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RESUMO

Este caso de ensino aborda a dificuldade
enfrentada por um o6rgéo gestor de um parque
natural municipal na cidade do Rio de Janeiro na
implantacdo de mudangas operacionais, que
provocam conflitos entre os diversos stakeholders e
os responsaveis pela gestdo. O caso visa: (1)
desenvolver nos participantes a compreensdo da
complexidade do processo de gestdo de mudangas
organizacionais; (2) destacar aspectos
comportamentais e posicionamento dos
stakeholders perante mudangas e (3) desenvolver
familiaridade na utilizagdo de conceitos e
metodologias de gestdo da mudancga organizacional
e colaboragao envolvendo questdes ambientais. O
caso se destina a alunos de Administragéo e
Gestdao Ambiental. Em termos metodoldgicos,
apresenta-se uma sintese de propostas tedricas
que servem como guia para que os alunos
desenvolvam sua proposi¢cao de abordagem para a
mudanga em questdo. Adicionalmente, sé&o
oferecidas aos instrutores alternativas para uso do
caso e questdes para discussao e analise do caso a
luz das teorias sugeridas.
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ABSTRACT

This teaching case discusses the difficulty faced by
a managing agency of a municipal natural park in
the city of Rio de Janeiro in the implementation of
operational changes which cause conflicts between
different stakeholders and those responsible for the
park. The case aims to: (1) help the participants in
understanding the complexity of organizational
change management, (2) highlight behavioral
aspects and positioning of stakeholders before
changes and (3) develop familiarity with concepts
and methodologies for managing organizational
change and collaboration involving environmental
issues. This case is intended for business and
environmental management students. As part of the
case study methodology it is presented a synthesis
of theoretical proposals that serve as guidelines for
students to develop their proposition approach to
the change in question. Additionally, instructors are
offered alternatives to the case usage and questions
for discussion and analysis in light of the theories
suggested.
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INTRODUGAO

No ano de 2000 foi promulgada a lei 9985 que criou o Sistema Nacional de Unidades de
Conservagdo Ambiental (SNUC) e regulamentou a gestdo dos diferentes tipos de unidades de
conservagdo ambiental no pais, a fim de melhor protegé-las (Brasil, 2000). Uma das caracteristicas
inovadoras do SNUC é a definicdo de diretrizes que assegurem a participagdo da sociedade na
gestdo dessas unidades de conservagdo, por meio do mecanismo conhecido como Conselho
Consultivo.

Na cidade do Rio de Janeiro, existem diversos tipos de unidades de conservagdo ambiental,
sendo a mais comum a do tipo parque. Os 6rgdos governamentais responsaveis por sua gestdo vém
enfrentando dificuldades na implementagdo de uma gestdo mais participativa.

O Parque Natural Municipal (PNM) Bosque da Freguesia localiza-se, no bairro da Freguesia
na regiao de Jacarepagua. A area do parque, de cerca de 30 hectares, corresponde ao antigo pomar
da ultima remanescente das chacaras que |a existiam em grande quantidade no século XIX. A figura
1 mostra uma vista aérea do PNM Bosque da Freguesia.

Figura 1 — Vista aérea do PNM Bosque da Freguesia

Fonte: Google-Earth.

No inicio dos anos noventa a area foi vendida a uma concessionaria de veiculos, mas, a ONG
ambiental GRUDE (na época, um grupo de caminhadas), a Associagdo de Moradores e Amigos da
Freguesia (AMAF), a Associacao de Moradores do Jardim Urussanga e a ONG SOS VERDE
iniciaram um movimento, com passeatas e referendo popular, em defesa da conservagao do bosque.
Como o mesmo ja era usado pelos moradores para seu lazer, tentou-se criar ali um parque publico,
preservando assim a qualidade de vida do bairro. Um vereador do Partido Verde levou a luta adiante
com base em laudo técnico de que ainda existiam muitas espécies nativas da Mata Atlantica na area
e que esta constituiria uma continuacao Floresta da Tijuca interrompida pela pressao da urbanizagao

da regiao.
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Assim, como resultado desse movimento da sociedade e da alianca de diversos setores, o
bosque foi tombado pela Camara de Vereadores em 1992 com o objetivo de protegdo de suas areas
verdes. Foi criado por um decreto municipal como um parque publico sob a tutela da Fundagao
Parques e Jardins (FPJ). Como a empresa compradora ja tivesse obtido o direito de construir no
local, negociagdes entre as partes interessadas chegaram a um acordo pelo qual a empresa
construiria num setor menor do bosque, doando cerca de 60% da area a Prefeitura. Apds mais de
dez anos de luta da comunidade local, o bosque foi transformado no Parque Natural Municipal (PNM)
do Bosque da Freguesia em Fevereiro de 2003, passando a tutela da Secretaria Municipal de Meio
Ambiente (SMAC). O parque contava na época, em 2006, com a seguinte infra-estrutura: sede
administrativa com centro de visitacdo, onde ha uma biblioteca e sala de reunibes e banheiros
publicos; campo de futebol society e quadra poliesportiva; mais de dois quildbmetros e meio de trilhas
rusticas; playground e aparelhos de ginastica; e area de convivéncia com mesas para jogos.

A gestora do parque havia sido designada em Maio de 2003, inicialmente para acompanhar a
execugdo contrato de manutengdo vigente e que estava por terminar. Em Maio de 2005 ela foi

empossada, pela SMAC, como gestora do parque.

OS STAKEHOLDERS

O bairro da Freguesia € um bairro residencial e comercial, majoritariamente de classe média
na regido de Jacarepagua. O parque se localiza no coragao do bairro e esta incorporado no dia-a-dia
de muitos de seus moradores, como sua grande area de lazer e o “pulmao verde” do bairro. Isto
explica porque a comunidade se uniu e lutou por sua conservagdo. Destacaram-se algumas
associagdes nessa luta, que sdo brevemente descritas a seguir.

Associacdo de Moradores e Amigos da Freguesia (AMAF): Fundada por volta de 1980,
vem se destacando, segundo seu presidente, na luta pelos interesses da comunidade, sobretudo
contra a especulagéo imobiliaria no bairro. Em 2006 ela contava com doze membros, dos quais trés
sd0 mais ativos, e entre eles, o presidente da AMAF, que com oitenta e seis anos, era frequentador
diario do parque. A AMAF foi uma das organizagbes que criou o Conselho Consultivo do parque e
apoiou sua existéncia como unidade de conservagdo. Segundo ele: “a luta da AMAF foi sempre de
preservar e manter o Bosque.” Uma das grandes realizacdes da AMAF e de outros grupos de atores
atuante foi a construgédo da sede administrativa do parque, em 2002, periodo em que este esteve sem
gestao formal e estava ameacado de ser cortado por uma estrada.

