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RESUMO

Inovagdo e sustentabilidade sdo temas de gestdo centrais na sociedade contemporanea. Essa centralidade se
deve ao impacto que exercem no desempenho de muitas organizagdes. O presente estudo teve por objetivo
contribuir para o entendimento das implicacdes tedricas que advém da consideragdo da inovagdo e da
sustentabilidade como aspectos relevantes para o sucesso das organizagdes contemporaneas. Para isso, neste
ensaio propde-se a adogdo da abordagem das configuracdes como base conceitual relevante para a apreensao
dessas duas dimensdes no campo dos estudos organizacionais. Apés a exposicdo dos principais
pressupostos da abordagem das configuragdes, a inovagdo e seus aspectos sdo analisados evidenciando sua
relacdo com os imperativos configuracionais propostos por Danny Miller. No caso da sustentabilidade
defende-se que esta se configura como um quinto imperativo da abordagem das configura¢des. Conclui-se o
ensaio ressaltando-se a necessidade de se considerarem os limites da inovagdo e da sustentabilidade como
integrantes de teorias de médio alcance na Administracdo e, portanto, ndo possuindo carater universal.
Ademais, para a sustentabilidade sugere-se que sua possivel assungdo como um cariter mandatério da
gestdo organizacional implica uma reconceituacdo do significado da Administrac&o.

Palavras-chave: sustentabilidade; inovagdo; abordagem das configurac¢des; desenvolvimento sustentavel.

ABSTRACT
Innovation and sustainability are central management themes in contemporary society. This centrality is due
to the impact that both exert upon the performance of many organizations. This paper aims to contribute to
the understanding of the theoretical implications that emerge from treating innovation and sustainability as
relevant aspects for the success of contemporary organizations. To accomplish this objective, the essay
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arguments that this discussion must be centered upon the propositions of the configurations approach. The
reasoning starts with an exposition of the assumptions underlying the configurations approach. Then,
innovation and its impacts are discussed and its relationship with Danny Miller’s four configuration
imperatives is shown. For sustainability, the argument is that it can be viewed as a fifth configuration
imperative. The conclusion emphasizes the need to consider the limits of innovation and sustainability as
part of mid-range theories in Management and, thus, not universal in nature. Furthermore, in the case of
sustainability, it is suggested that its emergence as a mandatory practice in organizations management
requires a fundamental shift in the meaning of Management.

Keywords: sustainability; innovation; configurational approach; sustainable development.

INTRODUCAO

A sustentabilidade e a inovagdo sdo
dimensdes da vida organizacional que tém
exercido um papel central na gestdao
contemporanea. H& diversas razdes que
podem ter levado a esta centralidade. Do
ponto de vista da inovacdo, a evolucao
tecnoldgica e as transformacdes sociais que a
sociedade contempordnea tem vivenciado
ajudam a entender a demanda por novos
produtos e servios que levam as
organizagdes a se inovarem continuamente
(KLINE e ROSENBERG, 1986; LUNDVALL,
1992; NELSON, 1993 de NEGRI e SALERNO,
2005; TIDD, et al., 2005; DOSI, 2006[1984]).

N

Quanto a sustentabilidade, a
preocupacao com os efeitos maléficos que o
desenvolvimento tem causado ao ambiente
terrestre associada a uma insatisfacao no que
diz respeito as ineficiéncias do modo de vida
capitalista, em especial no que tange a
distribuicdo desigual das riquezas e a
desumanizacdo das relacdes de trabalho, sdo
fatores explicativos da crescente atencao dada
a modelos organizacionais que reduzam ou,
idealmente, eliminem essas ineficiéncias
(DYERSON; PREUSS; 2012; SHEPHERD,
PATZELT, 2011; THOMPSON et al., 2011).
Mas, tanto a inovagdo quanto a
sustentabilidade sdo questdes transversais
que interessam aos mais diferentes campos
do conhecimento e ndo somente a

Administragdo. Uma consulta ao Diretério

dos Grupos de Pesquisa do Conselho
Nacional de Desenvolvimento Cientifico e
Tecnolégico -  CNPQ
diversidade de &reas do conhecimento que

evidenciou a

tratam desses dois temas no Brasil. Ao
mesmo tempo, foi possivel observar que os
dois temas tém tido participagdo crescente
como foco de pesquisa da 4area de
Administracdo no Brasil quando se leva em
consideracdo a evolu¢do no numero de
grupos de pesquisa nos tltimos doze anos.
Em 2000, havia 11.760 grupos de
pesquisas cadastrados no CNPQ. Desse total,
66 grupos (0,56%) tinham entre seus temas de
pesquisa a inovagdo, e a sustentabilidade era
tema de pesquisa em 54 grupos (0,46%). Dez
anos depois, o nimero de grupos de pesquisa
atingiu 27.523, um crescimento de 134%, ao
passo que a inovagdo passou a ser tema de
482 grupos (1,75%) e a sustentabilidade
chegou a 578 grupos (2,10%). No momento
da consulta ao Diretério de Grupos de
Pesquisa, a base corrente em 2012 era
composta por 31.399 grupos, o que indica
uma participacdo de 2,84% para a inovagdo e
de 3,93% para a sustentabilidade. Os
nameros para 2014 continuam indicando um
interesse crescente pelos dois temas: 1.313
para inovagao e 1.739 para sustentabilidade.
Tanto a sustentabilidade como a
inovacdo sdo focos de pesquisa de vérias
areas do  conhecimento além da
Administracido  (HART, 2005; TILLEY;
YOUNG, 2009; DAVILA; EPSTEIN, 2006).
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Por exemplo, a inovacdo no Censo de grupos
de pesquisa do CNPq em 2010 era foco de 50
areas de pesquisa, com participagdo
expressiva da Administracao (150 grupos),
Economia (57), Engenharia de Producao (52),
Educagao (25), Ciéncia da Informagao (22),
Sociologia (15), Desenho Industrial (14) e
Ciéncia da Computagdo (13). No caso da
sustentabilidade, havia 16 areas de pesquisa
com esse foco de estudo. Novamente, a
Administracdo apresentou o maior nimero
de grupos, 74. Outras areas fortes em termos
de ntimero de grupos foram Agronomia (55),
Educagdo (44), Direito (36), Arquitetura e
Urbanismo (35), Sociologia (25), Engenharia
de Producao (25), Economia (22) e Ecologia
(21).

