — SFM), o qual sugere avancar na
incorporagdo do paradigma da sustentabilidade
na exploragdo florestal. Segundo Kant (2003,
2004), o GFS se diferencia do GSPM, pois extra-
pola a concepcao de producao. Ele é orientado
para a gestdo das florestas numa perspectiva glo-
bal, incluindo a preocupagao com as geragoes
futuras e integrando os aspectos sociais e ecol6-
gicos. Em um estudo recente do mesmo autor,
observa-se, porém, que a avaliacdo e a priorizacdo
de aspectos relevantes no GFS podem estar sujei-
tas ao nivel de conexdo que as pessoas possuem
com o ambiente natural, como observado em um
levantamento realizado na Tanzania (KIJAZI e
KANT, 2010).

Como decorréncia desses movimentos, os
compradores de produtos arboricolas passa-
ram a exigir padroes de sustentabilidade na
gestao florestal. Essa situagdo, aliada ao desa-

fio da globalizacdo e suas consequéncias — acir-
ramento da competitividade, aumento da
produtividade, necessidade de tecnologia autos-
sustentavel e reducdo das margens de retorno
— estd promovendo um processo de mudanca
no funcionamento das cadeias produtivas.
Um exemplo desse processo pode ser obser-
vado na Bolivia (ESPINOZA e DOCKRY, 2014).
Consequentemente, para se manterem compe-
titivas, as agroindustrias florestais vém sendo
pressionadas a respeitar principios de sustenta-
bilidade florestal. Em face do reconhecimento da
inter-relagao de todas as atividades, a partir do
conceito de cadeias produtivas, elas impulsio-
nam todos os demais elos da cadeia a certificacgao,
orientada pelos mesmos principios (i.e. padroes
Forest Stewardship Council — FSC). A tendéncia é
que permanecam na atividade apenas os pro-
dutores que adotem principios sustentdveis de
manejo. Convém observar, porém, que apesar
de a certificagdo poder representar um diferen-
cial competitivo, essa parece nao ser a tinica razao
pelas quais as organiza¢des buscam a certificagdo.
Um estudo que envolveu 117 paises, orientado a
identificar os principais motivadores para a cer-
tificacdo, apontou que preocupagao com o meio
ambiente também contribui para explicar a esco-
Iha (KOOTEN, NELSON e VERTINSKY, 2005).
No Brasil, acontece no Sistema Agroindustrial
(SAI) de Acacia Negra, situada exclusivamente
no estado do Rio Grande do Sul, um processo
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que espelha este momento no qual os produto-
res sdo chamados a repensar a gestdao de suas uni-
dades de manejo. Visando acelerar este processo,
em 2005, um grande Grupo de Transformacao
Agroindustrial presente nesse segmento, iniciou
o desenvolvimento de um projeto para certifi-
cagdo em grupo, com o objetivo de promover a
mudanca das praticas de manejo tradicional por
praticas sustentaveis. Assim, os produtores flo-
restais (i.e. fornecedores de matéria-prima) foram
convidados a participar de trés seminarios/cursos
e consultorias a campo. Dos produtores convida-
dos, compareceram 20 no primeiro encontro e, por
fim, restaram apenas oito. A expectativa apontada
pelos organizadores do projeto era que a apreen-
sao de informagoes qualificadas (i.e. exergy) acerca
do processo de certificacdo pudesse motivar os
produtores a formarem novas estruturas, neste
caso a auto-organizacdo coletiva dos mesmos,
orientada para a adocao de acoes estratégicas sus-
tentaveis (i.e. Certificagao em Grupo). Entretanto,
as novas estruturas e estratégias que emergiram
dessas interagdes nao ocorreram como planejado.

Convém lembrar que esses processos de
mudangas estdo apoiados por um baixo ntimero
de estudos voltados aos Sistemas Agroindustriais
(SAI) com base em produtos florestais no Brasil,
especialmente no que se refere ao SAI de Acécia
Negra. Juntando-se a isso as indica¢des de que é
preciso repensar a exploracao florestal numa pers-
pectiva global, o estudo do processo adaptativo
no SAI de Acacia Negra, com énfase na produ-
¢do de matéria-prima, torna-se relevante quando
0 uso de uma abordagem sistémica é apresen-
tado como alternativa. Nesse sentido, o presente
estudo parte do seguinte questionamento: quais
agoes estratégicas estdo sendo adotadas pelos
produtores florestais e como elas se relacionam
com os riscos na gestao do SAI de Acacia Negra?
Essa discussao envolve o complexo contexto das
decisdes no dmbito dos ecossistemas florestais,
em que o longo ciclo produtivo acaba exigindo
que o estabelecimento de agoes estratégicas seja
realizado com anos de antecedéncia (aproxima-
damente sete anos), aumentando as incertezas e
0s riscos entre os objetivos e os resultados.
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Este trabalho tem como objetivo analisar o
processo de gerenciamento adaptativo no SAI de
Acécia Negra. Nesse ambito, em sintonia com Kay
et al. (1999), trata-se especialmente dos aspectos
que envolvem o processo de desenvolvimento e
implementagao de acoes estratégicas capazes de
promover ou desencorajar a auto-organizacao
sustentavel do sistema (i.e. certificagao florestal).
O principal motivo para a realizagdo deste estudo
surge da necessidade de se compreender o pro-
cesso de tomada de decisdo em um ambiente
mais complexo, especialmente quando a decisdo
contempla a busca da sustentabilidade, envol-
vendo multiplos stakeholders.

Sob essas particularidades existentes na ges-
tdo dos ecossistemas florestais, associadas a
necessidade de tomada de decisdo sustentavel,
incorpora-se ao presente estudo a metodologia
denominada Post-normal science, uma ciéncia que
atribui a decisdo um papel de extrema relevancia
no tratamento dos problemas atuais — em que os
fatos sao incertos, os valores, divergentes, os ris-
cos, altos e as decisoes, urgentes (MUNDA, 2004).
A partir dos apontamentos de Ravetz (2004, 2006),
um dos precursores desta metodologia, pode-se
dizer que a Post-normal science envolve o estudo
dos problemas contemporaneos a partir de uma
visdo sistémica, voltada a investigagdo de feno-
menos com altas incertezas e/ou riscos. Para uma
revisao histérica da Post-normal Science, ver Frame
e Brown (2008). Neste estudo, a Post-normal science
é operacionalizada a partir da “Metodologia para
Anélise dos Sistemas SOHO”, desenvolvida por
Kay et al. (1999), que envolve a coleta de opinides
de diferentes stakeholders acerca da gestdo de um
ecossistema, apresentada na forma de narrativas.

