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RESUMO

A presente dissertacdo tem como objetivo avaliar a demanda por competéncias
organizacionais e individuais nas empresas, trazidas por uma relevante questao
colocada para a sociedade nos ultimos tempos: a sustentabilidade ambiental. Foi
selecionado para estudo, no contexto sustentabilidade, um processo relevante para
grande numero de empresas consideradas potencialmente poluidoras, nos termos
da legislacédo brasileira: o licenciamento ambiental. Na busca de uma analise em
profundidade, optou-se, metodologicamente, pelo método qualitativo de estudo de
caso tendo-se, como unidade de andlise, empresa do ramo de distribuicdo de
combustiveis, atividade em que o licenciamento ambiental se faz presente,
cotidianamente. Foram entrevistados profissionais da empresa ligados diretamente
as trés etapas do processo de licenciamento ambiental — Licenciamento Prévio, de
Instalacdo e de Operacado. Tais profissionais, com atuacdo direta nas funcdes de
tomada de decisdo, concepcdo, planejamento, implantacdo e operacao de
empreendimentos, forneceram elementos para a identificacdo de competéncias
organizacionais e individuais requeridas no contexto do licenciamento ambiental. A
analise de documentos relativos ao processo e a realizacdo de observacfes de
atividades da empresa complementou a coleta de dados. Adicionalmente, avaliou-se
a criacdo de vantagens competitivas para a empresa a partir da geracdo das
competéncias identificadas. Como resultado, obteve-se um rol de 13 competéncias
requeridas no plano organizacional e individual, em boa parte correspondente ao ja
descrito na literatura. Conseguiu-se também avaliar os mecanismos existentes e
aplicados para o desenvolvimento dessas competéncias, bem como constatar, na
visdo dos entrevistados, o entendimento de que as competéncias requeridas séo
geradoras de vantagens competitivas para a organizacao. Finalmente, a analise do
caso concreto nos permitiu sugerir acdes de melhoria com relagdo a criacdo e ao
fortalecimento das competéncias requeridas que, em alguma medida, podem ser
Oteis a outras empresas que estejam também submetidas aos processos de

licenciamento ambiental.

Palavras-chave: Competéncias. Sustentabilidade ambiental.



ABSTRACT

This dissertation aims to evaluate the demand of organizational and individual
competences that arise from a query put to society in recent years: the environmental
sustainability. In this study, under the sustainability context, a process that is
relevant to a large number of potentially polluting companies, under Brazilian law
terms, has been selected: environmental licensing. In an attempt to achieve a deep
analysis, a qualitative case study method has epistemologically been chosen. As a
unit of analysis, a fuel distribution company has been chosen. This type of company
deals routinely with environmental licensing. A number of professionals directly
involved in the three phases of environmental licensing — Previous, Installation and
Operational Licensing — were interviewed. These professionals, direct acting in
decision-making, developing, planning, implementing and operations related to
enterprises, have provided elements to the identification of organizational and
individual competences required in the environmental licensing context. The
document analysis related to the process and the observations of company activities
add to the data gathering. Furthermore, the competitive advantages to the company
from the identified competences generated have been evaluated. As a result, a range
of 13 required competences, both in the organizational and individual level, has been
obtained. Much of these findings have corroborated the current field literature. It has
also been possible to evaluate the existing mechanisms applied to the developing of
these competences, as well as confirm, by the professionals interviewed, the
understanding that the required competences generate competitive advantages to
the organization. Finally, the case analysis has allowed suggestions to improve the
generation and the strengthening of the required competences that, somehow, may

be useful to other companies also subjected to the environmental licensing.

Key words: Competences. Environmental sustainability.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 Estratégia, aprendizagem, competéncias e recursos ................... 43
Figura 2 Estratégia, aprendizagem e cOmMpeténcias .........cccceeeeeeeiieieeeeeennn. 43
Figura 3 Escala de desafios e capacidades .........cccccceeeeeiiiiiiiiiiiiciiiiiiee, 53
Figura 4 Aquisicao e aplicagdo do conhecimento ........ccccccceeeviiiiiiiiiiiinnns 60
Figura 5 Organograma da empresa (1) .......eeceeeeeeiieeeeeeeeeeeee e 76
Figura 6 Historico de eventos ambientais ............cccceeeeviieieeeeeeeeeeeeeeeeeeiiiinns 80
Figura 7 Organograma da Empresa estudada (2) ........ccccccvvvvmmrmreiieieeeeennnn. 83

Figura 8 Processo esquematico de conducéo do licenciamento ambiental 100
Figura 9 Fluxograma de obtencao e integracdo das informacoes .............. 105

Figura 10  Fluxograma de renovacao da licenca de operacgao ...................... 123



Quadro 1
Quadro 2
Quadro 3
Quadro 4

Quadro 5

Quadro 6

Quadro 7

Quadro 8

Quadro 9

Quadro 10
Quadro 11
Quadro 12
Quadro 13
Quadro 14
Quadro 15

Quadro 16
Quadro 17

LISTA DE QUADROS

Sintese de COMPELENCIAS ......ccevieeiiieeeeiieeeeeeeer e
Documentos analiSAdOS ...........euvuiiiiiiiiiiiiiieeeeeiier e
Listagem de entrevistados ...........coeeueevveiiiiiiiiinieee e
Sintese de dados — Motivac¢des para a construcdo do
eMPreendimeENTO ........cooviiiiiiiir e
Sintese de dados — Tomada de decisédo sobre a construcéo do
eMPreeNIMENTO ....ooviiiiiii i
Sintese de dados — Concepcéao e planejamento do
emMPreendimeENntO ........ooovviiiiiii e
Sintese de Dados — Fase 1, Definicdo das informacdes
NECESSANIAS . ueeitiiiieieeiit ittt te e e e e e e e e e s s s s s bbb e e eeeeeeeeaaeeeaessssnsnnnnes
Sintese de Dados — Fase 2, Integragéo das informagdes ..............
Sintese de dados — Fase 3 - Gestéo junto ao 6rgdo ambiental .....
Sintese de dados — Licenciamento de operagao ...........ccccccvvvvnenes
Sintese de dados - Formacao e treinamento ...........ccceeveeeeeeeeeeen...
Sintese de competéncias - Tomada de decisao ...............cccvvvveeeee.
Sintese de competéncias — Concepcéo e planejamento ...............
Sintese geral de COMPEtENCIAS ...........coovveiveiiiiiiiiiiiieie e
Sintese das competéncias identificadas como necessarias ao
processo de licenciamento ambiental ...........ccccceeeiiiiiiiiiiiniiinnnnn,
Sintese de dados, estratégia e vantagens competitivas ................

Sintese de contribUICOES ........ccooeeeeiiiiiiiie e,



Tabela 1

LISTA DE TABELA

Dados dos entrevistados



CONAMA
DE

DFIN
DMCO
DRPS
EIA
GESMS

IBAMA
IPCC

LI

LO

LP

ONG
ONU
PAC
PGR
PNUMA
PRD
RCA
RBV
RIMA
SISNAMA
SMS

LISTA DE SIGLAS

Conselho Nacional de Meio Ambiente
Diretoria Executiva

Diretoria Financeira

Diretoria de Mercado Consumidor
Diretoria da Rede de Postos de Servigo

Estudo de Impacto Ambiental

Geréncia Executiva de Engenharia, Seguranca, Meio Ambiente e

Saude

Instituto Brasileiro do Meio Ambiente e Recursos Renovaveis

Intergovernmental Panel on Climate Change
Licenca Ambiental de Instalac&o

Licenca Ambiental de Operacéao

Licenca Ambiental Prévia

Organizagdo N&o Governamental
Organizacao das Nacdes Unidas

Programa de Aceleracao do Crescimento
Programa de Gerenciamento de Riscos
Programa das Nac¢des Unidas para o Meio Ambiente
Presidéncia

Relatério de Controle Ambiental

Resource Based View

Relatério de Impacto Ambiental

Sistema Nacional de Meio Ambiente

Seguranca, Meio Ambiente e Saude



2.1
211
2.2
2.3

231

23.1.1
2.3.1.2
2.3.1.3
2.4
241
2.4.2
2.5
251
252

2.6

3.1

3.2

3.3
3.3.1
3.3.2
3.3.21
3.3.2.2
3.3.3
3.4

4.1
41.1
4.1.2
4.1.3
4.14
4.1.5
4.2

5.2

SUMARIO

INTRODUGAOD ...ttt ettt ettt re e

COMPETENCIAS NO CONTEXTO DA QUESTAO

SUSTENTABILIDADE AMBIENTAL ..o
A demanda ambiental colocada para a humanidade .....................
Respostas a demanda ambiental .............ccocciiiii
Competéncias 0rganiZacCionNaiS ........c.ueuuvuuveiiiiiiiieeeieeeeeeeeeeeeeeennennnnnn,

Competéncias organizacionais no contexto da questao

AN ENTAD o e

Respostas as demandas ambientais e o desenvolvimento de

competéncias em nivel organizacional ..........cccccccccciiiiiiieee e,
Capacidade de integracdo dos stakeholders .......ccccvvvvvvveiiiinnnnnnn.
Capacidade de aprendizagem de ordem SUPErior .......c.ccccvvuunnnnnn.
Capacidade de inovac80 CONtINUA ....uvvvvreeeiiiiiiieeeeeee e
Competéncias iNAIVIAUAIS .....ccoeeeeeeiiiiiieceeeeeece e
A origem dos estudos: a escolaamericana ..........cccceevvvveeeeviiinnnnnns
A €SCOIATraANCESA ..oevvviieiiiice e
Competéncias individuais no contexto da questdo ambiental ....
O profissional da area ambiental .............cccoeovviiiiiiiiiiiii e

Competéncias organizacionais versus Competéncias

individuais no contexto ambiental ...........cccccceeiiiiiiiiiiiiii,
Processos de licenciamento e a legislagdo ambiental ..................

METODOLOGIA ..o e e e
Estratégia e método de pesquiSa .......cocvvvvvvveeiiiiiiiiiiiiie e
Unidade empirica de analise ........cccceeiiiiiiiiiii i
Estratégia de coletade dados .........cooooeiiiiiriiiiicecc e
DOCUMENTOS ..eiiiiii et e e e e e eea s
VAT = 1
Perfil dOS entreViStadosS .......uuvueueiiiiiiiieeeeeee e
Cateqgorias e roteiro de entrevistas ........ccccceeeeeeveeveeeieiiieiicccee e,
ODSEIVAGDOES ...ooeiiieiii ettt e e e e e e e
Estratégia de analise de dados ............uvviiiiiiiiiiieec e,

CARACTERIZACAO DO CASO ESTUDADO .....ccccoeevevererceeeene,
A BIMPIESA et
AV ET: (Ol TS] £ = L= To [ [o - NSRRI
Estrutura organizacional ...
A estrutura da empresa e a questao ambiental ...............ccccceee
Contexto MercadolOgiCO ......uueiiiiiiiiieeiiie e
Unidades da empresa selecionadas como objeto de estudo .......
O licenciamento ambiental ..........ccccoeeiiiiiiiii

APRESENTACAO E ANALISE DE DADOS ......ccccooveveeeeeeeeeeenn

MotivacOes e tomada de decisdo quanto a construgcao de um

NOVO €MPreeNdiMENTO .....uueiiiiiiiiiiiiee e
Concepcéao e planejamento de um novo empreendimento ...........

27

33
33
34
37

44

45
46
47
48
49
50
51
54
54

58
60

66
66
66
68
68
70
70
72
72
73

75
75
75
76
77
81
81
84

86

86
94



5.3

Conducéo do processo de obtencdao licenciamento ambiental ...

5.3.1 Licenciamento prévio e de instalagcdo — novo empreendimento .
5.3.1.1 Fase 1l —Definicdo das informac0es NecesSarias ............ccceeeveunne
5.3.1.2 Fase 2 — Obtencéao e integracdo das informacoes ............cceeeeeeeeee.
5.3.1.3 Fase 3 — Gestdo junto ao 6rgdo ambiental ............cccevvviiiiiiiiiinnnen.
5.3.2  Licenciamento de operagdo — Empreendimento existente ............
54 FOrmacao € treiN@amento .........uveeiiiiiiiee e
5.5 O processo de licenciamento ambiental: implicacdes quanto a
novas COMPEteNcias reqUEridas .......cccccvveveeeiiiiiieiieeee e
5.5.1 Competéncias requeridas na fase de tomada de decisédo quanto
a construcdo de um novo empreendimento ........ccccceoviiiiiieeeenninnen.
5.5.2 Competéncias requeridas na fase de concepcéo e planejamento
de um Novo empreendimento .......cccoeeeviiiiiiiiii e
5.5.3 Competéncias requeridas na fase de conducéao do processo de
obtencéo licenciamento ambiental ............ccccviiiiiiii
5.6 O processo de licenciamento ambiental, estratégia,
competéncias e vantagens competitivas .........cccceeeeeeveeiiiiieiiiiinnnnns
5.7 Pontos positivos e contribuic6es para melhoria do projeto .........
5.7.1 PONTOS POSITIVOS oiiiiiiiiiiiiiiiiie et e e e e e
5.7.2  Contribuicdes para melhoria do projeto ........ccccceeeeeeeeveeeveeeivnininnnnnns
6 CONSIDERAGCOES FINAIS ....oeiveeeceeee e
6.1 O objetivo central, sua origem e os resultados do estudo ...........
6.2 Os objetivos especificos e os resultados do estudo .....................
6.3 Contribuicfes tedricas do eStudo ......cccoeeevviiiiciiiiiiiiee e
6.4 LimitacOes dO €StUAO ........coeeiiiiiiiieeeeise e
6.5 Recomendacdes para futuros estudos ........ccevvvvvevvviiiiiiiiinneeee e,
REFERENCIAS ..ottt sttt sttt ans

APENDICE ..o e

99

99
100
104
117
121
132

138
138
140
144
151
162
162
163
168
168
170
172
173
173
174

182



27

1 INTRODUCAO

Os estudos em torno da nogcédo de competéncia comumente apresentam-se
sob dois niveis de abordagem, os quais se inter-relacionam: o nivel das
Competéncias Organizacionais e das Competéncias Individuais.

Em nivel organizacional, os estudos sobre o tema se originam na teoria da
Visdo Baseada em Recursos, conforme proposto por Wernefelt (1984) no classico
artigo que deu nome a teoria.

Sob essa oOtica, a firma é entendida como um conjunto de recursos para gerar
riqueza, e sua singularidade prové a base para o desenvolvimento corporativo, ou
seja, ao criarem produtos Unicos, as empresas também desenvolvem capacidades
Unicas ou recursos. (MINTZBERG; ALHSTRAND; LAMPEL, 2000).

Todavia o proprio Wernefelt (1995) afirmou, posteriormente, que suas ideias
nao haviam “decolado” até que Prahalad e Hamel popularizaram sua visdo em uma
série de publicagdes, dentre elas “The Core Competence of The Corporation”, de
1990. (WERNEFELT, 1995).

Nesse artigo, Prahalad e Hamel (1990) abordam as competéncias essenciais
e conceituam-nas como o aprendizado coletivo, especialmente no sentido de
coordenar harmonicamente diversas habilidades de producédo e mdultiplas correntes
de tecnologias. Nessa conceituacdo, oposta a visao de Porter (1996), que defende o
posicionamento externo como elemento central na obtengdo de vantagens
competitivas, aqueles autores argumentam que a formacao e a adequada aplicacao
de competéncias essenciais sdo o0 que efetivamente leva a conquista de vantagens
competitivas sustentaveis.

Autores do campo da estratégia, De Wit e Meyer (2004), por sua vez, definem
competéncia como algo que se refira ao condicionamento da empresa para atuar
num determinado campo. Para esses autores, uma empresa tem uma competéncia
se ela tem conhecimento, capacidades e atitudes requeridas para operar com
sucesso numa area especifica.

Em nivel individual, a questdo das competéncias individuais emerge com a
producéo de psicélogos americanos na década de 1970 e, em especial, com o artigo
de Mclelland (1973) Testing for Competence Rather Than for Inteligence.

Nesse artigo, o autor ataca, de forma enfatica, a pratica dos testes de

inteligéncia como elemento de definicdo da admissédo de alunos nas universidades e
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empregados nas empresas. Sua tese central era de que a aptiddo de um individuo
numa determinada funcdo ndo é passivel de ser verificada com testes gerais
realizados por meio de jogos, em uma sala, mas levando em conta fatores
especificos e praticos da funcéo a ser desempenhada.

O tema se desenvolve na década de 1980, em especial nos Estados Unidos,
com Richard Boyatzis, mas ainda focado nas atribuicbes requeridas a um
determinado cargo a ser ocupado numa organizagao.

Mais recentemente, a escola francesa traz uma importante contribuicdo ao
conceito de competéncia, ampliando seu entendimento e associando-o a efetividade
da acao, ou seja, a entrega de um resultado.

Segundo Zarifian (2001), o trabalho ndo € mais composto por tarefas que
estdo vinculadas ao cargo, mas € a continuidade da competéncia que o individuo
coloca em acdo diante de uma situacdo profissional cada vez mais mutavel e
complexa.

J& para Le Boterf (1995), a competéncia ndo € estado ou conhecimento que
se tem nem é resultado de um treinamento. E a capacidade de colocar em pratica o
gue se sabe, num determinado contexto que envolve relacbes de trabalho, cultura,
imprevistos e limitacdes de toda ordem. Para esse autor a competéncia nao reside
nos recursos (saberes, conhecimentos, capacidades, habilidades) a serem
mobilizados, mas na prépria mobilizacdo desses recursos. Assim, a competéncia so
é efetiva quando em acéo.

Neste estudo, buscou-se avaliar as competéncias organizacionais e
individuais requeridas e seu desenvolvimento a partir de uma nova questdao em
destaque na sociedade contemporanea: a sustentabilidade ambiental.

As alteracdes por que tem passado a Terra pdem este planeta num periodo
de mudancas ambientais que difere dos episddios anteriores de mudancas globais,
por serem de origem antropogénica, entrelacadas inexplicavelmente com o
comportamento humano e impulsionadas pelas tendéncias de produ¢édo e consumos
globais. (DIAS, 2002 apud STERN, 1993).

A comunidade internacional tem se sensibilizado e se mobilizado. Nenhuma
outra questao foi capaz de promover uma mobilizacdo tdo intensa em nivel mundial,
refletida na participacédo de chefes de estado de praticamente todas as nagdes nas
conferéncias da ONU sobre mudancas climaticas. (DIAS, 2002 apud STERN, 1993).
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O enfrentamento do desafio ambiental passa, necessariamente, pela atuagao
de governos, sociedade civil e empresas, atores que exercem um papel
extremamente importante na formatacdo de um ambiente institucional adequado, em
especial na criacdo de regras, normas e leis que estabelecam as condi¢cfes de
contorno para o desenvolvimento sustentavel das nacdes. As empresas, em
particular, comparecem de forma decisiva nesse contexto, na condi¢éo de elemento
fundamental na geracdo do desenvolvimento econdmico, tecnoldgico e, por
conseguinte, social. (ALMEIDA, 2003).

Nas ultimas duas décadas, em especial apos a publicacdo do Relatério
Bruntland, com o titulo “Nosso Futuro Comum”, constata-se um debate importante
sobre o papel das estratégias ambientais na gestdo estratégica das empresas.
(SHARMA; VREDENBURG, 1998).

Uma corrente da literatura tem focado no conceito de desenvolvimento
sustentavel e tem tentado redefinir, de forma abrangente, o papel global da empresa
na sociedade (GLADWIN; KENNELLY; KRAUSE, 1995; HART, 1997; SHARMA;
VREDENBURG; WESTLEY, 1994). Essa literatura, no entanto, diz pouco sobre
como esse movimento em direcdo ao desenvolvimento sustentavel ira afetar a
competitividade das empresas.

Outra corrente tem defendido que essa redefinicdo de papéis pode ser
“perigosa” para o bem-estar financeiro das corporacdes (WALLEY; WHITEHEAD,
1994) e argumenta que o investimento em préaticas ambientais deveria ocorrer com
base na relacéo custo beneficio. O investimento ambiental entdo deveria ser feito na
medida em que se justificar pela redu¢éo de custo com adequacéo a legislacao, com
disposicéo de residuos, energia e materiais. (HART; AHUJA, 1996).

Uma terceira corrente de autores tem também tentado demonstrar que
estratégias ambientais podem desenvolver vantagens competitivas, para além dos
ganhos, com reducdo de residuos, e eficiéncia (PORTER, 1991; PORTER; VAN
DER LINDE, 1995; VREDENBURG; WESTLEY, 1997), a partir, por exemplo, de
adequacdo a legislagbes ambientais mais restritivas, que levam a inovacédo, e
também pela conquista da legitimacé&o social.

E exatamente nesse novo contexto da sustentabilidade ambiental que o
presente estudo vem investigar a demanda por novas competéncias e seu

desenvolvimento nas empresas.
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Todavia trata-se de um contexto amplo, com muitas vertentes de analise.
Entdo, que elemento, no contexto sustentabilidade ambiental, & abordado por este
estudo?

O governo e a sociedade brasileira, como se vera adiante, em sintonia com o
desenvolvimento da questdo ambiental no plano internacional, tém buscado criar
condigBes institucionais favoraveis ao desenvolvimento sustentavel, principalmente
por meio de uma legislacdo moderna, atual, que figura dentre as mais avancadas do
mundo. (MILLARE, 2009).

Uma das figuras centrais na legislacdo ambiental brasileira € o processo de
licenciamento. Sua importancia para o setor produtivo é refletida nas polémicas
publicas entre o governo e o empresariado e até mesmo entre esferas distintas de
governo. A queda de braco que o governo travou com o IBAMA e érgdos ambientais
estaduais relativamente ao licenciamento das obras do PAC - Programa de
Aceleracao do Crescimento do governo federal foi amplamente noticiada nos meios
de comunicacédo. (WARTH, 2010).

Esse processo, basilar na estrutura ambiental do Estado brasileiro, configura-
se como um processo fundamental para as empresas em diversos setores. Ser bem-
sucedido nesse processo que traz a questdao ambiental, obrigatoriamente, para o
dia-a-dia da organizagdo, pode significar maior velocidade e menores custos na
implantacdo e na operacdo de empreendimentos, fatores decisivos para a conquista
da competitividade sustentavel.

Outros estudos ja foram realizados sobre o desenvolvimento de competéncias
a partir da questao ambiental.

Tendo também como base a Visdo Baseada em Recursos, Hart (1995) estuda
a formacdo de competéncias no contexto da tematica ambiental. Na visdo desse
autor, a Teoria da Visao Baseada em Recursos contém uma séria omissao que € o
fato de ignorar as restricbes impostas pelo ambiente natural. Nessa linha, o autor
publica um artigo denominado “Visdo Baseada em Recursos Naturais” (HART,
1995), chamando a atencéo para a importancia do ambiente natural como uma forga
a exigir das organizagdes o desenvolvimento de novos recursos e competéncias,
necessarios a viabilizar a atividade econdémica ambientalmente sustentavel.

Hart (1995) aborda a relacdo entre a demanda ambiental que se coloca nos
altimos anos para as empresas e o0 desenvolvimento de competéncias

organizacionais e sugere que estratégias ambientais inovadoras podem levar ao
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desenvolvimento de capacidades especificas que venham, por sua vez, a se
tornarem fontes de vantagem competitiva.

Sharma e Vredenburg (1998), em pesquisa realizada com empresas
canadenses da industria do petroleo, confirmam entéo a tese de Hart, evidenciando
empiricamente o desenvolvimento de capacidades especificas que se tornam
vantagens competitivas, a partir de um posicionamento ambiental proativo no campo
ambiental.

Na primeira década dos anos 2000, estudos abordam competéncias
individuais requeridas aos profissionais da area ambiental. Heugens (2006), por
exemplo, discorre sobre a importancia da aquisicdo do conhecimento experiencial,
reflexivo e integrativo pelos individuos nas ac¢Bes ambientais para o efetivo
desenvolvimento no nivel organizacional de habilidades, capacidades e
competéncias.

Jorgensen e Lauridsen (2006), por sua vez, abordam as “comunidades de
pratica”, como um mecanismo importante para o desenvolvimento das competéncias
desses profissionais, destacando a multiplicidade dos campos de sua formacéo e
experiéncia. Salientam ainda a necessidade de uma formacdo para esses
profissionais, estruturada em linhas tematicas de modo que o curriculum seja
dirigido, em grande extensdo, pela necessidade de prover aos estudantes um
conjunto de estratégias de solucéo de problemas.

JA4 na década de 2010, Wiek, Wihtycombe e Redman (2011) realizam o
apontamento de cinco competéncias-chave em sustentabilidade a serem
perseguidas pelos programas de graduacgéo nessa area.

Porém o licenciamento ambiental, processo de extrema relevancia por sua
grande abrangéncia no setor produtivo e por representar o alcance de um patamar
minimo ambiental definido pela sociedade, ainda nao foi estudado nesse sentido,
havendo ai uma lacuna.

Assim, a demanda por novas competéncias decorrentes da questdo
sustentabilidade e seu desenvolvimento é avaliada, neste estudo, com foco em
processos de licenciamento ambiental.

Aléem das contribuicbes tedricas relativamente a aplicacdo do construto
“‘competéncias” num contexto contemporaneo, ainda nao suficientemente explorado
nesse sentido, o presente estudo propbe-se a contribuir, de forma préatica, para as

empresas. Sao resultados esperados, subsidios para:
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a) identificacdo de competéncias necessérias as empresas para que
enfrentem os processos de licenciamento ambiental com maior rapidez e
menor custo;

b) formulacdo de diretrizes empresariais para a selecdo e a capacitacao de
sua forca de trabalho, de modo a trilhar com sucesso os processos de
licenciamento ambiental;

c) identificacdo de possiveis vantagens competitivas, até entdo néo
percebidas, decorrentes de competéncias desenvolvidas no curso dos
processos de licenciamento ambiental.

Desse modo, a grande pergunta a ser respondida pelo presente estudo é: que
competéncias organizacionais e individuais sdo requeridas e como se da seu
desenvolvimento em processos de licenciamento ambiental?

Traduzindo essa pergunta em um objetivo central, tem-se: investigar
competéncias organizacionais e individuais requeridas em processos de
licenciamento ambiental e formas de seu desenvolvimento.

Com maior detalhe, desdobra-se o objetivo central em quatro objetivos
especificos:

a) investigar competéncias organizacionais requeridas em processo de

licenciamento ambiental;

b) investigar implicacbes dessas competéncias organizacionais requeridas
sobre as competéncias individuais;

c) verificar se e de que modo tais competéncias - organizacionais e individuais
- sdo consideradas pela organizacdo-alvo do estudo;

d) analisar se as competéncias organizacionais e individuais desenvolvidas
sdo percebidas como fontes de vantagens competitivas sustentaveis.

Para o alcance dos objetivos estabelecidos, esta dissertacédo traz, a sequir,

um referencial teérico que aborda o construto estudado — competéncias — e 0
contexto de estudo — o licenciamento ambiental. Em seguida, € apresentada a
metodologia de pesquisa e uma caracterizagéo do caso estudado. Por fim, os dados
obtidos sdo apresentados e analisados, sendo o estudo concluido com as

consideracoes finais.
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2 COMPETENCIAS NO CONTEXTO DA QUESTAO SUSTENTABILIDADE
AMBIENTAL

No estudo aqui proposto, o desenvolvimento de competéncias sera
investigado a partir do contexto ambiental que envolve toda a atividade humana.
Como ja mencionado, este mesmo contexto é estudado por Hart (1995), a luz da
Visédo Baseada em Recursos.

Em sua analise, embora essa teoria tenha prestado uma grande contribuicao
a gestdo das organizacOes, ela traz consigo uma omisséo — a desconsideracdo das
restricbes impostas pelo ambiente natural (biofisico) as organizacdes, na construcao
de vantagens competitivas.

A seguir, relacionam-se alguns dados que dao uma nocdo da magnitude dos
impactos que o ser humano tem provocado no ambiente natural e de suas

consequéncias.

2.1 A demanda ambiental colocada para a humanidade

No ultimo século, a populacdo do mundo pelo menos triplicou e os danos
ambientais decorrentes da atividade humana passaram de alteracfes locais para
alteracdes globais. (GOLDEMBERG, 2003).

A economia global praticamente quintuplicou nos ultimos 45 anos. O consumo
de carne, grdos e agua triplicou; o de papel, sextuplicou. Consequentemente, 0 uso
de combustiveis fosseis e a emissado de gas carbdnico quadruplicaram. (DIAS, 2002
apud BROWN et al., 1996).

O aumento no uso de combustiveis fésseis colocou a agcdo do homem sobre a
natureza no patamar de uma forca geoquimica e ecoldgica global, ou seja, o impacto
da vida na Terra passou a ser sentido em ambito global. (GOLDEMBERG, 2003).

Esse quadro se apresenta num contexto em que os 40% mais pobres do
planeta sobrevivem com uma renda de menos de dois ddlares por dia (7% da renda
global). Como reflexo do abismo crescente entre pobres e ricos, estes ultimos
duplicaram o consumo de energia, madeira e aco e quadruplicaram suas compras
de automoveis (DIAS, 2002 apud DURNING, 1996). Mantidas as tendéncias
vigentes no crescimento mundial, o PIB global devera passar de 30 trilhdes de
doélares anuais para 200 trilhdes de délares anuais até meados do século XXI.
(DIAS, 2002 apud DURNING, 1996).
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Associa-se a isso o fato de que quase todo o crescimento estd ocorrendo nos
centros urbanos. As cidades ocupam apenas 2% da superficie da Terra, mas
consomem 75% de seus recursos. (DIAS, 2002 apud DURNING, 1996).

Esse processo tem consequéncias objetivas para a vida humana. Estima-se
aproximadamente 1,6 milhdo de mortes prematuras por ano no planeta em
decorréncia da exposicdo a poluicdo causada pela queima de combustiveis sélidos
em ambientes fechados e pouco ventilados. (DIAS, 2002 apud DURNING, 1996).

Hoje, encabecando o rol dessas consequéncias, esta na pauta o aguecimento
global, decorrente do processo conhecido como Efeito Estufa, gerador de
transformacdes no clima do planeta. (GOLDEMBERG, 2003).

Em 2008, o Relatério Planeta Vivo indicou que o padrdo de consumo de
recursos naturais pela humanidade ja superava em 30% a capacidade do Planeta de
recupera-los. Isso significa que, se o homem continuar a explorar a natureza sem
dar tempo para que ela se restabeleca, em 2030 serdo necessarios recursos
equivalentes a dois planetas Terra para atender ao padrdo de consumo. (MILARE,
2009).

A Terra passa um periodo de mudancas ambientais diferente dos episodios
anteriores de mudancas globais, por serem de origem antropogénica, entrelacadas
inexplicavelmente com o comportamento humano e impulsionadas pelas tendéncias
de producéo e consumos globais. (DIAS, 2002, apud STERN, 1993).

Na visdo de DIAS (2002 apud DURNING, 1996), a magnitude da situacao
vivida exigira da humanidade mudancas profundas de paradigmas que possam
prover prosperidade, equidade social e sustentabilidade ambiental.

Algumas respostas a essa situacdo tém surgido no plano internacional. E o

gue se Vvé a seguir.

2.1.1 Respostas a demanda ambiental

E forcoso reconhecer que a sociedade humana tem reagido ao atual desafio
ambiental, buscando acdes inovadoras no campo ambiental. A medida que essas
informagbes passaram a vir a publico, a humanidade vem se organizando
progressivamente no sentido de fazer frente a essa nova ordem. No campo
empresarial, uma das primeiras publicacbes importantes a tratar da necessidade de
se repensar o modelo de desenvolvimento, com foco em questdes ambientais, foi 0

“Social Responsibilities of the Businessman”, de Howard R. Bowen, em 1953
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(NASCIMENTO, 2007), mas o interesse efetivo, popular e gerencial sobre a questéao
surgiu a partir da publicacdo do livro A Primavera Silenciosa, de Raquel Carson, em
1962, enfatizando os males provocados por pesticidas. (ALPERSTED; QUINTELA,;
SOUZA, 2010; PENA; CASTRO, 2010).