Em funcdo da presenca significativa
dos dois temas nos interesses de pesquisa dos
estudiosos da Administracdo, com esse
trabalho pretende-se contribuir com o
entendimento das implicagdes tedricas que
advém da consideracio da inovacdo e da
sustentabilidade como aspectos relevantes
para o sucesso das  organizagdes
contemporéneas. Para tanto, neste ensaio
propde-se a adocdo da abordagem das
configuracdes como base conceitual relevante
para a apreensdo dessas duas dimensdes no
campo dos estudos organizacionais. Para
atender esse propodsito, o texto foi
estruturado em duas se¢bes adicionais a essa
introdugdo. Na proxima secdo apresenta-se
uma discussdo conceitual sobre inovacido e
sustentabilidade e sua andlise sob a
abordagem das configuracdes no estudo das
organizagdes, iniciando-se com uma breve
sintese da abordagem das configuracdes. Por
sua vez, nas considera¢bes finais sdo
repercussoes
académicas e sociais da posicdo defendida

analisadas as  possiveis

nesse trabalho.

ABORDAGEM DAS CONFIGURACOES,
INOVACAO E SUSTENTABILIDADE

Para entender as implicacdes tedricas
da inovacdo e sustentabilidade na gestdo das
organizacdes, defende-se nesse trabalho a
necessidade de analisar essas dimensdes sob
a  perspectiva da
configuragdes. Esse ponto de partida justifica-

abordagem  das

se pela visdo da perspectiva configuracional
como uma abordagem cujo foco recai sobre
teorias organizacionais de médio alcance, ou
seja, ndo universais como defendido por
Miller (1986).

Tanto a sustentabilidade quanto a
inovacdo sdao dimensdes relevantes para a
viabilidade das organizagdes, mas ndo devem
ser vistas como condicionantes
indispensaveis para o sucesso das
organizacdes em longo prazo e em qualquer
contexto. Essa afirmacdo que, talvez, no que
diz respeito a inovagdo possa  ser
compreendida com menor dificuldade, no
que tange a sustentabilidade pode ser vista
como quase “herética”, ja que esta vem sendo
tratada na literatura recente com um status
normativo muito enfatico, quase
“messianico” (veja-se, por exemplo, Aligleri,
Aligleri e Kruglianskas, 2009 e Dias, 2011).
Mas, também a inovagdo tem seus “profetas”.
Gary Hamel (2000) com seu Leading the
Revolution esta, com certeza, entre eles.

No entanto, deve-se esclarecer que
ndo se questiona a validade normativa dos
preceitos defendidos pelos estudiosos da
sustentabilidade. O ponto em questdao é que
os limites de sua aplicabilidade devem ser
reconhecidos em uma sociedade
humanocéntrica, por um lado, e egocéntrica
por outro. Portanto, a defesa que se faz da
necessidade de se abordar a sustentabilidade

como aspecto integrante de teorias
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intermedidrias de explicagdo no ambito da
gestdo das organizacGes estd associada a
compreensdo de que as organizagdes
encontram-se inseridas em um sistema maior,
de cunho capitalista, que reproduz em seus
subsistemas caracteristicas que lhe sao
determinantes, em especial, no caso das
organizacdes de mercado, a busca pelo lucro
e a competicdo. Esse sistema permite, a sua
margem, a existéncia de organizacGes nao
predominantemente orientadas pelo lucro e
competicdo, por exemplo, cooperativas e
organizacdes de economia solidaria. Mas,
essas serdo sempre marginais ao sistema, no
sentido de representarem parcela infima dos
resultados sistémicos.

Por outro lado, no que diz respeito a
inovacdo, esta se associa a uma dindmica do
sistema capitalista, cuja evolugdo se associa
ao surgimento de novos produtos, processos,
fontes de matérias-primas e modelos
organizacionais, que se originam de esforcos
criativos voltados ao atendimento das
necessidades humanas. Mas, quando se
afirma que ela nao é indispensavel ao sucesso
de longo prazo em qualquer contexto, deseja-
se reforcar o fato de que o ser humano
necessita, também, de estabilidade em sua
vida cotidiana. Nem sempre queremos o
novo ou diferente. Se isso é verdade, é
possivel que organizagdes tenham sucesso,
em longo prazo, atendendo necessidades
estaveis dos consumidores. Ou seja, sem
inovar! A dificuldade dessa andlise é que o
discurso predominante na literatura que trata
da inovagdo ndo diferencia a inovagao, que é
um tipo de mudanga, de melhorias ou ajustes
de pequena monta, que também sdo
mudancgas, mas que nao alteram
essencialmente seja produto, processo ou
outro aspecto organizacional. Assim, a
inovacdo é fator de sucesso organizacional
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quando ela se faz necessdria, mas nao é
condicionante do mesmo.

Em funcdo desses argumentos,
entende-se que é necessario delimitar o
escopo de abrangéncia da sustentabilidade e
da inovagdo na gestdo das organizagodes,
levando em consideracdo um conjunto
ampliado de  dimensdes da  vida
organizacional, cerne da abordagem das
configuracdes nos estudos organizacionais. A
abordagem das configuracdes é adequada
para essa andlise, justamente por considerar
as especificidades organizacionais e de seu
entorno para entendimento dos
condicionantes do sucesso em cada contexto.
Para tanto, essa secdo apresenta, em primeiro
lugar, um panorama da abordagem das
configuracdes nos estudos organizacionais.
Em seguida, sdo discutidos aspectos
relevantes do papel da inovagdo nas
organizagdes. Por fim, descrevem-se as
principais questdes tratadas na literatura
sobre sustentabilidade e seus impactos

organizacionais.

A abordagem das configura¢des nos estudos
organizacionais

A abordagem das configuracdes nos
estudos organizacionais remete ao conceito
de equifinalidade. Com esse termo, pretende-
se indicar a existéncia de multiplas maneiras
de atingir o sucesso organizacional. Mas, do

ponto de vista da abordagem das

configuracdes essa multiplicidade nao é
infinita. H4 um nuamero restrito de padrdes
de comportamento vidveis que podem ser
seguidos pelas empresas para a consecugao
de seus objetivos.