Além desta introducado, apresenta-se uma
breve revisao de literatura orientada para o
entendimento da dindmica de funcionamento
dos sistemas complexos e de suas relagdes com as
estratégias organizacionais, culminando em dis-
cussoes relacionadas as decisoes estratégicas no
ambito dos agronegdcios. Logo apds, apresen-
tam-se os procedimentos metodoldgicos, segui-
dos da apresentacao e analise dos resultados.
Quanto aos resultados, cabe destacar que, ape-
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sar de compartilhar das ideias de Kay et al. (1999)
acerca da interdependéncia existente entre gover-
nanca, monitoramento e gerenciamento para o
Gerenciamento Adaptativo de um Ecossistema,
o presente estudo limita-se a apresentar o geren-
ciamento. Por dltimo, apresentam-se as conside-
ragoes finais.

2. Estratégias sustentaveis:
perspectiva sistémica

Muitos autores mencionam que os proble-
mas ligados ao “Desenvolvimento Sustentavel”
sO serdo resolvidos se os aspectos socioeconomi-
cos, culturais e ambientais forem considerados
como interconectados, partes de um sé sistema
(e.g. GRAAE MUSTERS e LEURS, 1996; STARIK e
RANDS, 1995; SHRIVASTAVA, 1995a; GLADWIN,
KENNELLY e KRAUSE, 1995). Dessas discussoes
emergem apontamentos acerca da importancia
de gestores, stakeholders e pesquisadores encon-
trarem um consenso de como monitorar, pla-
nejar e gerenciar esse sistema (MUNDA, 2004;
KAY et al, 1999; MAYUMI e GIAMPIETRO,
2006; LEHTONEN, 2004; RAVETZ, 2004, 2006;
SHRIVASTAVA, 1995b). Ao se associar essas ques-
toes as estratégias organizacionais, surge ainda a
necessidade de se avancar de uma légica predo-
minantemente econdémica para uma légica que
considere as possibilidades e consequéncias das
estratégias em termos sistémicos.

No entanto, esse processo ndo é simples e
para entendé-lo alguns autores tém sugerido uma
compreensao inicial das repercussoes sistémicas
que compdem o funcionamento das organiza-
¢Oes, apoiados nas contribui¢cdes de Edgar Morin
(e.g. CRUZ, PEDROZO e ESTIVALETE, 2006;
STAHEL, 2005). Morin (2003) conceitua a organi-
zacdo como “o encadeamento de relagOes entre
componentes ou individuos que produz uma
unidade complexa ou sistema, dotada de qualida-
des desconhecidas quanto aos componentes ou
individuos” (p. 133). O autor aponta que a organi-
zagao liga os elementos, acontecimentos ou indi-
viduos de maneira inter-relacional. A partir desse

momento, eles se tornam componentes de um s6
sistema ou de uma unidade global. O sistema é o
carater global, ou seja, o todo. Esta unidade com-
plexa do todo é formada por inter-relagdes entre
esses elementos/individuos e o todo.

Essa mesma dinamica organizadora ou sis-
témica, caracteristica de uma unidade complexa,
também pode ser observada em uma unidade geo-
fisica determindvel, neste caso, chamada ecossis-
tema (MORIN, 2002). Morin (2000) destaca, ainda,
que a organizacao de um todo gera propriedades
novas em relacdo as partes consideradas isolada-
mente: as emergéncias. Em sintese, a emergéncia
engloba a ideia de qualidade, produto e novidade.
Apesar de a l6gica tradicional tender a considerar
somente que o todo € maior que a soma das partes,
ou seja, o ganho que surge das emergéncias positi-
vas, o sistema ndo é somente enriquecido por essas
emergéncias: ele também pode ser empobrecido
pelas imposicoes. Para o autor, trabalhar numa
Otica sistémica pressupde considerar o que nasce
das interagdes, mesmo que estas mostrem também
as perdas por imposicoes do sistema.

Nesta linha, é possivel entender porque
uma mesma estratégia organizacional pode ter
repercussOes distintas, possibilitando beneficios
a alguns sistemas e prejuizos a outros. Portanto,
as estratégias orientadas para a sustentabilidade,
se consideradas como emergéncias (i.e. produtos
das escolhas feitas nas organizagdes), dependem
muito mais do que a simples ampliagdo da visao
de uma organizagio para uma Otica sistémica. E
fundamental que a organizacao, ou sistema, seja
vista de forma mais complexa, visto que os sis-
temas ndo sao apenas enriquecidos pelas inter-
-relagOes. Eles também podem ser empobrecidos,
e 0 empobrecimento pode ser maior que o enri-
quecimento, podendo ainda existir trade offs
entre o empobrecimento e o enriquecimento.
Deste modo, uma mesma agao estratégica (a ndo
preservacio de APP’s — Areas de Preservacao
Permanente, por exemplo) pode aumentar os
beneficios econdmicos, mas, em contrapartida,
prejudicar a sustentabilidade ambiental.

Visando contribuir para o entendimento da
dindmica e funcionamento (i.e. auto-organiza-

RESR, Piracicaba-SP, Vol. 53, N2 01, p. 143-158, Jan/Mar 2015 — Impressa em Abril de 2015



cao) desses sistemas, sugere-se o que Kay et al.
(1999) denominaram como central para retratar
as interagOes entre os sistemas ecol6gicos e huma-
nos: a ideia de Sistema Aberto Hierdrquico Auto-
organizado (Self-Organizing Holarchic Open System
— SOHO). Os autores destacam que o entendi-
mento do funcionamento dos sistemas SOHO
depende da percepcao dos sistemas abertos
como processos com a presenca de exergy, ener-
gia, materiais ou informacao de alta qualidade.
Nessas circunstancias, comportamentos coeren-
tes aparecem nos sistemas por longos periodos
de tempo, podendo mudar e até mesmo desapa-
recer repentinamente. Tais sistemas sao organiza-
dos por atratores.

Para Kay et al. (1999), o ambiente tenderd a
favorecer alguns processos. O padrdo estabele-
cido no sistema SOHO pode ser classificado como
um conjunto de comportamentos e propensoes
que sdo coerentemente organizados dentro da
organizacao ou sistema, denominados atratores.
Os autores salientam que alguns atratores podem
ser mantidos pelo SOHO mesmo diante de pres-
sOes externas impostas pelo ambiente e destacam
que os ecossistemas possuem mdltiplas possibi-
lidades de articular atratores, podendo substi-
tuir repentinamente um atrator por outro. Esta
nogao, contudo, é pouco explorada nos estudos
ecoldgicos, particularmente no que se refere a
gestdo de recursos naturais. Outro ponto enfati-
zado, ao qual ainda é dada pouca relevancia, diz
respeito ao fendmeno de auto-organizagdo nos
sistemas humanos, a exemplo dos mercados e
redes de relacionamento.