A agenda internacional passou a estar ligada a questdo ambiental com a
Conferéncia de Estocolmo sobre o Ambiente Humano, ocorrida em 1972 (VIOLA,
2003). Dentre os principais resultados dessa Conferéncia estdo a criagdo do
Programa das Nac¢des Unidas para o Meio Ambiente (PNUMA) e a aprovacédo da
Declaracao sobre o Meio Ambiente Humano.

Os problemas ambientais, todavia, sé adquiriram densidade prépria quando
descoberto o buraco na camada de oz6nio sobre a Antartida, que levou a assinatura
da Convencdo de Viena para a Protecdo da Camada de Ozbdnio em 1985 e ao
Protocolo de Montreal em 1987 (VIOLA, 2003). Também em 1987, um evento
importante marcava na agenda internacional a questdo ambiental: a publicacdo do
relatorio intitulado “Nosso futuro comum”, da Comissdo Mundial sobre Meio
Ambiente e Desenvolvimento, também conhecida como Comisséao Bruntland (nome
da presidente da comissdo, entdo primeira-ministra da Noruega, Gro Harlem
Bruntland). Esse relatério consagrou a definicdo de desenvolvimento sustentavel
como aquele “que atende as necessidades do presente, sem comprometer a
capacidade de as geracdes futuras atenderem também as suas”’. (COMISSAO
MUNDIAL SOBRE MEIO AMBIENTE E DESENVOLVIMENTO, 1988).

O relatério da Comissdo Bruntland explicitamente postulou um papel positivo
para as empresas no processo de protecdo ambiental (em oposicdo ao conceito
vigente de que as empresas eram parte do “problema” e os governos representavam
a “solucdo”) por meio da integragcdo da protecdo ambiental e do desempenho
econdmico.

Além disso, o relatério teve também o condéo de elevar o gerenciamento das
guestbes ambientais ao nivel de questdo estratégica para as empresas. Desde
entdo tem havido intenso debate no meio empresarial e académico sobre o papel
das estratégias ambientais no repertorio da gestdo estratégica. (SHARMA;
VREDENBURG, 1998).

No final da década de 1980, a questdo da mudanca climatica global foi

colocada na agenda das Nac¢des Unidas, dando origem a um processo demorado,
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complexo e relevante de negociagéo internacional, envolvendo todo o planeta, na
discusséo de uma questdao ambiental.

Em 1988 deu-se a constituicdo por parte das Nacbes Unidas do Painel
Intergovernamental sobre Mudanca do Clima (IPCC — Intergovernmental Panel on
Climate Change) e, em 1992, a realizacdo da Ri0-92, quando foi assinado o acordo
denominado Convencao Quadro das Nagdes Unidas sobre Mudancga do Clima.

A Rio-92 contou com a presenca de mais de 100 chefes de Estado e
representantes de mais de 170 paises e chamou a atencdo do mundo para uma
guestdo nova na época: a compreensao de que os problemas ambientais do planeta
estdo intimamente ligados as condi¢cdes econbmicas e a justica social. Outra
contribuicdo relevante da Rio—92 foi a aprovacao da Agenda 21, documento que se
propde a traduzir em acdes o conceito de desenvolvimento sustentavel, elaborado
com a contribuicdo de 179 paises (BRASIL, 1992a). Trata-se de um plano de acéo a
ser adotado global, nacional e localmente para promover um novo modelo de
desenvolvimento.

Cinco anos depois, foi assinado o protocolo de Quioto, nesta cidade japonesa.
Trata-se do Protocolo de Quioto a Convencédo-Quadro das Nacbes Unidas sobre
Mudanca do Clima. Nesse acordo, os paises industrializados deveriam reduzir suas
emissodes de gases de efeito estufa em pelo menos 5% até o periodo entre 2008 e
2012. (TRIGUEIRO, 2003).

Em demonstracdo da importancia das empresas no enfrentamento das
questdes ambientais que envolvem o planeta, o ex-Secretario-geral das Nacdes
Unidas, Kofi Anan, prop0s pela primeira vez a ideia de um Pacto Mundial em seu
discurso no Férum Econdmico Mundial, em 31 de janeiro de 1999. O Pacto Mundial
ou Pacto Global é uma iniciativa no sentido de pensar um codigo de ética global,
com a participagdo de empresas, organismos das Nagdes Unidas, trabalhadores e
representantes da sociedade civil. O Pacto Global possui nove principios universais
em matéria de direitos humanos, trabalho e meio ambiente. Especificamente sobre
meio ambiente, o Pacto possui trés principios, que sdo apresentados a seguir.
(PENA; CASTRO, 2010).

a) Principio 7: As empresas devem apoiar uma abordagem preventiva aos
desafios ambientais.

b) Principio 8: Desenvolver iniciativas para promover maior responsabilidade

ambiental.
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c) Principio 9: Incentivar o desenvolvimento e a difusdo de tecnologias
ambientalmente amigaveis.

Em junho de 2012, no Brasil, a exemplo das ultimas conferéncias realizadas,
houve uma intensa mobilizacdo internacional para a Rio + 20, com a participacdo de
188 paises. Tinha-se para essa conferéncia uma expectativa positiva de que a
reunido conseguisse determinar metas de desenvolvimento sustentavel em
diferentes areas, mas isso ndo foi atingido. O documento final, denominado “O
Futuro que Queremos”, apenas cita que elas devem ser criadas para adog¢éo a partir
de 2015.

A frustracdo dos ambientalistas é grande, ndo sé pela falta de compromissos
formalmente assumidos mas também pelo ndo estabelecimento claro das fontes
para financiamento das a¢des necessarias. (BARBOSA; CARVALHO, 2012).

Tal mobilizacdo da humanidade como um todo para a solucdo de um
problema comum a todos 0s paises parece constituir uma nova competéncia em
consolidacédo, em nivel mundial.

Nessa linha, a proposta de estudo estd direcionada a investigar as
competéncias requeridas as organizacdoes a partir dessa nova ordem ambiental
vigente, que traz em seu bojo uma realidade de degradacdo do ambiente natural,
onde se desenvolve a vida humana, e um conjunto de a¢bes jA& em curso, como
resposta a essa realidade. Essa nova ordem € apontada por Hart (1995) como
extremamente relevante no panorama do desenvolvimento de competéncias
organizacionais e também para a construcdo de vantagens competitivas
sustentaveis. Com essa visdo, busca-se, a seguir, abordar teoricamente o

desenvolvimento de competéncias organizacionais.

2.2 Competéncias organizacionais

Conforme apontado na “Introdugéo”, no ambito organizacional, o conceito de
competéncia deriva da visdo da empresa baseada em recursos (RBV, do inglés
resource based view), proposto por Wernefelt (1984) na década de 1980.

Em seu premiado artigo que deu nome a teoria, o autor propds: a) a analise
das empresas em termos de seus recursos, em vez de seus produtos; b) a
existéncia de recursos que podem conduzir a altos lucros. ¢) a importancia do
atingimento do equilibrio entre a exploracdo dos recursos existentes e o

desenvolvimento de novos recursos.
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Entretanto, em nivel empresarial, foram Prahalad e Hamel (1990) os primeiros
a disseminarem tal perspectiva com foco nas capacidades dinamicas da empresa.
Esses autores, na verdade, iniciam o desenvolvimento do tema argumentando que,
na década de 1990, os executivos seriam avaliados ndo mais por sua habilidade de
reestruturar e redesenhar suas corporagfes, mas sim por sua capacidade de
identificar, cultivar e explorar as competéncias essenciais da organizacao passiveis
de promover seu crescimento. Tratava-se de repensar a organizagao.

llustrando essa argumentacao, apresentam um exemplo comparativo de duas
grandes corporacdes norte-americanas da indastria de tecnologia da informacéo, a
GTE e a NEC, que, no inicio dos anos 1980, tinham uma condi¢cdo mercadoldgica
semelhante. Nos dez anos subsequentes, a NEC obteve resultados
incomparavelmente superiores, tornando-se a Unica companhia do mundo a figurar
entre as cinco maiores em faturamento nas areas de telecomunicacoes,
semicondutores e mainframes. No mesmo periodo, a GTE teve sua participacdo no
mercado internacional drasticamente reduzida.

A questdo entdo proposta pelos autores era: por que duas empresas, partindo
de portfélios de negdcios semelhantes, tiveram desempenho tao diferente?

Segundo Prahalad e Hamel (1990), tal diferenca, em grande medida, se deve
ao fato de que a NEC concebeu a si propria em termos de “Competéncias
Essenciais” e a GTE nao. Sob tal perspectiva, as Competéncias Essenciais sao o
aprendizado coletivo na organizacdo, especialmente no sentido de coordenar
harmonicamente diversas habilidades de producdo e mdltiplas correntes de
tecnologias. Como exemplos de competéncias essenciais naquele momento, os
autores citam a capacidade da Sony de miniaturizacdo, o expertise da Philips em
midia Otica, a capacidade da Casio de harmonizar conhecimento em miniaturizacao,
projeto de microprocessadores, ciéncia dos materiais e embalagens ultrafinas de
precisdo. A Casio aplicou conjuntamente essas mesmas habilidades em seu cartao
miniatura para as calculadoras, as TV de bolso e os reldgios digitais.

Assim, Prahalad e Hamel (1990) salientam que, se Competéncia Essencial
trata da harmonizacdo de diversas correntes de tecnologia, esta também
relacionada a organizacdo do trabalho e a entrega de valor. Exemplificando,
mencionam que, para tornar efetiva a competéncia essencial da Sony de
miniaturizacdo e leva-la a seus produtos, a empresa precisou garantir que 0s

profissionais de tecnologia, engenheiros e equipe de marketing compartilhassem um
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mesmo entendimento das necessidades do cliente e das possibilidades
tecnoldgicas.

Nessa linha de raciocinio, competéncia essencial diz respeito a comunicacao,
envolvimento e profundo comprometimento em trabalhar rompendo-se fronteiras
organizacionais, o que envolve varios niveis de pessoas e todas as fungoes.

Uma imagem que representa bem a importéncia das competéncias essenciais
na visdo de Prahalad e Hamel (1990) é a que compara uma corporacdo a uma
arvore. O tronco e os galhos maiores sado os produtos essenciais. Os galhos
menores sao unidades de negocio. As folhas, as flores e os frutos sdo os produtos
finais. O sistema de raizes que prové nutricdo, sustento e estabilidade é a
Competéncia Essencial.

Os autores ainda apontam alguns testes para se identificar uma Competéncia
Essencial: a) prover acesso potencial a uma ampla variedade de mercados; b)
contribuir significativamente para o valor percebido pelos clientes no produto final; e
c) ser de dificil imitacao pelos concorrentes.

Além das Competéncias Essenciais, 0os autores identificam ainda uma outra
classe que sdo as competéncias basicas correspondentes as condi¢cdes
necessarias, porém nao suficientes, para que uma dada organizacao possa alcancar
lideranca e diferenciagdo no mercado.

De Wit e Meyer (2004) destacam que a definicho de competéncia
organizacional de Prahalad e Hamel (1990) parece estar mais orientada para
capacidades tecnoldgicas — consistindo em coordenar diversas habilidades de
producédo e integrar multiplas correntes de tecnologia, enquanto outros autores (DE
WIT; MEYER, 2004 apud DURAND et al., 1996) sugerem que uma empresa detém
uma competéncia em determinada area quando sua base de conhecimento
subjacente, capacidades e atitudes estao todos alinhados.

De Wit e Meyer (2004), por sua vez, definem competéncia como algo que se
refira ao condicionamento da empresa para atuar num determinado campo. Para
estes autores, uma empresa tem uma competéncia se ela tem conhecimento,
capacidades e atitudes requeridas para operar com sucesso numa area especifica.

Para eles, conhecimento pode ser definido como conjunto de regras (como, 0
qué, onde e quando) e insights (o porqué) que podem ser extraidas da informacéo e
podem ao mesmo tempo dar sentido & informacdo. Assim, o conhecimento flui da

informacéo e influencia a interpretacéo da informacéo.
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Capacidade, em sua visédo, refere-se ao potencial de uma determinada
organizagdo para realizar uma atividade especifica ou um conjunto de atividades. Os
autores diferenciam capacidade de habilidade. Segundo eles, o termo habilidade é
usado para se referir, em sentido estreito, a realizacdo de uma tarefa ou funcéo
enquanto o termo capacidade é reservado para a qualidade de combinar varias
habilidades. Assim, uma capacidade organizacional pode incluir habilidades, como
pesquisa de mercado, propaganda e producdo, que, se adequadamente
coordenadas, podem resultar numa capacidade para desenvolvimento de novos
produtos.

O termo “atitude”, ainda segundo De Witt e Meyer (2004), refere-se a uma
mentalidade preponderante na organizacdo. Exemplificando, uma equipe esportiva
pode ter corpos saudaveis (recursos tangiveis), dominio das regras do jogo
(conhecimento), velocidade e destreza (capacidades), porém, se ndo tiverem uma
mentalidade vencedora, a equipe nao atingira o topo.

Sharma e Vredenburg (1998) trazem também um conjunto de apontamentos
de diversos autores a respeito de capacidades organizacionais. Relacionam esses
autores que as vantagens competitivas decorrentes dessas capacidades
organizacionais sao fruto de sua natureza baseada na complexidade e pelo fato de
serem profundamente enraizadas na organizagcdo (SHARMA; VREDENBURG, 1998
apud HART, 1995; TEECE, 1987; WINTER, 1987). Afirmam que séo frequentemente
invisiveis (SHARMA; VREDENBURG, 1998 apud ITAMI, 1987), baseadas no
aprendizado tacito (SHARMA; VREDENBURG, 1998 apud HART, 1995), fruto entdo
de ambiguidade causal (SHARMA; VREDENBURG, 1998 apud HART, 1995; REED;
DEFILLIPPI, 1990; RUMELT, 1987) e, assim, dificeis de serem identificadas e
imitadas pelos concorrentes. (SHARMA; VREDENBURG, 1998 apud TEECE, 1987).

Essas capacidades, geralmente, ndo possuem um dono identificavel na
organizacdo e ndo sao negociaveis no mercado (SHARMA; VREDENBURG, 1998
apud BARNEY, 1991; HART, 1995; REED; DEFILLIPI, 1990). Elas séo dependentes
da trajetéria ja trilhada pela organizacéo (path dependence) relativamente a uma
combinagcdo Unica de acOes e aprendizado levados a efeito num determinado
periodo (SHARMA; VREDENBURG, 1998 apud BARNEY, 1991; DIERICKX; COOL,
1989; HART, 1995). Elas abrangem vérias diferentes fungbes e niveis numa
organizacdo e sdo passiveis de multiplas utilizagbes. (SHARMA; VREDENBURG,
1998 apud AMIT; SCHOEMAKER, 1993; BARNEY, 1991).
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Barney (1991) ampliou a Visdo Baseada em Recursos transformando-a numa
teoria completa. Forneceu um sumario de conceitos-chave e delineou a nocédo de
recursos que, em sua visdo, incluem todos os ativos, capacidades, processos
organizacionais, informacfes, conhecimentos, dentre outros, controlados pela
empresa que possibilitem que ela crie e siga estratégias eficazes.

Tampoe (1994) desenvolveu uma lista de verificagdo mais extensa para
determinar se uma competéncia é realmente essencial. Dentre outros, ele aponta
gue a competéncia deve ser: a) essencial a sobrevivéncia a curto e longo prazos; b)
invisivel aos concorrentes; c) dificil de imitar; d) exclusiva da corporacao; e) mistura
de aptid@es, recursos e processos; f) passivel de ser sustentada ao longo do tempo;
g) maior que a competéncia de um individuo; h) essencial para o desenvolvimento
de produtos essenciais e produtos finais.

Outros autores também abordam com visdo propria as Competéncias
Essenciais. Pucik, Thichy e Barnett (1992) definem como essenciais trés
competéncias organizacionais, a saber: a) aprendizagem organizacional; b)
melhoramento continuo; e c) desenvolvimento de uma cultura competitiva, medida
por meio da habilidade da organizacdo em direcionar a energia de seus membros
para a conquista de um lugar no mercado.

Segundo Sanchez, Heene e Thomas (1996), para ser reconhecida como uma
competéncia, uma habilidade organizacional deve atender a trés condicfes. A
primeira condicdo é ser caracterizada pela organizacdo: competéncias surgem da
coordenacdo das diferencas de conhecimentos entre individuos (CONNER;
PRAHALAD, 1996). A segunda condicdo € a intencdo. Se uma empresa atinge
certos objetivos, mas desenvolve seus recursos sem uma intencionalidade
observavel, o feito em si mesmo pode ser atribuido a sorte e ndo a competéncia
(BARNEY, 1986). Finalmente, a terceira condicdo € de que o0 conceito de
competéncia traz uma conotacdo de estar bem posicionado para alcancar
determinados resultados. Uma empresa que ndo € capaz de atingir seus objetivos
sera normalmente lembrada como incompetente.

Ja Mills et al. (2002, p. 13) propdem um quadro-sintese (QUADRO 1) para

definir os varios niveis de competéncias organizacionais:
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Quadro 1- Sintese de competéncias

Competéncias e atividades mais elevadas, no nivel

Competéncias essenciais corporativo, que sédo chave para a sobrevivéncia da

empresa e centrais para sua estratégia

Competéncias e atividades que os clientes

Competéncias distintivas reconhecem como diferenciadoras de seus

concorrentes e que provém vantagens competitivas

Competéncias organizacionais ou | Competéncias e atividades-chave, esperadas de cada
das unidades de negdcio unidade de negdcios da empresa

Atividade que é valiosa para apoiar um leque de

competéncias

Capacidade de uma empresa de adaptar suas

Capacidades dinamicas competéncias pelo tempo. E diretamente relacionada

aos recursos importantes para a mudanga

Fonte: MILLS et al. ,2002, p. 13.

Competéncias de suporte

De modo mais especifico, Zarifian (2001) destaca como competéncias
organizacionais essenciais ao enfrentamento do atual ambiente dos negdcios: a)
competéncias sobre processos: conhecimentos sobre o processo de trabalho; b)
competéncias técnicas: conhecimentos especificos sobre o trabalho que deve ser
realizado; c) competéncias sobre a organizacdo: saber organizar os fluxos de
trabalho; d) competéncias de servico: saber aliar a competéncia técnica a
capacidade de identificar os impactos de sua aplicacdo sobre a satisfacdo dos
consumidores finais; e e) competéncias sociais: saber ser, incluindo atitudes que
sustentam os comportamentos das pessoas. O autor identifica trés dominios dessas
competéncias: autonomia, responsabilizagdo e comunicagao. (SANT'ANNA, 2002).

Fleury e Fleury (2004) estabelecem uma relacdo proxima entre recursos,
competéncias e estratégias organizacionais. Em sua analise, 0s recursos tangiveis e
intangiveis convertem-se em competéncias. Essas competéncias repercutem na
aprendizagem organizacional que retroalimenta as competéncias, ao tempo que
também alimenta as estratégias da organizacdo que, por sua, vez operam COmo

fonte de aprendizagem. Essa relacao € mais bem demonstrada na Figura 1.
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Figura 1- Estratégia, aprendizagem, competéncias e recursos

Estratégia
U
Aprendizagem
U
Competéncia
Recursos
tangiveis e

intangiveis

Fonte: FLEURY; FLEURY, 2004, p. 46.

Detalhando-se esse processo com foco nas competéncias, tem-se uma
relacdo de conversdo das competéncias individuais em competéncias
organizacionais, a partir da exploracdo dos recursos organizacionais. A
aprendizagem presente nesse processo, por sua vez, cria novas competéncias
individuais em um circulo virtuoso. Esse detalhamento é mais bem demonstrado

pela Figura 2.

Figura 2— Estratégia, aprendizagem e competéncias

Estratégia
Aprendizagem
Competéncias

gssencials e
competéncias
organizacionais
Aprendizagem
Competéncias

indivuduais

Fonte: FLEURY; FLEURY, 2004, p. 50.

A partir dessa revisao de literatura, retoma-se, no proximo topico, a analise da
guestdo ambiental como contexto para o desenvolvimento de competéncias

organizacionais.
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Para efeito deste estudo, adota-se como conceito de competéncia
organizacional a definicdo dada por De Wit e Meyer (2004): “conhecimento,
capacidades e atitudes requeridas para operar com sucesso numa area especifica”.

Considerada essa definicdo, o estudo busca também avaliar se tais
competéncias tém caracteristicas descritas por outros autores, como Dierickx e Cool
(1989), Barney (1991), Itami (1987), Teece (1987), Winter, (1987), Hart (1995),
Sharma e Vredenburg (1998), dentre outros, que as possam qualificar como
geradoras de vantagens competitivas, sem entrar no meérito de classifica-las como

essenciais ou ndo, na visao de Prahalad e Hamel (1990).

2.3 Competéncias organizacionais no contexto da questdo ambiental

Alguns autores tém tentado demonstrar como empresas podem conquistar
vantagens competitivas em outros caminhos além da reducdo de custos com
residuos e melhoria da eficiéncia a partir de estratégias ambientais. Porter (1991) e
Porter e Van Der Linde (1995) defendem que legislagbes ambientais rigorosas
propiciam as empresas a elas submetidas vantagem competitiva em outros
mercados nao sujeitos as mesmas regras. Na visdo desses autores, a exposicado a
um conjunto de regras ambientais mais rigoroso torna as empresas mais
capacitadas. Quando essas empresas adentram um mercado em gue as regras sao
mais suaves, encontram concorrentes menos preparados e conseguem se
posicionar melhor. Hawken (1993) e Vredenburg e Westley (1997) exploram como
“‘boas” legislagdes e normas ambientais levam a inovagéo corporativa. Shrivastava
(1995) e Westley e Vredenburg (1997) demonstram como as empresas podem obter
vantagem competitiva a partir da legitimizacéo social.

Hart (1995) argumenta, com base na teorizacdo de Wernefelt (1984), que
capacidades especificas, capazes de influenciar estratégias competitivas e
resultados da empresa, emergem durante periodos de grande turbuléncia e
mudanca organizacional e também como resultado da reacdo da empresa a um
ambiente competitivo (BARNETT; GREEVE; PARK, 1994). Com base nessa
argumentacao, Hart (1995) sugere entdo que estratégias de inovacdo ambiental
levam ao desenvolvimento de capacidades especificas, que podem vir a ser fonte de
vantagem competitiva nos negécios. No proximo topico, passa-se ao detalhamento
da andlise do desenvolvimento de competéncias organizacionais a partir de

respostas a demanda ambiental.
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2.3.1 Respostas as demandas ambientais e o desenvolvimento de
competéncias em nivel organizacional

A questdo do desenvolvimento de competéncias é estudada, empiricamente,
por Sharma e Vredenburg (1998) numa pesquisa destinada a avaliar a validade da
hipotese de Hart (1995) de que estratégias de resposta ambiental seriam geradoras
de capacidades organizacionais.

Na pesquisa, realizada em corporacfes do setor petrolifero no Canad4a, as
empresas pesquisadas foram classificadas como proativas ou reativas. A
classificacdo proativa coube apenas aquelas que demonstraram possuir um modelo
consistente de praticas ambientais, perpassando todas as dimensfes consideradas
relevantes pelos autores para seu conjunto de atividades. Essas préaticas deveriam
ser independentes de instrumentos regulatorios ou de respostas a pressdes
isomorficas da indastria como praticas padrdo do negécio.

Na primeira fase da pesquisa, de cunho qualitativo, os gerentes das empresas
consideradas proativas apontaram, durante as entrevistas, vantagens competitivas
gue emergiram como resultado de forcas construidas a partir de suas estratégias de
resposta ambiental. Essas vantagens competitivas incluiam reducdo de custos em
processos, matéria-prima e produtos, inovagdo em processos, produtos e sistemas
de operacdo, melhoria na reputagdo corporativa e também na relacdo com uma
vasta gama de stakeholders. Essas forcas foram frequentemente descritas em
termos de caracteristicas que as identificavam como capacidades organizacionais.

Em contraste, as empresas classificadas como reativas ndao foram capazes de
associar suas estratégias de resposta corporativa a questao ambiental com qualquer
resultado organizacional positivo que ndo fosse a reducdo de passivos devido a
reducao de riscos de acidentes ambientais.

Alguns dos temas que emergiram nas entrevistas indicaram que o vinculo
entre a atuacdo ambiental e vantagens competitivas nas empresas consideradas
proativas se dava em funcéo de certas capacidades especificas. Foram identificadas
trés capacidades emergentes, a saber: capacidade de integracédo dos stakeholders,
capacidade de aprendizagem de ordem superior e capacidade de inovagao

continua.
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2.3.1.1 Capacidade de integracdo dos stakeholders

A capacidade de integracdo dos stakeholders consiste na habilidade de
estabelecer relacbes colaborativas de confianca com uma ampla gama destes,
especialmente com aqueles cujos objetivos que ndo sdo econémicos. Dentre esses
stakeholders, estdo incluidos comunidades locais, grupos ambientais, entidades
reguladoras, organizacGes ndo governamentais, dentre outros.

Segundo o autor, observou-se nas empresas proativas a integracdo dos
stakeholders emergindo com resultado da preservacdo ambiental, gestdo dos
recursos, reducao de residuos e conservacdo da energia. Ja as empresas reativas
assumiam um papel de adversarias com relagdo a grupos ambientais e
comunidades locais que blogueavam ou se opunham a suas operacoes, defendendo
gue esses grupos prejudicavam sua capacidade de gerar trabalho e renda.

Algumas vantagens competitivas decorrentes dessa capacidade especifica
tem sede na melhoria da reputacdo corporativa que se traduz em relacdes
econdbmicas favoraveis, incluindo vendas e aumento da boa vontade que leva a
flexibilizagcdo da oposicao feita as operagdes diarias e planos de desenvolvimento.
As empresas proativas se submetiam aos processos de audiéncia publica e
aprovavam seus processos de novos negocios com maior celeridade. Isso levava a
reducdo de custos em projetos e menores despesas com litigios.

A confianca e a credibilidade desenvolvidas pelas empresas “proativas” com
uma variedade de stakeholders constitui uma capacidade estratégica decorrente do
caminho trilhado (path-dependent) que nao pode ser facilmente imitada pelos
competidores. Tratava-se de um recurso baseado em mais de dez anos de um
consistente fluxo de agbes no sentido de reduzir o impacto de suas atividades no
ambiente natural. Essa capacidade € especifica da empresa, porque é baseada em
mudancas fundamentais na filosofia de negécios e também em mudanca de valores
que, por sua vez, originaram mudancas no modelo organizacional por um periodo de
uma década ou mais. E ainda interna e socialmente complexa, pois reside em todos
0os empregados como for¢a da cultura corporativa. A0 mesmo tempo, € externa e
socialmente complexa, baseada em relagcdes colaborativas de confianga com
stakeholders externos. (SHARMA; VREDENBURG, 1998).
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2.3.1.2 Capacidade de aprendizagem de ordem superior

Um mandato organizacional para melhorar o entendimento de questdes
ambientais expds os gestores das empresas “proativas” a uma variedade de
influéncias externas e, assim, desencadeou processos de aprendizado
compartilhado. Aprendizado organizacional € definido como o desenvolvimento de
insights, conhecimentos e associagfes entre acdes passadas, a efetividade dessas
acOes e as acgoOes futuras (FIOL; LYLES, 1985). O aprendizado nas organizacfes é
indicado pelo sucesso com que estas lidam com rapidas mudangas ambientais e
resultados organizacionais baseados em uma ideologia compartiihada e no
entendimento das mudancas em curso.

O aprendizado de ordem superior envolve o desenvolvimento de
interpretacfes diferentes de informac6es novas e informacdes ja existentes, como
resultado do desenvolvimento de uma nova compreensdo dos eventos que
circundam a organizacdo (FIOL, 1994). Esse tipo de aprendizado caracteriza
mudanca organizacional sob condi¢cdes de ambiguidade e informacdes incertas.

As estratégias que a organizacdo pode adotar para lidar com essas
ambiguidades e lacunas de informacgdo vao criar um contexto para a interpretacao
da questdo e para a tomada de decisdo (DAFT; WEICK, 1984; THOMAS,;
MCDANIEL, 1990) e levar a um aprendizado de ordem superior. (FIOL; LYLES;
1985).

Assim, estratégias ambientais podem levar a diferentes caminhos de
aprendizagem e criacdo de conhecimento na interface entre o negécio e 0 ambiente
natural para cada empresa (FIOL; LYLES, 1985). Similarmente, mudangas nos
paradigmas dos negécios e mudancas fundamentais de filosofia ocorrem quando os
gerentes lidam com os resultados incertos da incorporacdo de consideracfes
ambientais no processo de decisao.

Nas empresas proativas, para encorajar a interacdo, reunides mensais sobre
os temas ‘lideranca ambiental’ e ‘desenvolvimento de energia alternativa’
promoveram um conjunto de mudancas dos gerentes. Esses grupos, formal e
informalmente, discutiram avancos no conhecimento acerca da interface entre os
negocios e o ambiente natural e sobre acdes tomadas para reduzir o impacto

ambiental nos dominios de cada um dos gerentes envolvidos.
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Essa é também uma capacidade especifica da empresa, posto que o0s
mesmos gerentes ndo seriam capazes de realizar experimentacdo, aprendizado e
geracdo de conhecimento em organizagdes que ndo promovessem um contexto
similar. E também decorrente do caminho trilhado, envolvendo uma série de
interacdes Unicas e uma base experimental de atividades organizacionais em um
longo tempo.

O aprendizado de ordem superior ndo apenas leva ao desenvolvimento de
capacidades internas as empresas, mas também a uma capacidade que conduz a
vantagem competitiva em termos de melhoria operacional, incremento de eficiéncia,
reducdo de custos, elevagcao da produtividade assim como o desencadeamento de
uma capacidade de inovacédo continua. (SHARMA; VRENDENBURG, 1998).

2.3.1.3 Capacidade de inovacado continua

Processos de aprendizado de ordem superior desencadeados por estratégias
de acdo ambiental levam a mudancas na base de experiéncia das atividades
organizacionais, rotinas e objetivos. Mudancas em tecnologias, processos,
especificacdes, insumos e produtos podem estimular a constituicdo de capacidades
internas e recursos invisiveis baseados no conhecimento (ITAMI, 1987). Hart (1995)
aponta os esfor¢os organizacionais em reduzir, minimizar e eliminar residuos como
um dos elementos motivadores da capacidade de melhoria continua.

A capacidade de gerar continuamente um fluxo de inovacdes capacita a
organizacdo a estar um passo a frente dos concorrentes que nao possuem essa
capacidade, todavia os gerentes de empresas “reativas” consideravam a industria do
petréleo ja “madura’”, mesmo com uma perspectiva de 50-70 anos futuros de
comércio viavel das reservas existentes. Assim, eles ndo viam incentivos para o
aperfeicoamento tecnoldgico.

As empresas proativas viabilizaram um contexto organizacional que proveu
suporte a experimentacdo e a busca de oportunidades na interface entre o negdcio e
o0 ambiente natural por meio de um mecanismo de compensagédo do empregado e
também de facilitar a acdo gerencial. Esse contexto encorajou os empregados a
responderem as influéncias externas resultando em mudanca na filosofia ambiental
e no surgimento de capacidades organizacionais Unicas. Assim, novas capacidades

foram desenvolvidas num periodo de turbuléncia e mudanga organizacional
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requerida para acomodar as estratégias ambientais. (SHARMA; VREDENBURG,
1998).

O estudo de Sharma e Vredenburg (1998) contemplou também uma etapa
guantitativa e proveu evidéncias empiricas para o argumento tedrico de que
estratégias ambientais proativas podem levar ao desenvolvimento de capacidades
organizacionais valiosas competitivamente.

Importante salientar que capacidades constituem combinacdes de varias
habilidades organizacionais. Estas mesmas habilidades, quando além de
combinadas na constituicdo de capacidades, também s&o integradas dando
coeréncia as a¢cfes organizacionais, constituem competéncias, o nivel maximo na
hierarquia organizacional das habilidades. (PRAHALAD; HAMEL, 1990).

Dessa forma, este estudo busca identificar a demanda e o desenvolvimento
de competéncias organizacionais - conforme ja se definiu anteriormente:
‘conhecimento, capacidades e atitudes requeridas para operar com sucesso huma
area especifica’ - no contexto sustentabilidade ambiental, assim como propuseram
Sharma e Vredenburg (1998). Nessa mesma linha, o estudo aborda também se as
competéncias organizacionais demandadas e desenvolvidas neste contexto dardo
origem a vantagens competitivas, relacionadas ou ndo a capacidade de integracédo
dos stakeholders, capacidade de aprendizagem superior e capacidade de inovagao
continua.