Associagcdo dos Amigos do Bosque da Freguesia (AABF): Esta entidade foi criada pela
AMAF, em 2003, para cuidar do parque e adjacéncias, preocupando-se também com a Area de
Preservagdo Ambiental (APA) da Freguesia, na qual o parque esta incluido. O presidente dessa
associacao citava como objetivos do grupo: a luta pela preservagéo da area, a melhoria do ambiente
para os usuarios, a adequada conservagdo da sede, dos aparelhos e trilhas, bem como a
implantagdo da Mata Atlantica no parque. Além disso, ele apontava como principal objetivo da
associacao a desapropriagcdo de cerca de dois tercos do parque que ainda pertencem a iniciativa

privada a fim de garantir sua consolidagéo.
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Grupo de Defesa Ecolégica (GRUDE): O GRUDE comegou a atuar em 1986 como um
grupo de caminhadas na Freguesia que, em fungdo do crescimento da regido, passou a agir no
sentido de preservar a qualidade de vida dos moradores. Em 1989 surgiu a questdo do Bosque da
Freguesia, o que levou o grupo a desenvolver agbes ambientais se transformando em uma ONG
ambiental, bastante atuante na regido de Jacarepagua.

Moradores de baixo poder aquisitivo: A favela mais préxima ao parque é a Cidade de
Deus, apesar dessa proximidade ndo ser muito grande. Parece ndo haver impacto direto da favela
sobre 0 parque, entretanto ha um potencial de um impacto negativo indireto, pois a estrada que liga a
Barra da Tijuca e Zona Sul ao parque passa proxima a esta comunidade. Segundo a gestora do
parque, ndo havia representantes da Cidade de Deus no Conselho Consultivo. Mesmo assim,
algumas acdes de educagcdo ambiental eram desenvolvidas pelo parque junto a escolas da
comunidade.

Empresas e empresarios locais: Como resultado da negociagdo ocorrida em 1992 e a
consequente doacgéo de parte do terreno da concessionaria para criagédo do parque, 0s empresarios
proprietarios do restante do terreno, ali construiram uma concessionaria de veiculos e um shopping.

Visitantes: Os principais visitantes do parque sdo moradores do bairro da Freguesia e
adjacéncias, que ali praticam caminhadas e passeios diarios. Muitos estudantes também frequentam

0 parque, sozinhos ou em visitas organizadas por suas escolas.

Relagbes entre stakeholders

Havia desavencas historicas entre o GRUDE e as duas associagdes, AABF e AMAF que
remontam a doagdo da area ao municipio pela montadora. Segundo o presidente da AABF, na
ocasido o GRUDE defendeu a proposta de doagdo da empresa de forma restrita enquanto que a
AMAF defendia uma ampla discussdo democratica da proposta entre os moradores do bairro. Ele
entendia também que o GRUDE se transformou numa entidade encastelada, com mais
caracteristicas de empresa do que de ONG e que n&o procurava mais o didlogo com as demais
entidades.

Ja o diretor do GRUDE argumentava que a desavenga girava em torno do fato de aquelas
duas entidades se acharem donas do parque. Segundo ele: “Quando inaugurou o Bosque, a AMAF
botou uma faixa grandona, 'A AMAF conquista o Bosque da Freguesia'. O Grude botou a seguinte
faixa 'O Bosque pertence a comunidade'. Entdo vocé vé a diferenga no discurso”. Ele lembra que, em
outra ocasiao o GRUDE quis trazer aulas de jardinagem particulares para dentro do parque, mas as
duas associagbes vetaram por ndo permitirem que atividades remuneradas fossem desenvolvidas
dentro do Bosque.

Segundo o presidente da AABF, o relacionamento do Shopping com o parque e a AABF é
bom, apesar de alguns “equivocos” cometidos, como festas organizadas no estacionamento do
Shopping que acabavam perturbando a tranquilidade do parque. Ja a gestora do parque relatou
diversos problemas causados pelo Shopping, entre eles o excesso de ruido devido a instalagdo de

uma pista de Kart no estacionamento. O gerente do Shopping era também presidente da Associagao
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Comercial e Industrial de Jacarepagua (ACIJA), sendo o representante d esta entidade no Conselho

Consultivo do Parque.

A GESTAO DO PARQUE

Uma das primeiras agbes da gestora do parque foi buscar a formagéo de aliangas com os
representantes das associacgdes, que, efetivamente comandavam o parque quando este ainda estava
sob a tutela da Fundagdo Parques e Jardins (FPJ). O caminho encontrado por ela foi propor, em
carater inédito entre os parques municipais, a criagdo de um Conselho Consultivo, como previsto na
lei do SNUC (Sistema Nacional de Unidades de Conservagdo). O Conselho Consultivo do PNM
Bosque da Freguesia foi composto por seis membros do poder publico, a saber: um representante da
Secretaria Municipal de Meio Ambiente (SMAC / CRA / GUC), no caso a propria gestora do parque,
que também assumiu a Presidéncia do Conselho; um representante da Secretaria Municipal de
Educagdo (SME - 72 CRE); um representante da Guarda Municipal; um representante dos
Bombeiros; um representante da Policia Militar; um representante da Fundagédo Parques e Jardins
(FPJ); e seis membros da sociedade civil, com atuagao relacionada aquele parque, legalmente
constituidas ha pelo menos um ano, quais sejam: um representante de entidade comercial local,
através da ACITA (Shopping); um representante de ONG ambiental local (GRUDE); trés
representantes de associa¢des de moradores da populagéo residente no local, no caso, AABF, AMAF
e FAM Rio (Federagéo das Associagdes de Moradores do Rio de Janeiro); um representante de
universidade ou de instituicdo cientifica, privada, de pesquisa e protegdo do meio ambiente, no caso
uma universidade particular estabelecida na regiao.

Cabe ressaltar que a formagao dos Conselhos Consultivos dos parques deveria ser fruto de
um estudo apurado e de preparacao dos gestores e atores sociais participantes, em um processo que
pode levar de seis meses a um ano envolvendo um grupo de trabalho para suportar os gestores. Isto
ndo ocorreu na criagdo do Conselho Consultivo do Parque do Bosque da Freguesia, pois inexistiam
normas na SMAC a respeito do assunto. Além disto, a gestora do parque percebia como urgente a

criagdo do Conselho Consultivo a fim de viabilizar sua gestao.

Motivagbes e Percepgbes dos Stakeholders na Gestao do Parque

E fundamental entender as motivacées dos stakeholders para participarem do Conselho
Consultivo e sua percepgao sobre seu desempenho durante seus mais de trés anos de existéncia.

O presidente da Associagdo de Moradores da Freguesia (AMAF) reclamava para sua
associacao a ideia de criagdo do Conselho, enxergando nele a possibilidade de ter um canal oficial de
comunicagdo com a prefeitura, por meio do qual seria possivel apresentar suas demandas sobre o
parque. Segundo ele: “...Mas acontece que a AMAF foi a associagdo que injetou essa ideia de criar o
conselho. A AMAF é que provocou essa situagdo para poder ter a fala, para poder ter a

representagao dentro da prefeitura”.

PRETEXTO 2013 Belo Horizonte | v. 14 | n. 1 | p. 124 — 144 jan./mar. ISSN 1517-672 x (Revista impressa) ISSN 1984-6983 (Revista online) | 128



Tania Tisser Beyda, Marcos Cohen, Jorge Ferreira da Silva

O presidente da AMAF nao escondia, no entanto, certo desapontamento com os resultados
obtidos pelo Conselho Consultivo, sobretudo pela falta de verbas para aplicagdo no parque: “O
Conselho vem pressionando e vem provocando sempre que necessario para as coisas serem feitas,
mas quando chega ‘la em cima’: as verbas acabaram, as verbas foram desviadas, as verbas tomaram
rumo diferente”.