Um segundo aspecto relevante para o
entendimento da proposta de estudo das
organizagdes que surge da abordagem das

configuracdes € ressaltado por Miller e
Mintzberg (1985) ao contraporem andlise e
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sintese. Para esses autores, o estudo das
organizacdes deposita uma énfase muito
maior na andlise em detrimento da sintese.
Enquanto a andlise wutiliza nas suas
explicagdes relacdes continuas entre poucas
varidveis, normalmente na procura de
relacbes causais, a sintese compreende a
busca de distintas configuracdes de muitas
variaveis relevantes para o entendimento das
organizacdes. Configuracdes sao descritas
como aglomerados de atributos, incluindo
estados e processos de uma dada
organizacdo, bem como caracteristicas de sua
situacdao. Nao se pode deixar de observar, no
entanto, que tanto a analise como a sintese
sd0 necessdrias a atividade cientifica. A
analise é usada para definir os componentes
ou atributos de um fendémeno e para medi-
los. J& a sintese é usada para combiné-los em
imagens integradas, conceitos ou
configuracdes, identificando padrdes e
estabelecendo  generalizacdes  (MILLER;
MINTZBERG, 1985).

A abordagem das configuracdes tem
permeado o0s estudos organizacionais
especialmente nas duas ultimas décadas e se
estabelecido como uma perspectiva voltada
para a investigacdo de conjuntos de atributos
que representam arquétipos ou gestalts
organizacionais. Nesse sentido, o ponto de
partida dessa abordagem teérica repousa no
entendimento de que “organizagdes sdo
consideradas entidades complexas cujos
elementos de estrutura, estratégia e ambiente

possuem uma tendéncia natural de se
combinar em estados quanticos, ou
configuracdes” (MILLER; FRIESEN, 1984, p.
1).

Miller (1987), em trabalho seminal,
explica que a abordagem das configuracoes
pressupde que um determinado ntimero de
forcas pode restringir as possiveis variagdes
apresentadas pelas organizacdes. Em sua
proposicao, Miller (1987) defende a existéncia
do que denominou imperativos presentes nos
estudos organizacionais. A partir de trés
critérios - a) o imperativo deve representar
um paradigma amplamente aceito da anélise
organizacional; b) deve ter sido demonstrado
empiricamente; e c¢) teria que gerar
configuragdes organizacionais que
ocorressem repetidamente - o autor analisou
a literatura da é4rea de administracdo e
reconheceu a existéncia dos imperativos do
ambiente, da estrutura, da lideranca e da
estratégia. Em sua andlise, Miller (1987)
sugere que as proposigoes tedricas presentes
no campo da Administragdo apresentavam
explicacOes parciais para o desempenho bem
sucedido das organizacbes. Para ele, o
sucesso das organizacdes poderia ser
explicado por combinagdes de estados
distintos dos quatro imperativos ao longo do
ciclo de vida destas. O quadro 1 a seguir
apresenta as principais proposi¢des de cada
imperativo:
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Ambiente

Estrutura

Lideranca

Estratégia

As firmas reagem aos
desafios externos.

Suporta as predigdes da
teoria da burocracia e
da resource dependence
perspective.

Espera-se que os
dirigentes tenham uma
influéncia dominante
sobre metas, estratégias,
estilos de decisdo,
estruturas e mercados-
alvo.

Suporta as prescrigdes
dos tedricos da politica
de negécios e da
administracido
estratégica.

Ambiente influencia
estratégia e estratégia
influencia estrutura.

A estrutura influencia a
estratégia.

A personalidade do CEO
pode influenciar a
estratégia, a estrutura e o
ambiente tanto de forma
direta como por meio do
estabelecimento de uma
cultura organizacional.

A estratégia influencia a
escolha do ambiente e a
selecdo da estrutura
organizacional.

As firmas adaptam-se
ao ambiente.

As firmas concentram-
se em seus problemas
internos, buscando uma

conformidade gerencial.

As principais forcas do
imperativo envolvem
metas, motivos, fantasias
e estilos interpessoais do
CEO.

Enfatiza-se o
desenvolvimento de uma
estratégia de
produto/mercado
explicita e planejada.

Aplica-se a pequenas
firmas em industrias
nao concentradas.

Dada a inflexibilidade,
aplica-se a firmas com
alto market share, de
grande porte, com
recursos excedentes e
ambiente regulatério
favoravel.

Aplica-se a firmas
pequenas com autoridade
centralizada por
dirigentes proprietarios
em meio a uma cultura
corporativa homogénea.

Aplica-se a contextos que
requeiram mudangas

estratégicas significativas
e a firmas diversificadas.

Mudangas que movem
as firmas para outro
imperativo podem ser
causadas por
tendéncias
oligopolistas, porte e
recursos excedentes.

O imperativo é
abandonado apenas
quando o mercado
torna-se mais
competitivo ou instavel.

Mudangas para outro
imperativo dependem da
aposentadoria do CEO,
de crescimento ou de
aquisicdo da firma.

A dissolucdo do
imperativo pode advir
da necessidade da firma
ser mais flexivel e
responsiva aos
mercados.

Quadro 1 - Principais proposi¢des dos imperativos
Fonte: Adaptado de Miller (1987)

Para Miller (1987), embora todas as
configuracdes sejam produtos de influéncias
mdltiplas advindas de varios fatores,
frequentemente se observa a prevaléncia de
um imperativo sobre os demais, ou ao menos
de um imperativo principal posicionado
como causa dos demais. Entretanto, algumas

configuragdes, essencialmente em momentos

de transicdo, podem ser entendidas como
resultado da influéncia de varios imperativos
simultaneamente e com niveis de
importancia igualmente similares, percebidos
como modelos hibridos (MILLER, 1987).
Nesta linha, Meyer, Tsui e Hinings
(1993) afirmam que vérias dimensdes de
inddustrias,

ambientes, tecnologias,

estratégias, estruturas, culturas, ideologias,
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grupos, membros, processos, praticas,
crencas e resultados podem ser agrupadas
em  configuragdes.  Para  eles, os
configuracionistas tentam explicar como a
ordem emerge da interacdo das partes da
organizacdo a partir de uma visdo holistica,
nao linear e que oscila entre o equilibrio e o
desequilibrio. Segundo McKelvey (1978), o
estudo de populagdes mais restritas (e mais
adequadamente descritas) tem implicagdes
mais importantes do que descobertas
marginais generalizadas a uma populagdo
mais ampla, o que reforca as proposicoes
presentes na abordagem das configuracoes.
De maneira semelhante, Hoffmann, Amal e
Mais (2011) percebem que o modo como as
organizacdes formulam suas estratégias, bem
como seus objetivos de inovacao, suas fontes
de financiamento, bem como suas redes de
relacionamento impactam no processo de
inovar. Por sua vez, Souza, Lucas e Torres
(2011) observam o entrelacamento da
inovagdo com as praticas sociais e a cultura,
bem como a questdo do contexto.