Kay et al. (1999) enfatizam ainda que os indi-
viduos e suas organizacdes também exibem as
caracteristicas dos sistemas SOHO. Portanto, vale
lembrar que o contexto de andlise pode atingir
complexas escalas, além de apresentar mudangas
inesperadas e nao planejadas. Assim, os autores
sugerem que os estudos dos sistemas humanos,
na perspectiva dos sistemas SOHO, sejam dire-
cionados a partir dos atratores (i.e. aspiragdes,
ambigoes, desejos) no intuito de reduzir as varia-
¢Oes entre as situagdes percebidas e as finalida-
des. Em sintese, eles propdem que, a partir da
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inter-relagao dos sistemas humanos e naturais, as
pessoas possam mostrar a maneira como elas gos-
tariam que os sistemas se desenvolvessem.

Esta visdo, que tem inicio no entendimento
da dinadmica de funcionamento dos sistemas com-
plexos, apontando as interagdes existentes entre
os multiplos sistemas (MORIN, 2000, 2000, 2003)
até a ideia de auto-organizagdo, tipica em siste-
mas abertos (KAY et al., 1999), é extremamente
importante para o presente estudo. Isso ocorre
porque se entende que é a partir dessa concepcao
integradora que surge a justificativa de esforcos
conjuntos (i.e. organizacdo e stakeholders) orien-
tados a busca de estratégias sustentéveis. A par-
tir dessas abordagens, é possivel considerar que
as estratégias organizacionais, mesmo quando
definidas nos limites de um ecossistema florestal
(e.g. unidade de manejo florestal), estao sujeitas
a compreensao das inter-relagoes existentes entre
os produtores e seus stakeholders.

Considera-se, inclusive, que é somente a par-
tir da disposigdo dessas inter-relaces que todo
o ecossistema agroindustrial florestal se orga-
niza e sobrevive, ora por caminhos lineares, ora
nao lineares, mas podendo manter certa ten-
déncia a partir da defini¢do de atratores compa-
tiveis. Porém, diante dos intimeros e complexos
caminhos para andlise dos individuos e das suas
organizacdes, fazem-se necessarias algumas deli-
mitacoes no estudo. Assim, como continuagao
desta revisdo de literatura, parte-se dessa pers-
pectiva sistémica para tratar de questdes mais
especificamente associadas as agOes estratégicas
no ambito das propriedades rurais (i.e. unidade
de manejo florestal).

3. Decisao, acao estratégica
e risco na propriedade rural

A tomada de decisdo aumenta em complexi-
dade quando analisada no ambito dos agronego-
cios, especialmente no que se refere ao primeiro
elo das cadeias produtivas e ao cerne dos pro-
blemas: os produtores rurais, visto que eles sdo
geralmente prejudicados pelo baixo grau de esco-
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laridade, pela falta de infraestrutura, pelas dificul-
dades na gestao das unidades de producao e pela
exposicdo aos riscos biologicos e climaticos. Para
sobreviver ao contexto atual, neste caso exigente
de praticas gerenciais e tecnologias sustentaveis,
os produtores precisam desenvolver algumas
habilidades relacionadas a tomada de decisao,
de forma que seus comportamentos gerenciais
estejam adequados as oportunidades e ameacas
apresentadas pelo ambiente. Podem-se classifi-
car como habilidades necessarias aos tomadores
de decisao: a leitura do ambiente (i.e. a anélise
interna e externa a propriedade), a definicdo de
agoes estratégicas convenientes e a decisdao por
estruturas e tecnologias compativeis.

Diante dessa necessidade, e aliada a escas-
sez de modelos empiricos validados em torno do
tema no periodo da presente revisao, neste tra-
balho, contribuicdes foram obtidas a partir de
textos seminais em tomada de decisdao na pro-
priedade rural, especialmente, embora nao uni-
camente, a partir dos trabalhos de Brossier, Chia
e Petit (1990). Em resumo, os autores apresentam
um “Modelo de Comportamento Adaptativo”
em que a tomada de decisdo é apresentada como
um resultado da percepgao que o agricultor e sua
familia possuem das finalidades e da situacao. Os
autores apontam ainda que o sistema agricola é
influenciado pelo ambiente externo, o que pro-
voca ou incentiva alteragdes na situacao. Logo, a
manutencdo do funcionamento do sistema agri-
cola depende constantemente da adaptagdo das
finalidades da familia a situagdo e vice-versa.
Esse processo é chamado pelos autores de “dupla
adaptacao”. Todavia, esse processo nao é simples,
pois envolve uma ampliacao do foco de andlise,
o que ainda deve ser potencializado pelos pro-
dutores rurais (NANTES, 1997, RODRIGUEZ
OCANA, 1996).

Nantes (1997) ressalta a importancia do
desenvolvimento da visdo sistémica do produ-
tor rural, visto que geralmente os produtores se
limitam a perceber apenas o primeiro estagio de
comercializagado em detrimento de analisar as
demais fases presentes ao longo da cadeia produ-
tiva. O autor salienta que passar a ver a proprie-

dade nao mais como uma unidade individual,
mas como atuante no mercado, demanda uma
série de acdes como o levantamento das dificul-
dades existentes e dos recursos técnicos e finan-
ceiros que estdo a disposicdo da propriedade.
Somente apds esse levantamento é que o produ-
tor podera fazer uma analise integrada de todos
os elementos, formando uma estrutura que lhe
permita tomar uma decisdo estratégica sobre o
que, quanto, como e para quem produzir.

Rodriguez Ocafa (1996) também aborda a
necessidade de visualizar a exploracao agricola
como um sistema. O autor divide o sistema agri-
cola em duas partes, interno e externo, mas que
atuam como um ciclo interdependente. A esfera
interna é tratada como a mais influente em rela-
¢do aos critérios de gestdo que, por sua vez, for-
necem subsidios para as tomadas de decisao.
Sao eles: os produtores com suas caracteristicas
socioecondmicas e psicoldgicas, as estruturas e os
recursos disponiveis. J4 no campo externo estao
as politicas agricolas e os fatores naturais, como
o clima e os recursos da natureza propriamente
ditos.