Ja segundo o presidente da Associagao dos Amigos do Bosque da Freguesia (AABF) a ideia
do Conselho ja existia quando a gestora chegou ao parque e, por meio de discussées com a AABF a
ideia foi desenvolvida e um estatuto provisério elaborado. Ele compartilhava da ideia de que por meio
do Conselho Consultivo seria possivel uma maior aproximacgao da prefeitura, que se tratava de um
férum de discussdo dos problemas do parque, mas questionava a paridade do Conselho (seis
membros do governo e seis da sociedade civil organizada), pois entendia que a populagéo deveria ter

mais peso na decisdo. Em suas palavras:

“...n6s estarmos no conselho, é importante por dois motivos: primeiro € o
tentaculo mais proximo da prefeitura e da propria gestora junto a
comunidade organizada. Isso ndo quer dizer que a gente ndo va
diretamente ao Secretario, ao Prefeito, onde tiver que ir para resolver os

problemas que a gente achar que ali ndo estéo resolvidos”.

Ao mesmo tempo, também criticava a sua formacgao:

“Vocé bota uma entidade como a nossa e como a AMAF, como o conselho
regional da FAM Rio, que congrega 72 associa¢gdes de moradores da AP4,
Barra, Jacarepagua e Recreio. Sdo trés entidades, mais o GRUDE e mais a
Universidade que parece que esta ali, como entidade educativa. ...porque
nos trabalhamos na rua, mobilizando as pessoas, conscientizando, nao
somos entidade de gabinete. E estamos no mesmo nivel de voto que o
Batalhdo de Bombeiros, o Batalhdao da Guarda Civil, o Batalhdo da PM! A
opinido deles € importante, mas tem que ser entendido que de repente é um
voto. Entdo trés votos 14, trés votos ca e anula, e ai? A situagdo é meio
complicada, mas € um férum de discussao. Se o governo for democratico, o
férum vai ser democratico, se o governo for autoritario, o férum vai ser

atropelado”.

Quanto a efetividade do Conselho, o presidente da AABF achava que ela havia deixado a
desejar, em decorréncia de limitagdes da gestora em encaminhar as questdes de interesse do parque
para os niveis hierarquicos adequados na prefeitura. Ele entendia que as associagdes que participam
do Conselho poderiam e deveriam usar outros meios paralelos para pressionar a prefeitura a atender
as deliberagbes do Conselho. Ele também entendia que as reunides deveriam ser realizadas com

uma frequéncia maior do que vinham acontecendo, isto é, a cada trés meses em média. Ja para o
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diretor do GRUDE, a existéncia do Conselho havia trazido alguns ganhos para o parque, como, por
exemplo, a contratacado da vigilancia patrimonial particular para as duas entradas, que possibilitou o

aumento do efetivo de guardas municipais atuando dentro do parque.

ESTOPIM DE UMA CRISE: IMPLANTAGAO DE MUDANGAS

O parque abria todos os dias da semana, contrariando determinagdes da norma da SMAC,
que prevé o fechamento as segundas-feiras para manutenc¢édo, manejo e descanso dos animais. Esta
pratica implicava em danos aos animais do parque, pois a presenga constante de visitantes nao lhes
permitia um dia de descanso semanal do stress do contato com os humanos, tampouco possibilitava
a gestdo um dia de trabalhos para recuperar e dar manutencéo as instalagdes do parque.

Duas reunides do Conselho Consultivo tentaram introduzir mudangas no seu funcionamento.
A primeira delas foi o estopim de uma crise de relacionamento entre a gestora e os membros da

AMAF e da AABF. Na segunda reunido, a crise se agravou.

Primeira Reuni&o do Conselho (Abril de 2006) e Reagdes dos Stakeholders

Esta reunido teve como objetivos: (a) discutir a integragdo do PNM Bosque da Freguesia com
a Secretaria Municipal de Educagéo para estimular a educagdo ambiental no parque e adjacéncias;
(b) propor o fechamento dos PNM Bosque da Freguesia as segundas-feiras; e (c) dar uma série de
informacgdes ao Conselho.

Quanto ao primeiro objetivo, foi informado por uma representante da Secretaria Municipal de
Educagdo que seria disponibilizado um professor dessa secretaria para trabalhar no parque
auxiliando no processo de educagdo ambiental. Além disso, foi comunicado que estava em
andamento na SMAC o orgamento de um Centro de Educagdo Ambiental (CEA) a ser implantado no
Bosque da Freguesia.

Quanto ao segundo objetivo, a gestora apresentou o gestor do PNM Chico Mendes, que fez
uma breve palestra sobre a necessidade de se fechar o PNM Bosque da Freguesia, como acontecia
em todas as demais unidades de conservagéo da prefeitura, conforme decreto municipal. Segundo
ele, o fechamento do parque uma vez por semana permitiria que se realizasse o manejo de espécies
animais e vegetais, que se realizasse a manutencao de trilhas e que os animais pudessem descansar
e realizar algumas atividades sem a presenga de pessoas por perto. Além disso, permitira a
realizagao de pesquisas cientificas sem o risco de interferéncia de pessoas estranhas. A gestora do
parque reforcou o discurso de gestor do Parque Chico Mendes, comentando sobre o risco de se
podar arvores com a presenca de visitantes nas trilhas.

O presidente da AABF tomou a palavra e reclamou da Secretaria Municipal de Meio Ambiente
e da Prefeitura e sugeriu que a decisdo de se fechar o parque fosse mais amplamente discutida com
a comunidade antes de ser efetivada. Sua posigao era que a AABF estava ali ndo para decidir, mas
para tomar conhecimento da proposta a fim de elaborar um documento que a explicasse a populagao

a situagdo de forma a permitir que as pessoas envolvidas dessem sua opinido a respeito e
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contribuissem para a tomada de decisdo. Como o clima de discussao ficasse mais exaltado, inclusive
com elevagdo do tom de voz e troca de palavras asperas entre a gestora e os representantes da
AMAF e AABF, percebeu-se que as associagcdes de moradores ndo eram favoraveis ao fechamento
do parque as segundas-feiras. A reunido foi encerrada mais cedo, por falta de dialogo entre as partes.

Analisando os resultados da reunido, a gestora lembrou que o tema ja havia sido abordado ha
bastante tempo em reunides informais, mas que as associagbes estavam refratarias a ideia.
Reconheceu que “perdeu a paciéncia” durante a reunido, pois ja estava cansada das mesmas

reclamacdes em tom agressivo feitas por alguns dos presentes em varias reunides anteriores:

“Porque eles provocam e me tiram do sério... ndo aceitam uma decisdo
l6gica. E dificil mudar a cabega das pessoas, visto que ja faz parte de seus
habitos. Nao sdo pessoas de dezesseis ou dezessete anos, sdo pessoas...
como o presidente da AMAF de oitenta e seis anos, que acha que isso aqui
é a casa dele. Entao, ele ndo aceita mudancga e ai cria desconforto diante
da Administracdo. E uma maneira de provocar? E, porque eles sabem que
eu nao sei lidar bem com esses embates. E muito desgastante... tem todo
um trabalho por tras e as pessoas por ndo quererem sair da zona de
conforto, ndo aceitam mudangas. E isso, com certeza, me tira um pouco do

sério.”