Em sintese, a abordagem das
configuracdes considera que as organizagdes
nao podem ser compreendidas isoladamente,
sem considerar o todo, visto que realidades
sociais para a abordagem das configuragdes
formam amalgamas de variaveis
interdependentes e, estas varidveis nao
podem ser alteradas independentemente das
demais. Esse entendimento das organizagdes
se assemelha ao tratamento do mundo fisico

dado pela teoria quantica
(POLKINGHORNE, 2011) que deslocou a
compreensao de uma perspectiva

determinista dos processos fisicos para uma
perspectiva probabilistica de explicacdo de
fendmenos fisicos complexos. Na Fisica as
proposicdes quénticas surgiram a partir da
impossibilidade de monitorar todos os

detalhes do que acontece em sistemas fisicos

complexos, embora  “alguns  aspectos
importantes de seu comportamento geral
poderiam ser elaborados.. porque o
comportamento fisico resulta de uma média
aproximada calculada sobre contribuicdes de
muitos estados componentes individuais do
movimento” (POLKINGHORNE, 2011, p. 18).
Foi esse tipo de raciocinio que permitiu o
calculo confiavel de propriedades fisicas do
comportamento geral de wum sistema
complexo, identificando-se o conjunto mais
provavel de componentes. De forma similar,
ao abandonar uma visdo deterministica das
organizagdes, a abordagem das configuragdes
enfatiza explicagdes probabilisticas de
fendmenos  organizacionais = complexos.
Assim, a perspectiva das configuragdes
distancia-se de proposi¢des reducionistas e
deterministicas, reconhecendo sua
complexidade e, em funcdo disso, nado
possuindo carater universalista.

Por fim, Miller (1996) apontou para o
carater ilustrativo das configuragdes que
propds em 1987. Ou seja, ha espaco para a
consideracdo de outras dimensdes na vida
organizacional que possam se alinhar em
distintas configuraces estaveis. Indo um
pouco além, considera-se também que ha
possibilidade de outros imperativos terem
surgido nos estudos organizacionais. Dessa
forma, pode-se indagar se as preocupagdes
com sustentabilidade, associadas as
discussdes sobre responsabilidade social
corporativa, sobre relacionamentos com
stakeholders e sobre justica organizacional,
indicam a emergéncia de wum novo
imperativo no sentido proposto por Miller
(1987)? Ou se a inovagdo, em fungdo de sua
centralidade para o sucesso de algumas
organizacdes também pode ser vista como

um novo imperativo configuracional. Essa é
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uma discussao que se faz a seguir, iniciando
pelos aspectos principais da inovagdo e sua
insercao na abordagem das configuracoes.

Inovacao

A inovacdo tem sido reconhecida
como motor do desenvolvimento econémico
ha muito tempo (SCHUMPETER, 1934). No
nivel micro, ela é descrita como fator-chave
para a competitividade das empresas
(KLINE; ROSENBERG, 1986; NELSON, 1993,
TESLA; LUCIANO, 2012). No Brasil,
pesquisas recentes revelam que as empresas
que inovam e diferenciam produtos sao mais
produtivas, tém maiores parcelas do
mercado, pagam melhores salarios e
exportam mais (DE NEGRI; SALERNO,
2005).

Em funcdo disso, a administracido da
inovacdo tem adquirido carater central
segundo alguns autores (ANDREASSI, 2007;
TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005;
UTTERBACK, 1996). Segundo Tidd, Bessant
e Pavitt (2005), Schumpeter pode ser
considerado o padrinho da inovagdo no
campo econdmico. Para Schumpeter, em sua
primeira fase, a inovagdo comega com
pessoas distintas daquelas que controlam o
processo produtivo a ser deslocado pelo
novo, ou seja, para ele sdo os
empreendedores que, ao perceberem o
potencial de invengdes, assumem o risco do
desenvolvimento - da transformacdo das
invengdes em inovagdes para obter um lucro
extraordindrio. Em wuma fase posterior,
Schumpeter (1943) reconhece o papel das
atividades  cientificas e  tecnoldgicas
realizadas por laboratérios de pesquisa e
desenvolvimento das grandes empresas, o
que representa um cardter endoégeno a
inovacao (INACIO JR, 2012). Para Inacio Jr
(2012), esse
realimentagdo forte e positiva entre os

modelo evidencia uma
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resultados auferidos pelas inovagdes de
sucesso e o consequente aumento dos
investimentos em pesquisa e
desenvolvimento que, por sua vez, resulta em
mais inovacgoes, criando-se, assim, um circulo
virtuoso.

O entendimento da gestdo da
inovacdo passa por uma concepcao clara de
seu significado. Para esse trabalho, adota-se a
visdo de Tidd, Bessant e Pavitt (2005) quando
propdem que a inovagdo essencialmente esta
relacionada a mudanca e pode ser
categorizada em quatro tipos: a) inovacdo em
produtos/servigos, ou seja, mudancas nas
coisas que uma organizacdo oferece; b)
inovacdo em processos, ou seja, mudancas na
maneira como o0s  produtos/servigos
ofertados sdo criados e entregues; c) inovacao
em posicdes, ou seja, mudangas no contexto
em que os produtos/servicos sao ofertados; e
d) inovacdo em paradigma, ou seja,
mudangas nos modelos mentais que
estruturam o que a organizacao faz.

Também, segundo Tidd, Bessant e
Pavitt (2005), uma dimensdo importante na
mudanca é seu grau de novidade. Para esses
autores, esse grau pode variar em um
continuum que vai do fazer melhor aquilo que
a organizacdo ja faz (inovacdo incremental)
ao fazer algo novo para o mundo (inovacao
radical).