Neste momento, pode-se dizer que os produ-
tores, quando dotados de uma visdo holistica, pos-
suem a capacidade de visualizar a producao rural
em sua totalidade, ou seja, tém uma visao mais
abrangente da cadeia produtiva, que lhes permite
tomar conhecimento nao sé das caracteristicas da
sua propriedade isoladamente, mas também das
interacoes desta com o ambiente. Sendo assim,
produtores com essa caracteristica conseguem
captar antecipadamente mudangas no ambiente,
transformando-as em oportunidades, e perce-
ber possiveis ameacas estabelecendo ag¢oes estra-
tégicas para evita-las ou ao menos ameniza-las.
Porém, Meira e Sette (1996) alertam que pouco
adianta a capacidade de visao holistica do produ-
tor e a percepgao das oportunidades e ameacas do
ambiente, se eles nao forem criativos o suficiente a
ponto de estabelecer acoes estratégicas para admi-
nistrar essas influéncias externas, estimuladoras
de limitagdes ou de potencialidades.

Brandt (1980), em sintonia com essas ques-
toes, descreve cinco categorias de influéncia nas

RESR, Piracicaba-SP, Vol. 53, N2 01, p. 143-158, Jan/Mar 2015 — Impressa em Abril de 2015



decisbes em uma propriedade rural, especial-
mente em relagdo a escolha de uma tecnologia
para producao: 1) fatores econdmicos, a exemplo
dos precos de produtos e insumos; 2) fatores tec-
nolégicos, como o desenvolvimento de varieda-
des e linhagens de alta produtividade, melhores
técnicas de defesa vegetal e animal, e mecaniza-
cao agricola; 3) fatores ecolégicos como precipi-
tagdo, umidade do ar e temperatura; 4) fatores
institucionais, relacionados com a natureza das
politicas puiblicas no que tange a restricdes ou
incentivos ao comércio interno/exportacoes, bem
como a natureza da estrutura social sob a qual se
organiza o processo produtivo e 5) as incertezas,
geralmente expressas na forma de expectativas.

Apbs o exame dessas posigoes, percebe-se que
as decisoes tomadas, influenciadas por mudangas
ambientais, geram impactos no futuro das pro-
priedades e que, geralmente, provocam altera-
¢oes na organizagao como um todo. Ja na década
de 1960, Simon (1965) apontava que uma deci-
sao pode interferir no futuro das pessoas ou das
empresas de duas formas: 1) o comportamento
presente, influenciado pela decisao tomada, pode
limitar as possibilidades futuras e 2) as decisoes
tomadas no futuro podem ser guiadas em grau
maior ou menor pela decisao presente. Esses ele-
mentos em conjunto dificultam o processo deci-
sOrio e aumentam as incertezas e 0s riscos na
tomada de decisao.

Sitkin e Pablo (1992) estabelecem que a defi-
nicdo de risco extrapola a ideia de uma caracte-
ristica de decisdes em que exista incerteza quanto
aos resultados, pois engloba também as expec-
tativas que os individuos possuem e os resulta-
dos potenciais. Os autores discorrem ainda sobre
o comportamento de risco, definindo-o como
o grau de risco associado as decisdes tomadas.
Essas, por sua vez, sdo mais arriscadas a medida
que: 1) os resultados esperados sdo mais incer-
tos; 2) os objetivos sdo mais dificeis de atingir
ou 3) o resultado potencial inclui consequéncias
extremas. Para os autores, o comportamento de
risco possui trés caracteristicas determinantes:
preferéncia, percepgao e propensao. A primeira
envolve o gosto de arriscar e a escolha por deci-
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sOes mais arriscadas. A segunda é definida como
a avaliacao dos tomadores de decisao ao risco ine-
rente a situagao. A terceira se refere a tendéncia
do tomador de decisdo a tomar ou evitar decisdes
de risco.

Nesse ambito, Shimizu (2001) orienta que
todos os tipos de organizacdes modernas vivem
sob condigdes de riscos e incertezas, mas que estas
incertezas devem ser evitadas ou, pelo menos,
minimizadas por meio das seguintes agdes: revi-
sao e adaptagdo constante do sistema (i.e. retro-
alimentacao ou feedback em curto prazo); adocao
de decisdes de dia-a-dia que nao dependam de
previsoes futuras referentes ao ambiente externo
a organizagao e adogao de um mecanismo de
negociacdo com os clientes, fornecedores, con-
correntes, financiadores, entre outros, mesmo
que essas negociagdes nao maximizem os ganhos
em todas as transagoes, mas que contribuam para
a reducao dos riscos.

Kimura (1998) divide os fatores de riscos que
geram impacto nos agronegocios em quatro gru-
pos: de producdo, operacionais, financeiros e
de mercado. O autor alerta que tanto a proprie-
dade rural quanto a agroindastria estdo sujeitas
a diversos fatores de risco que podem influen-
ciar o resultado do negdcio, visto que geralmente
0s riscos e os retornos dos investimentos estao
inter-relacionados. Dessa forma, ele destaca que
a eliminacao total dos riscos pode comprometer
o retorno esperado do empreendimento. Diante
disso, é possivel supor que o produtor rural neces-
site de uma atitude positiva diante desses fatores,
visto que estd envolvido em uma atividade cujo
risco, inerente a todas as atividades produtivas,
assume proporcoes ainda maiores se comparadas
a outros segmentos. Isso porque nos agronego-
cios, além das influéncias das forcas competitivas,
o produtor rural esta sujeito ao ciclo vital de plan-
tas e animais e aos riscos relacionados as variaveis
climaticas e bioldgicas.

Por altimo, nessa revisao, cabe destacar que
modelagens mais recentes sobre tomada de deci-
sao rural j4 estdo disponiveis e podem apoiar
estudos subsequentes. Um exemplo dessa evo-
lucdo é o modelo de tomada de decisao adapta-
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tiva para politica e produgédo rural desenvolvido
por Sposito, Benke, Pelizaro e Ray Wyatt (2010).
Especificamente no que diz respeito a tomada
de decisdo de produtores florestais, um tendén-
cia observada nesse campo é a adocdo de abor-
dagens comportamentais, orientadas a investigar
de que maneira diferentes contingéncias ambien-
tais afetam as escolhas dos produtores (Kant et
al., 2013). A integracdo dessas novas abordagens
podem aos poucos promover avangos no enten-
dimento do tema.