O coordenador do curso de biologia e representante da Universidade no Conselho Gestor do

parque também comentou sobre a reunido:

“A democracia tem um custo muito alto... foi uma reunido onde faltou
paciéncia as pessoas, faltou tolerancia. Isso € normal... Juntar gente é pedir
para ter briga. O conflito faz parte e se ndo houvesse conflito naquela esfera
seria muito pior. Entao € melhor vocé ter os conflitos deflagrados e contidos

dentro daquele universo”.

Mesmo assim ele acreditava que a reunido nao havia promovido uma discussdo democratica
verdadeira, mas imposigcbes que nao foram aceitas pela coletividade. Apesar de ndo ter estado
presente a reuniao, o diretor do GRUDE externou que apoiava a decisdo de fechamento do parque as

segundas—feiras, exatamente com base nos critérios técnicos articulados.

Evolugéo da Crise

Em Maio de 2006, a gestora comunicou aos frequentadores do parque por meio de um
folheto (Figura 2) que a partir de Junho de 2006 o Parque n&o seria mais aberto ao publico as
segundas-feiras, ficando aqueles dias reservados para sua manutengdo e para a realizagdo de

pesquisa cientifica. Esta agdo provocou imediata reacdo e mobilizagdo da AMAF e da AABF. Houve
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troca de e-mails entre a gestora e a AABF, com cdpia para os membros dos Conselhos e outros
atores sociais que faziam parte da rede virtual de comunicagédo dos dois grupos. Nesta troca de e-
mails surgem tentativas da AABF de marcar reunides com a gestora no inicio de junho e reclamacgdes

da gestora quanto ao tratamento dado a ela pela AABF e AMAF.

Figura 2 - Folheto da Diregao do Parque

O BOSQUE VAI FECHAR

Srs. Usuarios: Comunicamos que a partir de 12 de junho de 2006, o Parque Natural Municipal da Freguesia ndo
sera aberto ao publico as segundas-feiras, ficando este dia reservado para manutengao do mesmo e pesquisa
cientifica. Nos demais dias, de terga a domingo funcionara de 07 as 17h, normalmente. Justificativa: A fauna do
parque é composta de animais de habito diurno e noturno. Os animais de habito noturno ndo sdo incomodados
em suas atividades, pois nao ha transito de usuarios durante a noite, porém os animais de habito diurno tém sua
rotina muito prejudicada, pois sempre conta com a interferéncia da presenga e habitos humanos em seu habitat.
Tendo em vista a necessidade que alguns animais tém de se sentirem seguros para certas atividades, como por
exemplo, a preguiga, que s6 desce da arvore uma vez por semana para satisfazer algumas de suas
necessidades fisioldgicas, e ainda, considerando que os usuarios submetem-se ao risco de serem atingidos por
algum objeto ou material como galhos retirados, ao passarem por areas em manutengdo no parque, que contam
com ferramentas perigosas. Normas de uso de Unidades de Conservagéo: Decreto 22.358 de 07 de agosto de

2001. Certos da sensibilidade de todos, compreensao e amor a natureza,

A Diregao

Fonte: Gestora do Parque

Em 2 de Junho a AABF enviou, por e-mail, uma convocagédo a seus associados, para que
participassem de uma reunido no dia seguinte para discutir a decisdo “unilateral e precipitada” da
administragdo do parque. Como resultado dessa reunido, foi elaborado e um documento (Figura 3)
pela AMAF e AABF contrapondo os motivos e argumentos dessas associagdes aqueles que teriam
sido utilizados pela administragdo do parque. Note-se que alguns dos argumentos citados no
documento (por exemplo, a de que o homem “maltrata e alimenta os animais, mudando seus habitos
alimentares e prejudicando a saude”) ndo foram utilizados pela gestora no folheto distribuido ao

publico.
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Figura 3: Documento divulgado pela AABF e AMAF

MOTIVOS E ARGUMENTOS DA ADMINISTRAGAO POSIGAO E ARGUMENTOS DA AABF E DA AMAF
FAUNA: FAUNA;
Os animais de habitos diumos tém as suas Nada contra a defesa dos animais no seu habitat natural
atividades e rotina prejudicada, (exemplo: o ou aos introduzidos, como a preguiga, que serve como
01 cruzamento e as necessidades fisiolégicas 01 justificativa, mas e o bicho humano? Estressado pela sua
semanais da preguiga), sentindo-se rotina, ndo precisa também se espairecer e/ou cuidar da
inseguros com a presenca humana. saude fisica, mental e espiritual? A luta pela manutengio
da area nao é so preservacionista, mais também para a
interacdo do HOMEM->FLORA>FAUNA.

O HOMEM: O HOMEM:

Os habitos humanos (andar, correr, A presenga humana maior € no horario das 06 as 10

conversar) fazem barulho incomodando os horas, quando o movimento reduz, e s&o minimos os

animais. decibéis emitidos no andar, correr e falar. O barulho que
existe é pontual e momentaneo, quando ha atividades na
sede e/ou quadras esportivas.

Maltrata e alimenta os animais, mudando Desconhecemos a pratica de maus tratos, e quanto a

02 |seus habitos alimentares e prejudicandoa |02 |alimentar animais, as campanhas educativas ja realizadas,
salde. reduziram, consideravelmente, esta pratica.

O numero de usuarios afetados seria E maior, cerca de 400/500 pessoas/dia no horario das 06
pequeno, cerca de 150/dia. as 11hs, segundo AABF e AMAF.
O Fechamento impedira o transito de pessoas de um
bairro (Anil) para o outro (Freguesia), utilizando as duas
entradas do Bosque
CONSERVAGCAOC: CONSERVAGAO:
A Flora requer manutencao (corte, replantio e Os cuidados com a manutengdo da Flora sdo de suma
remanejamento), assim como a conservagao importancia, assim como os cuidados com as alamedas e

03 das trilhas e alamedas. E necessario fecha- 03 triihas, ndo sendo porém necessario que se feche o
las para evitar que ocorram acidentes com os Bosque para tal, e sim fechar, com planejamento, cada
usuarios. alameda ou trilha em que se for trabalhar. Com certeza o

barulho e os transtomos provocados por essas agdes
serdo bem maiores que os dos habitos dos usuarios.
PESQUISA: PESQUISA:
Facilitar as pesquisas cientificas,que requer Estudos que levante, catalogue e plangje o replantio de
clima e condi¢bes especiais para catalogar e espécies da Mata Atlantica, assim como a introdugdo de
04 |observar a Flora, como também os costumes | 04 [novos habitantes, como por exemplo a cotia, sempre foram
e rotina dos animais proposta da AMAF e da AABF, interessadas em apoiar e
divulgar as metas e resultados obtidos. Porém fechar o
Bosque requer justificativa.

PARQUES: PARQUES:

Todos os Parques Municipais fecham as 2*° Todos os Parques Municipais abrem as 07 hs, o Bosque

Feiras abre as 06 hs. A comunidade faz a excegdo quando
precisa e quer.