A partir desses elementos, pode-se
relacionar a gestdo da inovagdo aos
imperativos propostos por Miller (1987),
vinculando sua andlise a uma perspectiva das
configuracdes. A esse respeito, defende-se
aqui a tese de que a inovagdo nao se constitui
em um novo imperativo que poderia ser
adicionado ao esquema proposto por Miller
(1987). Ao contrario, a inovagao é um aspecto
que estd englobado em cada um dos
imperativos ja apresentados.
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Para Miller (1987), os proponentes do
imperativo ambiental argumentam que o
desempenho e a sobrevivéncia das

organizagoes estdo intrinsecamente
conectados a capacidade das organizacdes
adaptarem-se aos seus ambientes. A
incerteza e imprevisibilidade dos

consumidores e concorrentes, a natureza da
competicdo e as exigéncias impostas pelas
novas tecnologias criaram  relevantes
restricdes que passaram a determinar o modo
pelos quais a estratégia e estrutura sdo
viaveis. Dessa forma, quando se aborda a
questdao da inovacdo nas organizagdes, a
utilizacdo de processos incrementais ou
radicais de inovagdo pode ser explicada por
modelos que tratam do imperativo ambiental.
A inovagdo, em geral, é uma forma de
alinhamento da organizagdo ao ambiente, ou
seja, a inovagdo organizacional relaciona-se
ao melhor atendimento de necessidades de
mercado, seja por meio de ajustes
incrementais ou por mudangas radicais.

De igual forma, considera-se que a
inovacdo esteja presente como dimensao
componente  das  configuracdes onde
predomine o imperativo da estratégia. Por
exemplo, o modelo de Miles e Snow (1978),
amplamente estudado na literatura de
estratégia, apresenta configuracoes
estratégicas que demandam diferentes
esforcos inovativos e dominios tecnoldgicos.
A configuragdo defensiva se caracteriza por
um estreito dominio de produtos e mercado,
com énfase em eficiéncia e melhoria continua.
Por outro lado, a configuracdo prospectora
enfatiza lancamento continuado de novos
produtos e servicos e expansdao do escopo
competitivo. Entre essas duas configuracdes
surge a configuracdo analitica como um
hibrido entre as defensivas e prospectoras.

Assim, a inovagdo incremental, seja em

processos, produtos ou servios esta
associada a configuracdo defensiva, a
inovacao radical a configuracdo prospectora e
a inovacdo intermedidria a uma configuracao
analitica.

Por outro lado, no que diz respeito ao
imperativo da lideranca, Miller (1987)
observa que é o dirigente, especialmente em
pequenas empresas, o responsavel pelo
design da estrutura e formagdo de estratégia.
A esse respeito, ha modelos que procuram
estabelecer uma relacdo entre escolhas e
decisdes do individuo e suas preferéncias
estilisticas. Por exemplo, Kirton (1976), ao
apresentar as diferencas de estilos cognitivos
associados a forma como os individuos
resolvem problemas, tomam decisdes ou se
envolvem em processos criativos, propds o
modelo da Adaptagdo-Inovacdo como
extremos de um continuum de diferencas
estilisticas. Individuos que tém um estilo
predominantemente adaptador enfatizam
comportamentos com busca de melhoria e
aperfeicoamentos continuos, maior eficiéncia,
tentam resolver problemas por meio de
métodos conhecidos e se ajustam melhor a
trabalhos
adaptacdo, conforme conceituada por Kirton

altamente  estruturados. A
(1976), assemelha-se a inovagdo incremental
de Tidd, Bessant e Pavitt (2005). Inovadores,
por sua vez, sdo individuos que enfatizam a
realizagdo de coisas novas, buscando pelo
diferente, sentem-se pouco confortiveis em
ambientes de trabalho muito estruturados e
tentam resolver problemas por processos nao
testados. Dessa forma, sob a perspectiva do
imperativo da  lideranca  estratégica,
estrategistas inovadores podem idealizar e
implantar estratégias de maior diferenciacao
ou prospectoras, enquanto que estrategistas
adaptadores tendem a estratégias focadas em

menor custo ou defensivas.
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O imperativo estrutural apresenta
também uma relagdo estreita com a inovacao.
Mintzberg (1979) ao propor sua taxonomia de
configuracdes de estrutura organizacional
comenta sobre a configuragdo adhocrética,
que é uma forma de organizacdo mais
propicia a esforcos inovativos continuados e
tendentes para o extremo radical.

Em suma, embora haja um corpo de
estudos tedricos e empiricos vasto na
literatura de administragdo que discute tanto
conceitualmente como empiricamente a
gestdo da inovagdo, do ponto de vista da
abordagem das configuracbes, esta nao
configura um novo imperativo no sentido
proposto por Miller (1987). A inovagdo é
aspecto relevante para o sucesso das
organizacdes, mas nem sempre assume um
carater dominante. Tendo considerado a
relagdo da inovagdo com os imperativos da
abordagem das configuragdes de Miller
(1987), a seguir faz-se uma andlise do tema da
sustentabilidade.

SUSTENTABILIDADE

A sustentabilidade relaciona-se com
aspectos cada vez mais frequentes na
literatura da Administracdo, tais como,
Responsabilidade Social Corporativa, Gestao
Socioambiental e Abordagem dos
Stakeholders, entre outros. Mais do que
modismo, parece haver uma consisténcia
maior de permanéncia do tema devido as
proprias restrigdes, condigdes e limitagdes do
planeta Terra (DIAMOND, 2005). Segundo,
Pereira, Silva e Carbonari (2011), o conceito
de sustentabilidade, na forma como é tratada
contemporaneamente, envolve as relacdes
entre desenvolvimento econdmico, qualidade
ambiental e equidade social.

Segundo Rogers et al (2008), é a partir
da segunda metade do século XX que

desenvolvimento sustentavel e

116

sustentabilidade passam a receber maior
atengdo em publicaces, tais como, do Clube
de Roma (Meadows et al. 1972) e o Relatério
de Brundtland (WCED, 1987).

Predominando no ambiente
macroecondmico (Steurer et al. 2006), sua
aplicacdo ao meio organizacional intensifica-
se com Elkington (1997) que cunhou o termo
Triple Bottom Line (TBL) atrelando o
desenvolvimento sustentdvel a criacado
conjunta de valor econdmico, social e
ambiental (ELKINGTON, 1994, 1997).

Embora possa haver diferentes
perspectivas  sobre o significado da
sustentabilidade tal como apontado por
Castro (2004), partindo de wuma visdo
sistémica, pode-se entender a
sustentabilidade como um atributo que
permite a existéncia de um sistema por
determinado periodo de tempo ou um
“principio segundo o qual o uso dos recursos
naturais para a satisfacdo das necessidades
presentes ndo deve comprometer a satisfagdo
das necessidades das geragdes futuras”
(PEREIRA; SILVA; CARBONARI, 2011, p.
60).