4. Procedimentos metodoldgicos

A metodologia utilizada consiste na Post-
normal science. Apesar de, conforme Tognetti
(1999), essa metodologia possibilitar o estabele-
cimento de critérios quantitativos e qualitativos
para a interpretacdo das constatacdes, optou-
-se por utilizar a abordagem qualitativa. A esco-
lha da Post-normal science se justifica pela riqueza
de principios e ideias vinculadas a ela. Apesar de
estar em construcao, essa metodologia orienta
para a busca de um equilibrio maior entre os sis-
temas ecolodgicos e os sistemas humanos. A carac-
teristica da Post-normal science que mais contribui
para o presente estudo é a consideragao de se
investigar os fenomenos contemporaneos de
forma mais complexa (TACCONI, 1998). Nesse
sentido, os pesquisadores devem buscar consul-
tar os diversos agentes envolvidos em determi-
nados fendmenos, em uma légica que considera
como decisdo sustentavel aquela que culminar
em um consenso entre as opinides dos agentes
envolvidos e dos pesquisadores (TOGNETTI,
1999; MAYUMI e GIAMPETRO, 2006).

Assim, entende-se que o conhecimento deve
ser construido a partir da associacdo entre os
conhecimentos cientificos do pesquisador e os
conhecimentos empiricos dos agentes e stakeholders
envolvidos no problema a ser estudado. Deste
modo, a presente pesquisa esta orientada para a
aplicagdo dos conhecimentos adquiridos através
da construgao coletiva de solugdes para os proble-
mas relacionados a gestao florestal, especialmente

no que tange a gestao das unidades de manejo flo-
restais de Acacia Negra no Rio Grande do Sul. A
operacionalizacdo da pesquisa é feita a partir da
“Metodologia para o Estudo dos Sistemas SOHO”,
uma técnica desenvolvida por Kay et al. (1999), que
visa auxiliar na pratica das propostas ainda abstra-
tas que envolvem a Post-normal science. A anélise
dos sistemas ecoldgicos e humanos por meio da
concepcao da “Capacidade de Auto-Organizagao
dos Sistemas” (i.e. Sistemas SOHO) deve ser feita a
partir de narrativas.

O ecossistema analisado consiste no SAI de
Acécia Negra, localizado no estado do Rio Grande
do Sul, Brasil. O foco do estudo envolve dois elos
da cadeia: os produtores florestais e dois dos
principais canais de transformagdo agroindus-
trial. Alguns stakeholders também foram pesqui-
sados, como: sindicatos, consultorias, secretarias
de agricultura, organizagoes de apoio técnico e
FSC Nacional: Divisao Técnica e de Mercado. A
selecdo dos participantes partiu de uma amostra
nao probabilistica do tipo intencional e envolveu
dados primarios e secundarios. Os dados pri-
marios foram obtidos por meio das técnicas de
observacao direta e entrevista pessoal.

Nas propriedades florestais foram entrevista-
dos 20 produtores ja inseridos em um processo
de mudanca das praticas de manejo tradicional
para praticas sustentaveis. Desses produtores,
oito acompanharam todas as palestras e semi-
narios do projeto de certificacdo, formando um
grupo que se organiza em busca da certificacao
em grupo, codificados nesta pesquisa como (G8).
Os demais produtores que nao seguiram partici-
pando das palestras e semindrios foram codifica-
dos como (G12). Os 20 produtores possuem, em
média, 200 hectares de florestas de Acacia Negra
plantados, entre terras proprias e de terceiros.
Informagdes mais detalhadas acerca da quanti-
dade da drea plantada nao serdo apresentadas por
solicitacdo dos entrevistados. Os dados secunda-
rios incluiram: contratos de parceria entre pro-
dutores e agroindustrias; material de divulgacao
das indtstrias, especialmente o “Manual de Bom
Manejo Florestal”; materiais de treinamento do
programa de certificacdo; documentos do FSC
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apontando regras de bom manejo florestal; web
sites, entre outros.

Foram realizadas 30 entrevistas com duracdo
média de uma hora e 30 minutos. A coleta dos
discursos foi feita pelos préprios pesquisadores.
Em todos os casos foram utilizados questiona-
rios semiestruturados contendo questdes abertas
e aplicados por meio de entrevista pessoal con-
duzida pela técnica diretiva. As respostas foram
transcritas pelos pesquisadores no momento da
entrevista, com o uso de gravador em 87% das
entrevistas. As entrevistas realizaram-se de outu-
bro a dezembro de 2006. Apds a aplicacdo dos
questionarios, os dados foram apresentados sob
a forma de narrativas, apresentando a andlise cri-
tica dos pesquisadores ao longo das mesmas.

5. Gerenciamento

Esta etapa do gerenciamento adaptativo
envolve, segundo Kay et al. (1999), o desenvol-
vimento e a implementacao de estratégias para
promover ou desencorajar a auto-organizagao no
contexto de visao e planejamento comum, assim
como a percepcao das mudangas no contexto
externo e a identificacdo dos feedbacks, que devem
ser encorajados e desencorajados. Os autores
salientam ainda que este processo envolve o
gerenciamento das atividades humanas, em opo-
sicao a intervengoes no sistema.

Quando os entrevistados foram questionados
sobre as agOes estratégicas que seriam necessdrias
para estimular a certificacdo, as respostas se con-
centraram na promogao de garantias por parte
das agroinddustrias. Entretanto, é importante res-
saltar que a implementacao de novas estratégias
de mercado, como mecanismo para intensificar a
motivacdo dos produtores acerca da certificagdo,
nado garante que a mesma seja obtida. A obten-
cao da certificagdo, independentemente de ser
em grupo ou individual, impde a necessidade
de uma reflexdo mais ampla acerca da gestdo das
florestas.

Brossier, Chia e Petit (1990), ao estabelecerem
a ideia de dupla-adaptacao de um sistema agri-
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cola, indicam que a implementacdo da mudanga
engloba a percepgao e a adaptacao da “situagao”
e das “finalidades” que produtores e seus fami-
liares possuem em relacdo a atividade. Assim,
retoma-se a ideia desses autores para a anélise do
processo de adaptagao da gestdo das unidades
de manejo florestal de Acacia Negra. Todavia, no
presente estudo, evidenciam-se os aspectos rela-
cionados a “situacao”.

Ponderacdes sobre a “situagao” sao feitas uti-
lizando a abordagem de Brandt (1980) no que
tange as influéncias na escolha por tecnologia, e
a abordagem de Kimura (1998) quanto aos riscos
da atividade agricola. Brandt (1980) aponta cinco
diferentes categorias de influéncias nas decisoes
em uma propriedade agricola, especialmente
em relacdo a escolha por determinadas tecnolo-
gias. Sao elas: econdmicas, tecnoldgicas, ecolégi-
cas, institucionais e incertezas. E possivel, neste
estudo, identificar essas categorias e suas influ-
éncias, tanto na situacdo atual (sem certificagao),
quanto na situacdo desejada (com certificagao).