O desenvolvimento de tais competéncias no nivel organizacional implica
diretamente demandas por competéncias no campo individual, exigindo profissionais
especializados na area e ainda a capacitacdo dos profissionais que atuam nas
diversas etapas do processo empresarial para lidar com a questdo ambiental dentro
de suas areas de conhecimento.

Assim, € indispensavel abordar nesta proposta de estudo a questédo
competéncias na perspectiva do individuo, o que se leva a efeito a partir do proximo

tépico.

2.4 Competéncias individuais

Neste tdpico estudam-se as competéncias sob a perspectiva do individuo,
abordando historicamente o desenvolvimento da nocdo de competéncias e sua

relacdo com o contexto sustentabilidade ambiental.



50

2.4.1 A origem dos estudos: a escola americana

No ambito das competéncias individuais, o debate sobre a questdo foi
iniciado, entre os psicélogos e administradores norte-americanos, por McClelland
(1973), com a publicacdo do artigo Testing for competence rather than intelligence.
Nesse artigo, o autor faz uma dura critica aos testes de inteligéncia, como parametro
para se admitirem alunos nas escolas ou profissionais nas empresas, pratica em
voga nos Estados Unidos na época.

O autor argumenta nao haver qualquer comprovacao cientifica de que o
simples fato de se ter uma excelente nota em uma disciplina implique performance
superior em determinada atividade a se desenvolver na vida pratica.

Em suas experiéncias observou alunos mediocres que se tornavam pessoas
de sucesso na vida de maneira geral e alunos brilhantes que n&o obtinham sucesso
apos se formarem. Exemplificando, ele aponta que, quando se deseja saber se uma
pessoa pode dirigir bem um veiculo, é preciso aplicar-lhe um teste de motorista e
nao dar a ela um teste escrito para seguir dire¢cdes ou um teste geral de inteligéncia.
Na mesma linha, aponta que, se desejamos saber quem serd um bom policial, é
preciso entender o que um policial faz. E preciso seguir sua rotina, fazer uma lista de
suas atividades e, dessa lista, eleger elementos para selecdo dos candidatos.
(MCLELLAND, 1973).

A literatura americana sobre o assunto foi também fortemente assinalada na
década de 1980 por Richard Boyatzis que, ao reanalisar os dados de estudos
realizados sobre as competéncias gerenciais, identificou um conjunto de
caracteristicas e tracos que, em sua opinido, definem um desempenho superior.

Assim, o conceito de competéncia que se depreende esta relacionado ao
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, ou seja, ao conjunto de
capacidades humanas que justificam um alto desempenho. Nessa linha, acredita-se
que os melhores desempenhos estdo fundamentados na inteligéncia e na
personalidade das pessoas ou mesmo no estoque de recursos que o individuo
detém. (FLEURY; FLEURY, 2001).

Spencer e Spencer (1993), sob a influéncia dos estudos de McClelland
(1973), também definem competéncias como aquelas caracteristicas subjacentes ao
individuo que se relacionam a um critério de eficacia e/ou desempenho superior na

execucao de um dado trabalho ou vivéncia de uma dada situacao.
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Embora focada no individuo, essa literatura americana vincula o conceito de
competéncia muito fortemente as necessidades estabelecidas pelos cargos e ou
posicdes existentes nas organizacfes. Essa visdo, portanto, nada mais € do que
uma nova roupagem, ainda fundamentada no paradigma fordista-taylorista, para
administrar uma realidade organizacional.

Um autor americano, porém, diverge dessa linha, jA abordando o ambito
organizacional. Lawler defende a ideia central dos estudiosos europeus de que para
a sobrevivéncia num ambiente globalizado, mutavel e repleto de incertezas, as
empresas competem nao apenas em produtos, mas principalmente por meio de
competéncias. Nessa linha, precisam atrair e reter pessoas que possuam
combina¢gfes de capacidades complexas para atender a suas competéncias
organizacionais essenciais. (SANT’ANNA, 2002).

2.4.2 A escola francesa

Na Franca, a discusséo sobre competéncias individuais se originou na década
de 1970, a partir do descompasso observado entre as necessidades do mundo do
trabalho e a qualificacdo dos trabalhadores. Buscava-se estabelecer uma relacéo
entre o saber e o agir, entre o diploma e o emprego, enfim entre saberes e
competéncias (FLEURY T.; FLEURY A., 2001).

Todavia o conceito que emerge na Franca na década de 1990 vai além da
questdo da qualificacdo. S&o enfocadas trés mutacdes principais no mundo do
trabalho que justificam a emergéncia do modelo de competéncias para a gestdo das
organizacoes, a saber:

a) a nocado de incidente — evento imprevisto que ocorre no desenrolar de uma
tarefa, fugindo do sistema normal de producdo e ultrapassando a
capacidade rotineira de assegurar sua autorregulacdo. A competéncia para
lidar com este tipo de situacdo pode nao estar contida no escopo original
da tarefa, e o individuo, entéo, precisa estar permanentemente mobilizando
recursos para solucionar novas situacdoes de trabalho;

b) comunicacdo — compreensado do outro e de si mesmo, entrando em acordo
sobre objetivos organizacionais, partilhando normas comuns para sua
gestao;

C) servico — a nocao de prestacao de servigos a clientes tanto externos como

internos a organizacao passa a ser central e estar em todas as atividades.
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Nessa linha francesa, o trabalho ndo é mais composto por tarefas que estédo
vinculadas ao cargo, mas € a continuidade da competéncia que o individuo coloca
em acao diante de uma situacdo profissional cada vez mais mutavel e complexa
(ZARIFIAN, 2001). Para Le Boterf (1995), a competéncia ndo é estado ou
conhecimento que se tem nem é resultado de um treinamento. E a capacidade de
colocar em prética o que se sabe, num determinado contexto que envolve relacdes
de trabalho, cultura, imprevistos e limitacdes de toda ordem. Para este autor a
competéncia nao reside nos recursos (saberes, conhecimentos, capacidades,
habilidades) a serem mobilizados, mas na propria mobilizacdo desses recursos.
Assim, a competéncia so é efetiva quando estd em acdao.

Em sintonia, Perrenoud (2001, p. 21) assinala que “Pensar em termos de
competéncia significaria, portanto, pensar a sinergia, a orquestracdo de recursos
cognitivos e afetivos diversos para enfrentar um conjunto de situacdes que
apresentam analogia de estrutura.”

Assim, para a maioria dos autores europeus, como Le Boterf (1995) e Zarifian
(1996), o fato de um determinado individuo deter as qualificacdes necessarias para
um determinado trabalho ndo quer dizer que conseguira entrega-lo efetivamente.

Nessa mesma linha, Ruas (2003) analisa o exemplo da area de educacao
associando outros elementos também presentes na conceituagdo de Zarifian (1996).
Segundo ele:

a) a mobilizacdo da capacidade de escrever — no caso a prépria competéncia

— estd ligada a recursos de diversas naturezas, como conhecimentos,
habilidades, atitudes, elementos fisicos (caneta, papel, etc.);

b) essa capacidade esta ligada a condi¢cdes que dizem respeito ao contexto,
como tema da redacdo, tempo para realiza-la, papel da redacdo no
contexto escolar;

c) o reconhecimento da competéncia vai ser orientado pelos critérios de
avaliacao especificos daquela disciplina.

Outros autores, como Parry (1996), buscam conjugar essas duas linhas de
entendimento da competéncia individual, defendendo a ideia de que as
caracteristicas pessoais sdo relevantes no sentido de ajudar o individuo a efetivar,
com maior facilidade, a entrega do que Ihe é demandado.

Também alternativamente, outros autores, como Schein (1990) e Derr (1988),

discutem a questdo da competéncia associadas a atuacdo da pessoa em areas de
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conforto profissional, usando seus pontos fortes e assim reunindo maiores
possibilidades de realizacio e felicidade. (DUTRA; HIPOLITO; SILVA, 2000).

Na mesma direcdo, Stamp (1989) argumenta que o devido ajustamento e
proporcionalidade entre o conjunto de competéncias e o grau de responsabilidades e
desafios colocados para o individuo é fundamental a um desempenho de alto
padrdo. Segundo o autor, um elevado grau de responsabilidades associado a um
pequeno conjunto de capacidades leva o individuo a um quadro de ansiedade, medo
e perplexidade. No outro extremo, um individuo com um significativo conjunto de
capacidades sem o respectivo nivel de responsabilidades e desafios padecera

também de aborrecimento, frustracdo e ansiedade. A Figura 3 ilustra essa relacao.

Figura 3 — Escala de desafios e capacidades

Ansiedade

Medo

Perplexidade

Aborrecimento
Frustragdo
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| .
|

Escala de desafios (responsabilidades)

Conjunto de Capacidades

Fonte: DUTRA, HIPOLITO e SILVA 2000 apud STAMP, 1989.

7

Para o presente trabalho, é adotado o conceito de competéncia individual
desenvolvido pela escola francesa: trata-se da condicdo de um determinado
individuo de entregar um trabalho. Ou seja, a competéncia individual ndo esta
restrita a formacdo educacional, treinamento e nem mesmo ao conhecimento
acumulado mas a capacidade de entregar um resultado em uma situacao pratica de
trabalho, envolvendo questdes de comunicacao, relacées de trabalho, imprevistos e
limitacOes.

A partir dessa revisdo, passa-se, no proximo tépico, a uma analise do
desenvolvimento de competéncias individuais para os profissionais atuantes na area

ambiental.
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2.5 Competéncias individuais no contexto da questdo ambiental

Feita essa revisdo de literatura e definido o conceito de competéncia
individual considerado neste estudo, vé-se agora como ele se desenvolve no

contexto sustentabilidade ambiental.

2.5.1 O profissional da area ambiental

O gerenciamento ambiental € um campo novo, em constru¢ao no terreno das
competéncias, que nao possui, como outros campos maduros de pratica
profissional, um sistema bem estabelecido de conhecimentos e rotinas profissionais.
O campo tem sido desafiado pelo crescimento de demandas por transformar simples
medidas de protecdo ambiental em perspectivas mais radicais e inovadoras,
transformando produtos, servigos e modelos de negdcios. (BARNETT, 1994).

Tem se argumentado que o desenvolvimento cada vez mais rapido de novas
tecnologias determinou uma desatualizacdo também rapida do conhecimento
individual, em especial das pessoas com curso superior, e particularmente do
conhecimento necessario para a integracdo da visdo ambiental as funcdes
estratégicas e inovadoras das empresas. (LENOX; EHRENFELDT, 1997).

Isso implica uma demanda continua de renovacdo de competéncias na area
ambiental e desafia o conhecimento basico do profissional que nela atua.

O conhecimento e a qualidade da performance industrial bem como as
medidas regulatorias estdo ainda em desenvolvimento. Espera-se, portanto, apenas
uma estabilidade temporaria nesse campo de conhecimento.

Nesse contexto, Jorgensen e Lauridsen (2006) argumentam que uma
abordagem interdisciplinar € fundamental para o desenvolvimento das competéncias
necessarias a performance profissional no campo ambiental.

Pessoas que atuam como profissionais da area ambiental sdo oriundos de
varias formagfes e experiéncias diferentes. Muitos sdo técnicos ou engenheiros ou
trabalharam antes na area de qualidade. N&o é raro também encontrar profissionais
com experiéncia em direito, comunicacado, gestdo e economia. Ndo € a capacitacdo
formal que caracteriza o profissional dessa area, mas seu engajamento em trabalhos
com questbes ambientais na interacdo com empresas, consultores, autoridades
regulatorias, comunidades locais e ONGs (Organizacdes nao governamentais). Essa

pratica comum se baseia no desenvolvimento de uma competéncia profissional
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compartilhada, que é transdisciplinar, e ndo tem fronteiras estabelecidas para a
ciéncia e a educacao formal. O debate internacional sobre o entendimento a respeito
de mudanca climatica € um exemplo de como disciplinas diferentes, que vao desde
astronomia a fisica atmosférica e oceanografia, tém contribuido com diferentes
explicagbes para o fendmeno observado. A multiplicidade de abordagens,
perspectivas e entendimentos dos mecanismos-chave trazidos por paradigmas de
disciplinas diferentes sao claramente importantes quando surgem novas questdes e
problemas ambientais. (JORGENSEN; LAURIDSEN, 2006).

As competéncias dos profissionais da area ambiental direcionam-se a
acomodar as mudancas de politica em curso no ambito da regulacdo ambiental, mas
elas sdo importantes também na definicdo das bases para entender os desafios
ambientais que se apresentam e para construir temas e objetivos que podem ser
tratados no discurso publico, como gestdo ambiental e estratégias inovadoras e de
regulamentacao ambiental.

O profissional da area ambiental € chamado a trabalhar harmonizando o valor
e 0 contexto dos negdcios das empresas com as regras das agéncias reguladoras
do governo. Esse papel, no entanto, também significa participar ativamente do
processo de intercambio e desenvolvimento de questdes ambientais e de como elas
devem ser tratadas.

De maneira geral, o posicionamento (conceito e atitude) de criadores das
politicas publicas e também do setor produtivo, ha alguns anos atras, era de que
problemas ambientais relativos a producdo poderiam ser resolvidos por meio da
diluicho dos poluentes ou filtrando a poluicdo das fontes industriais (GEORGE;
FUSSEL, 2000). Todavia mudancas significativas, relacionadas tanto a regulacao do
governo como a performance ambiental dos negocios, tém ocorrido em muitos
paises.

Nesse processo de reconceitualizagéo, profissionais ndo sao simplesmente
os interlocutores dentro de seu dominio ou de suas instituicbes, mas muito
frequentemente agentes ativos da criagdo de novas agendas. Nos dias de hoje, ha
claramente uma mudanca de foco no sentido de passar a se prevenir a poluicdo em
vez de abater poluentes. Mais do que isso, hoje ha um grupo consideravel de
profissionais envolvidos na re-estruturacdo dos processos produtivos e também de
consumo, com foco na questao ambiental. (JORGENSEN; LAURIDSEN, 2006).
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Discussbes em curso em “comunidades de pratica”, mecanismo salientado
como relevante na capacitacdo dos profissionais da area ambiental por Jorgensen e
Lauridsen (2006), estdo relacionadas a estratégia de tecnologia limpa. Nessas
discussbes, uma questdo importante trata da criacdo de novas medidas regulatérias
gue possam suavizar a relacado predominantemente hostil existente entre empresas
e governos, a qual tem sido resultado da politica convencional de comando e
controle, especialmente adotada em processos de licenciamento ambiental. ISso tem
levado a mudancas em como as questbes ambientais sdo abordadas nas empresas
e nas atitudes das empresas com relacéo as autoridades regulatérias.

Da mesma forma, isso resulta em mudancas no papel e nas obrigacdes da
universidade. As questbes ambientais ndo sao mais uma disciplina especializada
com foco apenas na conservacdo da natureza e eliminacdo da poluicdo, mas foram
ampliadas, passando a contemplar melhorias nas tecnologias de producédo e na
inovagao de produtos. (JORGENSEN; LAURIDSEN, 2006).

Essas mudangas também implicam necessidade de novos conhecimentos as
empresas e seus profissionais, a medida que estas ndo podem mais simplesmente
responder as demandas regulatdrias, mas precisam estar também ativamente
envolvidas em reduzir as tensdes existentes nos fluxos de material e energia.

Podem-se vislumbrar as seguintes tendéncias:

a) investimento em tecnologia limpa e melhor entendimento dos aspectos
econdmicos associados a perda de material e a ndo conformidades no
processo, tornando as melhorias ambientais uma area de natural interesse
para as empresas;

b) taxacdo especifica de poluentes mensuraveis em combinacdo com
demandas do consumidor por produtos ambientalmente corretos, levando
a mudancas no modo em que empresas operam e priorizam suas agoes;

c) empresas sendo instadas a reusar ou reciclar os residuos e
consequentemente conhecer melhor os impactos ambientais em todo o
ciclo de vida de seus produtos.

Para fazer frente a essa nova ordem, uma renovagcao de competéncias esta
intimamente ligada a habilidade de lidar com a complexidade dos problemas a
serem resolvidos que nao se circunscrevem a um determinado limite de
conhecimento. Assim, uma reestruturacdo da educacio é necessaria. E preciso um

movimento que va da formacdo baseada em diferentes tdpicos e disciplinas para
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uma formacao estruturada em linhas tematicas, de modo que o curriculum seja
dirigido, em grande extensdo, pela necessidade de prover os estudantes de um
conjunto de estratégias de solucdo de problemas. Assim, em vez de se esperar que
as universidades disponibilizem solugbes instrumentais para autoridades e
empresas, seu papel ser4 o de dar aos estudantes a capacidade de lidar com as
complexidades da gestdo ambiental. (JORGENSEN; LAURIDSEN, 2006).

Também nessa linha, Wiek, Wihtycombe e Redman (2011) apontam o fato de
que o campo de estudos focado em sustentabilidade tem passado por um rico
debate para definir quais sdo as competéncias-chave aos estudantes egressos da
universidade e que chegam ao mercado de trabalho. Na visdo desses autores, ha
mais de uma década, cursos relativos a sustentabilidade tém sido desenvolvidos e
disponibilizados na educacdo superior e mais recentemente, nos ultimos anos,
varios artigos e relatorios tém feito progressos significativos na conceitualizacédo das
competéncias-chave em sustentabilidade. Porém, segundo eles, a literatura ainda é
dominada por listas padrdo de competéncias ao invés de conjuntos conceitualmente
inter-relacionados de competéncias vinculadas, sistematicos e abrangentes.

No sentido de suprir essa lacuna, 0s autores apontam cinco competéncias-
chave em sustentabilidade, inter-relacionadas, a serem perseguidas na formacao
dos profissionais desse campo:

a) Pensamento Sistémico — é a habilidade de coletivamente analisar sistemas
complexos que perpassam diferentes dominios (sociedade, meio ambiente,
economia, etc.) e diferentes escalas (de local para global), assim como
considerar efeitos cascata, inércia, circuitos de causa e efeito e
caracteristicas sistémicas relacionadas a questdes de sustentabilidade;

b) Competéncia de Antecipacédo — é a capacidade de, coletivamente, analisar,
avaliar e desenhar cenéarios de futuro relativos as questdes de
sustentabilidade;

d) Competéncia Normativa — € a capacidade de, coletivamente, mapear,
especificar, aplicar, conciliar e negociar valores, principios, objetivos e
metas relativamente a questdes de sustentabilidade;

e) Competéncia Estratégica — € a capacidade de, coletivamente, projetar e
implantar  estratégias de intervencdo, transicdo e governanca

transformativa com foco em sustentabilidade;
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f) Competéncia Interpessoal — € a capacidade de motivar e facilitar a acéo
colaborativa e participativa na solucdo de problemas relativos a
sustentabilidade.

Desse modo, o conceito de competéncia individual adotado para efeito deste
estudo, conforme se descreveu anteriormente, é, para o profissional do campo de
sustentabilidade, enriquecido com o conteldo trazido pelo contexto ambiental. A
definicdo inicial que se fez relacionada a capacidade de entrega do trabalho,
considerando-se questbes de relacdes de trabalho, imprevistos e limitacdes, sera
associada a condicdo de lidar com a interdisciplinaridade e complexidade
necessarias a gestao ambiental.

Apés andlise em separado de competéncias organizacionais e
individuais,discute-se agora a integracdo desses dois niveis de abordagem no

contexto ambiental.

2.5.2 Competéncias organizacionais versus Competéncias individuais no
contexto ambiental

Segundo Conner e Prahalad (1996), um tema relevante na gestéo estratégica
€ o papel do conhecimento privativo como fonte importante de vantagem
competitiva. De maneira geral, a abordagem baseada em recursos refere-se a
diferenciais de performance entre empresas em funcdo da assimetria de
conhecimento entre estas (AMIT; SCHOEMAKER, 1993). Essa visao sugere que a
aquisicdo de conhecimento pelos individuos que compdem a organizacdo é um
importante caminho para atingir um desempenho superior.

Contudo a aquisicdo de conhecimento privativo pelos individuos de uma
determinada organizacao € apenas o primeiro passo em direcdo a conquista de uma
vantagem competitiva sustentavel. Um segundo passo envolve, necessariamente, a
aplicacao desse conhecimento no nivel organizacional, o que consiste da integracao
do conhecimento individual as habilidades organizacionais. Demsetz (1991) sugere
que a eficiéncia na aquisicdo de conhecimento requer que os individuos se
especializem em éareas especificas do conhecimento, mas levem também em
consideracdo que as agles organizacionais demandam varios conhecimentos
reunidos para uma adequada performance. Assim, aquisicdo de conhecimento e
aplicagédo do conhecimento se ddo em niveis distintos de analise nas organizagoes.
(HEUGENS, 2006).
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Estudando a experiéncia ambiental da Unilever holandesa no
desenvolvimento de alimentos geneticamente modificados, Heugens (2006) realizou
algumas proposicoes, apresentadas a seguir, acerca da formacdo de competéncias
nas acdes de cunho ambiental.

a) Proposicao 1: Individuos adquirem conhecimento experiencial por meio de

seu envolvimento com a gestéo de questfes ambientais especificas.

b) Proposi¢do 2: Individuos adquirem conhecimento reflexivo (habilidade de
encontrar explicacbes a partir de experiéncias anteriores) por meio da
observacdo de suas experiéncias passadas na gestdo de questdes
ambientais similares.

c) Proposicdo 3: Individuos adquirem conhecimento integrativo (insights
resultantes da combinacédo e reflexdo sobre varias experiéncias distintas)
por meio da combinacdo de experiéncias passadas na gestdo de varias
guestdes ambientais diferentes.

d) Proposicao 4: Os gerentes geram habilidades organizacionais por meio da
combinacgéo, coordenacédo e aplicacdo do conhecimento experiencial dos
individuos.

e) Proposicéo 5: Os gerentes geram capacidades organizacionais por meio da
combinagdo entre conhecimento individual reflexivo e as habilidades
organizacionais ja constituidas anteriormente.

f) Proposicdo 6: Os gerentes geram competéncias organizacionais por meio
da combinacdo entre conhecimento integrativo e as capacidades
organizacionais ja constituidas anteriormente.

Tais proposicdes consistem numa trajetéria no desenvolvimento de

competéncias na gestao ambiental, que pode ser mais bem ilustrada pela Figura 4.
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Figura 4 — Aquisicéao e aplicacdo do conhecimento
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Fonte: HEUGENS, 2006, p. 373

As proposicdes de Heugens, mostradas na Figura 4, parecem refletir, em boa
medida, a dinamica de competéncias individuais e organizacionais proposta por
Fleury e Fleury (2004) na Figura 2 — Estratégia, aprendizagem e competéncias,
havendo entendimento comum sobre a influéncia das competéncias individuais na
formacao de competéncias organizacionais. Tal relacdo é também considerada para
fins deste estudo.

Abordada teoricamente a nocdo de competéncias no contexto ambiental,
tanto no nivel organizacional como no individual, passa-se no préximo topico ao
estudo do tema com foco num processo especifico da questdo meio ambiente: o

processo de licenciamento ambiental.

2.6 Processos de licenciamento e a legislacdo ambiental

Como ja mencionado, esta proposta prevé o estudo do desenvolvimento de
competéncias organizacionais e individuais a partir de agbes em atendimento as
exigéncias do processo de licenciamento ambiental. Embora pesquisas realizadas
sobre o tema apontem o desenvolvimento de competéncias a partir de uma postura

ambiental proativa que suplanta o atendimento aos requisitos regulatorios, a lei se
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apresenta como instrumento de elevado valor para o adequado tratamento da
questdo ambiental, na medida em que estabelece um patamar minimo de conduta a
ser atendido pelas empresas submetidas ao processo. Sera o esfor¢o organizacional
em atender as exigéncias do processo de licenciamento, embora obrigatorio,
também um motivador do desenvolvimento de competéncias?

E relevante ressaltar que a Declaragdo do Rio sobre Meio Ambiente e
Desenvolvimento, documento aprovado na Rio — 92, traz em seu Principio 11 a
recomendacgao de que “os Estados adotardo legislagdo ambiental eficaz [...]" € no
seu Principio 13 a disposicdo de que “os Estados irdo desenvolver legislacéo
nacional relativa a responsabilidade e a indenizacdo das vitimas de poluicdo e de
outros danos ambientais [...] (BRASIL, 1992b). Nessa mesma dire¢do, a Agenda 21,
em seu Capitulo 39, incentivou a formulacdo de propostas para o aperfeicoamento
da capacidade legislativa dos paises em desenvolvimento (BRASIL, 1992a).

Essa visdo de utilidade do Direito Ambiental como instrumento efetivo de
regulacdo das acdes da sociedade, nessa esfera, € reforcada por Milaré (2009),
quando salienta a relagdo dessa utilidade bastante préoxima com a “Gestao
Ambiental”. Segundo ele, o Direito Ambiental deriva do Direito Administrativo, o que
Ihe confere um carater “gerencial’, inerente a administracdo de bens, de servigos e
da coisa publica. Em sua visdo, ha uma reciprocidade entre Gestdo Ambiental e
Direito, sendo uma fonte do outro e vice-versa.

O esforco no sentido de criar regulamentos para tratar a questdo ambiental
ndo é novo. Encontram-se esforcos nesse sentido desde a primeira legislacédo
portuguesa a se aplicar no Brasil. Porém, somente a partir da década de 1980, a
legislacdo sobre a matéria passou a desenvolver-se com maior consisténcia e
celeridade. O conjunto de leis até entdo ndo se preocupava em proteger o meio
ambiente de forma especifica e global, dele cuidando de maneira diluida, e mesmo
casual, e na exata medida em que pudesse atender a sua exploracédo pelo homem.
(MILARE, 2009).

E na década de 1980 que surgem entdo 0s quatro marcos mais importantes
do ordenamento juridico brasileiro, atendendo ao anseio da sociedade e em sintonia
com 0s movimentos internacionais:

a) Lei da Politica Nacional do Meio Ambiente — Lei n. 6.938/81 (BRASIL,

2010e), que:
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trouxe para o Direito o conceito de meio ambiente como objeto
especifico de protecdo em seus multiplos aspectos;

e instituiu o Sistema Nacional de Meio Ambiente (SISNAMA), em
condicdo de propiciar o planejamento de uma acgdo integrada de
diversos 6rgdos governamentais por meio de uma politica nacional
para o setor;

e estabeleceu as diretrizes para o licenciamento ambiental, o que sera
abordado em detalhe neste estudo;

e estabeleceu o principio da responsabilidade objetiva, atribuindo ao
poluidor a obrigacdo de reparar os danos causados, com ou sem
consideracao de culpa.

b) Lei 7.347/85 (BRASIL, 2010g), que disciplinou a acao civil publica como
instrumento processual especifico para a defesa do ambiente;

c) a promulgacédo da Constituicdo Federal em 1988, com a inclusdo de um
capitulo especifico sobre a questdo ambiental, marcado por um texto
considerado dos mais avancados do mundo;

d) a edi¢do da Lei de Crimes Ambientais - Lei 9.605/1988 (BRASIL, 2010f),
gue sistematiza as sancdes administrativas e tipifica organicamente os
crimes ecolégicos (MILARE, 2009).

Como se V&, os anseios e as cogitacbes da sociedade ganham contornos
objetivos, a medida que sao traduzidos em instrumentos legais. O Brasil se coloca, a
partir da década de 1980, em condicdo de igualdade com as nacdes mais
desenvolvidas no que diz respeito a legislacdo ambiental.

E nesse contexto que o licenciamento ambiental passou a afetar diretamente
a vida de uma parcela significativa das empresas em atividade no Brasil. Embora na
década de 1970, em particular nos estados do Rio de Janeiro e de S&do Paulo,
tenham surgido leis especificas para o licenciamento de algumas atividades, foi a Lei
da Politica Nacional de Meio Ambiente (PNMA), em 1981, que p0s o licenciamento
ambiental efetivamente no contexto empresarial brasileiro.

Na década de 1990, o Conselho Nacional de Meio Ambiente (CONAMA),
orgao consultivo e deliberativo do Sistema Nacional de Meio Ambiente (SISNAMA),
instituido pela PNMA, emitiu a Resolugcdo CONAMA 237/1997 (BRASIL, 2010a),
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regulamentando o processo de licenciamento ambiental. No texto dessa resolugéo,
licenciamento ambiental é:
procedimento administrativo pelo qual o 6rgdo ambiental competente
licencia a localizacdo, instalacdo, ampliacio e a operagdo de
empreendimentos e atividades utilizadoras de recursos ambientais,
consideradas efetiva ou potencialmente poluidoras ou daquelas que, sob
qualquer forma, possam causar degradacdo ambiental, considerando as

disposicbes legais e regulamentares e as normas técnicas aplicaveis ao
caso. (BRASIL, 2010a).

O licenciamento é considerado um ato de carater complexo, com a
possibilidade de atuacéo de varios 6rgaos do SISNAMA em suas diversas etapas, e
deve ser precedido de estudos técnicos que subsidiem sua analise. (BRASIL,
2010a)

Tal complexidade demanda a atuacdo de profissionais especializados, que
detenham competéncias individuais requeridas a execucao ou
contratacao/supervisdo dos estudos técnicos necessarios.

Observa-se aqui compatibilidade entre a definicdo de licenciamento ambiental
do CONAMA, como ‘ato de carater complexo’ e a defesa de Jorgensen e Lauridsen
(2006) no sentido de que se espera do profissional da area de sustentabilidade a
capacidade de lidar com as ‘complexidades’ da gestdo ambiental.

A articulacdo dessa gama de competéncias requeridas e também os diversos
orgaos envolvidos no processo pressupdem a constituicdo de competéncias
organizacionais.

Em seu artigo 10, a Resolucdo CONAMA 237/1997 (BRASIL, 2010a) permite
entrever, pelo menos, oito fases para o processo de licenciamento, a saber:

a) definicdo do 6rgao licenciador, com a participacdo do empreendedor, dos
documentos, projetos e estudos ambientais necessarios ao inicio do
processo de licenciamento;

b) requerimento da licenga e seu anuncio publico;

c) analise pelo 6rgdo licenciador dos documentos, projetos e estudos
apresentados e a realizacdo de vistoria técnica, se necessaria;

d) solicitacéo de esclarecimentos e complementacdes pelo 6rgao licenciador;

e) realizacéo ou dispensa de audiéncia publica;

f) solicitacdo de esclarecimentos e complementagcdes decorrentes da
audiéncia publica;

g) emisséo de parecer técnico conclusivo e, quando couber, parecer juridico;
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h) deferimento ou indeferimento do pedido de licenca, com a devida

publicidade.

Caso deferida, a emissdo da licenca desdobra-se em trés fases que ja
estavam previstas no Decreto n. 99.274/1990, art. 19 (BRASIL, 2010d) e foram
ratificadas pela Resolugdo CONAMA 237/1997. (BRASIL, 2010a):

| - Licenga Prévia (LP), na fase preliminar do planejamento de atividade,
contendo requisitos béasicos a serem atendidos nas fases de localizagéo,
instalacdo e operacdo, observados os planos municipais, estaduais ou
federais de uso do solo;

Il - Licenca de Instalacao (LI), autorizando o inicio da implantacdo, de
acordo com as especificacbes constantes do Projeto Executivo aprovado;

Il - Licenca de Operacdo (LO), autorizando, apdés as verificacdes
necessarias, o inicio da atividade licenciada e o funcionamento de seus

equipamentos de controle de poluicdo, de acordo com o previsto nas
Licencas Prévia e de Instalacdo (BRASIL, 2010d).

Como se pode verificar, o processo de licenciamento tem o condédo de
mobilizar diversas areas da empresa na abordagem da questdo ambiental. O
envolvimento se da desde o momento em que se comeca a planejar um novo
empreendimento, contemplando as fun¢des de planejamento, comercial, marketing e
engenharia no licenciamento prévio. O licenciamento de instalacdo, focado em
especial nas acbes de projeto, envolve as fungcbes de engenharia em suas diversas
modalidades e o licenciamento de operacdo estabelece regras que envolvem
diretamente as funcdes de producdo/execucdo. Até mesmo as funcdes
eminentemente administrativas sao diretamente envolvidas no processo de
licenciamento ambiental, tendo em vista a provisdo de diversos documentos
requeridos pelo agente licenciador.