05 Faltam recursos humanos suficiente para 05 A diminuicdo do quadro de funcionario direto ou indireto &
fazer seguranga e manutengao da sede e do uma estratégia financeira da Prefeitura para economizar
Parque no caso do Bosque. 14,3% de redug&o nos custos da

Guarda Municipal
O Parque faz parte do corredor verde que liga A criagdo e ampliagdo do corredor tém o apoio da AABF e
0s macicos da Tijuca com o da Pedra Branca AMAF. Requer tempo, ndo urgéncia
LEGISLAGAO: LEGISLACAO:
Existe um Decreto, de n®20.358 de 07/08/01, Sé ao sermos notificados da decisdo de fechar e
o5 |aue estabelece o fechamento dos Parques 06 tomarmos conhecido do nimero do Decreto, ha muito ja
um dia na semana. solicitado, pudemos pesquisar e, conforme documento
anexo nada delibera sobre a obrigatoriedade de fechar os
Parques.
Fonte: AABF
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Na data prevista o parque n&o abriu. Logo depois as duas associagdes tentaram, sem
sucesso, agendar uma reunido com a gestora. Alguns dias depois as duas associag¢des juntaram-se a
Federagdo das Associagdes de Moradores do Rio de Janeiro (FAM Rio) e langaram uma campanha
com panfletagem dentro do parque e no seu entorno contra o seu fechamento as segundas-feiras,
além de realizarem uma consulta junto aos frequentadores sobre o assunto. Segundo o presidente da
AABF, na consulta foi apurado que 61% dos respondentes ndo queriam o parque fechado as
segundas-feiras, e s6 7% aceitavam esta decisdo. Outros 21% aceitavam o fechamento do parque a
partir das doze horas nas segundas-feiras, enquanto que os restantes 11% entendiam que o parque
deveria fechar somente uma segunda—feira por més. Juntamente com a divulgagéo dos resultados da
consulta foi marcado um ato publico.

No final de Junho a gestora convocou uma reunido extraordinaria do Conselho Consultivo
com objetivo de reafirmar as razbdes de seu fechamento as segundas-feiras. Esta reunido foi também

interrompida devido a fortes discussdes entre os participantes. De acordo com narragdo da gestora:

“a reunido terminou antecipadamente por problemas de discussdo e
desrespeito por parte das associagbes comunitarias locais, desacatando
com palavras bastante asperas membros da Prefeitura e gestores dos
outros parques da regido, fazendo inclusive com que outros conselheiros se
retirassem antes do seu encerramento. Infelizmente, este ato acarretou na
decisédo do encerramento prematuro da reunido e das negociagdes quanto a

continuidade do fechamento as segundas-feiras”.

O presidente da AABF fez um relato diferente sobre o mesmo episddio:

“ai ela fez um encontro extraordinario e foi ‘armada’ com outras pessoas
defensoras da posicdo. Fomos acusados nessa reunido de termos
interesses particulares. Isso gerou um bate-boca e a reunido ndo acabou
bem. Nao se decidiu nada e eles mantiveram a decis&o. Entdo preparamos
um abaixo-assinado e levamos quatrocentas assinaturas na Secretaria.

Fomos recebidos pela Secretaria que aceitou reabrir a discussao”.

Nesta reunidao com a Secretaria do Meio Ambiente, as associagdes propuseram uma solugéo
intermediaria, na qual o parque fecharia as segundas-feiras apds as doze horas durante um ano,
periodo durante o qual se tentaria convencer os frequentadores da necessidade do fechamento
integral as segundas-feiras.

Em Julho de 2006, em uma reunido do Conselho Consultivo a gestora do parque distribuiu
uma carta que relatava sua percepgao sobre os episddios da reunido extraordinaria e informava que
em fungdo da reunido ocorrida entre a Secretaria de Meio Ambiente e as associag¢des, a SMAC havia
deliberado a proposta de voltar a abrir o parque as segundas-feiras no horario de sete as dez horas,

para que a gestora e os parceiros locais pudessem explicar aos frequentadores sobre a necessidade
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de fechamento do parque em tempo integral uma vez por semana, 0 que voltaria a acontecer, em
carater definitivo, em final de agosto. Apesar de esta reunido ter transcorrido de forma cordial € a
gestora ter adotado um tom mais conciliador, o teor da carta foi mal recebido pelas associagdes, que
se sentiram injusticadas ao serem acusadas de terem desrespeitado funcionarios da SMAC e né&o

viam na proposta nenhum ganho substancial, como reclamou o presidente da AABF:

“Vocé tem que preparar uma pessoa que vai la todo dia a 14 anos, vocé nao
pode acabar em 14 dias o que vocé construiu em 14 anos. Isso é falta de
bom senso, entdo a gente faz uma proposta intermediaria que 21% dos
visitantes aceitaram: fecha ao meio-dia durante um ano para mostrar
servico, eles sentirem o custo-beneficio do que estdo cedendo, e fecha em
definitivo depois de um ano. Fizemos esta proposta, entregamos a
Secretaria que aceitou e o corpo técnico se reuniu e deliberou a retomada

de uma discussao nos acusando!”

A reunido terminou de novo em discussao entre o presidente da AMAF e a gestora, quando o
primeiro comegou a discursar sobre o fato de ter sido a sua associagdo que havia construido o
Bosque da Freguesia. Nao se chegou a qualquer resolugao sobre as propostas e mais uma vez, ficou
nitido que a reunido foi pouco democratica, pois na pratica, a SMAC fazia muito poucas concessdes
as associagdes ao contrapropor o adiamento do fechamento definitivo por apenas um més, quando a
proposta original era de um ano.

Em consequéncia dessa crise, a relagdo entre a gestora e as duas principais associa¢des de
moradores locais ficou bastante abalada, tendo as associagdes, inclusive, solicitado a Secretaria do
Meio Ambiente que se a exonerasse. O pedido nao foi atendido, mas a Secretaria decidiu acatar o
parecer técnico da Geréncia de Unidades de Conservagao (GUC) e implementou a decisao inicial de
fechar imediatamente o parque em horario integral as segundas-feiras.

Segundo informagdes da gestora, ndo houve mais reunibes do Conselho Consultivo do
parque desde entdo. A consequéncia final da crise do Conselho Consultivo do PNM Bosque da
Freguesia foi a decisdo da Secretaria Municipal de Meio Ambiente de suspender todos os processos
de criagdo de Conselhos Consultivos nos parques municipais e de criar um grupo de trabalho para
elaborar normas para a criagao e funcionamento de Conselhos Consultivos em unidades de protegéo
integral e de uso sustentavel no municipio. Esta tarefa estava sendo coordenada pela nova gerente
da GUC e tinha previsdo de conclusdo para final de Abril de 2007, mas em meados de 2008 ainda
estava “sendo finalizada”. A gestora do PNM Bosque da Freguesia acabou sendo retirada do cargo e
transferida para outro parque em 2008 em funcdo do desgaste com os membros do Conselho