Entretanto, as percepgoes e agoes estratégi-
cas adotadas pelos produtores expressam inter-
-relacbes entre as cinco categorias ressaltadas
por Brandt (1980) e os riscos tratados por Kimura
(1998) — riscos de producdo, operacionais, finan-
ceiros e de mercado. Assim, a analise dialogica das
percepcoes e acOes estratégicas adotadas pelos
produtores a partir da associagdo das perspecti-
vas de Brandt (1980) e Kimura (1998) reforcam a
discussao. O principio dialégico permite a identi-
ficacao de elementos que, quando analisados em
diferentes angulos, neste caso curto e longo pra-
zos, podem exercer influéncias complementares,
concorrentes e outras vezes até antagonicas.

5.1. Influéncias econémicas,
institucionais e riscos associados

A principal influéncia econdmica esta asso-
ciada as questdes institucionais de carater publico,
como a politica cambial, por exemplo. No caso
especifico da “situacdo” desejada (com certifica-
¢do), produtores atentam para um incremento
no risco financeiro devido ao aumento dos cus-
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tos de producao, necessarios para a obtencao da
certificacdo. Com a atividade fortemente depen-
dente do mercado externo e a atual situagao de
cambio valorizado, as agroindustrias reduzem os
investimentos e, consequentemente, incorporam
menos tecnologia ao segmento. Outra influén-
cia destacada é a do racionamento da atividade
das empresas, em funcdo da taxa cambial, por
exemplo, que acaba reduzindo as oportunidades
de negdcios e/ou os pregos da matéria-prima flo-
restal. Isso reduz a renda do produtor que, por
sua vez, acaba incorporando insumos de menor
qualidade.

Além disso, as influéncias fortemente causa-
das por politicas cambiais, mas também fiscais
(impostos cobrados ao longo da cadeia) e mone-
tarias (taxa de juros), acabam alterando os niveis
de demanda por matéria-prima florestal. De
maneira geral, nos altimos anos, a situacao eco-
nomica do Pais tem contribuido para a elevacao
da demanda por matéria-prima florestal. Esse
fato tem estimulado produtores a adotar como
agdo estratégica a extragao das florestas de Acécia
Negra com menos de quatro anos. Ocorre que
essa acao pode gerar diferentes efeitos nos riscos,
quando analisada ao longo do tempo.

No curto prazo, os riscos de mercado tendem
a ser menores para o produtor, pois a situagao de
excesso de demanda torna o mercado e os precos
mais atrativos para a comercializacdo. Os riscos
financeiros também sao reduzidos, visto que as
situagdes relacionadas a conjuntura econdmica e
as politicas governamentais sdo mais conhecidas,
e o orcamento realizado para a gestao da unidade
produtiva florestal pode ser beneficiado através
da antecipacao do retorno sobre o investimento
realizado na implantagdo da floresta. Convém
apontar que, no curto prazo, os riscos de produ-
¢ao e os riscos operacionais nao aparecem ou Nao
sao percebidos pelos produtores.

Em contrapartida, percebe-se que, no longo
prazo, essa mesma acao estratégica pode asso-
ciar aspectos complementares, concorrentes e até
antagonicos em relagdo aos percebidos no curto
prazo. No longo prazo, a extracao da floresta com
menos de quatro anos pode aumentar os riscos

de mercado e financeiros, além de associar novos
riscos nao percebidos no curto prazo. O aumento
no risco de mercado pode ocorrer devido a pos-
sibilidade de desequilibrios entre a oferta e a
demanda, gerada por préticas de cortes inespera-
dos. Acrescenta-se ainda o fato de que essas pra-
ticas, quando adotadas pela maioria, promovem
a insuficiéncia de matéria-prima com a qualidade
necessdria para suprir a agroindustria. Logo,
reduzem a qualidade do produto final e compro-
metem a competitividade das empresas, aumen-
tando o risco de toda a cadeia produtiva.

Por conta do corte antecipado, no longo
prazo é possivel que haja um aumento dos riscos
operacionais, ou seja, perdas de produtividade
decorrentes de erros como, nesse caso, alteracao
no prazo de colheita. Além disso, associado ao
risco operacional esta o risco de produgao, aquele
atrelado as influéncias ambientais, como proble-
mas no solo, por exemplo. A extracdo antecipada
da floresta interrompe a reposicdo de nutrien-
tes, podendo comprometer a utilizagao futura da
terra e, consequentemente, a sustentabilidade de
todo o ecossistema.

A implantacao de florestas orientadas a cer-
tificacdo restringe a extragdo fora do periodo
pré-determinado no “Plano de Manejo” — docu-
mento exigido pela certificadora. Essa adaptacao
ao Plano de Manejo é percebida pelos produto-
res como arriscada sob o ponto de vista finan-
ceiro e de mercado. Porém, ao considerar o que
foi posto acerca dos riscos, pode-se dizer que a
extracao antecipada da floresta, apesar de repre-
sentar baixos riscos financeiros e de mercado
no curto prazo, gera, no longo prazo, um incre-
mento desses mesmos riscos. Isso ocorre em fun-
¢ao de inter-relagoes entre o sistema economico e
o sistema natural que, embora ndo percebidas ou
consideradas, existem e influenciam a auto-orga-
nizagao do sistema.

Outro aspecto que contribui para a analise
é a consideracio de uma influéncia (neo)clas-
sica, extremamente reducionista e imediatista.
Reducionista, pois considera os riscos de mercado
e financeiros e ignora os aspectos ambientais que
podem interferir na produtividade futura; ime-
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diatista porque estd amparada por uma ideia de
maximizacdo no curto prazo. Em contrapartida,
se fosse adotada uma visao baseada na sustenta-
bilidade, novas perspectivas de tempo e espago
seriam consideradas, o que poderia alterar a per-
cepcao dos riscos. A visao de tempo nao seria ape-
nas de curto prazo, mas incluiria o longo prazo.
Do mesmo modo, o espago néo incluiria apenas
inter-relacoes com o mercado, mas com outros sis-
temas, a exemplo do ambiental e do social. A par-
tir dessas colocagdes, sugere-se a possibilidade de
existéncia de influéncias temporais e espaciais na
percepcao das incertezas e riscos (perdas) e bene-
ficios (ganhos), conforme a Figura 1.

Assim, em consonancia com essas colocacdes,
é licito dizer que quanto mais dimensées forem
agregadas na analise, aliada ainda a uma maior
perspectiva temporal, mais as percepcoes acerca
dos ganhos e perdas podem apresentar dife-
rentes efeitos, além de se ampliarem. A Figura 1
apresenta exatamente essa ideia, ou seja, a possi-
bilidade de que uma perda ou risco percebidos no
curto prazo possam se transformar em ganho ou
oportunidade quando analisados no longo prazo.