Mais que issOo, 0 processo passou a representar um caminho critico de
sobrevivéncia das empresas a ele submetidas, na medida em que os investimentos
planejados dependem diretamente de um licenciamento ambiental bem-sucedido
para sua efetiva realizacdo. Adicionalmente, € preciso considerar que a obtencdo da
licenca ambiental ndo encerra o conjunto de obrigacdes ambientais aos quais fica
submetida a empresa. A licenca de operacdo traz consigo condicionantes
ambientais a serem cumpridas ao longo de seu tempo de vigéncia, o que vincula a
empresa permanentemente a questdo ambiental.

Assim, é nesse contexto, no ambito do processo de licenciamento ambiental
de uma empresa do setor de distribuicdo de combustiveis, que se pretende

investigar o desenvolvimento de competéncias.
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A fim de retomar o direcionamento do estudo, apresenta-se a seguir,
novamente, a questdo que motivou este estudo e, no tdpico seguinte, o
detalhamento da metodologia utilizada para leva-lo a efeito:

Que competéncias organizacionais e individuais sao requeridas e como

se d& seu desenvolvimento em processos de licenciamento ambiental?
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo detalham-se os métodos utilizados na pesquisa, passando pela
estratégia, pela opcao epistemoldgica e chegando-se ao detalhamento da coleta e a

analise de dados.

3.1 Estratégia e método de pesquisa

No intuito de atingir os objetivos propostos, optou-se pela pesquisa de
natureza qualitativa, com base em um estudo de caso Unico, abordando o tema sob
a visdo de processo, conforme classificam Van de Ven e Pole (2005).

Como unidade de andlise, foi escolhida empresa pertencente a inddstria em
que o processo de licenciamento ambiental € bastante presente em seu dia-a-dia,
impactando, de forma direta, seu negécio. Trata-se de um processo em que € muito
dificil separar contexto e evento, situacdo em que Yin (1981) defende a aplicacéo do
estudo de caso.

O objetivo foi o de entendimento mais profundo da questdao competéncias no
contexto do licenciamento e seus significados. Para esse alcance € necesséria uma
alternativa metodoldgica focada na analise dos multiplos fatores da situacdo, numa
perspectiva de compreensdo em profundidade do fenébmeno, com uma visdo mais
sistémica, a partir de diferentes tipos de informacdo e também preservando seu
carater unitério, conforme propdem Yin (2001) e Greenwood (1973).

Corrobora tal opcéo, a contemporaneidade do contexto estudado, conforme
expdem Godoy (1995) e Yin (2001), posto que a questdo da sustentabilidade
ambiental apenas recentemente passou a envolver diretamente as empresas e seus

negocios.

3.2 Unidade empirica de anélise

A selecdo da unidade de andlise foi realizada conforme preconizado por
Eisenhardt (1989). Foi selecionada, como unidade empirica, uma empresa do ramo
de distribuicdo de derivados de petréleo no Brasil'.

A atividade de distribuicdo de petroleo possui elevado potencial poluidor e,

portanto, tem seus empreendimentos e operagbes submetidos a um processo

! 0 nome da empresa sera mantido em sigilo neste estudo.
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detalhado de licenciamento ambiental, que requer efetiva mobilizagdo e empenho de
competéncias para sua obtencgéo.

Outra questado importante no processo de selecdo da unidade de analise foi 0
bom momento por que passa a economia brasileira, repercutindo diretamente no
ramo de distribuicdo de combustiveis, setor responsavel por boa parte do
fornecimento da energia necessaria ao crescimento do pais. As perspectivas de
crescimento para 0s préximos anos sdo muito positivas, com uma demanda intensa
por ampliacdo da infraestrutura da cadeia logistica e, por conseguinte, de
licenciamento ambiental de obras de ampliacdo e também da construcdo de novas
unidades.

O estudo do caso se deu por meio da andlise de dois processos de
licenciamento vivenciados pela empresa selecionada. Um deles contemplou o
licenciamento ambiental prévio e de instalacdo e o0 segundo abrangeu o
licenciamento ambiental de operagéo, cobrindo, portanto, as trés fases do processo
de licenciamento ambiental previsto na legislagéao brasileira. (BRASIL, 2010a).

Cada uma dessas etapas do processo de licenciamento tem um enfoque
voltado a determinados aspectos ambientais mais presentes em cada uma das fases
de implantac&o e operacédo do empreendimento (MILARE, 2009). Assim, cada etapa
repercute mais diretamente em determinadas fungdes da organizagdo, podendo vir a
enfatizar mais ou menos intensamente um determinado conjunto especifico de
competéncias.

O licenciamento ambiental prévio tem seu foco mais voltado as areas de
Marketing, Planejamento e Projetos, e a questdo ambiental comparece no processo
ainda no plano conceitual. O licenciamento de instalacdo envolve principalmente as
areas de Projeto e Obras com a questao ambiental ja objetivada em termos técnicos
especificos. O licenciamento de operacao envolve também a area de Obras, em sua
primeira emissao, mas principalmente as areas de operacao do empreendimento no
cumprimento das condicionantes da licenca e também nos processos de renovacao.

O critério de escolha privilegiou processos de licenciamento que:

a) estivessem em andamento ou sido concluidos recentemente;

b) fossem relativos as maiores unidades operacionais das empresas de

distribuicdo de combustiveis, os Terminais ou Bases de Armazenamento,
tendo em vista sua maior complexidade e necessidade de envolvimento de

uma ampla gama de fun¢des da organiza¢cao no processo.
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O caso estudado estd devidamente caracterizado mais adiante, no capitulo

“Caracterizac¢ao do Caso”.

3.3 Estratégia de coleta de dados

As fontes de dados do estudo incluiram mdultiplas evidéncias, tendo em vista
permitir o tratamento extensivo de questbes historicas, de atitude e
comportamentais, ampliando a confiabilidade e o potencial de convencimento dos
resultados, conforme proposto por Yin (2001) e denominado por Jick (1979) como
triangulacéo.

No estudo, foram utilizadas as fontes de dados apresentadas a seguir.

3.3.1 Documentos

Foi analisada, neste estudo, uma série de documentos que auxiliaram no
entendimento do fluxo de agbes ocorridas no processo de licenciamento ambiental,
conforme recomendado por Godoy (1995). Tais documentos, em parte, foram
gerados pela organizacdo pesquisada. Outros foram gerados pelos agentes
externos que participam do processo, dentre eles o 6rgao ambiental licenciador.

Salienta-se a importancia dessa fonte, como frisou Pettigrew (1990), em
funcdo de proverem fatos diretos, sem a interferéncia da percepcédo dos sujeitos
envolvidos no fenémeno estudado.

O Quadro 2 traz o detalhamento dos documentos analisados.
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Empreendimento Documento Emissor Data/2010
. ~ Orgéo ambiental .
1 Licenca de operagéo a ser renovada. 01 jul.
estadual
Base em
funcionamento -
Processo estudado: ]
renovacio da 5 Protocolo de documentacéo para renovagdo | Orgdo ambiental 06 mar
licenca de da licenca de operacao estadual )
operacéo.
3 Licenca ambiental de operagéo renovada Orgao ambiental 10 mar.
estadual
Consulta prévia realizada pela empresa a Emoresa
4 Prefeitura sobre a viabilidade de implantacdo P 09 set.
; estudada
da base no local pretendido.
Sentenca Judicial determinando mudanca de Tribunal de justica
5 S do estado em que 09 nov.
local da base de distribuic&o. X
se localiza a base
Relqtorlo de vistoria emitido pel_o orgéo Orgao ambiental
6 ambiental sobre o local pretendido para 10 mar.
) » estadual
implantacéo da nova base.
Prefeitura do
Parecer favoravel da Prefeitura para a Municipio onde se .
7 = . . 10 jul.
construcédo da nova Base. pretendia construir
a nova base.
Empresa
8 Contrato de construgdo da nova base estudada e 10 out.
Empreiteira
Licenca ambiental prévia da nova base a ser | Orgdo ambiental .
9 p 11 jul.
construida estadual
Solicitagdo, ao 6rgdo ambiental, de um termo
P - . Empresa
10 de referéncia para o licenciamento da nova dad 10 ago.
base. estudada
Base nova - Resposta do 6rgdo ambiental a empresa, Oradio ambiental
Processo estudado: 11 solicitando a esta que propusesse um termo 9 tadual 10 set.
Licenciamento de referéncia. estadua
Previo e~de Proposta de Termo de Referéncia Empresa .
Instalacéo 12 Lo . 11 jan.
apresentado ao 6rgao ambiental. estudada
Resposta do érgdo ambiental a empresa, Orgéo ambiental
13 . PO 11 fev.
validando o termo de referéncia. estadual
Contrato com empresa de consultoria para Empresa
= ; - estudada e
14 conducao do processo de licenciamento da 11 mar.
empresa de
nova base. ;
consultoria
Protocolo de documentagéo para obtengéo Orgéo ambiental .
15 . . A 11 maio
de licenca ambiental prévia da nova base. estadual
Licenca ambiental prévia para a construcdo | Org&o ambiental .
16 11 jul.
da nova base. estadual
Relatdrio de Controle Ambiental (RCA) para Empresa de .
17 - ; . 11 jul.
licenciamento da nova base. Consultoria
Protocolo de documentacgéo para obtengdo A« .
X . . ~ Orgdo ambiental .
18 de licenga ambiental de instalag&do da nova 11 jul.
estadual
base.
19 Licenca ambiental de instalagcdo da nova Orgéo ambiental 11 ago.
base. estadual

Fonte: Elaborado pelo autor desta dissertacéo.
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A andlise documental, embora bastante relevante no processo, foi
complementar as entrevistas, fonte principal de informagcfes do estudo, sobre as

quais se discorre a seguir.

3.3.2 Entrevistas

Foram realizadas 18 entrevistas semiestruturadas, na busca da compreenséao
detalhada de crencgas, atitudes, procedimentos adotados, valores e motivagdes das
pessoas envolvidas no processo de licenciamento estudado, conforme proposto por
Bauer e Gaskell (2003).

Descrevem-se, a seguir, as caracteristicas fundamentais desses

entrevistados e entrevistas realizadas.

3.3.2.1 Perfil dos entrevistados

Foi selecionado um conjunto de profissionais da empresa a serem
entrevistados, obedecendo aos seguintes critérios:

a) contemplar participacdo nas trés etapas do processo de licenciamento
ambiental estudado;

b) permitir visdo no nivel estratégico, tatico e operacional;

c) permitir visdo do ponto de vista das trés areas preponderantemente
envolvidas — Projetos, Meio Ambiente e Operacoes.

Tal distribuicdo buscou dar um equilibrio as informacdes obtidas. Assim, o

conjunto de entrevistados foi composto conforme a Quadro 3.
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Entrevistado Processo de licenciamento Nivel Area

El Prévio e Instalacéo Tético Meio Ambiente
E2 Prévio Tatico Meio Ambiente
E3 Prévio e Instalacédo Tatico Operacdes
E4 Prévio e Instalacao Estratégico Meio Ambiente
E5 Prévio e Instalacao Estratégico Projetos

E6 Prévio e Instalacédo Estratégico Projetos

E7 Prévio e Instalacéo Estratégico Operacdes
E8 Prévio, Instalacdo e Operacao Tatico Operacdes
E9 Prévio e Instalacao Operacional Meio Ambiente
E10 Prévio e Instalacéo Operacional Meio Ambiente
E11 Operacéo Tético Operagbes
E12 Prévio e Instalagédo Operacional Meio Ambiente
E13 Prévio e Instalagédo Operacional Meio Ambiente
E14 Prévio e Instalacao Operacional Projetos
E15 Operacéo Operacional Meio Ambiente
E16 Prévio, Instalacdo e Operacao Tético Juridico
E17 Instalacdo Operacional Projetos
E18 Operacéo Estratégico Operacdes

Legenda: E1: Entrevistado 1

Fonte: Elaborado pelo autor desta dissertacéo.

A distribuicdo de entrevistados entre tipo de licenciamento, nivel hierarquico e

area de atuacdo foi a estabelecida na Tabela 1.

Tabela 1 — Dados dos entrevistados

Processo de Licenciamento

% de entrevistados

Prévio 72%
Instalacdo 78%
Operagéo 28%

Nivel hierarquico % de entrevistados
Estratégico 28%
Tético 33%
Operacional 39%

Area de atuacéo % de entrevistados
Meio Ambiente 44%
Projetos 22%
Operacdes 28%
Juridico 6%

Fonte- Elaborado pelo autor desta dissertagao.
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3.3.2.2 Categorias e roteiro de entrevistas

Foram estabelecidas cinco categorias conceituais de modo a abordar o tema
em todos 0s seus aspectos relevantes. As categorias estabelecidas sdo as que
seguem:

a) Categoria 1. motivacfes e tomada de decisdo quanto a constru¢cdo de um

novo empreendimento;

b) Categoria 2: concepgéao e planejamento de um novo empreendimento

c) Categoria 3: conducao do processo de licenciamento ambiental

d) Categoria 4: desenvolvimento de competéncias

e) Categoria 5: estratégia e vantagens competitivas

Para obter-se o entendimento mais abrangente possivel sobre o tema
estudado, foi elaborado um roteiro de entrevistas com 39 conjuntos de perguntas
(APENDICE A), abrangendo todas as categorias. Para cada categoria relacionada
no roteiro de entrevistas, esta identificado o nivel hierarquico dos entrevistados aos
quais as perguntas foram realizadas.

O roteiro foi elaborado de maneira a dar flexibilidade as entrevistas e permitiu,
assim, o tratamento de questdes emergentes ndo previstas explicitamente nas
guestbes formuladas, conforme defendido por Eisenhardt (1989).

As entrevistas foram realizadas no periodo de julho de 2011 a janeiro de 2012
e, tendo em vista a preservacao de seu conteudo, foram gravadas e posteriormente
convertidas em texto, totalizando 10h50min de gravacdo e 230 laudas de
transcricdo, que representam uma média de 35 minutos e 12 laudas por

entrevistado.

3.3.3 Observacdes

A coleta de evidéncias foi complementada por meio de observacfes que
foram realizadas por meio de:
a) acompanhamento de reunibes de coordenacdo do processo de
licenciamento, na sede da empresa,
b) acompanhamento de uma reunido entre a equipe da empresa e a equipe
do 6rgado ambiental responsavel pelo licenciamento da nova base;
c) realizacdo de uma visita a unidade operacional em que foi estudado o

processo de renovacao da licenca de operagéao.
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Tais observagbes foram utilizadas em confronto com as entrevistas e a

analise documental, conforme se vé a seguir.

3.4 Estratégia de analise de dados

ApG0s a transcricao das entrevistas e reunido dos registros oriundos da analise
documental e observactes, os dados foram separados nas categorias conceituais ja
mencionadas, em linha com a argumentacdo de Eisenhardt (1989) e aplicada a
técnica andlise de conteudo, conforme preconizado por Richardson et al. (1985) e
Trivinds (1987). Na visado desses autores, a andlise de contetdo consiste no uso de
técnicas de analise de relatos tendo como objetivos a melhor compreensdo do
discurso e o aprofundamento em suas caracteristicas, de modo a extrair os detalhes
mais importantes, por meio de procedimentos sistematicos e objetivos de descricao
do contetudo das mensagens e de indicadores (quantitativos ou nao) que permitam
inferir conhecimentos relativos as condicbes de producdo/recepcdo (variaveis
inferidas) dessas mensagens. Segundo Richardson et al. (1985), entre as diversas
técnicas de andlise de conteudo, a mais antiga e utilizada é a andlise por categoria,
a qual se baseia na decodificacdo de um relato em diversos elementos, 0s quais
sdo, entdo, classificados e agrupados em blocos analégicos. No caso em tela, as
categorias selecionadas foram aquelas j& elencadas no item 3.3.2.2, deste estudo,
“Categorias e roteiro de entrevistas”.

Cabe salientar que a analise de conteudo formou a base para a avaliacéo
conjunta dos dados, viabilizando o processo de triangulacéo, fortalecendo a analise
e ampliando a validade interna do caso, conforme proposto por Eisenhardt (1989) e
Jick (1979).

E importante evidenciar que, segundo Jick (1979), a triangulacdo de dados
ndo é uma ferramenta ou estratégia de validacdo, pois sua finalidade precipua é
complementaridade entre os dados. Ou seja, 0 que se pretendeu foi ganhar
profundidade na andlise e ndo perseguir o objetivo de se chegar a verdade.

Importante ressaltar a ocorréncia de superposicao entre as etapas de coleta e
analise de dados, o que permitiu ajustes no roteiro de entrevistas ao longo do
processo, de acordo com o defendido por Eisenhardt (1989).

O processo de pesquisa foi dedutivo, partindo da teoria ja existente para o
processo empirico. Porém, apos a consolidagdo dos dados, foi buscado, em cada

etapa descrita nesta dissertagcdo, um novo confronto com a literatura, no sentido de
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obterem-se possiveis novos achados e possiveis contribuicdes a teoria existente,
também em linha com o exposto Eisenhardt (1989).
Delineadas as questdes metodoldgicas, passa-se, a seguir, a caracterizacao

do caso estudado.
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4 CARACTERIZACAO DO CASO ESTUDADO

Aqui se busca, com o maior nivel de detalhe possivel, viabilizar uma

compreensao adequada da organizacdo em que o estudo foi levado a efeito.

4.1 A empresa

O presente estudo foi desenvolvido no ambito de uma empresa do ramo de
distribuicdo de combustiveis.

A empresa possui hoje em sua rede algo em torno de 7.000 postos de
abastecimento em todo o territorio nacional e conta com mais de 10.000 clientes
consumidores, entre indastrias, termoelétricas, companhias de aviacdo e frota de
veiculos leves e pesados.

Sua presenca em todo o territério nacional é viabilizada por uma estrutura
logistica composta por Unidades Operacionais - Bases e Terminais de
Armazenamento, localizados estrategicamente em todas as regides (SITE DA
EMPRESA ESTUDADA, 2011).

4.1.1 Visao estratégica

Quanto a seu direcionamento estratégico, a empresa tem como Missao:
"Distribuir, industrializar e comercializar derivados de petroleo e seus correlatos com
competitividade, rentabilidade e responsabilidade social e ambiental” (SITE DA
EMPRESA ESTUDADA, 2011, grifo nosso). Sua Visao de Futuro para 2020 é: "Ser
lider no mercado nacional de distribuicio de derivados de petrdleo e
biocombustiveis, integrada na cadeia logistica e a preferida pelos nossos publicos
de interesse" (SITE DA EMPRESA ESTUDADA, 2011, grifo nosso).

Como principios enfatiza os seguintes pilares:

a) Pessoas: fazemos das pessoas e de seu desenvolvimento um diferencial
de desempenho;

b) Desenvolvimento Sustentavel: perseguimos o sucesso dos negdécios com
uma perspectiva de longo prazo, contribuindo para o desenvolvimento
econdmico e social e para um ambiente saudavel nas comunidades onde
atuamos;

c) Integracdo: buscamos maximizar a colaboracdo e a captura de
sinergias entre equipes, areas e unidades, assegurando a visao
integrada da companhia e nossas acdes e decisdes (grifo nosso).

d) Resultados: buscamos incessantemente a geracdo de valor para as
partes interessadas, com foco em disciplina de capital e gestdo de custos.
Valorizamos e reconhecemos, de forma diferenciada, pessoas e equipes
com alto desempenho.
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e) Prontiddo para mudancas: estamos prontos para mudancas e aceitamos
a responsabilidade de inspirar e criar mudancas positivas.

f) Empreendedorismo e inovacdo: cultivamos a superacdo de desafios e
buscamos incessantemente a geracdo e implementacdo de solucdes
tecnolégicas e de negécios inovadoras que contribuam para o alcance dos
objetivos estratégicos.

g) Respeito a Vida: respeitamos a vida em todas as suas formas,
manifestacfes e situacdes e buscamos a exceléncia nas questdes de
saude, seguranca e meio ambiente (grifo nosso).

h) Diversidade Humana e Cultural: Valorizamos a diversidade humana e
cultural nas relagdes com pessoas e instituicdes. Garantimos os principios
do respeito as diferencas, da ndo discriminacdo e da igualdade de
oportunidades (SITE DA EMPRESA ESTUDADA, 2011).

Os focos de desempenho da empresa sdo: Crescimento, Rentabilidade e
Responsabilidade social e ambiental.

A empresa planeja investir 5,2 bilhdes de 2011 a 2015, divididos da seguinte
forma entre suas areas: Operacfes e Logistica: 41%, Mercado Consumidor: 20%,
Mercado Automotivo: 19%, Distribuicdo de Gas: 14%, Corporativo: 4% e Aportes:
2%.

Tais investimentos tém por objetivo saltar de um marketshare de 38,8% em
2010 para 40,6% em 2015 (SITE DA EMPRESA ESTUDADA, 2011).

4.1.2 Estrutura organizacional

A empresa esté estruturada conforme o organograma abaixo (FIG. 5).

Figura 5 — Organograma da empresa (1)

conselho de
Administragao - CA

Diretoria Executiva -
DE

Presidente
FRD

GCRI - Geréncia de
GID - Geréncia Juridica Comunicaghes
relagbes Institucionais

GPL- Geréncia de
Flanejamento &
Desempenho

GRH - Geréncia de
ReCUrsos Humanos

DIOL - Diretoria DRPS - Diretoria da DMCO - Diretoria
de Operagbes e Rede de Postos de de Mercado
Logistica SErvipos ‘Consumidor

DFIM — Diretoria
Financeira

Fonte: Site da empresa, 2011.
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A estrutura apresentada permite identificar atuacdo em dois segmentos
comerciais. Um segmento estd diretamente focado na revenda de combustiveis ao
consumidor final, por meio de uma rede de postos de abastecimento. Esse foco é
desenvolvido por sua Diretoria da Rede de Postos de Servico (DRPS). O outro &
direcionado a comercializacdo de derivados de petroleo a empresas que O0s
consomem diretamente. Essa linha de atuacdo € conduzida por sua Diretoria de
Mercado Consumidor (DMCO).

Para o atendimento a essas duas frentes de atuacdo mercadoldgica, a
empresa precisa de uma robusta estrutura operacional e de logistica, capaz de fazer
chegar os combustiveis e demais derivados de petroleo aos clientes revendedores e
consumidores nos volumes e prazos necessarios em todo o territério nacional. Essa
estrutura, cujo principal elemento € a Base ou Terminal de Distribuicdo, € mantida
pela Diretoria de Operacdes e Logistica, que, além dessas atribuicbes, reune
também as funcdes de prestacdo de servigos corporativos, tendo sob sua direcao as
acOes de Engenharia, Seguranca, Meio Ambiente e Saude. A essas trés diretorias,
junta-se a Diretoria Financeira (DFIN), dedicada a gestdo financeira da empresa.
Esse conjunto de diretorias, coordenado pela Presidéncia (PRD), formam a Diretoria
Executiva (DE), que delibera sobre os assuntos que estdo acima da competéncia de
cada uma das diretorias. A Diretoria Executiva, por sua vez, presta contas ao

Conselho de Administracao.

4.1.3 A estrutura da empresa e a questao ambiental

Na década de 1980, surgiram dois marcos importantes na legislacao
ambiental brasileira. Em 1981, foi promulgada a Lei n. 6.938/81 (BRASIL, 2010e),
gue estabeleceu a Politica Nacional de Meio Ambiente e, em 1988, a Constituicao
Federal que trouxe em seu artigo 225 as diretrizes gerais para a questao no ambito
da nacéo brasileira. (BRASIL, 2011).

Ja no final da década de 1990, o Conselho Nacional de Meio Ambiente
(CONAMA), 6rgao consultivo e deliberativo do Sistema Nacional de Meio Ambiente
(SISNAMA), instituido pela Politica Nacional de Meio Ambiente (PNMA) emitiu a
Resolucdo CONAMA 237/1997 (BRASIL, 2010a), regulamentando o processo de
licenciamento ambiental.

Coincidentemente, em 2000, o sistema empresarial a que se vincula a

empresa em estudo teve, em uma de suas unidades, um grave acidente ambiental,
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de grande repercussdo. Nesse mesmo ano, 0 sistema empresarial langou um
Programa de Exceléncia em Gestdo Ambiental e Seguranga Operacional, com
investimentos a serem realizados na ordem de bilhdes de reais. (RELATORIO DE
SUSTENTABILIDADE AMBIENTAL DA EMPRESA ESTUDADA, 2002).

No mesmo ano, em nova iniciativa de regulamentacdo do setor, 0o CONAMA
publicou a resolugio CONAMA 273/2000 (BRASIL, 2010c), que trata do
licenciamento ambiental dos postos de abastecimento, trazendo exigéncias
significativas a rede de postos vinculada a imagem da empresa que repercutiram em
consequéncias para a propria empresa.

O atendimento a crescente demanda da sociedade e a regulamentacdo
ambiental bem como a resposta corporativa ao acidente ocorrido levaram a empresa
a se estruturar forte e formalmente para tratamento das questdes ambientais. Em
2000 ocorreu a criacdo de uma geréncia dedicada exclusivamente a questdo
Seguranca, Meio Ambiente e Saude (SMS). Em 2003, uma reestruturacao fortaleceu
ainda mais a matéria no ambito da organizacdo com a criacdo de uma Geréncia
Executiva dedicada ao tema. Em especial, no periodo de 2003 a 2007, essa
geréncia ocupou espaco de grande relevancia, estando ligada diretamente a
Presidéncia da empresa e tendo sobre sua gestdo uma estrutura composta por
outras quatro geréncias corporativas (diferentemente da atual estrutura que se
demonstrara via organograma — FIG. 7). Uma delas, a geréncia de meio ambiente,
estabelecia as diretrizes gerais para conformidade ambiental da empresa dando ao
processo de licenciamento ambiental especial énfase.

Em 2004, foi estabelecida sua politica de Seguranca, Meio Ambiente e Salde
(SMS), que se transcreve na integra, baseada na politica estabelecida pelo Sistema
Empresarial a que se vincula a empresa:

- Educar, capacitar e comprometer os empregados com as questdes de
SMS, envolvendo clientes, fornecedores, parceiros, consumidores,
comunidades vizinhas, 6rgdos competentes e demais partes interessadas
(grifo nosso);

Considerar, nos sistemas de consequéncia e reconhecimento, o
desempenho em SMS;

- Atuar na prote¢do do ser humano e do meio ambiente, na promocédo da
salde e prevencdo de poluicdo mediante a identificagcdo, controle e
monitoramento de riscos, adequando a seguranca de processos as
melhores praticas mundiais e mantendo-se preparado para emergéncias;

- Estar comprometido com a sustentabilidade de negécios, projetos,

empreendimentos e produtos ao longo do seu ciclo de vida, considerando
impactos e beneficios nas dimensdes econdmica, ambiental e social;



79

- Considerar a ecoeficiéncia de atividades e processos, comprometendo-se
com a melhoria continua e minimizando os impactos adversos inerentes aos
negoécios;

- Assegurar o atendimento a legislacdo de SMS aplicavel aos servicos e
atividades (SITE DA EMPRESA ESTUDADA, 2011).

Observa-se um foco claro, no primeiro item, direcionado a educacéo,
capacitacdo e comprometimento ndo apenas da organizacdo mas também dos
stakeholders de maneira geral, com as questbes de SMS, no sentido da formacao
de competéncias organizacionais para fazer frente & nova ordem. No Ultimo item
registra-se 0 compromisso com o atendimento a legislagdo ambiental, sendo o
licenciamento ambiental elemento central neste quesito.

O cumprimento dessa politica assenta-se sobre 15 diretrizes, emanadas pela
Holding do Sistema Empresarial, assumidas integralmente pela empresa, que se
relacionam as seguintes questdes, de acordo com o Relatério de Sustentabilidade
Ambiental da empresa estudada (2002):

a) lideranca e responsabilidade;

b) conformidade legal;

c) avaliacao e gestao de riscos;

d) novos empreendimentos;

e) operacao e manutencao;

f) gestdo de mudancas;

g) aquisicao de bens e servicos;

h) capacitacéo, educacéo e conscientizacao;

i) gestédo de informacdes;

J) comunicacao;

k) contingéncia;

) relacionamento com a comunidade,;

m) analise de acidentes e incidentes;

n) gestao de produtos;

0) processo de melhoria continua.

A partir de 2007 e até o presente momento, houve uma migracdo da estrutura
ambiental da empresa em direcdo a area de engenharia, tendo em vista, em
especial, a proximidade entre as questdes de licenciamento ambiental, os projetos e
obras realizados, redundando no organograma (FIG. 7) que se apresenta e detalha

mais adiante.
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A é&rea de Engenharia foi unida a area de Seguranca, Meio Ambiente e
Saude, formando-se a Geréncia Executiva de Engenharia, Seguranca, Meio
Ambiente e Saude (GESMS), ndo por acaso vinculada a Diretoria de Operacbes e
Logistica, responsavel pela ampliacdo da estrutura logistica da empresa nos
proximos anos.

Resumidamente, pode-se apresentar o processo que se descreve acima, com
a seguinte linha histérica:

Figura 6 — Historico de eventos ambientais

Resolugdo
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6938/81
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Fonte: Elaborado pelo autor desta dissertacao.

Resolugdo
CONAMA 273,
licenciamento
ambiental em

postos de
abastecimento




81

4.1.4 Contexto mercadoloégico

A visdo que orienta a atuacdo e as acOes de mercado da empresa traz um
elemento importante que valeria explorar. Trata-se da integracdo a cadeia
logistica. Diante disso, pergunta-se: por que isso é importante ao ponto de figurar
expresso na viséo de futuro da empresa?

A resposta vem do mercado. A demanda por combustiveis tem crescido em
taxas elevadas nos ultimos anos. De 2005 a 2010, o volume de combustiveis
comercializado no Brasil saltou de 89 para 117 milhdes de m3/ano, algo em torno de
30% em cinco anos. (AGENCIA NACIONAL DO PETROLEO, 2012).

Esse volume cresceu 8,4% de 2009 para 2010 (AGENCIA NACIONAL DO
PETROLEO, 2011), enquanto o Produto Interno Bruto cresceu 7,5% no mesmo
periodo (INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA, 2012). Essa
situacdo, no periodo considerado (2005 a 2010), vem se repetindo desde 2007. Ou
seja, o crescimento da demanda de combustiveis vem superando o crescimento da
economia brasileira.

Esse crescimento impacta toda a cadeia logistica da Distribuicdo de
Combustiveis, requerendo investimentos compativeis para manter a regularidade no
abastecimento e a possibilidade de se beneficiar em termos de marketshare. Os
investimentos anunciados pela Empresa parecem estar direcionados a responder a
essa demanda. Dos 5,2 bilhdes de investimentos previstos de 2011 a 2015, 41%
serdo destinados as areas de operacfes e logistica, para as quais o Terminal ou
Base de Distribuicdo constitui o principal ativo. Tais investimentos estédo vinculados a
seu Plano Diretor de Logistica, que visa ampliar e modernizar a estrutura logistica da
empresa, de modo a fazer frente ao contexto mercadolégico que se desenha para o
mercado de combustiveis nos proximos anos. (SITE DA EMPRESA ESTUDADA,
2011).

4.1.5 Unidades da empresa selecionadas como objeto de estudo

As Bases ou Terminais, unidades operacionais da empresa, sao elementos
centrais na logistica de distribuicdo de combustiveis. Constituem empreendimentos
industriais cuja finalidade é armazenar, em pontos estratégicos, os combustiveis
derivados de petroleo e viabilizar sua distribuicdo, fazendo-os chegar aos

consumidores finais.
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Trata-se de empreendimentos potencialmente poluidores e, portanto,
submetidos ao processo de licenciamento ambiental, que constitui caminho critico
a implementacao, a ampliacdo e a operacdo de novos empreendimentos (BRASIL,
2010a).

Assim, foram selecionadas para o estudo do desenvolvimento de
competéncias duas unidades da empresa em que 0 processo de licenciamento
abrangera todas as suas etapas.