Consultivo.
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NOTAS DE ENSINO

Objetivos Educacionais

Apesar de tratar de um tipo de mudancga organizacional de complexidade aparentemente
baixa, a situacdo apresentada serve a uma discussdo mais sofisticada em termos de gestdo da
mudancga quando considerados os diversos stakeholders, seus comportamentos, relacionamentos e
interesses. O caso visa desenvolver nos participantes: (1) compreensdo da complexidade do
processo de gestdo de mudangas organizacionais; (2) destacar aspectos comportamentais e
posicionamento dos stakeholders perante as mudangas e (3) desenvolver familiaridade na utilizagao
de conceitos e metodologias de gestdo da mudancga organizacional. N&o é objetivo introduzir ou
discutir a Teoria dos Stakeholders (Freeman, 1984), partindo-se da premissa que os alunos de poés-
graduacao envolvidos ja dominem os principais conceitos a ela relacionados. Caso o instrutor
perceba que ha uma deficiéncia do grupo quanto a esta teoria, recomenda-se que a discussdo do

caso se inicie por uma breve recapitulagdo da mesma.
Fonte de Obtengédo dos Dados

Os dados para elaboragdo do caso foram obtidos de uma Tese de Doutorado em
Administracdo de um de seus autores, sendo posteriormente adaptados para uma narrativa mais livre

com objetivo de torna-lo mais atrativo para o aluno.
Alternativas para Analise e Questbes para Discussao

O caso pode ser utilizado para ilustrar disciplinas relacionadas a Gestdo da Mudanga
Organizacional, mais especificamente em cursos como de Comportamento Organizacional, Gestao
Publica ou Gestdo Ambiental, em nivel de pos-graduagao. Diversas alternativas instrucionais podem
ser adotadas para a analise deste caso. A alternativa adotada dependera de questbes relativas a
programacao das aulas e das instalagdes disponiveis para o trabalho em grupos durante o tempo de
aula (ex: salas para reunides dos grupos, computadores disponiveis, etc.). Apresenta-se a seguir uma

alternativa que pode maximizar o potencial do caso:

1. Leitura e andlise individual antes da aula, com a preparacdo para uma discussao inicial com
base nas seguintes questoes:

a. Quais foram os desafios da gestdo participativa neste caso e quais sédo as
dificuldades para implantar as diretrizes participativas previstas na Lei do SNUC?

b. Que fatores contribuiram para o fracasso da implementacéo desta aparente pequena
mudanga (horario de funcionamento do parque)?
Como avaliam o desempenho da gestora?

d. O que teria feito diferente se estivesse no cargo de gestor do parque?

e. Como lidar com situagdes conflituosas envolvendo multiplos stakeholders?
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2. Em sessao plenaria, discussédo das propostas dos alunos. Nesta discusséo, espera-se que
surjam os seguintes temas: comunicagéo, autoritarismo, compartilhamento da tomada de
decisao, conflitos de relacionamento, interesses diversos dos stakeholders, etc.

3. Apds o debate inicial, sugere-se apresentar aspectos teoricos sobre Gestdo da Mudanga,
sintetizados a seguir nestas Notas de Ensino: modelo de mudancga organizacional de Kurt
Lewin e proposta de Kotter para a mudanga organizacional. Incentivamos o uso de outras
referencias como, por exemplo, os capitulos de livros didaticos que lidam com a gestdo da
mudanga organizacional e resisténcia a mudangas (ver Cohen e Fink, 2003; Griffin e
Moorhead, 2003).

4. Solicitar aos alunos que em grupos desenvolvam uma proposta de abordagem que deveria
ter sido utilizada pela gestora do parque considerando os aspectos tedricos e metodologias
apresentadas.

5. A proposta dos alunos pode ser avaliada em sessao plenaria ou solicitada como um trabalho
por escrito. No caso de sessao plenaria, sugere-se a selegcdo de um grupo para apresentar
sua proposta e um segundo grupo para complementar ou contrapor as sugestdes com base

em sua propria abordagem.
Sintese de Propostas Tedricas Utilizadas na Discussdo do Caso

E apresentada a seguir uma sintese de propostas teéricas que podem servir como guia para
que os alunos desenvolvam sua proposigdo de abordagem para a mudanga em questdo. Sao
propostas que permitem identificar de forma estruturada como a transicdo organizacional ocorre
(modelo de Lewin) e os passos que devem ser seguidos para tal (proposta de Kotter), permitindo a
identificagdo das falhas no processo de mudanga conduzido pela gestora. Percebe-se que no caso
diversas etapas foram suprimidas, como por exemplo, a etapa de “descongelamento” proposta por

Lewin.

Modelo de Transigdo Organizacional de Kurt Lewin

Lewin (1947) propbe que a mudanga organizacional ocorre em ftrés etapas: o
descongelamento, a mudanga e o re-congelamento. Para que a gestdo da mudanca seja bem
sucedida, a organizagédo deve reconhecer e considerar estas etapas, implementando a¢des de forma
congruente com cada uma delas. A primeira etapa é o unfreezing (ou descongelando), € onde se
explicita a necessidade de mudanga, buscando reduzir as forgas que mantém a organizagdo em sua
configuragdo atual. E quando se divulgam informagées que mostram a discrepancia entre o
comportamento ou desempenho desejado pelos dirigentes e aqueles verificados na organizagéo.
Busca-se criar a motivagéo para a mudanca e encorajar a substituicdo de comportamentos e atitudes.
Nesta etapa se comecga a vislumbrar as potenciais barreiras e dificuldades que serdo encontradas

permitindo o planejamento de modo a minimiza-las (Burnes, 2004).
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A segunda etapa é o moving (ou mudando), quando ocorre a mudanga no comportamento da
organizagédo, novos modelos, processos e novas formas de trabalho sdo implementados. Ocorre a
intervencéo e o desenvolvimento de novos valores e atitudes que vao desencadear novos padroes de
comportamento. E quando os empregados devem aprendem os novos conceitos e praticas. Esta
etapa deve ser facilitada através de treinamento, uso de mentores e/ou especialistas, comunicagao,
divulgagédo de metas, etc. E a ultima etapa é o refreezing (ou re-congelando) que se destina a
incorporagdo e estabilizagdo das mudangas organizacionais. Ocorre a incorporagdo dos novos
comportamentos e atitudes na rotina de trabalho. Atividades de reforgo positivo e coaching devem ser
utilizadas para evitar o retorno a situagdo anterior, bem como a comunicagdo dos resultados

alcangados (Burnes, 2004).

Proposta de Kotter (1997)

Em seu livro “Liderando Mudanga”, Kotter (1997) propde oito passos que devem ser seguidos
na implementacdo de mudangas organizacionais para que se alcancem os objetivos definidos para

estas mudancas. Eles sao apresentados na Figura 4 a seguir:

Figura 4 - Oito passos a serem seguidos na implementagao de mudangas organizacionais segundo
Kotter (1997)

Passos

Descrigao

1.Estabelecer senso de urgéncia

Descongelar a organizagao criando uma razao que justifique a
mudanga.

2.Criar uma coalizao

Criar uma equipe multi-funcional e multi-hierarquica com poder para
liderar a mudanga.

3.Desenvolver a viséo e estratégia

Criar a viséo e o plano estratégico que guiaréo o processo de mudanca.

4.Comunicar a mudanga da visdo

Criar e implementar a estratégia de comunicagao que ira
consistentemente divulgar a nova viséo e plano estratégico.

5.Promover uma agédo ampla

Minimizar barreiras e amplificar elementos de suporte as mudancgas
para incentivar a transformagao.