A sustentabilidade fundamenta-se na
harmonizacao de objetivos sociais,
ambientais e econdmicos, sendo que do ponto
de vista ecolégico e ambiental, é a busca pela
preservagdo do potencial da natureza para a
producdo de recursos renovaveis, o
estabelecimento de limites ao uso de recursos
ndo renovaveis, e respeito e consideragdo
para a capacidade de autodepuragdo dos
ecossistemas naturais, baseando-se “no duplo
imperativo ético de solidariedade sincronica
com a geracdo atual e de solidariedade
diacronica com as geracdes futuras” (VEIGA,
2008, p. 171). E esse o significado de
sustentabilidade que se adota nesse trabalho.

Aligleri, Aligleri e Kruglianskas (2009)

apresentam uma boa sintese da tematica da
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gestdo socioambiental demonstrando como
esta evoluiu a partir das premissas da
responsabilidade social e do relacionamento
com stakeholders. Para esses autores “a
preocupacdo com posturas socialmente
corretas, ambientalmente sustentiveis e
economicamente vidveis estara cada vez mais
presente entre os temas de gestdo” (p. 8).

Zadek (2004) apresenta um modelo de
estagios do aprendizado organizacional que
ajuda a compreender como esses temas se
inserem gradativamente na gestdo das
empresas. O primeiro estagio é o
“defensivo”, no qual ha a negacdo de
praticas,  impactos,  consequéncias e
responsabilidades no que tange a
responsabilidade social e ambiental. Este
comportamento é guiado por uma tentativa
de defender a empresa de ataque a sua
reputacdo capaz de afetar, no curto prazo, o
desempenho organizacional. Em seguida, ha
a evolucgdo para um estigio de
“conformidade”, encarando essas questdes
como um custo adicional para operar a
empresa. O terceiro momento, denominado
“gerencial”, marca a insercdo da questdo
socioambiental em todos o0s processos
gerenciais, visando a obten¢do de ganhos de
longo prazo com a integracdo de praticas de
negocios responsaveis as operacdes normais
da empresa. Em seguida, no quarto estdgio
“estratégico”, a integracdo da questao
socioambiental ¢é feita as estratégias de
negoécio. Por fim, o quinto estagio é o “civil”
onde ha a busca da extrapolacdo desses
comportamentos para o setor empresarial
como um todo, promovendo a tematica
socioambiental de forma ampla.

Dowbor (2009) aponta para uma
transformacao urgente na forma como as
questdes sociais e ambientais sdo tratadas em
nossa sociedade, a partir de um balanco da

situagdo, com base em  relatdrios
internacionais sobre aquecimento global,
desigualdade de renda e a articulagdo
sinérgica que existe entre as ameagas
ambientais e sociais a sustentabilidade da
vida na Terra. Para ele, as transformacdes
necessarias envolvem mecanismos de
inclusdo produtiva decente da maioria da
populacio desempregada, mudangas no
sistema de intermediacado financeira que tem
acarretado a descapitalizagdo de empresas,
comunidades e familias, uma rediscussdo da
nocdo de propriedade intelectual face as
desigualdades no acesso ao conhecimento e
um reequilibrio entre a economia de mercado
e as  politicas  sociais  impactadas
negativamente pela ideia do Estado minimo.
De certa forma, como o préprio Dowbor
(2009, p. 17) salienta, esse estado de coisas
evidencia uma distdncia muito grande do
“sistema racional de tomada de decisdao que
um  desenvolvimento  sustentdvel e
equilibrado exige”. Portanto, parece haver a
emergéncia de um novo paradigma baseado
em um tipo hibrido de racionalidade,
diferente do que se costuma utilizar nas
organizagdes comerciais. Estariamos assim no
limiar da quarta revolugdo industrial
(FARIAS et al., 2013).

Considerando os aspectos elencados
acima, pode-se argumentar que a questdo da
sustentabilidade assume um caréter distinto
dos demais imperativos propostos por Miller
(1987) e deve ser incorporado a esse modelo
como um quinto imperativo. A defesa desse
argumento, portanto, deve evidenciar em
primeiro lugar como a sustentabilidade difere
dos aspectos tratados nos imperativos do
ambiente, da estrutura, da lideranca e da
estratégia. Em segundo lugar, deve ser
demonstrado que o tema da sustentabilidade
atende aos requisitos estabelecidos por Miller
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(1987) como condicdes necessarias para a
caracterizacdo de um imperativo.

Iniciando  pelos  aspectos  que
distingue a sustentabilidade dos demais
imperativos, o primeiro ponto que se destaca

Z

é um  possivel  pertencimento da
sustentabilidade ao imperativo do ambiente.
Ora, embora a nocdo de sustentabilidade
possa  ser interpretada como uma
transformacdo social que altera o ambiente
das organizagdes, o que levaria a inclui-la no
imperativo do ambiente, em relagdo as
demais proposicoes desse imperativo pode-se
argumentar que a sustentabilidade tem certo
distanciamento. Por exemplo, a gestdo
socioambiental, decorrente das preocupagdes
com sustentabilidade, tem sido tratada e
aplicada em organizacdes de maior porte,
sendo raros os estudos que demonstrem sua
aplicacdo em pequenas empresas. Um
segundo aspecto é que a aplicagdo dos
conceitos da sustentabilidade na gestdo das
organizacdes implica também um efeito
transformador do seu contorno, ou seja, o
ambiente se ajusta a organizagdo também e
ndao somente a organizacdo se ajusta ao
ambiente. Assim, pode-se argumentar que ha
uma relagdo recursiva entre sustentabilidade
e ambiente, o que leva a uma transformacao
da terceira proposicdo do imperativo
ambiental na seguinte forma:
sustentabilidade < ambiente < estratégia <
estrutura.

No que diz respeito ao imperativo da
estrutura, as proposi¢des de Miller (1987) sao
aplicagao  da
sustentabilidade na gestdo das organizacdes.

muito distintas da

Por exemplo, a sustentabilidade depende de
uma harmonizacdo das racionalidades
prética e substantiva, mas o imperativo da
estrutura suporta as predigdes da teoria da
burocracia e da resource dependence perspective

que sdo essencialmente modeladas com
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maior énfase na racionalidade pratica,
embora limitada. Outra proposicao que
demonstra a nao vinculagao da
sustentabilidade ao imperativo da estrutura é
a nogdo de que as firmas concentram-se em
seus problemas internos, buscando uma
conformidade gerencial. A sustentabilidade
encontra-se em uma posi¢do oposta a essa
proposicdo, pois as organizacdes devem
atentar para problemas externos evitando
impactos negativos em termos ecolégicos,
econdmicos e sociais. Com esses dois
argumentos, julga-se desnecessario abordar
as demais proposicdes do imperativo da
estrutura  para  evidenciar que @ a
sustentabilidade ndo est4 nele incluida.