As etapas de licenciamento ambiental prévio e de instalacdo foram o contexto
para 0 estudo de competéncias em uma nova Base de Distribuicdo. Durante a
pesquisa, essa unidade passou pelo licenciamento ambiental prévio e de instalacdo
e teve iniciada sua construcéo. A etapa de licenciamento ambiental de operacéao se
prestou ao estudo de competéncias huma Base ja bem antiga, que havia passado,
alguns meses antes da pesquisa, pelo processo de renovacdo de sua licenca
ambiental de operacéao.

As Bases e Terminais de Distribuicdo estao ligados a Diretoria de Operacdes
e Logistica, assim como a area de Engenharia e Meio Ambiente, responsavel pelo
projeto e construcdo dessas unidades e também por seu licenciamento ambiental.

Para melhor entendimento das agfes envolvidas no processo estudado e a
atuacao dos profissionais entrevistados, detalha-se abaixo o organograma dessa

diretoria e das geréncias executivas relacionadas ao trabalho em questao.
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Figura 7 — Organograma da Empresa estudada (2)
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Fonte: Site da Empresa estudada, 2011.

A estratégia do processo logistico tem sua definicdo predominante no ambito
da GOP e GLOG. O projeto, licenciamento ambiental e implantacdo do
empreendimento sdo de responsabilidade da GESMS. Na estrutura da GESMS, o



84

projeto de unidades operacionais fica a cargo da GPE, o licenciamento ambiental a
cargo da GMA/GSA e as obras a cargo das Geréncias Regionais de Engenharia.

4.2 O licenciamento ambiental

Referindo-nos a linha do tempo que se apontou anteriormente, observa-se
que, ja em 1981, na referida Lei n. 6.938/81, o licenciamento ambiental ganha status
de “instrumento da Politica Nacional de Meio Ambiente” (BRASIL 2010e),
constituindo, para a sociedade, um importante instrumento de gestdo por meio do
qual o Poder Executivo exerce o controle das atividades humanas que, de algum
modo, interferem nas condi¢gdes ambientais. (MILARE, 20009).

O texto da Resolugdo n. 237/97 do CONAMA define o licenciamento
ambiental como:

procedimento administrativo pelo qual o 6érgdo ambiental competente
licencia a localizagdo, instalagdo, ampliacio e a operagdo de
empreendimentos e atividades utilizadoras de recursos ambientais,
consideradas efetiva ou potencialmente poluidoras ou daquelas que sob
qgualquer forma, possam causar degradacdo ambiental, considerando as

disposi¢Bes legais e regulamentares e as normas técnicas aplicaveis ao
caso. (BRASIL, 2010a).

Ainda segundo o texto da resolucéo, o licenciamento é considerado um ato de
carater complexo, com a possibilidade de atuacéo de varios 6rgdos do SISNAMA em
suas diversas etapas e que deve ser precedido de estudos técnicos que subsidiem
sua analise (BRASIL, 2010a).

Em seu artigo 10, a Resolugdo CONAMA 237/1997 (BRASIL, 2010a) permite
entrever, pelo menos, oito fases para o processo de licenciamento. Uma vez obtido,
a emissao da licenca desdobra-se em trés fases que ja estavam previstas no
Decreto n. 99.274/1990, art. 19 (BRASIL, 2010d), e foram ratificadas pela Resolucéo
CONAMA 237/1997 — Licenca Prévia, Licenca de Instalacéo e Licenca de Operacao
(ver topico “Competéncias e processos de licenciamento ambiental” do referencial
tedrico).

No que concerne aos estudos técnicos, o CONAMA estabelece que as
“atividades consideradas efetiva ou potencialmente causadoras de significativa
degradacdo do meio (BRASIL, 2010a, grifo nosso)” terdo sua licenga ambiental
condicionada a realizagdo de um Estudo de Impacto Ambiental (EIA) e um Relatério
de Impactos Ambientais (RIMA), bem como ao processo de audiéncias publicas.

Embora o CONAMA tenha estabelecido as atividades passiveis de licenciamento
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ambiental (estando os Terminais de Petréleo e Derivados neste rol), ndo definiu o
que € “significativa degradagdo do meio”, deixando ao 6rgao ambiental competente
a prerrogativa de verificar e definir se o empreendimento a ser licenciado é ou nao
potencial causador de “significativa degradacdo do meio”. Caso o potencial de
degradacdo ndo seja significativo, caberd também ao 6rgdo ambiental competente
definir os estudos técnicos que subsidiardo o processo de licenciamento ambiental.
(BRASIL, 2010a).

No caso estudado, relativamente a licenca prévia e de instalacdo, o
empreendimento ndo foi considerado potencial causador de significativa
degradacéo, ndo sendo, portanto, requerida a realizacdo de EIA/RIMA, mas sim de
estudos mais simples.

No que concerne ao 6rgdo ambiental licenciador, em ndo se tratando das
situacdes previstas de licenciamento em nivel federal pelo IBAMA, o licenciamento
ambiental foi realizado no ambito estadual, nas duas unidades estudadas.

A seguir, passa-se a discorrer sobre os dados obtidos.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DE DADOS

Neste capitulo passa-se, entdo, a apresentar os resultados obtidos na
pesquisa e a analisa-los com o objetivo de se identificarem elementos que levem a
atingir os objetivos estabelecidos para o estudo. Os dados sdo apresentados para
cada uma das categorias que se selecionou na analise dos processos de
licenciamento ambiental, em correspondéncia com estes blocos de questdes
utilizados nas entrevistas:

a) Categoria 1: motivacdes e tomada de decisdo quanto a construgdo de um

novo empreendimento;

b) Categoria 2: concepcéao e planejamento de um novo empreendimento;

c) Categoria 3: conducao do processo de licenciamento ambiental;

d) Categoria 4: desenvolvimento de competéncias;

e) Categoria 5: estratégia e vantagens competitivas.

Analisa-se, a seguir, cada uma das categorias.

Y

5.1 Motivagdes e tomada de decisdo quanto a constru¢gdo de um novo
empreendimento

Na categoria “motivagdes e tomada de decisdo quanto a constru¢do de um
novo empreendimento”, busca-se investigar as motivacées que levaram a decisédo
de construcdo de um novo empreendimento pela empresa, entender como a
guestdo ambiental foi considerada nesse processo motivacional e decisério e como
esse processo repercutiu no processo de licenciamento ambiental prévio e de
instalagao.

Como se explicitou no capitulo de caracterizacdo do caso, o processo de
licenciamento ambiental prévio autoriza o empreendedor a dar sequéncia a seu
intento de implantacdo de um novo empreendimento, por meio da elaboragéo dos
projetos. JA o processo de licenciamento ambiental de instalacdo autoriza a
construcdo deste, considerando os projetos apresentados pelo empreendedor. O
licenciamento de operagdo, por sua vez, autoriza o funcionamento do
empreendimento e se da apos a conclusdo da construgcdo, no momento em que a
decisdo tomada ja foi definitivamente implantada.

Assim, neste tépico, ndo se reporta ao processo de licenciamento de
operacdo, mas tdo-somente ao licenciamento prévio e de instalacdo, tendo em vista

serem as etapas diretamente relacionadas a decisédo pela implantacdo ou néo do
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novo empreendimento. O licenciamento da operacéo sera estudado mais adiante no
ambito de unidade da empresa ja existente.

Feita essa apresentacao inicial, expdem-se os dados relativamente a questao
motivacional.

Para o conjunto dos entrevistados, o principal fator motivador da implantacéao
do novo empreendimento foi decisdo judicial, decorrente de acg&o civil publica
movida pelo Ministério Publico, que determinou a mudanca de local da Base de
distribuicdo existente no municipio e, como consequéncia, necessidade de
construcdo de nova base de armazenamento. Tal acéo judicial se deu em funcéo do
crescimento populacional na regido em que a unidade se encontrava instalada,
tornando a atividade desenvolvida pela empresa — armazenamento e distribuicdo de
derivados de petrdleo — por sua natureza de risco, incompativel com a proximidade
da populacdo que passou a residir em seu entorno. Os depoimentos sdo unanimes
nesse sentido:

Houve um processo judicial, uma acao civil publica instou a empresa a sair
do local onde ela estava instalada. (Entrevistado 4).

[...] ela ndo atende totalmente os requisitos ambientais dado que a
comunidade acabou crescendo no entorno da base, principalmente entorno
das estacgbes, do pier que descarregam as balsas. (Entrevistado 7).

Entdo, o motivo ensejador da autorizagcdo para essa nova base foi
basicamente essa sentenca condenatéria, numa acgdo civil publica.
(Entrevistado 3).

Naquele empreendimento nds fomos condenados por uma acgdo civil
publica. Foi esse o grande motivador para o empreendimento. (Entrevistado
11).

Adicionalmente, a andlise documental confirma os relatos obtidos dos
entrevistados. Os textos da referida acdo civil publica e sentenga judicial
(Documento 5 constante do Quadro 2) correspondem aos depoimentos
apresentados.

Os dados obtidos evidenciam, portanto, que o fator motivador da implantacéo
do empreendimento nao foi de natureza mercadolégica mas sim de natureza legal.
Relatos obtidos das entrevistas permitem inferir que, se nao houvesse a
determinacao judicial, nada justificaria o investimento de constru¢cdo da nova Base
de Distribuicdo. Em outros termos, em nenhum dos relatos coletados, identifica-se o
apontamento de alguma vantagem mercadoldgica pretendida. Tal situacdo parece,

igualmente, sugerir aspectos como perda de competitividade, na medida em que
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recursos que poderiam ser utilizados na implantacdo de ativos economicamente
lucrativos estariam sendo direcionados para corrigir uma situagdo socioambiental
indesejavel, formada no entorno do empreendimento. E possivel supor que tal
situacdo poderia ter sido evitada se, na fase de concepc¢édo do empreendimento, uma
andalise ambiental como foco na antecipacdo dos possiveis cenarios futuros tivesse
sido levada a efeito. Os resultados da pesquisa, nesse aspecto, podem ser
sintetizados, conforme dados contidos no Quadro 4.

Quadro 4 - Sintese de dados — Motivacfes para a construcao do
empreendimento

Categoria Resumo Andlise Trecho ilustrativo
MotivacBes para a Os relatos indicam que a A situacdo sugere “Entéo, o motivo
construcdo do construcdo do perda de ensejador da
empreendimento empreendimento competitividade, na autorizacéo para essa
estudado foi motivada por medida em que nova base foi
uma determinacao judicial recursos sao basicamente essa
€ nao por aspectos utilizados para senten¢a condenatdria
mercadolégicos. corrigir situacao numa agao civil
indesejavel. publica.”

Fonte: Elaborado pelo autor desta dissertacéo.

Neste ponto, considera-se oportuno j4 associar 0s resultados até aqui
identificados com os objetivos centrais da pesquisa e, também, com seu referencial
teorico.

Os dados nos permitem, por exemplo, identificar uma competéncia
organizacional requerida no tratamento das questdes de sustentabilidade ambiental
— “Capacidade de Antecipacao”.

A analise das entrevistas e dos documentos verificados permite inferir que a
tomada de decisdo de implantacdo quanto a um novo empreendimento seria mais
segura se estivesse embasada em competéncias organizacionais que permitissem
antecipar, prever cenarios e eventos ambientais que pudessem inviabilizar sua
operacdo no futuro ou mesmo reduzir sua capacidade de geracdo dos resultados
esperados.

Capacidade de Antecipacdo € apontada como competéncia importante por
diversos dos entrevistados tanto em nivel organizacional quanto individual. Um
deles, no nivel estratégico da area ambiental da organizagao, salienta: “[...] deveria
ter comecado antes com um planejamento muito antecipado, com o0

desenvolvimento dos estudos de forma antecipada, ainda na concepgdo, para
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contribuir mais no projeto do empreendimento” (Entrevistado 4). Outros relatos
corroboram tal perspectiva: “[...] vocé precisa passar a antecipar essas situacdes
futuras” (Entrevistado 18). “[...] a questao ambiental faria parte antes de tudo quando
vocé comecar a pensar em fazer qualquer tido de intervengcao” (Entrevistado 14).
Esse entendimento indica correspondéncia também com a literatura. Wiek,
Wihtycombe e Redman (2011) apontam a capacidade de antecipacdo como uma
das cinco competéncias-chave para a formacdo de profissionais que atuem em
areas relacionadas a sustentabilidade ambiental.

Procedidas as consideracfes relativas aos fatores motivadores do novo
empreendimento, segue o estudo do processo de tomada de decisdo quanto a sua
implantacdo e a consideracdo, nesse processo, da questdo ambiental e, em
particular, dos aspectos relativos ao licenciamento ambiental.

Na visao dos entrevistados, de maneira geral, embora o fator motivador esteja
relacionado a questdo socioambiental, o aspecto ambiental propriamente dito néo foi
adequadamente considerado na tomada de decisdo quanto a implantacdo da nova
base de distribuicéo:

O processo de licenciamento ambiental ndo foi considerado na tomada de

decisdo do empreendimento, mas a socioambiental foi fator marcante para
ser transferida do local onde ela existia. (Entrevistado 4).

O unico fator ambiental que foi, na verdade, subsidio, (ndo foi o fator
determinante) foi uma avaliacao feita sobre a viabilidade de utilizacdo de um
determinado local, através da consulta ao 6rgdo ambiental competente.
(Entrevistado 4).

Alguns relatos evidenciam atropelos e inversdes na sequéncia esperada de
acOes, como, por exemplo, a contratacdo da obra antes da obtencéo da licenca
ambiental e até mesmo antes de se ter a posse do terreno:

[...] e depois, em pouco tempo, a gente soube que o contrato estava
inclusive assinado... e 0 que me causou espécie foi justamente isso, e 0

licenciamento ambiental? A resposta que obtive foi a seguinte: - isso vira
depois. (Entrevistado 3).

[...] eles contratam a obra em alguns casos, eles executam a obra e depois
se lembram do licenciamento. (Entrevistado 2).

NoOs comegcamos um licenciamento de uma base que a gente nao tinha a
propriedade do terreno [...] (Entrevistado 2).

Outro aspecto percebido nesse sentido é o ndo envolvimento das instancias

técnicas relevantes no processo decisério. ldentifica-se, nas entrevistas, um grupo
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de profissionais com funcdes relevantes no processo de licenciamento ambiental
nao envolvido, direta ou indiretamente, na tomada de decisédo:
[...] quando eu tomei conhecimento, o projeto ja estava pronto, a licitacdo

para contratacdo da empresa que iria construir a base ja estava em fase
final. (Entrevistado 3).

[...] diretamente n6s ndo fomos envolvidos. Nés fizemos, elaboramos, os
documentos solicitados. (Entrevistado 14).

Na analise dos relatos relativos ao processo decisorio, um dos entrevistados
afirma, inclusive, que a decisdo deveria estar subsidiada pela atuacdo de uma
estrutura supraorganizacional: “[...] que permita ver o empreendimento de uma forma
global com todas as interfaces e todos os possiveis stakeholders, envolvidos antes

mesmo da sua concepcgédo...” (Entrevistado 4). A questdo cultural &, também,
destacada por um dos entrevistados do nivel estratégico da organizacéo ao discorrer
sobre o processo decisorio. Segundo ele, a empresa: “[...] ndo tinha cultura, essa
cultura de perceber que a area ambiental acabava sendo nosso caminho critico [...]"
(Entrevistado 6).
Outros relatos vao corroborar a convicgao expressa pelo Entrevistado 6:
[...] entdo ainda ndo existe dentro da nossa organizacdo a cultura de que o
licenciamento ambiental € uma etapa importante e que é necesséario. O

licenciamento ambiental é visto pela companhia como um entrave nos
negocios. (Entrevistado 2).

[...] eu acho que o inicio seria o reconhecimento de que o licenciamento
ambiental é algo realmente importante, e que precisa ser tratado com mais
respeito e receber a devida importancia. (Entrevistado 10).

[...] no meu sentir, a empresa também deveria tomar essas decisfes (de
investimentos) par e passo com as questfes ambientais e isso no meu
sentir ela ainda ndo faz. (Entrevistado 16).

Refletindo também a questdo cultural na pouca familiaridade dos processos
da empresa com o tema ambiental, um dos participantes apontou o tempo exiguo
como razao para a nao consideracdo da questdo no processo decisorio: “[...] nds
nao conseguimos ter tempo, entdo optamos por fazer as coisas de forma simultanea
[...]” (Entrevistado 5).

Recorrendo a fontes documentais para melhor avaliar os apontamentos
realizados pelos entrevistados relativamente ao processo decisorio, os dados

avaliados demonstram que a consulta realizada previamente pela empresa ao 6rgao
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ambiental, mencionada pelo entrevistado 4, foi realizada a prefeitura do municipio
onde se pretendia implantar a nova base.

Como consequéncia, a prefeitura acionou o 6rgdo ambiental estadual para
avaliar o local e dar um parecer. A consulta foi realizada pela empresa em
15/09/2009° e originou vistoria realizada pelo 6rgdo ambiental em 25/02/2010, com
relatério de vistoria emitido em 11/03/2010°. O posicionamento formal, favoravel a
construcdo do empreendimento, foi emitido pela prefeitura em 29/07/2010%
Entretanto, por meio de outras fontes documentais internas a empresa, constata-se
que, apos toda tramitacdo para autorizacdo da Alta Administracdo e vencidos todos
os tramites de licitacdo e negociacédo de precos, em 07/10/2010 o contrato j& estava
assinado com a empreiteira®.

Salienta-se que, no relatério de vistoria realizado pelo 6rgdo ambiental, ha
ainda a afirmativa de que, do ponto de vista estritamente ambiental, a implantacéo
n&o seria viavel, tendo em vista tratar-se de uma Area de Preservacdo Permanente,
nos termos do coédigo florestal brasileiro, que veta a intervencdo nessas areas
(BRASIL, 2010g). A prefeitura se referenciou entdo a resolucio CONAMA 369/06
(BRASIL, 2010b) para se posicionar favoravelmente, tendo em vista ser o
empreendimento de “utilidade publica e interesse social”.

Observa-se que entre a consulta e o posicionamento final a respeito, ha um
intervalo de 10,5 meses. A rigor, s6 neste momento havia seguranca de que, sob o
ponto de vista ambiental, o empreendimento poderia ser construido.

Depreende-se dai que, mesmo tratando-se da construcdo em area de
preservacdo permanente, antes mesmo de se ter um posicionamento do 6rgao
ambiental e prefeitura sobre a viabilidade, a empresa ja tinha tomado medidas
importantes, como a elaboracdo de projetos e a licitacdo de contrato de obra com a
empreiteira.

De maneira geral, as entrevistas e 0s documentos analisados, além de
apontarem para a inexisténcia de uma cultura de consideracdo a questao ambiental
no processo decisério, sugerem que a tomada de decisdo se deu sem uma
compreensao sistémica do empreendimento e do préprio processo a ser trilhado

para sua implantacao.

? Fonte: Documento 4, citado no Quadro 2.
® Fonte: Documento 6, citado no Quadro 2.
* Fonte: Documento 7, citado no Quadro 2.
® Fonte: Documento 8, citado no Quadro 2.
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Outra questdo merece, igualmente, ser avaliada com mais vagar na analise
do processo decisoério: o tempo demandado pela prefeitura e pelo érgdo ambiental
para se posicionarem previamente sobre a viabilidade do empreendimento na area
pretendida.

Conforme exposto anteriormente, o tempo entre consulta e posicionamento foi
de 10,5 meses. Os relatos dos envolvidos acerca dessa questao dao conta de uma
grande fragilidade nos 6rgdos ambientais, ndo apenas de capacitacdo mas também
de recursos de maneira geral:

[...] o 6rgdo ndo tinha sequer um termo de referéncia e nés mesmos que
dissemos o que tinha que ser mostrado e apresentado. (Entrevistado 10).

Os 6rgaos ambientais de maneira geral tém muita dificuldade, eles estao
despreparados para licenciar um empreendimento deste porte,
principalmente nas regibes mais distantes do sudeste do Brasil... com
poucos recursos, pouco conhecimento, poucos técnicos. (Entrevistado 2).

Isso parece indicar uma lacuna de competéncias no poder publico e, em
particular, nos 0rgdos ambientais, relativa a capacitacdo dos técnicos e
infraestrutura, demandando das empresas uma adaptacdo a essa realidade, de
modo a supri-la com competéncias adicionais.

Ainda que se classifique a alegacao de falta de tempo como reflexo de uma
cultura que ndo considera adequadamente a questdo ambiental, em ambiente de
competicdo mercadolégica, o prazo decorrido para a obtencdo de um
posicionamento sobre viabilidade parece ser superior ao razoavel para que uma
empresa tome a decisdo quanto a implantacdo de empreendimento desse porte e dé
inicio as agdes para viabiliza-lo.

Independentemente de a questdo ambiental estar ou ndo adequadamente
tratada no processo decisério, na auséncia de definicbes claras do poder publico, a
empresa se expds a riscos, dando curso a acfes necessarias a implantacdo do
empreendimento, baseando-se em sua propria interpretacdo da legislacdo, sem um
posicionamento claro do 6rgdo ambiental.

O Quadro 5 apresenta breve sintese desse aspecto.
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Quadro 5 - Sintese de dados — Tomada de decisdo sobre a construcao do
empreendimento

Categoria Resumo Anélise Trecho ilustrativo
Tomada de decisao A questdo ambiental Indicativos de que o | “[...] a decisdo deveria
sobre a construcéo do parece néo ter sido processo decisorio estar subsidiada pela
empreendimento adequadamente caracterizado pela atuagdo de uma
considerada no processo falta de cultura estrutura
de decisao relativo a ambiental e falta de supraorganizacional:
implantag&o do novo compreensao gue permita ver o
empreendimento. sistémica do empreendimento de
empreendimento e uma forma global.”
do seu processo de
implantacéo.

Fonte: Elaborado pelo autor desta dissertacao.

Finalizando-se a abordagem da categoria “Motivagdes e tomada de decisédo
quanto a construgdo de um novo empreendimento”, retomam-se 0s objetivos
centrais deste estudo e, novamente, referenciando Wiek, Wihtycombe e Redman
(2011), pode-se identificar outro ponto de convergéncia entre os achados da
pesquisa e 0 preconizado pela literatura. Dentre as cinco competéncias-chave
associadas a nocdo de sustentabilidade, esta também a competéncia de
planejamento e, mais especificamente, a “Competéncia de Pensamento Sistémico”,
que parece ser uma das competéncias também percebida pelos entrevistados e
ratificada pelos documentos identificados, no que tange a tomada de decisao.

Vale salientar que essa competéncia é apontada indiretamente por alguns dos
entrevistados como relevante, notadamente, em nivel individual: “[...] € necessario
que o profissional tenha uma capacidade de visdo abrangente e de planejamento
bem ampla.” (Entrevistado 4). ”[...] eu acho importante vocé ter essa visdo mais
ampla de um todo entendeu [...]” (Entrevistado 12).

Ressalta-se também que esses achados sugerem correspondéncia com a
definicdo dada para efeito deste estudo de competéncia individual, que considera,
dentre outros aspectos, a capacidade de lidar com a complexidade ambiental e
interdisciplinaridade requeridas as questdes de sustentabilidade ambiental.

Apoés avaliacdo dos dados relativos a motivacdo que levou a construcédo do
empreendimento e o processo de decisdo que deu origem a sua implantacéo, avalia-
Se como sua concepcéo e seu planejamento levaram em consideragdo a questao

ambiental e, em particular, as necessidades relativas ao licenciamento ambiental.
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5.2 Concepcéo e planejamento de um novo empreendimento

Uma vez tomada a decisdo de implantacdo de um novo empreendimento, da-
se inicio a etapa de concepcao e planejamento deste. Neste topico ha dados que
permitirdo entender como a questdo ambiental foi considerada nessa etapa e que
competéncias sao requeridas para seu adequado tratamento.

Também aqui se faz referéncia apenas ao licenciamento ambiental prévio e
de instalacdo, processos que se relacionam a concepcdo e ao planejamento. A
concepcdo e o planejamento ndo estdo diretamente relacionados a licenca de
operacdo, que sera obtida apds a conclusdo da obra. Assim ndo se aborda neste
topico, diretamente, o licenciamento de operacdo, embora se utilizem algumas
observacdes recolhidas dos dados da pesquisa sobre aguele processo.

Cabe salientar ainda que, no periodo em que a pesquisa foi realizada,
estiveram em curso os trabalhos de obtencdo das licencas prévia e de instalacéo,
anteriores ao inicio da obra. A licenca de operacédo deve ser obtida apenas no final
da obra, o que deve ocorrer em 2014, segundo os relatos obtidos. Assim as
competéncias relacionadas ao processo de licenciamento de operacdo sao
estudadas no ambito da renovacao da licenca de operacdo de um empreendimento
ja existente.

Os relatos parecem indicar que o advento da questdo ambiental trouxe ao
processo de concepcao e planejamento dos empreendimentos uma nova ordem
ainda ndo assimilada e incorporada pela organizacao.

O comportamento identificado nas entrevistas indica uma forma de agir ja
consolidada e incorporada pela empresa, habituada a n&o considerar a questao
ambiental no nascedouro de seus empreendimentos.

Sobre os aspectos ambientais que deveriam compor o projeto, um dos
entrevistados aponta a necessidade de uma discussdo técnica antecipada no
processo de concepcgao:

Eu acho que, antes de comecar, tem que ter operacdo, engenharia e meio
ambiente juntos. E tragcar um plano. E ai colocar tudo que ela quer que seja
feito na parte de ecoeficiéncia, na parte de documento para licenciamento.
Tudo tem que ser colocado ali na hora... Por que depois ndo adianta passar
0 prazo. Vocé contrata uma obra e entdo vem... agora eu quero uma costela

para aproveitar agua de chuva... Ndo tem, porque passou o prazo. Deveria
ter falado isso antes. (Entrevistado 14).
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Sobre essa questdo que € relacionada a tecnologia ambiental, encontraram-
se dados que merecem atencdo, extraidos das entrevistas e documentos relativos
ao processo de licenciamento de operacdo de outra unidade. Os dados indicam
dificuldades técnicas no cumprimento de condicionantes que dizem respeito a
questdes ambientais surgidas recentemente como reaproveitamento da agua de
chuva, reuso de efluentes e controle de emissdes atmosféricas®. Isso parece indicar
que, quanto mais tecnologicamente avancado estiver o empreendimento em termos
de tecnologias ambientais, menos dificuldades encontrard em atender a exigéncias
governamentais futuras. Veja-se um depoimento sobre a questéo:

[...] a maioria dos 6rgédos ambientais tem desenvolvido o controle tanto de
emissdes como também a questdo da destinacdo adequada dos efluentes
gerados nos processos. A gente tem uma dificuldade muito grande
principalmente relativa ao atendimento das normas de tratamento e
destinacdo do efluente. Esse é um grande desafio que nés temos para

atender as normas e as exigéncias dos 6rgdos ambientais. (Entrevistado
15).

Encontraram-se também, com relacdo ao planejamento, repetidos
apontamentos no sentido de que o licenciamento ambiental prévio e de instalacao
nao foi devidamente considerado ao se estabelecerem o0s prazos para o projeto:

[...] pelos fatos que estdo acontecendo, ndo é dificil concluir que ndo se
levou em conta na concep¢do do projeto, e até mesmo quando se

pensaram na execucdo do projeto, os prazos para o licenciamento
ambiental. (Entrevistado 3).

[...] ocorreu uma falha no processo: ndo foi considerado o prazo do
processo de licenciamento. (Entrevistado 5).

[...] havia muitos fatos que ainda ndo haviam se confirmado como, por
exemplo, a compra do terreno, entdo havia muitas varidveis ainda em
aberto. (Entrevistado 4).

Alguns relatos apontam a falta de conhecimento, pela empresa, da
documentacdo necessaria e mesmo do processo administrativo de licenciamento
ambiental, e esta pode ser uma das raz6es que motivam a inadequada consideracao
dos prazos no planejamento:

[...] entdo eu acho que a propria legislacdo ndo t4 muito clara, ndo esta
muito objetiva nesse aspecto. (Entrevistado 8).

[...] no processo vocé acaba tendo vérios detalhes que ndo se consegue
prever no inicio. Por exemplo, pra se dar entrada ao processo de

® Fonte: Documento 3, citado no Quadro 2.
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licenciamento, tenho que ter um documento que comprove a posse do
terreno. Para dar sequéncia, preciso de outro documento X ou outro
documento Y. A gente acaba ndo conseguindo ter um prazo claramente
definido. (Entrevistado 8).

[...] pelo menos é o que eu percebo, a gente ainda ndo tem... eu nao
consigo sentir firmeza assim... é preciso fazer isso, isso, iSso, iSSO e isso,
entdo é uma questdo também que a gente precisa, pelo menos é o que me
parece, que a gente precisaria estar até desenvolvendo. (Entrevistado 7).

Outro aspecto apontado, que parece estar associado a ndo consideracdo
adequada dos prazos no processo de planejamento, diz respeito (novamente) ao
despreparo dos Orgdos ambientais, que gera como consequéncia uma grande
imprecisdo na estimativa dos tempos demandados para analise e deliberacdo nos
processos de licenciamento, tornando o cronograma do empreendimento também
muito impreciso: “[...] e esses o0rgaos, a principio, também nao tém prazos
regulamentados para responderem as demandas da empresas. Entdo € até dificil
vocé quantificar em seu cronograma o tempo total de licenciamento” (Entrevistado
8).

Parece haver alguns aspectos relevantes em termos de competéncias
relativas a concepcdo e ao planejamento de um empreendimento. Um desses
aspectos refere-se ao conhecimento e ao entendimento dos requisitos ambientais a
serem atendidos nos projetos. Cabe ressaltar, nesse sentido, 0 intenso processo
evolutivo por que passam as tecnologias ambientais, numa permanente agenda de
renovagcdo, demandando atualizacdo constante da empresa: “[...] a questao
ambiental precisa estar permanentemente em uma agenda de renovacdo, de
consolidacéo, de entendimento do que esta sendo exigido da companhia pra gente
nao ter surpresas” (Entrevistado 7).

Os depoimentos parecem indicar como desejavel, na concepcdo e no
planejamento, um processo de discussdo e negociacdo entre os envolvidos acerca
dos aspectos de sustentabilidade que estardo incorporados ao projeto do
empreendimento, na busca de formatar o desenho ambiental que melhor
corresponda aos interesses da organizacao.

Isso remete ao entendimento de que o dominio do estado da arte, em termos
de tecnologias, que garantam sua sustentabilidade ambiental, € competéncia
importante na concepg¢ao de novos empreendimentos.

A julgar pelos relatos de desestruturacdo dos 6rgaos ambientais, a concepcao

dos empreendimentos deve vislumbrar cenarios futuros de avanco da tecnologia,
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levando-os em consideracéo, independentemente do nivel de exigéncias formulado
pelo poder publico no processo de licenciamento, tendo em vista que estas séo
limitadas a sua fragil capacitacdo. Milaré (2009) esclarece que 0 processo de
licenciamento ambiental traz consigo um teor de discricionariedade técnica, em que
0 Orgdo ambiental, em funcdo das caracteristicas generalistas da legislacédo
ambiental, pode estabelecer requisitos técnicos que condicionem a emissdo da
licenca.

Os documentos avaliados demonstram, no processo de Licenciamento
Prévio, momento em que o poder publico pode usar sua discricionariedade técnica
para intervir nas caracteristicas do projeto que o O6rgdo ambiental abdicou da
prerrogativa de estabelecer um termo de referéncia, deixando essa definicdo a cargo
da empresa. Ao emitir a licenca, fez apenas exigéncias de carater geral, nem sequer
abordando aspectos de tecnologia ou questbes do panorama recente de
amadurecimento das questdes ambientais’.

Ou seja, a definicdo do que ambientalmente € necessario e serd importante
no futuro parece ser totalmente da empresa, ja que o papel desempenhado pelo
orgao ambiental, nesse caso, foi meramente cartorial. Isso reforca a necessidade de
antecipacao dos cenérios futuros em termos ambientais além do dominio do estado
da arte das tecnologias ambientais aplicaveis a atividade.

Outro aspecto relevante diz respeito a consideracdo, no planejamento do
empreendimento, do atendimento ao processo administrativo de licenciamento, que
requer tempo e documentacgéo apropriada em conformidade com a especificidade do
orgdo ambiental.