5.2. Influéncias ecoldgicas e riscos associados

As influéncias ecolégicas estdo relacionadas
a precipitagdo, umidade do ar e temperatura.
No que tange as influéncias ecolégicas na esco-
lha por tecnologia, dos aspectos ressaltados nas
entrevistas o que mais contribui para o presente
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trabalho esta relacionado a necessidade de aten-
a0 as Areas de Preservacao Permanente (APP’s)
para a obtencao da certificagao. “Atualmente, para
reduzir os custos, as florestas sao implantadas
sem nenhum critério de preservacdo das APP’s.
Mas, a gente percebe que os produtores que pre-
servam mantém seus campos mais conserva-
dos no verdao” (Gl2d). A discussao central que
envolve as APP’s esté relacionada a manutengao
de uma distancia minima de nascentes e cursos
d’dgua. Nesse ponto, os produtores entendem
que a certificacdo, por aumentar os custos diretos
(implantacao da floresta), gerar custos indiretos
(auditorias FSC) e reduzir a drea para a execugao
da atividade florestal, acaba aumentando os ris-
cos financeiros.

De maneira similar ao que foi mencionado
anteriormente, a pratica de ndo preservacao das
APP’s também possui alteracao nos riscos quando
analisados no curto e no longo prazo. Enquanto
no curto prazo o produtor pode reduzir o risco
financeiro através da maximizacdo do aprovei-
tamento da area, no longo prazo o comprome-
timento das APP’s prejudica a manutencao do
meio ambiente e, consequentemente, gera um
incremento nos riscos de producao. A influéncia
dos aspectos ambientais sobre a produtividade
da floresta pode acabar prejudicando o resultado
econdmico da floresta e aumentar o risco finan-
ceiro que, curiosamente, no curto prazo tende a
ser controlado a partir da mesma acdo. Essa ideia
converge para a légica apresentada na Figura 1.

Figura 1. Influéncias do tempo e do espaco na percepcao de ganhos e perdas
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5.3. Influéncias tecnoldgicas e
riscos associados

No que tange a escolha por tecnologia, os
produtores apontam que, para obter certificagao,
terdo que buscar uma alternativa de aumentar
a produtividade a fim de tentar cobrir os cus-
tos da certificacdo. “O produtor tem que mon-
tar um banheiro ecolégico no meio da floresta
e uma casa para abrigar os trabalhadores. Isso
gera custos, que devem ser compensados através
de ganho de produtividade” (G8f). Nessa linha,
também repensam a escolha de insumos. Para os
produtores esté claro que o investimento na cer-
tificacado depende da escolha de insumos com
maior qualidade agregada. “Os insumos devem
ser melhores, para garantir certa produtividade
e compensar o investimento. Foi comentado que,
em seguida, o fornecedor da muda também tera
que ser certificado, pois ndo adianta ter um elo
da cadeia que nao seja certificado. Quando isso
acontecer, o viveirista tera que fazer novos inves-
timentos, o que tornara a muda mais cara” (G8a).

A implantacao de florestas com o uso inade-
quado de insumos, quando analisada no curto
prazo, pode gerar uma reducdo do risco finan-
ceiro em funcdo da redugao do investimento
realizado. Entretanto, as possibilidades de per-
das decorrentes das falhas na escolha da muda
ou do uso inadequado de adubo, por exemplo,
podem gerar um incremento no risco operacio-
nal no longo prazo. O risco operacional é aquele
oriundo de perdas provenientes de deficiéncias
na operacionalizagdo do processo produtivo.
Logo, no longo prazo pode haver um incremento
do risco financeiro, controlado no curto prazo por
meio da mesma acdo. Essa idea também reforca a
l6gica apresentada na Figura 1.

5.4. Incertezas acerca de “ganhos”
ou “perdas” para o ecossistema

De maneira geral, a presente pesquisa evi-
denciou que os produtores possuem alta incer-

teza com relagdo aos “ganhos” ou “perdas”
oriundos da implantagdo e manutencdo da cer-
tificacdo. As mudangas para adaptacdo aos prin-
cipios FSC sao vistas como positivas do ponto de
vista ambiental e social, mas sdo apontadas como
negativas do ponto de vista econdmico, pois o
cumprimento gera a necessidade de novos inves-
timentos e, consequentemente, o incremento
dos riscos financeiros. Devido a baixa percep-
¢do relacionada a possibilidade de ganhos e per-
das decorrente especialmente das limitagdes no
acesso a informagao qualificada, multiplas per-
cepcoes acerca dos efeitos das acoes estratégicas
sdo apresentadas (Quadro 1), tendo a complexi-
dade como pano de fundo.

A partir do Quadro 1 é possivel notar que
uma mesma acao estratégica pode resultar em
diferentes percepcdes por parte dos produtores
e seus stakeholders no que tange as virtualidades
(i.e. ganhos) e imposigoes (i.e. perdas) para o
ecossistema florestal de Acacia Negra. Além das
divergéncias de opinides em termos de ganhos
ou perdas, vale observar também que em alguns
casos as agoes estratégicas, embora percebidas
pelos produtores, ndo sao necessariamente per-
cebidas pelos stakeholders e vice-versa.

No ambito dessa pluralidade de opinides
acerca das agOes estratégicas adotadas na ges-
tdo do ecossistema florestal de Acacia Negra, sdo
obtidos como resultados aspectos que envolvem
a complexidade. Os resultados explicitam a arti-
culacdo de elementos complementares, antago-
nicos e similares que emergem da andlise de uma
mesma agao estratégica. Desse modo, salienta-se
para a necessidade de uma andlise mais com-
plexa dessas escolhas — neste caso, uma andlise
que avalie a sustentabilidade de uma mesma
acdo estratégica considerando cada dimensao
(i.e. social, ambiental e econémica) ora separa-
damente, ora conjuntamente. E possivel que a
partir dessa légica se tenha uma concepgao mais
rica dos multiplos aspectos que integram essas
escolhas.
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6. Consideracoes finais

Neste momento, a partir da inter-relacao
entre as abordagens tedricas e o tema de pes-
quisa, procura-se apresentar a linha de pensa-
mento que conduziu a elaboracdo deste estudo.

De maneira geral, pode-se dizer que as agdes
estratégicas adotadas pelos produtores florestais
tém ocorrido a partir da avaliacao das influéncias
econdmicas, institucionais, tecnolégicas, ecolégi-
cas e das incertezas, como apontado por Brandt
(1980), assim como dos riscos de produgao, opera-
cionais, financeiros e de mercado, abordados por
Kimura (1998). Em sintonia com os apontamen-
tos de Rodriguez Ocana (1996), os produtores flo-
restais evidenciam interpretar as mudangas no
contexto externo, como politicas cambiais, fatores
naturais e suas influéncias nas condigoes de solo
e agua, além de estimulos de mercado para pro-
dutos certificados. Ja na linha de Nantes (1997),
buscam estabelecer escolhas sobre o que, quanto,
como e para quem produzir.