As proposicdes do imperativo da
lideranca ressaltam a centralidade dos
dirigentes com uma influéncia dominante
sobre metas, estratégias, estilos de decisao,
estruturas e mercados-alvo. Além disso,
nesse imperativo sdo ressaltadas as
caracteristicas de  personalidade  dos
dirigentes, suas fantasias e motivos, sendo
mais fortemente presente em pequenas
empresas. A sustentabilidade, de novo se
distancia desse imperativo, pois é um
processo onde ha o predominio de um forte
senso de missdo coletiva, e de justica
organizacional, havendo pouco espago para a
imposicao de preferéncias do dirigente. Além
disso, como apontado anteriormente, a
sustentabilidade estd mais presente nas
organizacdes maiores, ao contrario do
imperativo da lideranca que se faz notar mais
frequentemente em pequenas organizagdes.

Por fim, quanto ao imperativo da
estratégia, a
apresenta atributos distintivos em relagdo as

sustentabilidade também
proposicdes elencadas por Miller (1987).
Quanto a esse imperativo, é suficiente
demonstrar que a sustentabilidade se afasta
radicalmente da principal proposicdo do
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imperativo da estratégia, ou seja, o suporte as
prescricdes da politica de negécios e da
administracdo estratégica. Ora, o paradigma
dominante na administragdo estratégica
defende a ideia de que as organizagdes
devem ser administradas de forma a
constantemente obterem vantagens
competitivas em  relacdo aos  seus
concorrentes, serem capazes de ter melhores
condicbes de negociacdo com fornecedores e
clientes e criarem barreiras de entradas a
novos concorrentes, de forma a obterem
retornos acima da média. A aplicacdo dos
conceitos de sustentabilidade nas
organizacdes se opde frontalmente a esse
paradigma dominante, pois pressupde a
conciliacdo de objetivos e interesses dos
diferentes stakeholders, o que muitas vezes
pode impedir a obtencdo de retornos
superiores. Em vista dessas consideragdes,
entende-se que a sustentabilidade atende o
requisito estabelecido nesse trabalho, ou seja,
sua distingdo em relagdo aos imperativos
propostos por Miller (1987), podendo ser
considerada um novo imperativo formador
de configuracdes organizacionais.

Quanto a ser um paradigma de
andlise organizacional amplamente aceito,
primeiro critério de Miller, os dados
apresentados sobre a evolugdo dos grupos de
pesquisa brasileiros que abordam esse tema
sdao uma primeira evidéncia dessa ampla
aceitacdo. Outra evidéncia é a existéncia de
periddicos cientificos dedicados ao tema.
Uma busca no Portal de Periédicos da
Coordenagao de Aperfeicoamento de Pessoal
do Ensino Superior - CAPES revelou a
existéncia de 10 periddicos estrangeiros
dedicados ao tema e um periédico brasileiro.
Esse dado é mais um indicio da aceitacdo do
tema como relevante para a andlise
organizacional. Por fim, observa-se a

existéncia de trabalhos bibliométricos que
tém investigado a produgcdo cientifica sobre o
tema, tais como Pereira, Yen-Tsang, Manzini
e Almeida (2011) e Schubert e Lang (2005),
que reforcam a existéncia de um tema
reconhecido academicamente.

A existéncia de periddicos e produgao
cientifica sobre o tema pode ser um indicador
de evidéncia empirica, j& que ¢é pouco
provavel que toda a produgdo cientifica sobre
sustentabilidade seja de natureza conceitual.
Mas, as evidéncias empiricas, também, tém
demonstrado algumas relagdes, por exemplo,
o comportamento socioambiental correto
repercute positivamente na reputacdo da
organizacdo que amplia seu valor de
mercado (SCHALTEGGER; SYNNESTVEDT,
2002; ALIGLERL ALIGLERL
KRUGLIANSKAS, 2009; KIRON et al., 2012;
SILVEIRA et al., 2010), demonstrando o
segundo requisito de Miller (1987).

Por fim, o terceiro requisito proposto
por Miller demanda a capacidade do
imperativo gerar configuracdes que ocorram
repetidamente. A pratica da sustentabilidade
ao nivel das organizacdes vai requerer
alteragdes na estrutura organizacional com a
criacdo de unidades especificas dedicadas ao
tema, nos processos estratégicos enfatizando
o relacionamento e articulacdo de interesses
diversos e, algumas vezes conflitantes, dos
stakeholders, na lideranca que devera adotar
estilos mais participativos e negociados no
processo decisério em todos os niveis da
organizagdo, e no ambiente em fungdo da
relacdo  recursiva  entre  agbes  de
sustentabilidade e impactos ambientais. Em
sintese, as proposi¢cdes que caracterizam o
imperativo  da  sustentabilidade  sao
apresentadas no quadro 2.
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Existe uma
interacao
recursiva
entre
organizagao e
ambiente com
reflexos na
estrutura e
estratégia.

A prética da
sustentabilidade em
seu inicio exige
unidade estrutural
especifica.

Com sua
institucionalizagao,
essa unidade pode
deixar de existir.

Processo
estratégico
distancia-se da
busca de retornos
superiores, mas
preserva a
sustentabilidade
organizacional em
harmonia com
interesses de

Ha um
desenvolvimento de
cultura
organizacional
fortemente
normativa,
valorizando a
participacao
coletiva, negociagdo
ampla e justica

Ocorre em maior
frequéncia em
organizagdes de
médio e grande
porte, nos setores
mais maduros da
economia.

Pode estar presente
em empresas de
menor porte em
setores avangados

stakeholders.

organizacional. :
tecnologicamente.