Esse aspecto, de acordo com o0s entrevistados, desdobra-se em outras
lacunas, como o carater genérico da legislacdo ambiental que abre espaco para que
cada 6rgao estadual estabeleca um conjunto de exigéncias proprias, levando a uma
dificuldade de padronizagédo pelos empreendedores. Decorréncia ou ndo desse
aspecto, alguns entrevistados apontam certa inseguranca da prépria empresa no
dominio do que € necessario em termos de documentacao, estudos e até mesmo do
préprio rito do licenciamento.

E, por fim, encontra-se, novamente mencdo ao despreparo dos 0rgaos

ambientais, que gera como consequéncia uma grande imprecisdo na estimativa dos

" Fonte: Documento 9, citado no Quadro 2.
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tempos demandados para andlise e deliberacdo nos processos de licenciamento,

tornando o cronograma do empreendimento também muito impreciso.

No Quadro 6, tem-se o resumo dos dados sobre a concepcao e planejamento

do empreendimento.

Quadro 6 - Sintese de dados — Concepc¢éao e planejamento do empreendimento

Categoria

Resumo

Analise

Trecho ilustrativo

Concepcéao e
planejamento do
empreendimento

Os relatos sugerem que
o advento da questéo
ambiental trouxe ao
processo de concepcao e
planejamento dos
empreendimentos, uma
nova ordem que parece
ainda nao ter sido
assimilada e incorporada
pela organizacao.

Apresentam-se como
importantes o dominio e a
discusséo do estado da
arte ambiental no trabalho
de concepcédo. Necessario
0 conhecimento da
legislagcéo, documentos e
etapas do licenciamento
para um adequado
planejamento.
Necessario suprir

"[...] pelos fatos que
estdo acontecendo, ndo
é dificil concluir que,
ndo se levou em conta
na concepcao do
projeto e até mesmo
guando se pensaram
na execucao do projeto,
0S prazos para o
licenciamento
ambiental."

deficiéncias do poder
publico.

Fonte: Elaborado pelo autor desta dissertacéo.

Novamente faz-se referéncia a Wiek, Wihtycombe e Redman (2011) para
brevemente resgatar os objetivos da pesquisa. Os autores relacionam outra
competéncia-chave em sustentabilidade, que denominam Competéncia Normativa e
definem como a capacidade de coletivamente mapear, especificar, aplicar, conciliar
e negociar valores de sustentabilidade, principios, objetivos e metas. A demanda
identificada na pesquisa por uma discussdo e negociacdo técnica dos requisitos
ambientais parece refletir o anseio pela consolida¢do dessa competéncia.

Outra competéncia apontada pelos autores no plano individual € a que
denominam “competéncia estratégica” e definem como a habilidade de
coletivamente projetar e implantar intervencdes, transicfes e estratégias de
governanca transformativa para a sustentabilidade. Quando se identifica uma
demanda pelo entendimento e pela insercdo das questdes ambientais no plano de
implantagdo de um grande empreendimento, parece também haver a identificagéo
de uma demanda por essa competéncia.

Analisados os topicos relacionados a motivagdo, ao processo decisorio,
concepcao e ao planejamento do empreendimento sob a Otica das competéncias

requeridas a sustentabilidade ambiental, a seguir estuda-se 0 processo de

licenciamento propriamente dito.




99

5.3 Conducdao do processo de obtencao licenciamento ambiental

Neste topico, analisa-se a conducdo do processo de licenciamento ambiental
nas etapas de licenciamento prévio, de instalacdo e de operacdo. Inicialmente,
avalia-se 0 processo de licenciamento prévio e de instalagio no novo
empreendimento e, em seguida, focaliza-se o estudo do processo de renovacao da

licenca de operacdo em um empreendimento ja existente.

5.3.1 Licenciamento prévio e de instalagdo — novo empreendimento

O conjunto das entrevistas permite entrever a conducdo do licenciamento
prévio e de instalacdo, num processo que contempla:
a) a definicdo das informacgdes requeridas ao licenciamento;
b) a obtencéo e a integracdo dessas informacdes e a apresentacdo destas
ao 6rgao ambiental;
C) a gestdo junto ao 6rgdo ambiental, promovendo 0s ajustes possivelmente
necessarios, buscando a emisséo da licenca o mais rapido possivel.

Esse processo pode ser sintetizado, pelo esquema a seguir (FIG. 8).
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Figura 8 - Processo esquematico de conducao do licenciamento ambiental
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Fonte: Elaborado pelo autor desta dissertacéo.

Reportando-se a Figura 8, esta apresenta as trés fases indicadas, sob a visao
dos entrevistados e documentos consultados.

5.3.1.1 Fase 1 — Definicdo das informacdes necessérias

A Resolucdo CONAMA 237 prevé a definicdo pelo 6érgdo ambiental
competente, com a participacdo do empreendedor, dos documentos, dos projetos e
dos estudos ambientais necessarios ao processo de licenciamento correspondente a
licenca a ser requerida. (BRASIL, 2010a).
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Essa fase parece ser muito importante ao processo de licenciamento, pois
dimensiona o esfor¢co requerido ao empreendedor para dar seguranca ao poder
publico de que os impactos ambientais gerados do empreendimento pretendido sédo
aceitaveis ou serdo devidamente tratados para que se tornem aceitaveis.

Os dados colhidos apontam que o 6rgdo ambiental, por ndo se sentir seguro
ou por desejar compartilhar a responsabilidade por essa fase com o empreendedor,
solicitou & empresa uma proposta de Termo de Referéncia, documento que indica os
estudos ambientais, estudos de engenharia e documentos administrativos que
devem ser apresentados pela empresa no curso do licenciamento. A analise de
datas dos documentos avaliados na pesquisa revela uma demora consideravel da
empresa para apresentar a proposta de Termo de Referéncia, sugerindo um
desconhecimento dos requisitos de licenciamento ou possivelmente despreparo para
a discusséao destes.

No caso em tela, os entrevistados apontam que, ao abordarem o 6érgao
ambiental sobre um possivel termo de referéncia que definisse o conjunto de
informacbes a serem apresentadas no estudo ambiental que subsidiaria o
licenciamento, o 6rgdo respondeu solicitando que a empresa apresentasse uma
proposta, pois ndo tinham um padréo estabelecido.

[...] o 6rgdo ambiental n&do tinha ainda o termo de referéncia para
licenciamento do empreendimento e a gente teve que desenvolver
juntamente com o 6rgao esse termo de referéncia. Ali estdo as diretrizes

sobre 0 que a gente precisa apresentar. Ndo existia isso no 6érgao
ambiental, que é um ponto negativo no processo. (Entrevistado 1).

Nés solicitamos ao 6rgao ambiental um termo de referéncia para este
licenciamento e ele ndo tinha. Pediu para que a gente propusesse 0 termo
de referéncia. Entdo isso ilustra a dificuldade do 6rgdo ambiental em
licenciar isso. (Entrevistado 2).

Os documentos analisados permitem constatar que, apds 0 posicionamento
favoravel da prefeitura com relacdo a implantacdo do empreendimento (ver tépico
5.1 “Motivagdes e tomada de decisdo quanto a construgdo de um novo
empreendimento”), ocorrido em 29/07/2010, a empresa protocolou a solicitagdo de
termo de referéncia no 6rgdo ambiental em 31/08/2010. Em 24/09/2010, o 6rgao
ambiental respondeu com a informacdo de que ndo possuia um termo de referéncia

e solicita a apresentacdo de uma proposta pela empresa®.

® Fonte: Documento 11, citado no Quadro 2.
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E também digno de nota o fato de que, anexa a correspondéncia de
24/09/2010, o 6rgdo apresenta uma listagem de documentos a serem protocolados,
complementarmente ao estudo ambiental, para obtencdo da licenca em suas trés
etapas. Porém o titulo dessa listagem e a caracteristica dos documentos listados
referem-se ao processo de licenciamento de postos de abastecimento de
combustiveis e ndo de uma base de distribuicdo, o que evidencia o despreparo do
orgao ambiental para o licenciamento proposto.

Percebem-se na empresa, a partir das entrevistas, duas visdes distintas sobre
essa postura do 6rgdo ambiental. Uma corrente entende que, ao solicitar ao
empreendedor uma proposta de termo de referéncia, o 6rgdo ambiental abre
positivamente um debate sobre os requisitos ambientais a serem observados no
empreendimento, promovendo a responsabilidade do empreendedor no processo
como um todo. Veja-se o depoimento: “Eu acho que é primeiramente abrir um
debate sobre o estudo ambiental. Eu acho que isso quebra o tabu de o 6rgéo
ambiental impor o que ele deseja.” (Entrevistado 13).

Outra corrente entende ser essa postura uma evidéncia do despreparo do
orgdo ambiental para lidar com um empreendimento desse porte e ndo uma
estratégia de coparticipagao:“[...] desde o principio eles sequer tinham o termo de
referéncia e sequer sabiam que tipo de estudo pedir” (Entrevistado 10).

Essa ultima corrente encontra respaldo em outros diversos relatos que
apontam também fragilidades na estrutura dos érgdos ambientais:

Assim como a grande maioria os érgdos ambientais do pais, acho que eles
estdo caminhando num processo de aperfeicoamento. Prova disso é o fato
de que eles, até entdo, ndo tinham o termo de referéncia. E sinal que eles

nao estavam preparados, hoje tem o termo, mas e 0s demais processos
sera que estdo? Eu acho que eles nédo estdo preparados. (Entrevistado 1).

Eles ndo sabiam o que cobrar para esse licenciamento. Eu achei isso muito
falho deles. (Entrevistado 9).

[...] o 6rgdo ambiental com pouco recurso, pouco conhecimento, poucos
técnicos [...] (Entrevistado 2).

Ambas as correntes parecem merecer atencdo em suas teses. De qualquer
modo, o fato € que o posicionamento do 6rgao ambiental demandou conhecimento
da organizacédo para a proposi¢cao do termo de referéncia.

A proposta de termo de referéncia foi apresentada pela empresa e aceita sem

solicitagcbes de alteracdes que fossem dignas de nota, mas a apresentacdo ao 6rgao
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ambiental s6 se deu em janeiro de 2011°. Ou seja, a empresa levou 120 dias para
desenvolver e propor ao 6rgdo ambiental um termo de referéncia para os estudos
técnicos que subsidiariam o processo de licenciamento.

A resposta do 6rgao ambiental se deu em fevereiro de 2011 e, em marco de
2011, a empresa contratou uma consultoria para condugdo do processo de
licenciamento ambiental°.

A sequéncia de eventos analisada sob a 6tica das competéncias requeridas
parece indicar que, independentemente dos motivos que levaram o 6rgao ambiental
a solicitar a apresentacdo de uma proposta de termo de referéncia, a empresa nao
estava preparada para essa demanda. Ou seja, nao tinha estabelecido com clareza,
até mesmo para um possivel debate com o érgao, aquilo que considerava adequado
num termo de referéncia para os estudos ambientais.

Independentemente da motivacdo, o érgdo ambiental respondeu, em 30 dias,
que ndo possuia um termo de referéncia e, quando este foi entregue, apresentou
sua anélise também em 30 dias.

Isso suscita duvidas sobre a coeréncia do discurso (recorrente entre 0s
entrevistados) que aponta o despreparo dos 6rgdos ambientais como obstaculo ao
processo de licenciamento. Parece ndo haver duvidas de que o despreparo existe,
porém ndo parece ser causa relevante das dificuldades encontradas nesse
processo.

Nessa fase, podem-se resumir os dados obtidos, conforme exposto no
Quadro 7.

° Fonte: Documento 12, citado no Quadro 2.
19 Fonte: Documento 13, citado no Quadro 2.
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Quadro 7 — Sintese de Dados — Fase 1, Defini¢c8o das informacdes necessarias

Categoria Resumo Andlise Trecho ilustrativo
Conducéo do O Org&o ambiental, Os dados sugerem uma “Nés solicitamos ao
processo de em vez de definirum | lacuna de competéncias no 6rgdo ambiental um
licenciamento termo de referéncia poder publico, a ser suprida | termo de referéncia
ambiental — para o licenciamento, pelo empreendedor. O para este
Licenciamento solicitou a empresa a empreendedor, por sua licenciamento e ele
Prévio e de gue o apresentasse. vez, ndo respondeu ndo tinha. Pediu para
Instalacdo — Fase 1. A empresa, por sua prontamente a essa lacuna que a gente
Definicdo das vez, levou 120 dias 0 que sugere também certo propusesse o termo
Informacgdes para fazé-lo. despreparo. de referéncia. Entéo
necessarias isso ilustra a
dificuldade do érgéo
ambiental em licenciar
isso.”

Fonte: Elaborado pelo autor desta dissertacéo.

A analise do conteudo obtido nessa etapa em confronto com o referencial
tedrico permite parcialmente resgatar os objetivos centrais deste estudo. Encontram-
se aqui elementos que podem ser associados a ‘competéncia de antecipacao’,
apontada por Wiek, Wihtycombe e Redman (2011). A antecipacdo dos cenarios
ambientais previstos e a elaboracdo prévia de um termo de referéncia que pudesse
nortear a preparacao dos estudos ambientais, de modo a contribuir com o projeto,
conforme apontado por um dos entrevistados, poderiam ter minimizado o prazo
global do processo em 120 dias.

Estabelecidas as informagcdes necessarias ao processo de licenciamento,
passa-se entdo a fase 2, em que se abordam a obtencdo e a integracdo dessas
informacdes.

5.3.1.2 Fase 2 — Obtencdao e integracdo das informacdes

O licenciamento prévio representa um “sinal verde” para a empresa iniciar o
seu trabalho de projeto e elaboracdo da documentacédo detalhada. Assim, para sua
obtencdo, as informacfes a serem apresentadas sdo ainda basicas, preliminares e
consistem fundamentalmente em documentos administrativos.

Ja o licenciamento de instalacéo significa autorizacdo para construir. Trata-se
de um processo mais complexo e detalhado que se deu mediante a obtencéo e a
integracdo das informacfes contidas no Termo de Referéncia. Todo o processo
consiste em compor um conjunto de informagdes que possa dar clareza ao poder

publico sobre o impacto ambiental que sera causado pelo empreendimento e sobre
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recursos, tecnologias disponibilizadas, bem como ac¢dées a serem promovidas no
sentido de minimizar esse impacto.
O conjunto das informacdes colhidas aponta um fluxo conforme se demonstra

na Figura 9.

Figura 9 — Fluxograma de obtencéao e integracao das informacdes

Informa documentos
MECESSArios as areas

Disponibiliza Produz edisponibiliza
documentos documentos de
administrativos engenharia

Avalia documentos

Autoriza o protocolo
no orgdo ambiental

Elabora e
disponibiliza estudos
ambientais

Devolve para correcoes

Legendade cores:

- Areade Operacties . Consultoria
- Areade Engenharia - Areade meio ambiente

Fonte: Elaborado pelo autor desta dissertacao.

A seguir, entdo, apresentam-se os dados obtidos relativamente a obtencéo e
a integracao das informacdes.

Os relatos, as observacbes e o0s documentos consultados levam ao
entendimento de que houve dois momentos distintos nessa fase. O primeiro
momento foi caracterizado pela auséncia de uma coordenacédo central no processo

de geracao e integracdo das informacdes necessarias, com muitas dificuldades no
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fluxo de comunicacdo. No segundo momento, o0 grupo envolvido, ao se dar conta
dos problemas enfrentados, instituiu uma coordenacdo multissetorial das acoes,
melhorou o fluxo de informagdes e alcancou seu objetivo fundamental de apresentar
ao Orgao ambiental, em tempo habil, a documentacdo requerida para o
licenciamento. Percebe-se ai a formacdo de um aprendizado na conducdo da
implantagdo de empreendimentos que tende a se consolidar em competéncia
organizacional.

No trabalho de pesquisa pode-se também observar algumas reunides do
grupo responsavel pelo processo de licenciamento, nos dois momentos
mencionados — antes e depois da estruturagdo informal dessa coordenacao
multissetorial. O que foi presenciado esta alinhado com as informag6es, oriundas
das entrevistas.

A verificagdo dos documentos relativos ao tramite do processo de
licenciamento permite identificar o protocolo da documentagdo para obtencdo da
licenca prévia no 6rgdo ambiental em maio de 2011, dois meses apds a
contratacdo da consultoria para condu¢ao do processo.

A andlise foi procedida pelo o6rgdo, e a Licenca Prévia emitida em
18/07/2011*, também dois meses apds o protocolo da solicitacéo de licenciamento.
Com a emissdo da Licenca Prévia, a empresa estava entdo apta a entrar com 0
pedido de Licenca de Instalacao.

Segundo os entrevistados com perfil técnico, o principal documento a ser
apresentado para o licenciamento de instalacdo do caso em tela foi o Relatério de
Controle Ambiental — RCA:

[...] foi feito um relatério de controle ambiental. Ele é que da na verdade toda

a diretriz de como estd o empreendimento, a situacdo desse
empreendimento, como ele vai ser instalado. (Entrevistado 9).

O estudo técnico solicitado foi o0 RCA (Relatério de Controle Ambiental).
(Entrevistado 10).

Basicamente o 6rgdo ambiental exigiu um RCA relatério de controle
ambiental. (Entrevistado 2).

O RCA traz um estudo da inser¢cdo do empreendimento no ambiente, com a
analise dos possiveis impactos ambientais promovidos, bem como medidas

mitigadoras desses impactos. O RCA, entédo, integra além de estudos de cunho

! Fonte: Documento 15, citado no Quadro 2.
12 Fonte: Documento 16, citado no Quadro 2.
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especificamente ambiental, informacbes administrativas e documentos de
engenharia que trazem as caracteristicas técnicas do empreendimento. Sua
composicao depende de que as areas de Engenharia e Operacdes disponibilizem os
documentos necessarios. Vejam-se alguns trechos de entrevistas:

[...] consta ai uma avaliacdo socioecon6mica, sociofinanceira, uma

avaliacdo de onde vai ser instalado... 0 meio fisico... a geologia do local.
(Entrevistado 2).

[...] € um estudo realmente bem completo e que facilita para o 6rgéo
ambiental saber de que forma o empreendimento vai estar em
funcionamento, ou seja, ele vai estar ali assumindo um compromisso de
amenizar o impacto que ele possa causar. (Entrevistado 9).

O RCA aborda os seguintes temas™?:

a) objetivos e justificativas do empreendimento;

b) descricdo e caracterizacao geral;

c) areas de influéncia do empreendimento;

d) clima e meteorologia na regiéo;

e) geologia e geomorfologia na regiao;

f) hidrologia e hidrogeologia na regiao;

g) meio bidtico;

h) meio antropico;

i) &reas de empréstimo de solo para a obra;

j) descricdo equipamentos a serem utilizados;

k) acondicionamento e destinacéo de residuos solidos;

[) tratamento e destinacao de efluentes liquidos;

m) ruidos;

n) efluentes atmosféricos;

0) avaliacdo de impactos ambientais;

p) medidas mitigadoras e potencializadoras dos impactos ambientais;

q) estudo de analise de risco;

r) programa de gerenciamento de riscos — PGR;

S) cronograma de execucéo da obra.

As entrevistas demonstram que a produgdo do RCA pode ser tratada como
um capitulo a parte, em termos de competéncias. Trata-se de um estudo

multidisciplinar em termos técnicos ambientais que nao € produzido pelos

'3 Fonte: Documento 17, citado no Quadro 2.
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profissionais da empresa estudada, mas sim contratado junto a uma consultoria.
Para viabilizar essa contratacdo, a empresa realiza a especificacdo do estudo, a
contratacdo da consultoria, 0 acompanhamento de sua elaboracdo e sua validacéao
antes da entrega ao 6rgdo ambiental.

Os entrevistados apontam a necessidade, para a consultoria que elabora os
estudos, ndao apenas de um profissional mas de equipe multidisciplinar, com
profissionais especialistas em diversas areas da ciéncia.

[...] este tipo de estudo, de maneira geral, tem que ser multidisciplinar.
(Entrevistado 10).

Um RCA é um estudo multidisciplinar. Nesse estudo normalmente tem
biélogos trabalhando, porque vocé precisa fazer uma avaliagdo de flora e
fauna e as vezes até mais... gedlogos, engenheiros, economistas por causa
da avaliagcdo socioecondbmica, geografos... normalmente sdo estes 0s
profissionais... por que vocé precisa fazer uma avaliagdo socioecondmica,
fisica do local, fauna, flora. E la tem rio, tem o pessoal para falar sobre a
navegacao. (Entrevistado 2)

[...] a consultoria tem que ter profissionais que saibam, por experiéncia,
dessa multidisciplinaridade, que tenham condicbes de fazer o estudo
focando na obra que se pretende licenciar, porque as vezes 0 que eu
percebo é que precisa falar sobre a questédo da biota, da fauna, da geologia
e as informacdes que vém sdo tdo genéricas, tdo amplas que elas perdem o
contexto em relacdo a obra. (Entrevistado 10)

[...] tem que ter diversos profissionais, como gedlogo, bidlogo, engenheiro
civil, engenheiro ambiental. Eu entendo que a consultoria tem que ter
pessoas capacitadas para isso, técnicos cadastrados nos érgaos ambientais
com ja um curriculo para esse estudo. Eu acho isso muito importante.
(Entrevistado 9).

J4 no ambito da empresa, os relatos indicam, indiretamente, que ndo se
pretende dispor de equipe multidisciplinar para contratacdo, avaliacdo e discussao
dos estudos junto a consultoria e ao érgao ambiental. Conta-se com alguns poucos
profissionais que devem possuir e desenvolver conhecimento multidisciplinar em
termos ambientais, em condicdo de avaliar o estudo de maneira geral em todos os
seus aspectos, verificando a pertinéncia e a coeréncia dos dados, bem como a
relacdo efetiva entre os dados disponibilizados e o empreendimento estudado.
Vejam-se alguns relatos:

Seria uma utopia nossa prevermos que teriamos profissionais especialistas.

A gente precisaria de um numero muito grande de profissionais
especialistas, cada um na sua area. (Entrevistado 2).

[...] ele tem que ter na sua experiéncia, conhecer de tudo um pouco para
que ele possa ter condicdes de ter essa andlise critica. Porque o relatério
vai vir com diversas abordagens e, mas se ele tem a experiéncia de analise
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critica, ele vai ter condicBes de ver que, por mais que ele ndo seja um
bi6logo, o item de biologia em relacdo ao todo. (Entrevistado 10).

Isso direciona as competéncias dos profissionais envolvidos com o tema mais
a multidisciplinaridade e ao generalismo e menos a especializacdo, ainda que em
determinado momento seja necessaria uma pesquisa de aprofundamento em um
tema especifico. Alguns entrevistados apontam isso diretamente, por exemplo “[...] a
pessoa tem que ser especialista em generalidades para ele conseguir permear todas
essas vertentes e conseguir integrar tudo isso de uma forma sinérgica.”
(Entrevistado 4).

Da mesma forma, para o 6rgéo licenciador, os relatos de falta de estrutura e
deficiéncia de pessoal qualificado levam também ao entendimento de que ndo ha
perspectiva de contar com equipes multidisciplinares, para a grande maioria dos
orgaos ambientais estaduais e municipais.

O caminho em termos de aquisicdo de competéncias parece ser também o da
multidisciplinaridade. Relatos apontam deficiéncias de analise dos técnicos dos
orgaos, em funcdo de um foco muito restrito nas matérias associadas a sua
formacao basica:

[...] requer um profissional que vai analisar os estudos, ele tem também um

conhecimento minimo da questdo. A gente vé na pratica que isso nao
acontece. (Entrevistado 15).

[...] o profissional que avaliou esta licenca € um engenheiro quimico. Entdo
ele se voltou mais para o tratamento e destinacdo de efluente. A gente
percebe que em outros processos tem engenheiro de seguranga. Ele entdo
se volta mais para area de seguranca. Assim, a competéncia que o 6rgéao
ambiental deveria ter para um processo como esse era poder contar com
profissionais que entendessem de todas as disciplinas de licenciamento
para poder fazer uma andlise, um julgamento mais competente.
(Entrevistado 15).

Outra competéncia que parece ser fundamental para a empresa na conducao
do licenciamento ambiental e mesmo na composicdo do RCA é o conhecimento
atualizado da legislacdo ambiental. A matéria € nova e esta em renovacgao
constante, havendo, assim, a necessidade de sistemas que promovam as
atualizacbes periddicas das novas legislacdes, levando-as ao conhecimento dos
profissionais envolvidos:

[...] importante o conhecimento da legislagdo ambiental e, ai, ndo criticar

absolutamente ninguém porque a legislacdo vive mudando e nem os
advogados conseguem acompanhar a velocidade da legislagdo. As vezes
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eu me surpreendo com novas regras e com novos procedimentos. Entéo,
essa nocao de legislacdo ambiental: quem faz o qué, para qué, por qué e
como, é essencial. As vezes o profissional esta absolutamente perdido no
procedimento de licenciamento, sem saber o que que ele esta fazendo ali.
Ele quer obter o documento no final, mas ele ndo sabe absolutamente nada
e causa até um risco para a empresa. (Entrevistado 16).

Finalizando-se a exposi¢cdo dos dados relativos as competéncias ligadas a
producdo do RCA e retornando-se ao processo como um todo, verifica-se que o
trabalho na fase 2 consiste em produzir os documentos em trés esferas:
administrativa, técnica de engenharia e técnica ambiental. Os relatos obtidos
indicam que a &rea de meio ambiente € a responsavel por fazer a intermediacéo
entre a area de operacdes, area de engenharia e a consultoria responsavel pela
geracdo do RCA, além de se responsabilizar pela validacdo dos dados ambientais
produzidos no estudo e por sua validacgao final.

[...] 2 gente conta com o apoio de uma geréncia de servicos ambientais que

€ mais especializada nessa demanda, nesse tramite ai junto ao érgao
ambiental. (Entrevistado 11).

[...] atualmente, na companhia, esses processos estdo a cargo do meio
ambiente, que vai demandando dos demais envolvidos naquele processo a
documentacéo que ela precisa. (Entrevistado 8).

Fazemos o levantamento basico das exigéncias dos 6rgdos ambientais. e a
contratacdo de uma empresa para conduzir o processo de licenciamento. A
partir dai, fazemos uma contratacdo de uma empresa para elaborar 0 RCA,
Relatério de Controle Ambiental e obter a licenca junto aos 6érgaos
envolvidos. (Entrevistado 2).

Essa relacdo multissetorial parece ter sido marcada por dificuldades. A area
ambiental apontou ndo conformidades e atrasos na documentacdo de engenharia e
certa despreocupacao da area de operacdes na prestacdo das informacbes
administrativas. A area de operacdes se queixou da desorganizacdo na solicitacao
dos documentos pela area de meio ambiente. Ja a area de Engenharia apontou a
imprecisdo na definicdo das informacfes necessarias e requisitos aos quais 0s
documentos deveriam atender:

Lancam os documentos para nés, mas ndo com a devida revisao. Tem que

chegar pra gente revisar e visualizar algum erro, alguma questdo.
(Entrevistado 13).

Por exemplo, quem assina? Quem ¢€é o responsavel legal pelo
empreendimento? Até definir isso... € a Geréncia de Operacdes € a Base...
a gente ndo tem... Esse foi um documento que as pessoas ndo sabiam
guem ia assumir a responsabilidade. Responséavel legal e responsavel
técnico. (Entrevistado 1).
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E facil perceber um vai-e-vem, falta de informacéo, mudancas no projeto
[...]" (Entrevistado 2).

[...] principalmente nas bases, a falta de monitoramento das questbes
documentais relativas a licenca. (Entrevistado 13).

[...] porque chega um, uma hora, pedindo um documento. No primeiro vocé
responde bem, no segundo... chega no quarto, no quinto, vocé ja trata até
mal.... estdo me pedindo de novo aquilo que eu ja fiz. (Entrevistado 3).

Eu acho que a gente, desde o inicio, tem que saber exatamente o que esta
precisando de documentacdo, sem ficar alterando isso ao longo do
processo. Isso é uma critica grande que a Engenharia faz e, de certa forma,
eu concordo. Tudo bem que eles entregam muita coisa quadrada para
gente e a gente precisa pedir pra eles refazerem. (Entrevistado 12).

O acompanhamento de algumas reunides com a participacdo desses agentes
permitiu observar um quadro de insatisfacdo entre as areas, com reclamacdes de
parte a parte.

Adicionalmente, essas alega¢cOes estdo coerentes com outros relatos que
apontam como dificuldade a falta de uma coordenacdo central da implantacdo do
empreendimento como um todo, que pudesse harmonizar os requisitos ambientais
com os projetos de engenharia, contemplando todas as suas fases e integrando
todas as areas envolvidas com o mesmo sentido de urgéncia:

[...] deveria ter um grupo coordenado pelo préprio interessado, mas que
pudesse abordar todas essas dimensées. (Entrevistado 4).

[...] falta no meu ponto de vista um comando central, um grupo que
trabalharia com um comando Unico, receberia a solicitacdo... dispararia e
ficaria sob a sua responsabilidade providenciar. Ele definiria agdes para o
projeto, para o licenciamento e para obras. (Entrevistado 2).

[...] como a gente ndo tem isso formal, acaba que vocé ndo consegue ter
essa sintonia entre licenciamento e o projeto, acaba eles andando
separados, e s6 vdo se juntar quando a gerente do meio ambiente
demandar: “Opa! Agora preciso disso!”. Ai o projeto vai providenciar o que o
meio ambiente est pedindo." (Entrevistado 8).

Isso, na visdo dos entrevistados, facilitaria a geracéo e a disponibilizacdo das
informacBes e o0s documentos necessarios ao licenciamento e minimizaria a
fragmentacao dos processos, tipica de uma grande empresa:

Fica a coisa meio solta. Tem que pedir pra fulano. Ai fulano ndo fala que
ndo é com ele [...] (Entrevistado 1).

O projeto esta em outra geréncia, que tem outras prioridades. Entéo,
guando chega |4 uma demanda para trocar uma planta, ou de refazer um
memorial descritivo, ou complementar um memorial descritivo, ‘ndo é a
nossa geréncia, ndo € o meu gerente superior que esta pedindo.’. Eu tenho
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gue pedir para 0 meu gerente, para 0 meu gerente pedir pro outro gerente,
entdo é a prioridade dele e ndo a nossa. (Entrevistado 2).

[...] o ponto negativo é a propria fragmentacao da empresa. Cada pessoa
faz um pedacinho do processo e, se nao tiver ninguém pra juntar todo
mundo, acaba cada um correndo pra um lado. (Entrevistado 8).

Essa falta de coordenacéo central parece repercutir em duplicidade de acoes

e confusao na atribuigcdo de responsabilidades: “[...] eu recebia a mesma solicitacédo

de cinco pessoas diferentes e as vezes ja tinha até cumprido a solicitagdo”

(Entrevistado 3). Relatos sugerem também repercussdo na comunicagao
inadequada entre os envolvidos:

[...] foi falta de conversar. Normalmente as pessoas ndo se falam. De uma

hora pra outra, a gente percebeu que faltava documento para terreno,

faltava algum coisa, faltava outras coisas ligadas a documentacdo que nao
eram especificamente da area ambiental. (Entrevistado 6).

[...] tiveram muitas idas e vindas, a informag¢do ficou meio quadrada.
(Entrevistado 12).

Eu acho que isso pode ser atenuado sim, acho que nosso processo pode
ser aprimorado, eu acho que existem mecanismos de vocé tocar o projeto,
da concepcgéo, discutindo, envolvendo. (Entrevistado 7).

Nessa etapa, observam-se também efeitos de um aspecto ja identificado e
discutido na Fase 1 — Definicdo das informacGes necessarias. Relatos apontam,
como causa para a demora e retrabalhos na producdo da documentacao, a falta de
clareza na definicdo inicial de quais seriam o0s documentos necessarios,
principalmente os de engenharia, e seus requisitos.

[...] se ndo tiver um padrdo claro que indique o que cada parte tem que
providenciar... eu acho que a gente precisaria evoluir pra ter isso mais
formatado, mais formalizado. Eu acho que a solugéo é o padrdo, simples de

poucas uma ou duas paginas, uma tabela clara direta de qual é a
documentacao que vocé precisa ter. (Entrevistado 8).

[...] precisava primeiro a gente ter muita clareza e certeza do que precisa
fornecer aos Orgdos ambientais. E definir os responsaveis por cada
documento. Ir atrds do documento. Elaborar se for o caso. Contratar. A
gente tem isso ainda meio obscuro para alguns documentos. (Entrevistado
1).