Esse mecanismo de decisao é dindmico e
envolve, como tratado por Shimizu (2001), a
constante revisao, retroalimentacao do desem-
penho e adaptacdo do sistema. Por conta dessa
dinamicidade sistémica, a luz de Morin (2000),
pode-se dizer que as acbes estratégicas sdo, por
um lado, decorrentes de inter-relacoes envol-
vendo elementos internos a unidade de manejo
entre si e desses elementos com a unidade de
manejo. Por outro lado, ndo excluindo o anterior,
as acOes estratégicas sao oriundas de inter-rela-
¢oes envolvendo elementos externos a unidade
de manejo entre si e desses elementos com a uni-
dade de manejo.

Dessas inter-relagoes surgem alguns proces-
sos (emergeéncias), enquanto outros sao inibidos
(imposicoes) (MORIN, 2003; KAY et al., 1999).
Apesar de a légica tradicional tender a considerar
apenas os ganhos que surgem das emergéncias, a
visao holistica pressupde a consideracao das per-
das causadas pelas imposicoes (MORIN, 2003).
Desse modo, como evidenciado na presente pes-
quisa, é possivel que a mesma acdo estratégica
exerca efeitos distintos, proporcionando benefi-

cios a unidade de manejo e/ou prejuizos para a
mesma, podendo ainda proporcionar beneficios
e/ou prejuizos para outros sistemas com os quais
ela interaja.

Contudo, quando as agbes estratégicas pre-
tendem a sustentabilidade, elas devem contri-
buir para a obtencio de um equilibrio maior
entre os multiplos sistemas inter-relaciona-
dos, como o biolégico, o econdmico e o social
(GLADWIN, KENNELLY e KRAUSE, 1995); no
entanto, esse intercAmbio de interesses ainda é
limitado (WRIGHT, KROLL e PARNELL, 2000).
Os objetivos de uma organizacao, a exemplo do
que foi evidenciado na gestdo das unidades de
manejo, ainda tendem a se voltar para os seus
proprios valores e desejos, ignorando os demais
stakeholders, como destacado por Shrivastava
(1995). Em face disso, uma mudanca na atuagao
dessas unidades de manejo florestal é necessa-
ria. Entretanto, quando analisada na sob o ponto
de vista de Shrivastava (1995), essa mudanga
depende de uma nova orientacdo gerencial cen-
tralizada nos fatores tecnoldgicos e nos riscos, em
que o contexto organizacional seja visto como um
ecossistema e os riscos incluam aspectos ambien-
tais e sociais provenientes da acao de determina-
das tecnologias.

Associada a essas questoes esta a Post-normal
science. Sua utilizagdo como metodologia para
a analise de um sistema a partir da légica de
Sistema SOHO se mostrou adequada para estu-
dos organizacionais relacionados a tomada de
decisdo e estratégia. Em estudos futuros, porém,
convém considerar a incorporagdo de princi-
pios subsequentes apresentados na Metodologia
Adaptativa para a Sustentabilidade e a Satide de
Ecossistemas (Adaptive Methodology for Ecosystem
Sustainability and Health — AMESH), ver Waltner-
Toews e Kay (2005) para aprofundamento. A par-
tir da logica do sistema SOHO, pode-se perceber
que os sistemas sociais, neste caso as unidades
de manejo florestal de Acacia Negra, possuem
uma interacdo dindmica com o seu ambiente,
sejam eles fornecedores (viveiristas), clientes
(agroindtstrias), concorrentes (outros produto-
res), entidades sindicais, organizagdes de apoio,
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comunidades (trabalhadores), sistemas naturais
(florestas), entre outros. Apesar de discordarem,
os produtores de Acacia Negra nao somente sdo
influenciados pelo meio, como também exercem
influéncia sobre ele.

As unidades de manejo podem ser vistas
como sistemas dentro de outro sistema ainda
maior: o SAI de Acacia Negra. As interagoes entre
as unidades de manejo e o SAI apresentam cons-
tante interacdo e interdependéncia, orientadas
para objetivos comuns (neste caso, a Certificacao
FSC). Entretanto, essa constatacdo s6 pode ser
feita quando analisada na perspectiva do todo,
pois, quando as partes sdo consideradas isolada-
mente, diferentes percepgdes acerca da certifica-
¢ao sdo manifestadas.

A organizacao do SAI, apesar de indepen-
dente das unidades produtivas, esta inter-relacio-
nada a elas e vice-versa. As mudangas impostas
pelo ambiente (certificagdo) e, consequentemente,
necessdrias para a manutencdo da integridade
do SAI (i.e. sustentabilidade econdmica, social
e ambiental) provocam impactos ou estimu-
los sobre as unidades de manejo. Esse processo,
entretanto, inclui varios fendmenos nao lineares.
Os comportamentos dos gestores das unidades
de manejo (produtores florestais) nao sao previsi-
veis, além de responderem aos estimulos impos-
tos pelo SAI de formas distintas. Nesse contexto,
inesperadas reconfiguracdes de um estagio de
organizacao do sistema para outro se manifes-
tam, como a formacado do G8, por exemplo.

Na busca por um estado de equilibrio, a orga-
nizacdo do SAI continua incentivando a certifica-
¢ao, mesmo que para isso tenha que repensar seus
meios, substituindo os estimulos anteriores por
estimulos novos através de um processo de auto-
adaptacao. Esse, porém, ao incluir novas variaveis
no sistema, possivelmente gerard o agrupamento
de novos comportamentos espontineos e nao
lineares. Tais caracteristicas, aliadas aos atributos
naturais de um ecossistema florestal (longo ciclo
produtivo = decisdes de longo prazo = aumento
de incertezas), impoem um desafio as expectativas
desses gestores relacionadas a como controlar ou
antecipar as mudangas nesse sistema.

Keitiline Ramos Viacava e Eugenio Avila Pedrozo ¢ 157

Por altimo, por tratar-se de um sistema dina-
mico, cuja sobrevivéncia depende em parte do
suprimento de exergy, neste caso informagao
qualificada, sugere-se, a luz de Morin (2003), a
incorporacdo de novas informagodes (i.e. infor-
macgdes qualificadas) no sentido de tentar
ampliar as possibilidades de engajamento dos
produtores florestais em programas de certifica-
¢ao em grupo.
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