6.Criar realizagdes de curto prazo

Planejar e criar “quick wins”.
Reconhecer e recompensar pessoas que contribuam para sua
realizagao.

7.Consolidar ganhos e produzir mais
mudanga

Usar credibilidade das realizagdes de curto prazo para alavancam a
mudanga.

Cascatear a mudanga incorporando mais pessoas ao processo.
Usar acbes de comunicagéo para revigorar o processo de mudanca.

8.Ancorar novas abordagens na
cultura

Reforgar as mudangas destacando a relagao entre novos
comportamentos, tecnologias ou processos e sucesso organizacional.
Criar mecanismos que assegurem desenvolvimento de novas liderancas
e sucessores.

Fonte: Kotter (1997)
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Colaboragédo em Questées Ambientais

Especificamente em relagcdo aos questionamentos sobre colaboragcdo em questdes
ambientais, Wondolleck e Yaffee (2000) explicam que a colaboragdo pode levar a decisbes mais
eficientes e faceis de serem implantadas. Ao mesmo tempo, as comunidades e érgaos de governos
que colaboram entre si adquirem habilidades que poderdo servir em futuras situagdes, em um
processo de aprendizado coletivo. Para ela, construir pontes entre governos, organizagoes privadas e
os individuos promove o entendimento mutuo, o apoio e a capacitacdo de todos os envolvidos.
Wondolleck e Yaffee (2000) alertam, porém, para barreiras institucionais e estruturais presentes nas
complexas situagdes projetos ou conflitos ambientais, fato ja relatado anteriormente por Selin e
Chevez (1995), que identificaram a cultura organizacional e as assimetrias de poder como fatores
limitadores a colaboragédo nas questdes ambientais. Se ndo forem corretamente identificadas, estas
barreiras podem minar a capacidade e disposigdo das pessoas a colaborarem. As principais barreiras
por eles identificadas sao:

o falta de oportunidades e incentivos;

e objetivos antagbnicos das partes;

¢ inflexibilidade de politicas e procedimentos das partes envolvidas; e
e recursos limitados.

Eles também identificam barreiras de percepgao e atitudes dos envolvidos:

¢ falta de confianga mutua;

e atitudes intergrupais hostis;

e normas e cultura organizacionais; e
¢ falta de apoio para colaborar.

Wondolleck e Yaffee (2000) propdem algumas agdes para superar essas barreiras:

e eliminar as percepcbes erradas entre parceiros e incentivar o entendimento mutuo

por meio de contatos frequentes, inclusive informais;

e focar nos individuos e ndo as organizagdes, pois as parcerias sao essencialmente

feitas de pessoas;
e estabelecer relacionamentos duradouros;

e incentivar a confianga e o respeito mutuos.
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ANALISE DO CASO

Neste tépico apresentam-se algumas informagdes que subsidiardo o professor na discusséo
do caso com os alunos. Inicialmente é oferecida uma andlise geral do caso e posteriormente
apresentamos uma proposta para o uso dos conceitos e metodologias selecionadas.

Primeiramente cabe questionar porque a crise ocorreu, visto que certamente as partes
envolvidas tinham como objetivo, em ultima instancia, a boa gestdo do parque e estavam altamente
motivadas para alcangar tal objetivo. A explicagdo deve envolver diferentes aspectos do problema.
Um deles seria a heterogeneidade do grupo de stakeholders que formava o Conselho, cada qual com
visdes muito proprias sobre o parque e seus proprios valores (ex: maximizar beneficio imediato para o
usuario; consciéncia ecolégica) que levam a diferentes interpreta¢des do que € bom ou nao para eles.
Assim, enquanto a AMAF é representada por um morador que, pelo tempo que frequenta o parque o
considera quase como a extensdo de sua casa — podendo tomar ele proprio as decisdes; a AABF
parece ser uma associagao de cunho ideoldgico, que se proclama “mobilizadora e de massa” e que
visava envolver toda a comunidade na discussdo da questao.

Além disso, o histérico de participagado decisiva dos dois grupos na criagdo do parque pode
ter criado em seus membros significados e representagdes que contribuem na construgdo de sua
percepcao da realidade social com consequéncias para seu comportamento (Charon, 2007). Por
exemplo, uma vez que foram seus criadores, podem ter desenvolvido um sentido de propriedade
levando-os a certeza de que sua participagéo nas decisdes sobre o parque seja obvia e incontestavel.
Contribuiram também para exaltar os animos e ampliar os conflitos o desgaste nas relagdes advindo
de mais de dois anos de discussdes mal conduzidas. A resisténcia pode surgir ndo apenas como
resposta a um evento especifico, mas como decorréncia de uma série de experiéncias e crengas
construidas ao longo do relacionamento (Cutcher, 2009). Questdes subjetivas como estas, além de
questbes emocionais, precisam ser consideradas em circunstancias de mudancga. Para lidar com as
incertezas e insegurancas decorrentes de mudangas organizacionais, os individuos parecem utilizar
um mecanismo de criagao de sentido (sensemaking) que lhes permite pensar racionalmente sobre as
mudangas, por que e como mudar e como agir (Maitlis, 2005). Uma etapa preliminar de
“descongelamento”, como proposta por Lewin (1947; Nelson e Quick, 2003) que abrisse espago para
um processo mais demorado de discussdo e negociagdo com as associagdes, contribuiria para o
exercicio do sensemaking (Burnes, 2004), possivelmente minimizando os conflitos.

Na primeira reunidao do Conselho Consultivo percebe-se que a discussdo se desenvolveu
simultaneamente em trés niveis distintos de comunicacdo, que, tendo sido ignorados, podem ter
contribuido na amplificagdo do conflito. O primeiro foi o “enfoque técnico” utilizado pelos gestores,
que tentaram justificar o fechamento do parque, ja decidido a priori, com termos e critérios técnicos,
muitos dos quais pouco compreensiveis para alguns dos presentes. O segundo foi a “emogao”
inserida nos argumentos do presidente da AMAF, que como frequentador do parque nao aceitava a
perda desse direito. E o terceiro foi a “abordagem politica” do presidente da AABF, que estaria
disposto a aceitar o argumento técnico, desde que este fosse discutido mais abertamente

contemplando os frequentadores do parque.
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A condugdo da reunido dentro de um carater informativo, ao invés da adog¢do de uma
estratégia mais democratica ou participativa, também deve ter colaborado para a reagédo negativa
imediata de alguns participantes. A decisédo foi apresentada como ja tomada e foi comunicada como
uma imposicdo em um férum que deveria ter carater democratico. Mesmo sendo uma deciséo ja
tomada e necessaria para atender a uma determinacéo estabelecida em decreto, a forma e o prazo
de implementagao poderiam ter sido debatidos e conformados pelo Conselho.

Outra questdao que pode ser discutida com os alunos se refere a implantagdo do Conselho
Consultivo. A formagdo do Conselho parece ter se dado de forma precipitada, sem a preparagao
tanto da gestora quanto dos demais participantes sobre seus papéis e responsabilidades, sem a
discussdo da dinamica de seu funcionamento ou do estabelecimento de normas e procedimentos
para tal, tampouco sem ter havido a capacitagdo dos membros nas legislagbes e regulamentagdes
pertinentes a gestao do parque.