Ainda neste aspecto, quando perguntados se havia clareza na definicao da
responsabilidade pela elaboragédo e disponibilizacdo dos documentos necessarios,

quase a totalidade respondeu que nao: “...] ndo estava claro porque existiam varias

pessoas, cada uma com uma listinha debaixo do brago” (Entrevistado 2). “[...] a
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gente tem dificuldade de, em determinados documentos, saber para quem pedir.”
(Entrevistado 10).

Uma boa parte respondeu ainda que ndo havia sequer uma definicdo clara de
que documentos seriam necessarios: “Nao. Nos também temos uma dificuldade, em
funcdo do pouco conhecimento sobre algumas legislacbes e de exigéncias, porque o
licenciamento ndo é um padréo.” (Entrevistado 1).

Em reforco a esse entendimento, observa-se também uma distancia
significativa entre areas que deveriam atuar de forma muito proxima para o alcance
dos objetivos. Quando perguntados se o0 desenvolvimento dos projetos de
engenharia se deu em sintonia com o0s requisitos ambientais, uma parte significativa
respondeu que nao:

N&o, porque a cada momento era de um jeito, tinha que ser mudado para
ser adaptado a necessidade, € como se o projeto ele tivesse comecado a
ser concebido a partir das demandas que o licenciamento mostrava. N&o foi

assim: olha, temos o projeto, pensamos em tudo, esta aqui e é tirar daqui e
a maioria esta pronto. (Entrevistado 10).

N&o. O projeto esta sendo desenvolvido enquanto a gente obtém o
licenciamento... e isso em fungéo disso que a gente esta falando, da falta de
sintonia entre o planejamento estratégico e o planejamento operacional.
(Entrevistado 1).

Esse conjunto de circunstancias, envolvendo falta de uma coordenacéo
central na implantacdo do empreendimento, fragmentacdo das acdes entre areas
distintas da empresa, fluxo de comunicacdo deficiente e falta de clareza nas
definicdes iniciais, ocorreu ainda num contexto de enorme pressdo da alta
administracao pela obtengao da licenga que permitisse o inicio das obras: “Eu diria
gue esta conseguindo... esse projeto esta com sucesso, mas em funcédo de pressao
da Companhia. O café da manha dela é esta Base. Esta empurrando tudo e todos
para frente no sentido de obter isso” (Entrevistado 1).

Dentre os fatores concorrentes para essa pressdo, havia um contrato de
obras assinado com a empreiteira responsavel e a sazonalidade do nivel do rio as
margens do qual a obra seria realizada. Durante seis meses do ano nao € possivel
fazer chegar ao local os materiais, 0S insumos e 0s equipamentos necessarios a
obra em funcéo de que o rio, as margens do qual o empreendimento esta localizado,

nao € navegavel.
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[...] o rio s6 é navegavel seis meses por ano. Nos outros seis meses, ele
ndo é navegavel, vocé ndo tem estradas para chegar com materiais,
equipamentos... Uma mobilizacdo para obra gera uma grande ansiedade
com relacdo a vocé conseguir esse licenciamento, essa janela, nesse tempo
(Entrevistado 5).

Assim, na fase 2, considerando-se a Figura 8, identifica-se, nas etapas de 1 a
5, um primeiro momento de muitas dificuldades por todos os envolvidos, havendo o
apontamento de falhas de uma area com relacédo as demais.

Formado esse contexto, as entrevistas e a observacao de reunides realizadas
pelo grupo na condugao do licenciamento indicam um segundo momento, em que
ocorreu uma reacao positiva da organizacéo as dificuldades enfrentadas. Um grupo
formado por profissionais de todas as areas envolvidas e capitaneado pela area de
meio ambiente aproximou-se e passou a conduzir o trabalho, com reunides
semanais, buscando minimizar os efeitos das falhas na concepgdo e no
planejamento. Percebe-se, pelos relatos, certa integracdo e sinergia, construidas a
partir do momento em que o grupo identificou que efetivamente vivenciava um
problema e tinha a ameacga de ndao conseguir a licenca de instalacdo num prazo
adequado.

O positivo que eu vi nesse processo é que, quando a gente viu que o
problema estava ficando grande demais, a gente se reuniu, juntando as
pessoas de diversas areas e comecamos a fazer reunibes periddicas para
resolver esses problemas. Para mim ficou muito claro que, quando a gente
tem um problema dessa magnitude e que envolve pessoas de diversas
areas, a gente realmente tem que ter uma linha de conducgéo, tem ter uma

pessoa puxando, tem que ter uma rotina de reunides para avancar. Achei
que este foi um ponto positivo. (Entrevistado 8).

O ponto positivo foi a jungdo de varias geréncias pra tentar solucionar o
problema o mais rapido possivel. Houve uma unido dentro da companhia
para resolver [...] (Entrevistado 13).

Outro ponto foi a unido da equipe, muita gente ficou fazendo contato.
(Entrevistado 14).

Os documentos formais do processo corroboram essa percep¢ao de mudanca
na conducao do processo. Embora a licenca prévia (LP) tenha sido emitida apenas
em 18/07/11, o protocolo do pedido de Licenca de Instalac&o (LI), contendo o RCA
e demais documentos associados, foi realizado em 13/07/11"°, antes da emisséo da
LP, o que foge mesmo ao rito previsto na legislacdo. Isso evidencia uma postura de

antecipacao que resultou, apesar dos atrasos verificados na fase de definicdo do

* Fonte: Documento 9 citado no Quadro 2.
'3 Fonte: Documento 15 citado no Quadro 2.
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termo de referéncia, numa aceleracdo do processo, tendo sido possivel concluir e
protocolar o RCA, em julho/2011, quatro meses apds a contratacao da consultoria.
Essa mudanca na conducéo, na visao de alguns entrevistados, significa um
aprendizado construido ao longo do processo com a consolidacdo de algumas
competéncias importantes, como a coordenagao multissetorial, a construgdo de um
fluxo de informacgdes eficiente e uma postura de antecipacdo dos eventos futuros:

Foi um aprendizado essa falha. Vocé tem que fazer Ia no inicio, vocé tem
gue antecipar, por isso que é importante a antecipagédo. (Entrevistado 4).

[...] eu acho que de mais positivo desse processo é o aprendizado o
enriguecimento que a gente passa a ter do processo como um todo.
(Entrevistado 17).

[...] e entdo a gente tem que criar alguns mecanismos de melhoria de
comunicacdo principalmente com o aprendizado realizado nesta base.
(Entrevistado 5).

Alguns aspectos identificados nessa fase merecem uma andlise mais
aprofundada, em termos de competéncias.

Em particular, com relacdo ao documento técnico fundamental ao processo, o
RCA, parece haver um direcionamento claro para o0 desenvolvimento de
competéncias individuais voltadas a multidisciplinaridade técnica ambiental, com a
formacdo de profissionais capazes de especificar, contratar, avaliar e criticar um
estudo abrangente com visdes de varios ramos da ciéncia. Tal competéncia parece
ser necessaria ndo apenas aos empreendedores mas também a maioria dos 6rgaos
ambientais, visto que a limitacdo de recursos do poder publico é a ténica das
entrevistas quando se refere a essa questdo. Assim, contando com um quadro
técnico reduzido, os poucos profissionais precisam fazer frente a demanda de
andlise de conteudos de varias areas do conhecimento.

Quando se aborda o processo como um todo de obtencéo e integracdo das
informacBes necessarias ao licenciamento prévio e de instalacdo do
empreendimento, identifica-se uma demanda por competéncias ligadas a
coordenacdo multissetorial, independente de posi¢coes hierarquicas e fronteiras
existentes entre as diversas areas da empresa.

As dificuldades apontadas nas entrevistas e depreendidas da andlise dos
documentos séo atribuidas, em especial, a auséncia dessa fungédo, com repercussao
no fluxo de comunicacdo, na sequéncia légica de acdes empreendidas, em

retrabalho e duplicidade de agoes.
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Percebe-se também, na fase em andlise, um efeito decorrente da etapa
anterior, em que o planejamento incompleto do empreendimento (no que diz respeito
a consideracao do aspecto ambiental) e a auséncia de definicdo clara dos requisitos
para o licenciamento contribuem para as dificuldades relatadas. Isso parece indicar
que a acdo de coordenacdo abrangente, multissetorial, deve ocorrer j4 nas etapas
de concepcao e planejamento.

A questdao sustentabilidade ambiental parece demandar no plano
organizacional a capacidade de envolver, aproximar e criar sinergia entre diversas
areas em torno de um projeto comum. No plano individual, o profissional
multidisciplinar parece ser o que melhor se ajusta ao contexto estudado. Deve ser
capaz de promover especificacdo, contratacdo, avaliacdo e defesa dos estudos
técnicos, com o dominio técnico que represente o estado da arte, podendo municiar
o0 nivel estratégico das alternativas técnicas mais adequadas para o0s
empreendimentos que representem o estado da arte e mais adequadas para 0s
empreendimentos.

Os dados levantados nessa fase podem ser resumidos conforme o Quadro 8.

Quadro 8 - Sintese de Dados — Fase 2, Integracdo das informacdes

Categoria

Resumo

Analise

Trecho ilustrativo

Conducéo do
processo de
licenciamento
ambiental —
Licenciamento
Prévio e de
Instalac&o — Fase 2.
Obtencéo e
Integracdo das
informacdes

Os dados sugerem
dois momentos nesta
fase. Um de muitas
dificuldades na
organizacéo do
processo de obtencgéo
e integracéo das
informacdes e outro
onde a empresa
percebe a situacao e
Se organiza para
corrigir o processo e
realizar as acgbes que
levaram ao alcance do
objetivo.

No plano individual,
apresenta-se como
competéncia demandada a
multidisciplinaridade
técnica ambiental. Surge
também como necessaria a
competéncia de
coordenacao multissetorial,
favorecendo o fluxo de
comunicacao, a ordem
I6gica das acdes e a
minimizacgédo do retrabalho
e duplicidade de ac¢bes.

“[...] falta no meu
ponto de vista um
comando central, um
grupo que trabalharia
com um comando
anico, receberia a
solicitacéo, dispararia
e ficaria sob a sua
responsabilidade
providenciar. Ele
definiria acbes para o
projeto, para o
licenciamento e para
obras.”

Fonte: Elaborado pelo autor desta dissertacao.

Também aqui se faz uma nova tentativa de ja resgatar a conexdao dos

achados com o referencial tedrico. Mais uma vez as competéncias fundamentais em
sustentabilidade de Wiek, Wihtycombe e Redman (2011) parecem corresponder a
demanda identificada nessa etapa. A coordenagdo multissetorial salientada pelos

entrevistados pode ser relacionada a competéncia de pensamento sistémico pela
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necessidade de envolvimento das diversas areas com o todo, percebendo-se o
projeto com suas diversas facetas associadas a questdo ambiental. Pode-se
associa-la ainda a Competéncia Interpessoal, tendo em vista que ndo se cria uma
acao multissetorial sem que a relacao interpessoal seja adequadamente tratada.

Volta-se também a relacionar os achados com os argumentos de Jorgensen e
Lauridsen (2006), ao se defender a necessidade de uma formacao interdisciplinar
para o profissional da area ambiental.

O aprendizado que a experiéncia vivida proporcionou parece sugerir
correspondéncia com as proposicdes de Heugens (2006), quando discorre sobre a
importancia da aquisi¢cdo do conhecimento experiencial, reflexivo e integrativo pelos
individuos nas acBes ambientais para o efetivo desenvolvimento no nivel
organizacional de habilidades, capacidades e competéncias.

Por fim, o aprendizado realizado parece ser fruto de sua natureza baseada na
complexidade e estar profundamente enraizado na organizagdo, condicoes
propostas por Hart (1995), Teece (1987) e Winter (1987) para que uma capacidade

seja geradora de vantagens competitivas.

5.3.1.3 Ease 3 — Gestdo junto ao orgdo ambiental

Uma vez ajustado o projeto aos padrdoes ambientais estabelecidos, realizados
os estudos técnicos demandados, reunidas as informacdes requeridas e
apresentado esse conjunto ao poder publico, inicia-se a fase de atuacdo do 6rgao
ambiental na andlise e discussdo com a empresa sobre conjunto de informacdes
apresentadas. Essa andlise e essa discussdo podem levar ao estabelecimento de
novas exigéncias, a correcdo e ao redirecionamento tanto do projeto como dos
estudos ambientais propostos, até que o 6rgdo ambiental entenda que a licenca
ambiental pode ser emitida. Nesse momento, € relevante a atuacdo da empresa
junto ao érgdo ambiental, tanto na discussao técnica como para a aceleracdo do
processo.

No caso estudado, essa atuagcao mostrou-se efetiva em termos de prazo. As
licencas ambientais, prévia e de instalacéo, esta ultima em particular, ocorreram em
prazos menores que os esperados pelos entrevistados envolvidos diretamente.
Todavia, em termos técnicos, a gestdo foi desnecessaria, tendo em vista que o
orgdo ambiental ndo apresentou questbes ao debate, o que sugere haver uma

lacuna de competéncias no poder publico para a discussdo das questbes de
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sustentabilidade relativas a empreendimentos que afetam significativamente a

sociedade.

Vejam-se os dados obtidos.

No caso em tela, os depoimentos dao conta de um 6timo relacionamento com

0 6rgdo ambiental, 0 que concorreu para a obtencdo muito rapida tanto da licenca

prévia como da licenca de instalagéo:

Fui muito bem recebido, muito bem atendido em todas as vezes que me
dirigi a ele. (Entrevistado 1).

[...] € a boa vontade do 6rgéo ambiental que teve, |4 no caso, em visualizar
a questdo ndo s6 ambiental, mas também como questdo humana, tendo em
vista que base é justamente para sustentar principalmente toda a cidade em
termos medida de abastecimento de iluminacgdo publica. (Entrevistado 13).

Estamos com o transito livre no 6rgdo ambiental, temos acesso e
conseguimos falar com as pessoas. (Entrevistado 2)

O autor desta dissertacao pode acompanhar uma visita da equipe da empresa

ao oOrgdo ambiental, em que constatou uma postura colaborativa dos técnicos e

também da diretoria, demonstrando muito interesse em atuar de forma célere na

analise do processo.

No que se pode perceber, tal posicionamento de abertura e interesse do

orgao ambiental ndo foi fruto de qualquer abordagem politica pela empresa, mas sim

voluntaria do préprio 6rgdo ambiental:

N&o sei se existe alguma orientacao superior, talvez de Estado. Porque é
um empreendimento de um vulto consideravel e existe também uma
necessidade da prépria cidade em mudar essa base de lugar e construir
uma base nova. Entdo a interface com o 6rgdo ambiental ndo tem sido
dificil. (Entrevistado 2).

Salienta-se, no entanto, que o pessoal da area técnica ambiental apontou

uma analise incompleta e deficiente pelo 6érgdo ambiental da documentacao

apresentada.

Olha é triste ndo é€? Mas o 6rgdo ambiental aparentemente ndo deu
importancia. Ele sequer leu o que estava la... seja pela presséo, seja pela
guestdo politica, seja por outras questdes externas que acabaram se
tornando mais importantes que as técnicas. Entdo nitidamente o 6rgdo nao
deu a devida importancia para o estudo ambiental. Eu até arriscaria dizer
gue ele sequer leu o estudo ambiental que foi dado. (Entrevistado 10).

[...] eu acho que ele teve muita pressa para analisar, algumas questfes
ficaram para serem cumpridas posteriormente e isso nao saiu na licenca
ndo por culpa da empresa, mas sim por uma questdo do 6rgdo ambiental
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mesmo. Poderia ter sido mais criterioso e ter realmente colocado isso como
compromisso a fazer. (Entrevistado 9).

Na emissao da LP, a Unica exigéncia prevista foi a publicacdo da licenca em
jornal. Na emisséo da LI, que leva em consideragdo a analise do projeto detalhado
do empreendimento e ainda o RCA, foram estabelecidas apenas condicionantes de
carater geral, como destinar adequadamente os residuos gerados e nao promover a
queima de materiais a céu aberto’®. Adicionalmente, tem-se um prazo entre o
protocolo do pedido de LI (13/07/2011)"" e sua emissdo (10/08/2011)*® inferior a 30
dias. Pela dimenséo do RCA e a indisponibilidade de pessoal no érgdo ambiental, o
prazo demandado para analise parece ser insuficiente a uma avaliacdo
minimamente criteriosa.

Independentemente dessa questdo, percebe-se, de maneira geral, na visao
dos entrevistados, a valorizacdo da capacidade de relacionamento interpessoal
como elemento que possibilita ao empreendedor sensibilizar o pessoal do 6rgéo
ambiental para dar prioridade a seu processo, bem como para negociar
favoravelmente as exigéncias e o rigor da analise dos documentos e do
estabelecimento das condicionantes. Tal competéncia é vista como algo que permite
ao empreendedor minimizar as deficiéncias do 6rgdo ambiental e obter prazo
adequado na analise de seu processo e exigéncias compativeis.

[...] a competéncia que a gente precisa ter € gente com conhecimento,
habilidade pessoal para chegar nessas pessoas. (Entrevistado 2).

De modo geral, eu acho que é importante ter uma proximidade maior com
esses 0Orgdos, vocé chegar 14, o cara vé... ‘chegou Fulano’, ‘chegou
beltrano’... vocé ser figura conhecida la dentro abre muitas portas,
entendeu, facilita as coisas. (Entrevistado 1).

Os relatos do pessoal mais proximo ao 6rgdo ambiental, todavia, referem-se a
essa habilidade interpessoal apenas como uma competéncia complementar. Na
visdo deles, isso é importante, na medida em que a equipe técnica do empreendedor
passa a ser respeitada no 6rgdo ambiental por seu conhecimento técnico e por sua
postura de equilibrio na discussdo dos aspectos ambientais. Isso reforca a demanda
por profissionais preparados tecnicamente, com visdo multidisciplinar e

conhecimento da legislagdo ambiental.

'8 Fonte: Documento 19, citado no Quadro 2.
7 Fonte: Documento 18, citado no Quadro 2.
'8 Fonte: Documento 19, citado no Quadro 2.
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[...] é importante ter a relacé@o interpessoal no sentido de ir do outro lado
aqui e mostrar que sim, estéo dispostos a fazer essa parceria, quando ele
se coloca numa postura de que eu tenho poder, eu facgo... ai... € importante
a relacdo interpessoal, mas também é muito importante a questdo do
conhecimento técnico, porque é, eu acho que tudo depende da relacdo de
respeito... as vezes o respeito tem que vir mostrar que vocé sabe... ‘eu
também sei abrir um debate técnico mantendo o respeito’. (Entrevistado 10).

Avaliando a participagdo do 0Orgdo ambiental nessa fase do processo,
observa-se uma postura diligente em termos de prazo e atendimento ao
empreendedor, porém ndo se observa uma participacao técnica no processo. Desde
0 primeiro momento, atribuiu-se toda a responsabilidade ao empreendedor (ver a
solicitacdo de uma proposta de Termo de Referéncia a empresa). Isso leva a crer
gue a empresa nao foi demandada tecnicamente a uma discussao no processo de
licenciamento, e tampouco as informacfes do RCA, providas pela empresa, foram
utilizadas pelo 6rgdo ambiental para o estabelecimento de condicionantes na licenga
de instalacéo.

Independentemente disso, nota-se, nessa etapa, a demanda de competéncias
para a relacdo com o 6rgdo ambiental. Salienta-se a capacidade de relacionamento
interpessoal e também, possivelmente com maior relevancia, a competéncia técnica
multidisciplinar para a discussédo, em alto nivel, das questdes técnicas ambientais
envolvidas, a qual péde tornar o licenciamento uma etapa mais breve.

Embora o estudo esteja direcionado a investigacdo de competéncias
requeridas a empresa, configura-se também como achado uma demanda importante
de capacitacdo do poder publico no assunto sustentabilidade para viabilizar, no
minimo, uma discussdo técnica sobre 0s empreendimentos potencialmente
poluidores que garanta a sociedade os cuidados ambientais necessarios.

De maneira ampla, essa realidade remete a uma grande responsabilidade
técnica do empreendedor, relativamente a questao sustentabilidade no Brasil neste
momento. Pesa em seus ombros a responsabilidade pela construcdo de
empreendimentos que atendam a requisitos ambientais apropriados, ja que o poder
publico parece estar ainda despreparado para a contribuicdo que Ihe caberia nesse
quesito. Isso torna ainda mais relevantes as competéncias demandadas nesse
processo aos empreendedores.

Os dados levantados dessa fase seguem em forma de sintese no Quadro 9.
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Quadro 9 — Sintese de dados — Fase 3 - Gestao junto ao 6rgao ambiental

Categoria

Resumo

Analise

Trecho ilustrativo

Conducéo do
processo de
licenciamento
ambiental —
Licenciamento
Prévio e de
Instalagéo — Fase 3.
Gestéo junto ao
orgdo ambiental.

O 6rgao ambiental
emitiu a licenca
rapidamente. A gestao
da empresa, nesse
sentido, parece ter
sido bem-sucedida,
todavia a analise
técnica e a respectiva
discusséo nédo
ocorreram.

Percebe-se nesta fase a
demanda por competéncias
interpessoais e
conhecimento técnico
multidisciplinar, embora
efetivamente este ndo
tenha sido necessario no
caso. ldentifica-se
adicionalmente uma lacuna
de competéncias de
andlise técnica ambiental
no poder publico, o que
langa aos ombros do
empreendedor a
responsabilidade quase
exclusiva pela adequacéo
ambiental do
empreendimento.

“Entao nitidamente o
6rgdo nao deu a
devida importancia
para o estudo
ambiental. Eu até
arriscaria dizer que
ele sequer leu o
estudo ambiental que
foi dado.”

“[...] é importante a
relagdo interpessoal,
mas também é muito
importante a questao
do conhecimento
técnico, porque é, eu
acho, que tudo
depende da relacdo
de respeito.”

Novamente,

Fonte: Elaborado pelo autor desta dissertacéo.

busca-se conectar os dados e a analise

objetivos do estudo, relacionando-os com o referencial tedrico.

realizada com os

A identificacdo de demanda por competéncia de relacionamento interpessoal

no processo de negociacdo com o 6rgdo ambiental remete também ao estudo de
Wiek, Wihtycombe e Redman (2011), que a considera competéncia-chave em
sustentabilidade. Os autores referem-se a essa competéncia incluindo habilidades
em comunicac¢ao, negociacdo, lideranca, pensamento pluralistico e transcultural e
empatia.

Porém apontam os dados ndo ser essa competéncia suficiente ao sucesso
nesse processo. Essa competéncia precisa estar apoiada em uma solida base
técnica multidisciplinar, de modo a viabilizar um debate efetivo que possa se
converter em resultados. Nessa linha, também se reporta a Zarifian (2001) e Le
Boterf (1995), que reconhecem como competéncia aquela que se converte
efetivamente na capacidade de colocar em pratica o que se sabe, num determinado
contexto que envolve relagdes de trabalho, cultura, imprevistos e limitagcdes de toda

ordem, ou seja, a competéncia s6 é efetiva quando em acao.

5.3.2 Licenciamento de operagdo — Empreendimento existente

Neste tOpico, aborda-se o processo de obtencéo da licenca de operacéo.
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No periodo em que a pesquisa foi finalizada, o empreendimento que serviu a
este estudo até o tépico anterior estava em fase inicial de construcdo e sua licenga
de operacéo sO seria obtida ap0s o término das obras, tendo em vista se tratar de
licenca para colocar em operacdo o empreendimento construido. Assim, tornou-se
invidvel o estudo da obtencédo da licenca de operacdo no mesmo empreendimento
em que se estudaram os processos de obtencdo da licenca prévia e da licenca de
instalagao.

A licenca de operacdo tem um prazo de validade e é renovavel a seu término.
Tal renovacao é indispensavel a continuidade da operacdo do empreendimento.
Assim, para essa etapa do processo, o estudo foi realizado em outra unidade
operacional da empresa, situada em outra regido do pais. O estudo foi realizado ndo
no processo de obtencdo da licenca de operacdo, pois isso implicaria ter-se a
disposicdo um empreendimento em fase final de construcdo, mas sim sobre o
processo de renovacdo dessa licenca para uma unidade j4 bastante antiga, em
operacéo desde 1973.

Na renovacao da licenca de operacao, 0 processo consiste em comprovar ao
orgao ambiental que as condicbes de sustentabilidade estabelecidas na licenca de
operacdo estdo cumpridas e que o empreendimento estd apto para continuar a
operar em condi¢bes ambientalmente adequadas.

O processo, segundo a descricdo apreendida do conteudo das entrevistas,

pode ser melhor compreendido na Figura 10.
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Figura 10 — Fluxograma de renovacdao da licenca de operacao
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Fonte: Elaborado pelo autor desta dissertacao.

O termo “condicionantes”, utilizado no fluxograma, refere-se a exigéncias
estabelecidas na licenga de operacdo a serem cumpridas pelo empreendedor
durante a vigéncia da licenca. Fundamentalmente, o processo de renovacgao
consiste em comprovar que as condicionantes foram adequadamente cumpridas.

As entrevistas apontam, a exemplo do que foi também observado nas etapas
anteriores, uma desestruturacdo do 6rgdo ambiental para atendimento a sua misséao,
associada a certa desorganizacdo da propria empresa, superada ao longo do
processo de licenciamento, por meio da construgcdo de um aprendizado que se
converteu em acdo. As entrevistas deixam entrever uma discordancia com relagcéao
ao cumprimento pela empresa das condicionantes da licenca de operacdo e mesmo

sobre sua capacidade de cumpri-las. A area responsavel pelo empreendimento
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considera a empresa preparada para o devido atendimento, porém o pessoal da
area de meio ambiente considera que a empresa ainda ndo da o devido valor a
qguestdo e que as condicionantes ndo estdo adequadamente cumpridas. Nota-se,
porém, uma convergéncia no sentido de que ha uma nova demanda por pessoas
preparadas para fazer frente as necessidades ambientais ha empresa como um todo
e ndo apenas na area especifica de meio ambiente.

Vejam-se, entdo, os dados obtidos a partir das entrevistas, observagdes
diretas e documentos analisados.

A licenca a ser renovada foi emitida em julho de 2001, com validade até 26 de
julho de 2006. O protocolo de solicitacéo da renovacéo da licenca de operacéo foi
realizado em 28/03/2006%°, 120 dias antes do vencimento, prazo limite estabelecido
pela resolucdo CONAMA 237. (BRASIL, 2010a).

A renovacdo da licenca foi emitida em 21/03/2010%, quatro anos depois.
Chama a atencao o longo prazo decorrido para a obtenc&o dessa renovacéao.

Uma parte desse prazo € atribuida a desorganizacdo do érgao ambiental,
com longos periodos sem movimentagcao do processo: “O 6rgao ambiental estadual
passa por uma situacao organizacional muito séria... o prazo demandado foi muito
maior que o razoavel.” (Entrevistado 15).Outra parte parece estar relacionada a
desorganizacdo da empresa para O processo, sem clareza na atribuicdo de
responsabilidades para a conducdo do processo e também para esclarecimentos
das questdes pontuadas pelo 6érgdo ambiental ao longo da tramitacéo:

O processo foi um pouco traumético desde o seu inicio porque, no primeiro
momento, a renovacdo da licenca foi desenvolvida pela geréncia de
operacdes. A area técnica propriamente dita ndo entrou nesse processo no

primeiro momento, mas s6é quando estava ja tramitando o processo.
(Entrevistado 15).

Encontramos ai uma série de divergéncias apontadas pelo 6rgdo e
identificadas no processo que motivaram alguns momentos de tenséo, que
eu entendo que poderiam ser evitados se houvesse uma organizacéo desde
o inicio. (Entrevistado 15).
Tal percepcéo surge também a partir de depoimentos oriundos de quem viveu
0 processo sob a oOtica de operagdes, demonstrando desconforto com o0s prazos

estabelecidos:

1% Fonte: Documento 1, citado no Quadro 2.
%0 Fonte: Documento 2, citado no Quadro 2.
*! Fonte: Documento 3, citado no Quadro 2.
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[...] o stress do prazo é uma questdo negativa, ou seja, a gente precisa
aprender a tratar esses assuntos com um conforto maior de prazo porque o
stress de resolver com tempo mais curto € complicado... € uma questédo
bastante desconfortavel. (Entrevistado 18).

Chama também a atencdo a desconexdo entre essa ultima afirmativa e o
prazo efetivamente demandado para a obtencao da renovacéo da licenca (4 anos), o
gue corrobora a percepc¢ao de desorganizagao interna no processo.

Outros relatos sugerem ainda que a complexidade das solucbes e a
conjuntura do pais demandam realmente um tempo superior ao previsto na

legislacao:

[...] muitas vezes existe um lapso entre a energia que vocé precisa aplicar e
o tempo e a solucdo que a legislacdo demanda adequada para situagdes
futuras e para situagéo atual. (Entrevistado 18).

Muitas vezes existem entraves... vamos chamar o custo Brasil... a
Burocracia Brasil em que vocé tem um tempo de processo que vocé
gostaria que fosse mais rapido, mais curto, mais breve e vocé as vezes tem
um tempo maior para seguir uma tramitacdo legal. (Entrevistado 18).

O pessoal envolvido diretamente com o processo de renovacao da licenca de
operacdo apontou como principal dificuldade a obtencdo de evidéncias do
cumprimento das condicionantes, em especial, em funcdo da incompatibilidade entre
a idade do empreendimento e o avanco do conhecimento e tecnologias ambientais,
0 que influencia diretamente as exigéncias estabelecidas como condicionantes,
determinando controles ambientais que ndo eram sequer cogitados quando da

construcdo do empreendimento:

A maior dificuldade inicial do processo de renovacdo da licenca é a
obtencdo de todas as documentagbes exigidas pelo 6rgdo ambiental. O
terminal € um terminal antigo e a legislagdo ambiental trata muito de
controles atuais. (Entrevistado 15).

A maioria dos 6rgdos ambientais tem desenvolvido o controle tanto de
emissdes geradas por diversos tipos de industria e prestadores de servigo e
também a questdo da destinacdo adequada dos efluentes gerados nos
processos desses empreendimentos. Por conta da idade do terminal, a
gente tem uma dificuldade muito grande, principalmente na questdo do
atendimento as normas de tratamento e destinacao do efluente. Esse € um
grande desafio, poder atender as normas e as exigéncias dos 0Orgaos
ambientais. (Entrevistado 15).

[...] a gente trabalha numa atividade inerentemente poluidora e 0S Nossos
sistemas tém que trazer um resultado de protecdo total ao meio ambiente.
Entdo, essas solugcbes, com passar dos anos, vdo se modernizando.
(Entrevistado 18).
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Os documentos corroboram o0s relatos. Seguem algumas condicionantes
transcritas da licenca ambiental de operacao obtida:

Apresentar ao 6rgéo ambiental proposta de reuso de todo o efluente tratado

no Sistema Separador Agua e Oleo e das aguas pluviais ndo sujeitas a

contaminagdo geradas no Terminal. Apresentar ao 6rgdo ambiental o

Programa de monitoramento das emissfes fugitivas com respectivo
cronograma de execucéo®.

Na visdo dos entrevistados oriundos da area ambiental, a empresa tem
encontrado grandes dificuldades no cumprimento das condicionantes e, até o
momento, ndo conseguiu efetivamente cumpri-las: “Na minha avaliagdo n&o estao
cumprindo. A dificuldade no cumprimento das condicionantes é muito grande”
(Entrevistado 15). “O fato é que até hoje ndo foi capaz de cumprir com as
condicionantes principais” (Entrevistado 15). Ha divergéncias entre esse grupo e o
pessoal de operacdes responsavel pelo empreendimento. Na visdo desse ultimo
grupo, as condicionantes estdo adequadamente cumpridas:

[...] contemplam o descarte de efluente no corpo d’agua que existe na
circunvizinhanca do terminal, programas de descarte de residuos, a
monitoragdo com relagdo a parametros de benzeno, tolueno e xileno de
efluente dentre outras vinculadas ao atendimento da questdo de integridade
dos equipamentos existentes no interior da unidade operacional, sistema de

combate a incéndio, enfim o total hoje de dez, onze, doze condicionantes as
guais vém sendo atendidas. (Entrevistado 11).