Quadro 2 - Proposi¢des do imperativo da sustentabilidade

Fonte: elaboragdo prépria

Um aspecto central nesse imperativo
diz respeito a questdo estratégica. Embora se
possa  argumentar que sendo a
sustentabilidade mais valorizada a cada dia
pela sociedade, a ndo observancia deste tema
pode trazer prejuizos as organizagdes, o que
acabaria prejudicando o desempenho das
organizacdes, ao menos no longo prazo.
adocdo de

Assim, a principios da

sustentabilidade poderia ser considerada

consistente com a busca dos retornos
superiores. No entanto, o que se defende
nessa proposi¢ao de imperativo é que a busca
da necessaria harmonia entre os stakeholders,
remete a um reposicionamento entre as
prioridades econdmicas e sociais da
organizacdo, passando a prevalecerem as
altimas. Dessa forma, do ponto de vista
estratégico, ha um distanciamento da busca
de retornos superiores.

Nessa secao defendeu-se que o
entendimento que, tanto inovagdo quanto
sustentabilidade quando tratadas
conceitualmente do ponto de vista da gestao
das organizagdes, pode ser enriquecido pela
perspectiva da abordagem das configuracoes.
A partir da apresentagdo dos pressupostos e
légica da abordagem das configuracoes,
inovacdo ¢é

defendeu-se que a parte

integrante dos imperativos das configuracoes

organizacionais propostos por Miller (1987), e
se propods o reconhecimento do imperativo da
Sustentabilidade em funcdo de seus aspectos
distintivos em relacdo aos outros quatro.

CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desse trabalho foi avaliar
as implicagdes tedricas que a inovacdo e a
sustentabilidade colocam para o campo dos
estudos organizacionais. Para realizar tal
tarefa, fez-se a opgdo por discutir a inovacao
e a sustentabilidade sob a 6tica da abordagem
das configuragdes. Essa escolha deveu-se ao
fato de que as duas dimensdes sdao melhor
analisadas quando incorporadas a teorias de
médio alcance, ndo universais, ou seja,
aplicaveis a uma populagdo mais restrita de
organizagoes.

A apresentagdo feita sobre a inovagao
defendeu a ideia de que esta ja4 é parte
integrante dos imperativos associados a
abordagem das configuracdes. Por outro
lado, se desenvolveu o argumento de que a
sustentabilidade pode ser incorporada ao
modelo de imperativos configuracionais,
ampliando a possibilidade de explicacdo de
diferentes configuragdes organizacionais.

Os dois temas foram tratados
isoladamente, mas como apontado
anteriormente, ha oObvias ligacdes entre

ambos. A inovagdo pode ser fonte de
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melhoria da gestdo socioambiental, e, ao
mesmo tempo, a preocupagdo com a
sustentabilidade pode gerar oportunidade
para inovagdes. Outras limitagdes desse
trabalho devem ser citadas. Por exemplo, no
que diz respeito a inovacdo, ndo foram
abordados esforgos interorganizacionais de
cooperacdo para a inovagdo, bem como
aspectos da inovagdo que surge no contexto
de  arranjos  produtivos  locais ou
aglomeracdes de organizacdes.

A respeito da sustentabilidade, é
preciso aprofundar o entendimento da
proposicao feita nesse trabalho de um
imperativo configuracional. Para isso &
necessario explorar mais detalhadamente
estudos empiricos que demonstrem a
possivel associacdo de praticas de gestdo
socioambiental com o desempenho das
organizacdes. Outra lacuna importante diz
respeito a possibilidade de uma gestao
socioambiental em micro e pequenas
empresas. Um campo de pesquisa a ser
explorado!

A despeito da inequivoca relevancia
dos dois temas para a academia e para a
sociedade em geral, como ponto final,
defende-se um olhar menos apaixonado para
as discussdes académicas em torno da
inovacdo e da sustentabilidade. Um olhar
critico, que aponte os limites de aplicacdo dos
diferentes modelos em ambas as dreas pode
contribuir para uma ampliagio do
entendimento das questdes a elas associadas
e sua difusdo em termos de praticas
organizacionais melhor fundamentadas.

Em especial, para a sustentabilidade,
¢  necessario  discutir  sobre  suas
possibilidades concretas em uma sociedade
apontado
anteriormente, nosso sistema de vida

como a nossa. Como

capitalista restringe fortemente as

possibilidades de uma gestdo orientada por
principios da sustentabilidade. No entanto,
existe a esperanca de que se possa confirmar
“a forte visdo convergente de que as
sociedades industriais estdo entrando em
uma nova fase de evolugao” (VEIGA, 2008, p.
208) e que essa nova fase de evolugdo seja
menos restritiva a gestao com
responsabilidade social.

Nessa linha de raciocinio, pode-se
discutir a possibilidade da sustentabilidade
deixar de ser um imperativo configuracional,
restrito a uma teoria de médio alcance sobre a
gestdo das organizacbes, e assumir uma
centralidade universal no campo da gestdao
das organiza¢des. Entre outras coisas, do
ponto de vista da gestdo, isso depende de
uma ressignificacdo da Administracdo no
sentido proposto por Azevedo e Grave (2008)
e de uma transformacao radical na natureza
do sistema em que vivemos. Ora, se a
sustentabilidade é uma legitima preocupacao
do humano com o viver bem, a gestdo das
organizacdes deve estar preocupada em qual
é a sua parte na busca desse viver bem.
Azevedo e Grave (2014) iluminam a questdo,
e a0 mesmo tempo, expdem o desafio central
que a busca da sustentabilidade acarreta a
gestdo das organizagdes:

Se houver um fim humano ultimo,
ou bem supremo, ou um bem maior,
a administragdo deve contribuir para
o seu alcance, de modo, pelo menos,
indireto; do contrario, a
administra¢gdo, como um ato que é
mundano, ndo teria sentido ou
importancia para a humanidade.
Sendo o que é, conforme estamos
defendendo, tal fendémeno acaba por
se nos apresentar como um dos
inimeros instrumentos dos quais o
homem se vale para resolver suas
questdes de vida, especialmente as
relacionadas ao seu cotidiano. Neste
sentido, ela estaria voltada para o

2

bem, um bem que é coletivo, e ndo
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individual apenas, como temos conjunta de valores sociais, ambientais e
verificado cotidianamente

econdmicos que, em nosso entendimento,
(AZEVEDO; GRAVE, 2014, p. 707).

caracterizaria um estagio desejavel de

. . ~ evolucdo no ciclo de vida das organizacoes.
Por fim, a incorporacio da

sustentabilidade = como  uma  prética
administrativa presente nas organizacoes
contemporaneas poderéd ser transformada em
um principio ubiquo quando as organizagdes
atingirem um estagio de equilibrio na criacao
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