Cabe destacar que para que a mudancga no horario de funcionamento do parque seja aceita
pelos stakeholders é necessaria a mudanga de sua percepgao sobre a fungao do parque: este ndo é
mais uma area de lazer da comunidade, mas uma unidade de conservagdo ambiental com todas as
implicagbes envolvidas na sua conservacgao. Esta mudanga requer agdes continuas de sensibilizagéo
e engajamento dos stakeholders.

Na Figura 5 é apresentada uma sugestdo de Plano de Gestdo da Mudanga para este caso,
seguindo a proposta de Kotter (1997). Esta ndo deve ser considerada como uma resposta modelo,
mas apenas como exemplo de agdes que podem ser implementadas em situagdes similares. Os
alunos certamente apresentardo propostas diversas que complementardo ou substituirdo aquelas

aqui oferecidas.
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Figura 5 - Sugestdo de Plano de Gestdao da Mudancga Aplicado ao Caso

Passos

Descrigao

1.Estabelecer senso de
urgéncia

Estabelecer reunides com maior frequéncia.

Em reunides preliminares apresentar:

Diagnostico de especialistas (veterinario e botanico) que apresentem
riscos e fatos concretos sobre os danos ja causados a flora e fauna do
parque.

Relatorio do Corpo de Bombeiros sobre os riscos de acidentes com
visitantes durante a poda das arvores e manutengéo das trilhas (com
fotos).

Promover a discussdo sobre os riscos e consequéncias dos fatos
apresentados.

2.Criar uma coalizdo

Divulgar o Decreto que estabelece as Normas de Uso de Unidade de
Conservagéo.

Criar uma equipe com membros do Conselho e especialistas para discutir
e propor com se dara a mudanga.

Envolver através de representagéao oficial (gestora do parque) os niveis
hierarquicos superiores na Secretaria de Meio Ambiente negociando um
prazo maior para implementagao do novo horario de funcionamento.

3.Desenvolver a visao e
estratégia

Criar o plano gestor da mudanga, contemplando agdes, responsabilidades
€ prazos.

Planejar e detalhar as atividades que serdo executadas as segundas-
feiras.

4.Comunicar a mudanga da
viséo

Criar e implementar um plano de comunicagéo para sensibilizar os
visitantes e divulgar as agoes.

Manter o Conselho envolvido e informado sobre os detalhes das agoes
em implementacao.

5.Promover uma agéo
ampla

Monitorar as reagdes dos visitantes e demais envolvidos, identificando e
buscando minimizar barreiras e amplificar os beneficios no longo prazo
para os usuarios do parque e a natureza.

Propor pequenas iniciativas que possam ser implementadas pelos
visitantes durante sua caminhada, que contribuam para a melhoria da
flora e da fauna (ex: relato de comportamento estranho de animais ou
evidencia de pragas nas plantas), com objetivo de aumentar seu
engajamento na questao da preservagao do parque.

6.Criar realizagbes de curto
prazo

Monitorar e comunicar os beneficios alcangados através da melhoria da
saude dos animais e os aprimoramentos obtidos na flora.

Reconhecer e agradecer formalmente a contribui¢éo dos diversos
membros do Conselho.

7.Consolidar ganhos e
produzir mais mudanga

Usar credibilidade dos resultados obtidos no curto prazo para alavancar a
mudanga definitiva de horario.

Usar agbes de comunicagédo (com membros do Conselho e visitantes)
para revigorar o processo de mudanga.

8.Ancorar novas
abordagens na cultura

Promover palestras e encontros com os especialistas (veterinario e
botanico), envolvendo membros do Conselho e visitantes, com objetivo de
reforgar as justificativas da mudanga, os beneficios no longo prazo e a
valorizar a cultura de conservagao ambiental.

Fonte: Os autores com base em Kotter (1997)
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Em relagédo as dificuldades para implantagdo das diretrizes participativas do SNUC (Brasil,
2000), pode-se primeiramente apresentar os aspectos tedricos e a proposicdo de Wondolleck e
Yaffee (2000), seguida da identificagdo das barreiras a colaboragao no caso estudado.

Alguns exemplos de casos de sucesso e fracasso na gestdo participativa em areas de
protecdo ambiental brasileiras podem servir de ilustragcdo. A situagdo de conflito é relatada por
Ferreira et al. (2001), que estudaram os conflitos provocados pela institucionalizacdo de areas
protegidas no Brasil, especificamente no entorno de trés unidades e conservagdo: APA de llha
Comprida, Estagdo Ecologica de Juréia-ltatins e Parque Estadual do Alto Ribeira. Eles concluem que
os grupos de atores sociais analisados (ONGs, agentes institucionais e grupos sociais locais)
respondem de diferentes maneiras aos problemas causados pela mudanga social oriunda da
institucionalizagdo da conservacao do ecossistema em que vivem e trabalham. Para eles o processo
de institucionalizagao foi responsavel por criar as condi¢gdes ideais para o conflito entre atores sociais
heterogéneos.

Horowitz e Bursztyn (2004, p. 87), por sua vez, analisam as ag¢des de planejamento e manejo
e sua implantagao no Parque Nacional de Brasilia. Em funcao das dificuldades encontradas durante
esse processo, elas identificaram diversos fatores, que, quando combinados, contribuem para o

fracasso da iniciativa. Sao eles:

“- processo politico institucional, sécio-econémico e cultural no qual evolui o
conceito das unidades;

- organizagcédo e estrutura debilitada das instituicdes que administram o
Parque;

- compartimentacgao intra e inter institucional;

- descontinuidade administrativa;

- pessoal insuficiente e formagao inadequada;

- ndo alocagéo de verbas e falta de incentivo aos programas de protegéo e
pesquisa;

- desconhecimento de alguns dirigentes dos objetivos e importancia do

parque.”

No caso especifico do Bosque da Freguesia, algumas licdes podem ser tiradas em relagéo a
implantagdo das diretrizes de gestdo participativa em Parques Naturais. Por exemplo, quando
entrevistada posteriormente, a gestora do parque enfatizou que, apesar dos erros cometidos, a
experiéncia do Conselho Consultivo fora excelente. Porém, ela entendia que o Conselho ndo pode
ser implantado e gerido somente com base em um processo de tentativa e erro. A formagdo dos
Conselhos Consultivos dos parques deveria ser fruto de um estudo apurado e de preparagédo dos
gestores e atores sociais participantes. Segundo ela, este processo poderia levar de seis meses a um
ano e envolveria um grupo de trabalho para ajudar os gestores e acompanhamento de metas e

indicadores de desempenho.
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Em disciplinas ligadas a gestdo ambiental, sera interessante identificar que durante o
processo faltaram alguns instrumentos basicos de criagdo e gestdo de Conselhos Consultivos, quais
sejam:

1. Normas e procedimentos para criagdo de Conselhos Consultivos, incluindo ai a

identificacdo de todos os possiveis participantes e processo democratico de escolha dos

membros.

2. Metodologia de gestao de Conselhos Consultivos.

3. Capacitagdo do gestor dos parques para criar e presidir Conselhos Consultivos.
4. Capacitagdo mais efetiva dos membros do Conselho.

5. Equipe multidisciplinar de apoio aos Conselhos Consultivos.
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