O autor desta dissertacédo teve a oportunidade de observar diretamente, em
visita a unidade, a dificuldade, em termos de equipamentos e dispositivos para se
conseguir cumprir plenamente a condicionante relativa & destinacdo adequada dos
efluentes.

Embora algumas sejam questdes novas, complexas e até entdo néao
abordadas, a Empresa parece estar mobilizada para compreendé-las e
adequadamente trata-las:

Entdo eu percebo que a unidade hoje enxerga a questao do tratamento e a
questdo do efluente de outra forma que enxergava anteriormente.

Anteriormente era um item que ndo era tdo relevante, ndo era tao
importante, hoje ele € um item importante. (Entrevistado 15).

[...] outras questdes que ndo faziam parte do escopo de seguranca e meio
ambiente de saude ocupacional do terminal passaram a ser verificadas. Eu
poderia destacar, por exemplo, apresentar ao 6rgdo do meio ambiente uma
proposta, um projeto de reuso de todo sistema de efluente do terminal.
(Entrevistado 11).

*2 Fonte: Documento 3, citado no Quadro 2.



127

Nessa linha, os relatos parecem apontar também uma nova ordem na
empresa, com a participagcdo de areas que ndo estdo vinculadas diretamente a

estrutura de meio ambiente, como atores relevantes nessa questao:

[...] a gente percebe que as diversas areas da companhia tém se envolvido
nesse processo construtivo do licenciamento propriamente dito.
(Entrevistado 15).

[...] a solugdo ela ndo esta pronta, a solugdo ela depende de muita
discussdo e de posicionamento corporativo e posicionamento de
profissionais. (Entrevistado 18).

[...] 0 que eu vejo de novas competéncias e de, digamos assim, uma coisa
nova que tem surgido na empresa é essa discussdo interna para
atendimentos das normas legais e principalmente o envolvimento da alta
geréncia nesses processos, nessas discussfes de licenciamento.
(Entrevistado 15).

[...] as diversas areas da companhia tém se envolvido nesse processo
construtivo do licenciamento propriamente dito... seria isso. (Entrevistado
15).

[...] Isso ensejou um movimento das geréncias de engenharia, ambiental, de
salde, todas elas unidas, focadas na elaboracdo de um projeto pra que a
agua utilizada, para que os efluentes gerados no terminal venham a ser
reutilizados no proéprio interior do terminal. Isso é uma das competéncias
gue mais marca essa questdo de que se adequar ao mundo, ao cenario, em
funcéo do que foi condicionado. (Entrevistado 11).

Em especial, os relatos sugerem um envolvimento efetivo das unidades
operacionais e ndo apenas dos especialistas em meio ambiente com a questao da
sustentabilidade, reforcando a responsabilidade de linha, ou seja, a questdo
ambiental é responsabilidade de quem opera a empresa e ndo da area de meio
ambiente:

O processo de licenciamento, como todos nés sabemos, é um processo

disciplinar, né, e que a participagdo do empreendedor na construcdo de um
processo de licenciamento € muito importante. (Entrevistado 15).

O empreendimento ele tem que ter uma pessoa que esteja voltada para
acompanhamento das condicionantes e do vencimento da licenca.
(Entrevistado 15)

E nessa nova ordem, parece haver um processo de aprendizado
organizacional relativamente a questédo de sustentabilidade:
[...] eu acho que de mais positivo desse processo € o aprendizado, 0

enriqguecimento que a gente passa a ter do processo como um todo.
(Entrevistado 18).

Entdo, foi construido ao longo do licenciamento, nas condicionantes, o
aperfeicoamento desse tipo de controle. (Entrevistado 15).
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Através de uma experiéncia de problemas que vocé vivencia, vocé passa a
antecipar essas situagfes futuras. Vocé utiliza esse expertise como uma
forma de prevencdo, uma forma de evitar ou até vocé trazer solucdes
otimizadas para problemas similares. (Entrevistado 18).

Os especialistas continuam sendo importantes no processo e sua
disponibilidade parece ser competéncia organizacional relevante, porém os relatos
sugerem a necessidade de que a propria unidade assuma o comando do tratamento
das questdes de sustentabilidade que a afetam:

[...] h& varios entendimentos que vocé precisa de apoio técnico um apoio
mais profundo, alguns conhecimentos bem especializados que envolvem

varios conhecimentos multidisciplinares dentro da empresa. (Entrevistado
18).

[..] o terminal, ele designou, dividiu, fatiou o cumprimento das
condicionantes e passou para pessoas que efetivamente ou dominavam ou
se propdem a dominar o cumprimento daquele item. (Entrevistado 15).

[...] a gente conta com o apoio de uma geréncia de servicos ambientais que
€ mais especializada nessa demanda, nesse tramite ai junto ao 6rgao
ambiental. NOs executamos, a geréncia ambiental faz o assessoramento
técnico, apresenta as evidéncias ao 6rgéo. (Entrevistado 11).

Quando perguntados sobre as competéncias requeridas ao processo,
identifica-se uma postura critica por parte de um grupo, denotando haver certa
despreocupacdo da empresa para com a questao e salientando como competéncia
fundamental haver uma cultura de valorizagdo da questdo ambiental: “A
competéncia mais importante que eu considero é dar importancia ao assunto... falta
vontade. Eu percebo que a empresa ainda néo estabeleceu a prioridade que o
assunto requer...” (Entrevistado 15).

Ja o grupo diretamente responsabilizado pela unidade licenciada, indica, em
sentido oposto, que a empresa esta sim atenta a questao:

Olha, eu entendo que a companhia esta totalmente comprometida e esti
preparada pro momento atual. (Entrevistado 18).

Nao vejo problema no nivel de competéncia e capacitacdo. Eu acho que a
grande questdo € resolver essas questdes dentro de prazo legais.
(Entrevistado 18).

Apesar da divergéncia neste ponto, ha uma visdo compartilhada de que a
competéncia fundamental da organizagdo para uma boa conduc¢éo do processo esta

associada a dispor de pessoas preparadas:
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[...] € necesséria a presenca de uma pessoa dessas geréncias que sdo
técnicas atuando no terminal para que ela atue como interlocutor junto
6rgdo ambiental. (Entrevistado 11).

[...] precisamos de pessoas que sejam voltadas ao atendimento a essas
demandas das novas legislacdes. (Entrevistado 15).

[...] nés precisamos ter pessoal preparado, nés precisamos de profissionais
da area ambiental muito bem preparados. (Entrevistado 18).

[...] a gente precisa ter conhecimentos juridicos, suporte de advogados [...]”
(Entrevistado 18).

[...] as solugdes passam por investimento, elas passam muitas vezes pela
guestao de infraestrutura. Entdo vocé precisa ter um corpo de engenheiros
capacitados para encontrar o melhor know how que atenda a que solucao
coorporativa e que dé a sociedade uma melhor resposta técnica e que
aquilo efetivamente traga um resultado de conservacao. (Entrevistado 18).

A tecnologia vai avangando e é necessario que essa empresa tenha gente
com esse conhecimento e que saiba buscar esse conhecimento pra ser
aplicado da forma correta. (Entrevistado 18).

No que tange especificamente aos estudos ambientais requeridos, os relatos
indicam também uma tendéncia ao conhecimento multidisciplinar como
caracteristica necessaria aos profissionais da area ambiental, que contratam,
analisam e validam os estudos técnicos requeridos:

[...] estudos sdo aqueles que envolvem a questdo de seguranga, oS que
envolvem as questBes de controle ambiental contemplando andlise de

efluentes, analise de pocos de monitoramentos existentes no terminal.
(Entrevistado 15).

[...] entdo a competéncia desses profissionais nada mais é do que dominar
0 que esta sendo contratado. (Entrevistado 15).

Uma vez cumpridas as condicionantes e reunidos os documentos que
evidenciam o cumprimento, tem-se um momento de apresentacdo ao 6rgao
ambiental e gestao para que a renovacao da licenca se dé no menor tempo possivel.

Os relatos, assim como nas fases anteriores de licenciamento, apontam a
capacidade de aproximacdo, traduzida como competéncia interpessoal, como
relevante ao processo:

[...] € o processo de aproximacdo do 6rgao ambiental no sentido de
demonstrar que aquele empreendimento, apesar de ser construido em outro

momento histérico, procura se adequar a situacdo, as condicdes de controle
ambiental que se exige para 0 momento. (Entrevistado 15).

Em sintonia também com o que j& havia sido colocado nos topicos relativos

ao licenciamento prévio e de instalacdo, ha indicativos de que a capacidade
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7

interpessoal é importante, desde que haja uma condicdo técnica que gere
confiabilidade na relagdo com o érgao:
[...] a confiabilidade € um ponto que é um diferencial em qualquer relagdo. A
empresa ela adota a postura de sempre falar a verdade e sempre colocar
pro orgao ambiental a importancia de que o empreendimento, ele € parceiro
do 6rgdo ambiental, ele esta ali para cumprir a legislacao, ele esta ali para

junto com o 6rgdo ambiental encontrar as melhores praticas com relagéo ao
seu funcionamento. (Entrevistado 15).

Embora em outra unidade e em processos distintos, com empreendimentos
de idades distintas, os dados parecem indicar resultados semelhantes.

O 6rgdo ambiental, aqui, parece estar tecnicamente preparado, pois
estabeleceu exigéncias para levar o empreendedor a um aperfeicoamento de suas
praticas ambientais, havendo, portanto, efetiva protecdo a sociedade. Porém,
embora haja uma condi¢éo técnica melhor, as entrevistas e os documentos sugerem
limitagOes organizacionais, que levaram o processo de licenciamento a uma duragao
de quatro anos. Assim, corrobora-se a constatacdo de lacuna de competéncias no
poder publico, ainda que ndo de natureza técnica, neste caso.

O processo de licenciamento demonstrou desorganizacao também por parte
da empresa. Os relatos sugerem um inicio conturbado, sem clareza na atribuicdo de
responsabilidades entre as areas e sem que a area de operacdes se utilizasse do
apoio técnico oferecido pela area de meio ambiente. Assim como nos processos de
licenciamento prévio e de instalacdo, também no licenciamento de operacdo ha o
reconhecimento de um aprendizado tanto técnico, no preparo para o cumprimento
de condicionantes que exigem novas tecnologias, como organizacional, com a
divisdo de responsabilidades. Também nessa etapa hd uma resposta positiva da
empresa a uma dificuldade encontrada no processo.

No tocante a responsabilidades, o processo de renovagdao da licenca de
operacdo diferencia-se do licenciamento prévio e de instalacdo. Naqueles,
identificou-se a demanda por uma coordenacao central do processo como um todo,
promovendo o envolvimento e a sinergia das diversas areas em torno do objetivo de
licenciamento do empreendimento. Neste, ha clareza de que a coordenacéo cabe ao
operador do empreendimento e os dados apontam uma necessidade de efetiva
assuncao dessa responsabilidade e sugerem que isso ja vem ocorrendo.

Ha também, nessa etapa, algo que remete ao identificado nas etapas

anteriores, em particular no processo de concepcdo e planejamento. Relatos
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sugerem que uma lacuna importante de competéncias é relativa a conscientizacao
para a relevancia da questdo ambiental no momento, havendo como consequéncia
dificuldades nos processos do dia-a-dia, em especial na manutencéo da licenca de
operacdo. Cabe salientar, porém, que essa visdo mais critica ndo € compartilhada
pela area de operacgdes, responsavel pelo empreendimento. Um de seus executivos
chega a afirmar que a questdo ambiental esta no “DNA da empresa’.

A caracteristica das condicionantes da licengca ambiental, demandando
tecnologia moderna em termos ambientais, parece também corroborar a
necessidade ja identificada anteriormente de dominio do estado da arte em termos
de técnica ambiental pelos profissionais da empresa.

Outra questdo que parece confirmar-se nessa etapa € a multidisciplinaridade
requerida aos profissionais que conduzem os processos de licenciamento. As
exigéncias técnicas sdo de natureza variada em termos de tecnologia, sendo
necessario um conhecimento também amplo, ainda que nao profundo, para a
contratacao, andlise e discusséo dos estudos.

Os dados levantados dessa fase seguem em forma de sintese no Quadro 10.

Quadro 10 — Sintese de dados — Licenciamento de operacao

Categoria

Resumo

Anélise

Trecho ilustrativo

Conducéo do
processo de
licenciamento
ambiental —
Licenciamento de
Operacéo

Parece ter havido
desorganizagéo no
processo de
licenciamento, porém
arealizacdo de um
aprendizado efetivo no
processo. Constatada
também lacuna de
competéncias no
6rgdo ambiental, no
campo da gestao.

Lacunas de competéncia
percebidas tanto no ambito
da empresa como no
ambito do 6rgdo ambiental
sugerem correspondéncia
com as constatacgdes ja
realizadas nas fases
anteriores. Também nesta
etapa realiza-se um
aprendizado relativo ao
processo de gestéo
ambiental a partir da
dificuldade encontrada.

“Através de uma
experiéncia de
problemas que vocé
vivencia, vocé passa a
antecipar essas
situacdes futuras,
vocé utiliza esse
expertise como uma
forma de prevencao,
uma forma de evitar
ou até vocé trazer
solugBes otimizadas
para problemas
similares.”

Fonte: Elaborado pelo autor desta dissertacéo.

Novamente em busca do objetivo central do estudo, reporta-se a Jorgensen e

Lauridsen (2006). Nessa etapa, a exemplo das etapas anteriores, identifica-se, nos
relatos, a necessidade de uma capacitacdo multidisciplinar para os profissionais que
atuam na area ambiental. Tal achado vai ao encontro da visdo proposta pelos
autores mencionados que defendem uma abordagem interdisciplinar para o
desenvolvimento das competéncias necessarias a performance profissional no

campo ambiental.
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Ha, também nessa etapa, a percepcao da constru¢cdo de um aprendizado em
funcdo da experiéncia vivida, dotando a empresa de competéncias adequadas a
lidar com a questdo ambiental no futuro. Tal situacdo parece corresponder as
proposicdes de Heugens (2006). O autor identifica, entre as etapas de formacao de
competéncias na area ambiental, a aquisicdo pelos individuos de conhecimento
integrativo (insights resultantes da combinacédo e reflexdo sobre varias experiéncias
distintas) por meio da combinacdo de experiéncias passadas na gestdo de varias
guestbes ambientais diferentes. Em seguida, ele aponta outro passo - a geracao,
pelos gerentes de habilidades organizacionais por meio da combinacéo,

coordenacao e aplicacdo do conhecimento experiencial dos individuos.

5.4 Formacgao e treinamento

A formacéo e o treinamento sdo outro assunto relevante e considerado nas
entrevistas. Embora o assunto ja tenha sido abordado nos topicos anteriores, faz-se
necessario um aprofundamento no tema para o devido entendimento de seu papel
na formacédo de competéncias.

Os relatos apontam no sentido de que ainda nédo é disponivel no Brasil uma
formacdo académica e/ou técnica que prepare suficientemente e disponibilize ao
mercado um profissional pronto para a area ambiental, tendo em vista a
interdisciplinaridade requerida. Ha um perfil aproximado que pode ser buscado, mas
uma representativa parte das competéncias que ele deve reunir é adquirida com a
experiéncia e com treinamentos levados a efeito na prépria realizacdo do trabalho.
Fica claro pelas entrevistas que, no caso em estudo, ndo had uma estruturacao para
a formacdo desse profissional. Ele vai aprendendo e se formando no dia-a-dia, a
partir de uma base de conhecimento e experiéncia, de algum modo, relacionada a
guestao ambiental. O autodidatismo tem um papel importante e alguns entrevistados
se ressentem disso. Vejam-se, a seguir, os dados obtidos das entrevistas a respeito
da questao.

Um dos entrevistados, com visdo mais abrangente sobre a area ambiental da
empresa, traca um perfil do profissional desse campo:

[...] forte poder de negociacdo, uma capacidade de visdo abrangente, de
planejamento bem ampla. Antecipacdo... que a pessoa consiga antecipar
bastante os fatos, porque todos esses processos de licenciamentos eles

sdo muito anteriores, eles ndo sdo concretos, eles acontecem quando ainda
vocé esta pensando o teu empreendimento. Eles impactam todo o resto.
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Uma questdo de negociacdo também muito forte porque vocé impacta na
verdade todo o seguimento. Além disso, uma formacao multidisciplinar. A
pessoa tem que ser especialista em generalidades para ele conseguir
permear todas essas vertentes e conseguir integrar tudo isso de uma forma
sinérgica. (Entrevistado 4).

E reconhece a indisponibilidade no mercado desse profissional pronto para o

desempenho dessa fungéo nas organizacgoes:

[...] essa competéncia é muito nova. A gente ndo consegue ainda ver no
mercado alguém que se forme para essa competéncia. Ela ainda é
transmitida por treinamentos talvez internos, na passagem por experiéncia.
Vocé pode contratar alguém que ja passou por isso la fora e por isso
conseguiu absorver essa competéncia, mas é dificil pegar alguém novinho e
colocar para trabalhar ‘no susto’... Isso vai demandar um tempo. Eu acredito
gue, no amadurecimento atual da sociedade, com uma formag&o académica
a gente ndo consiga esse resultado. Eu ndo vejo ainda, pelo menos aqui no
nosso pais, uma forma de conseguir treinar toda essa interdisciplinaridade
de pronto. Vai treinando e expondo a pessoa até que ela consegue ter [...]
(Entrevistado 4).

Essa visdo se desdobra na percepcdo de que o aprendizado neste campo &€,

preponderantemente, realizado na prética, pela experiéncia no trabalho, associado a

competéncias natas:

O grupo que

[...] eu acho que sao perfis que sdo adquiridos ainda por experiéncia ou por
alguma competéncia propria e nata. Ou alguém constréi de acertos e erros,
Ou possui uma competéncia nata para essa situacéo sistémica de atuacgao.
(Entrevistado 4).

[...] isso, eu diria para vocé, é cinco por cento de inspiragdo, hoventa e cinco
de transpiragdo. (Entrevistado 5).

conduz a operacdo ambiental da empresa em seu dia-a-dia

compartilha desse entendimento com base em sua prépria experiéncia:

Esse conhecimento, a gente acaba obtendo no dia-a-dia, pondo a méo na
massa, em contato com o negécio, quebrando a cara. A gente vem
adquirindo experiéncia, o traquejo no negécio [...] (Entrevistado 1).

[...] o aprendizado que temos foi na “marra”. Surgiu da necessidade de
correr atras no 6rgéo, da lei, buscar a legislagdo. (Entrevistado 2).

[...] eu nédo fui treinado quando eu entrei e ndo tinha experiéncia nenhuma
com isso, s6 que eu comecei a acreditar no que eu estava fazendo, ou seja,
via importancia do que era o licenciamento para determinadas situacdes e
comecei a estudar, ler, conversar, comecei a fazer meu network.
(Entrevistado 10).

E, a eu acho que a empresa ndo tem nenhuma estrutura de treinamento
formal para preparar seus funcionarios. A gente vai treinando e a partir do
momento que a gente vai sentindo dificuldade, a gente vai demandando do
treinado e vai sendo treinado, mas a gente nao tem uma politica é.... rigida
ou especifica pra isso. (Entrevistado 8).
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[...] na prética vocé vai sendo envolvido com as matérias novas e acaba
pesquisando a legislacdo, vai conversando aqui, vai conversando ali e,
mesmo sem treinamento formal, vocé acaba desenvolvendo sua
competéncia neste assunto. (Entrevistado 8).

Esse ultimo grupo tem ainda uma visado critica sobre a atuacdo da empresa

na formacéao dos profissionais:

[...] mas a companhia ndo se dedicou. Nao esta preparando essas pessoas,
essas competéncias individuais. Entdo a gente sai sempre atras, a gente
sempre tem uma defasagem muito grande em relacdo as demandas da
companhia. (Entrevistado 2).

Eu entendo que a companhia poderia estar aprimorando mais, oferecendo
treinamento para as equipes no sentido de estar dando esse entendimento,
essa capacidade, melhor performance no trato do negécio. (Entrevistado 1).

[...] muitas das vezes esses treinamentos ndo atingem o publico que deveria
ser atingido, o publico-alvo, que sdo aquelas pessoas que estdo ai no dia-a-
dia pondo a mdo mesmo no negécio. (Entrevistado 1).

[...] a velocidade com que as coisas acontecem ndo permite que hoje a
gente pare para fazer treinamento. (Entrevistado 2).

[...] eu acho que néo existe um esforco coerente institucional nesse sentido.
(Entrevistado 17).

As pessoas com funcbes de gestdo na area ambiental, de certo modo

concordam: “Uma atuagcao estruturada para a gente ter, isso a gente ainda nao

consegue” (Entrevistado 4). Embora descrevam também um esforgo realizado:

[...] a gente testa trazendo pessoas para trabalhar com a gente, as pessoas
gue tém esse perfil externa ou internamente, nds procuramos manté-las nas
equipes, dar treinamentos o mais abrangentes possivel com informagéo
para algumas pessoas-chave que a gente tende a desenvolver nessa linha.
(Entrevistado 4).

[...] @ companhia tem dado énfase na formac¢&o das pessoas. (Entrevistado
7).

Salienta-se, contudo, que ha um entendimento geral de que o treinamento

nessa area € algo importante a ser considerado nas estratégias da empresa:

O treinamento é fundamental. N6s temos que perseguir isso ai, e temos que
capacitar a turma. A turma tem que estar capacitada para atender e discutir
as demandas. (Entrevistado 5).

[...] capacitacdo para vocé entender... as vezes o 6rgdo ambiental te pediu
pouca coisa, € Serd necessario suprir mais coisas. um projeto
ecologicamente correto. As vezes, o 6rgdo esta pedindo uma coisa assim
‘sem pé nem cabeca’, tipo ‘guerra nas estrelas’, e vocé também tem que
discutir. (Entrevistado 5).
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Eu entendo que a gente deve colocar esforco nessas areas de treinamento
e também no treinamento na area ambiental. A gente entende que é uma
competéncia necessaria que deve ser privilegiada na matriz de treinamento.
(Entrevistado 7).

Outro aspecto importante é o entendimento de que o trabalho de capacitacao

deve abranger também a alta administracao:

Quando

se

[...] um diretor, um gerente executivo ou até mesmo um gerente regional,
guando toma uma decisao, ele ndo pode mais agora focar apenas na sua
area de conhecimento. Eu acredito que todos os gestores tém quer ter uma
capacitacdo para area de meio ambiente. Nao precisa ser profundamente,
ter um mestrado em meio ambiente, mas tem que ter um conhecimento do
basico: 0 que se precisa, em que 6rgdos vocé precisa obter autorizacéo,
guais sao os documentos basicos. (Entrevistado 3).

[...] eu acho que o administrador precisa ter pelo menos um conhecimento
superficial. Em se tratando de uma empresa que pratica uma atividade
potencialmente poluidora, a questdo ambiental o conhecimento ambiental é
de suma importancia. (Entrevistado 16).

[...] ndo adianta o gestor ser capacitado na sua area administragédo,
contabilidade, engenharia e nédo ter esta visdo do todo e principalmente a
visdo da questao ambiental. Entdo, eu entendo que, além do conhecimento
necessario que nossos gerentes, nossos diretores tenham, eu penso que
esta questdo de capacitacdo na é&area de meio ambiente ela €
importantissima. (Entrevistado 3).

aborda a questdo do conteddo, o0s entrevistados

predominantemente se referem ao treinamento sobre a legislacdo ambiental como

prioritario:

Olha, primeiro na legislacdo ambiental. E uma legislagdo bastante
diversificada. ela tem suas peculiaridades em cada estado. Dependendo do
o6rgdo ambiental, ela tem suas peculiaridades em funcdo do tipo de
processo que vocé tem, da sua condicdo, da localizagéo... as vezes vocé
esta proximo de um rio, do oceano... entdo, existe um universo muito
grande de entendimento e aplicacdo. (Entrevistado 18).

E a competéncia de conhecer a legislacdo, tanto ambiental quanto a
legislacdo reguladora da nossa atividade. (Entrevistado 11).

E considera também a necessidade do treinamento com foco no nascedouro

dos empreendimentos — para o pessoal de projetos:

[...] acho que as pessoas de projeto sdo as primeiras pessoas, todas serem
capacitadas para atentar a esses padrdes na hora de efetuar os projetos.
(Entrevistado 13).

[...] a outra questdo € o know how e a tecnologia envolvida para
desenvolvimento dessa modernizacdo, desse atendimento cada vez mais
exigente em funcdo do controle ambiental. A gente precisa ter corpo técnico
para atender as solucdes. (Entrevistado 18).
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Observa-se, nas entrevistas, uma percepcdo geral da necessidade de
treinamento para formar as competéncias necessarias que a questdo ambiental
demanda a empresa. H4 um entendimento de que, em sendo a matéria
sustentabilidade relativamente nova e de conteido multidisciplinar, o profissional
dessa area néo € formado nas universidades e disponibilizado pronto ao mercado.

O caminho vislumbrado pela empresa € o de identificacdo dos profissionais
com perfil mais apropriado e a realizacdo de seu desenvolvimento na pratica, em
contato direto com a atividade ambiental. Porém, apesar da clareza com que se
vislumbra a necessidade de treinamento e o desenvolvimento no trabalho, os
depoimentos do pessoal mais diretamente ligados ao assunto sugerem que O
autodidatismo utilizado por eles em sua formacdo nao esta suficientemente
amparado por um programa estruturado de treinamento. S&o recorrentes os relatos
de aprendizado realizado com base na tentativa e erro. Alguns relatos deixam
transparecer certa ansiedade e perplexidade diante do elevado grau de
responsabilidade num contexto de situagdes novas associado a um conjunto limitado
de competéncias. Os entrevistados com funcdes de gestdo na area, embora
indiqguem esforcos da empresa nesse sentido, reconhecem a inexisténcia de uma
politica efetiva de capacitacéo.

Salientam-se no contexto dessa capacitacdo, como pontos relevantes, alguns
aspectos em termos de publico e conteddo de treinamento. Reconhece-se, por
exemplo, a necessidade de capacitacdo dos gestores da empresa nas questdes
ambientais que envolvem o negoécio. Fica também evidente a necessidade de
capacitacao dos projetistas com foco na questdo ambiental, ndo apenas para que 0s
projetos reflitam o estado da arte em termos de sustentabilidade, como também para
gue os documentos de projeto estejam em conformidade com o requerido pelos
orgdos ambientais, levando em conta as especificidades de cada estado. Parece
estar claro nas entrevistas um entendimento de que a demanda de treinamento
nesses campos transcende em muito o pessoal da area de meio ambiente. Com
relacdo a conteudo, a legislacdo ambiental parece ser o tema prioritario para todos

0S publicos. No Quadro 11 busca-se uma sintese deste topico.
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Quadro 11- Sintese de dados - Formacdao e treinamento

Categoria Resumo Analise Trecho ilustrativo
Formacéo e Os dados apontam no Parece ser importante a “Esse conhecimento,
Treinamento sentido de que ndo se estruturacdo de um a gente acaba

encontra no mercado, programa de treinamento obtendo no dia-a-dia,
ja formado o para o pessoal da area pondo a méo na
profissional da area ambiental de modo a massa, em contato
ambiental. E preciso apoia-lo em seu processo com o0 negdcio,
forma-lo na atividade a de formacdo. Chama guebrando a cara. A
partir de um perfil atencao a percepcéao de gente vem adquirindo
pessoal aproximado. gue varios publicos na experiéncia, o
Porém é necessario empresa precisam ser traquejo no negdcio.”
treinamento, o que capacitados no assunto e
parece ndo estar ndo apenas quem conduz o
estruturado pela processo. Legislacdo
empresa. A formacao ambiental € o tema mais
tem se dado apenas citado em termos de
por meio do conteudo.
autodidatismo.

Fonte: Elaborado pelo autor desta dissertacao.

A situacédo identificada no caso parece corroborar a visdo de Barnett (1994),
de que o gerenciamento ambiental € um campo novo, em constru¢ao no terreno das
competéncias e que nao possui, como outros campos maduros de pratica
profissional, um sistema bem estabelecido de conhecimentos e rotinas de trabalho.

Nesse contexto, parece haver um desequilibrio na relagdo entre o ‘conjunto
de capacidades’ dos individuos e grupos e a ‘dimensao dos desafios enfrentados’
por ele. Dutra, Hipdlito e Silva (2000) ilustram essa relagéo a partir de um esquema
montado por Stamp (1989), em que o autor estabelece uma faixa Otima de
cruzamento entre estas duas variaveis (conjunto de capacidades e desafios).
Segundo este autor, um individuo com um significativo conjunto de capacidades sem
0 respectivo nivel de responsabilidades e desafios padecera de aborrecimento,
frustracdo e ansiedade. Por outro lado, um contexto de elevado grau de
responsabilidades associado a um pequeno conjunto de capacidades leva o
individuo a um quadro de ansiedade, medo e perplexidade. A situacdo encontrada
no caso estudado parece estar relacionada a essa segunda condicdo. O grupo que
aborda o assunto na empresa, embora esteja conseguindo alcancar os resultados
esperados, demonstra certa ansiedade e perplexidade em funcdo da necessidade
de lidar com um desafio para o qual ndo se sente suficientemente preparado e,

portanto, empurrado a construir sua propria preparacao.




138

Esse contexto parece também estar ligado ao relato de que os profissionais
dessa area ainda ndo encontram formagdo nas universidades que o0s prepare
adequadamente para o enfrentamento desses desafios. Isto € colocado claramente
pelos entrevistados e encontra ressonancia em Jorgensen e Lauridsen (2006),
quando afirmam que, em vez de se esperar que as universidades disponibilizem
solugdes instrumentais para autoridades e empresas, seu papel sera o de dar aos
estudantes a capacidade de lidar com as complexidades da gestdo ambiental. Tal
conceito, relacionado ao contexto estudado no caso, esta em sintonia também com
a visdo de Wiek, Withycombe e Redman (2011), quando defendem que um dos
objetivos de um programa académico em sustentabilidade € preparar os alunos para
solucionar problemas, baseados na conjugacdo das competéncias interpessoais,

normativas, estratégicas, de pensamento sistémico e de antecipacao.

5.5 O processo de licenciamento ambiental: implicagées quanto a novas
competéncias requeridas
Depois de se passar por todas as etapas do licenciamento ambiental sob o
olhar dos entrevistados, € oportuno uma revisita a todo o processo, para se obter um
extrato que contenha as competéncias requeridas, tanto no plano organizacional
como no plano individual. Para tal intento, resgatam-se adiante todos os topicos

anteriores, extraindo seu contetdo central em termos de competéncias.

5.5.1 Competéncias requeridas na fase de tomada de decisdo quanto a

construcdo de um novo empreendimento

Nesta etapa identificou-se como relevante em termos organizacionais e em
termos individuais a competéncia Capacidade de Antecipacdo. Os entrevistados
reconhecem a necessidade de, no processo de tomada de decisdo de implantacéo
de novo empreendimento, haver a construcdo prévia dos cenarios ambientais a ele
associados, de modo a determinar, jA nesse momento, premissas legais, de projeto,
acOes relativas ao licenciamento e também a operacdo do empreendimento a curto,
médio e longo prazo. Tal competéncia em termos organizacionais implica
naturalmente seu desenvolvimento em termos individuais, por meio de profissionais
com perfil, cultura e capacitacdo para visualizar previamente o processo ambiental

associado a um determinado empreendimento. Adicionalmente, um mapeamento
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das possiveis implicagbes ambientais por tipo de empreendimento e regido do pais é
também desejavel na construgcédo desta capacidade de antecipacao.

Outra competéncia apontada como importante nesta etapa € o Pensamento
Sistémico, que, a exemplo da “Capacidade de Antecipagcao”, pode ser abordada no
plano organizacional e individual. O estudo aponta, no plano organizacional, a
importancia de que a tomada de decisdo sobre um novo empreendimento se dé com
base em processos que considerem todo o sistema que ele passar4d a compor,
integrando adequadamente a questdo meio ambiente a todos os elementos de
analise que normalmente envolvem uma decisdo dessa natureza, como financas,
logistica e mercado, dentre outros. Também aqui, a construcdo dessa competéncia
em termos organizacionais € decorréncia da existéncia de profissionais que a
detenham em nivel individual.

Em busca de convergéncia no referencial tedrico, verifica-se que as
competéncias aqui identificadas estdo entre as cinco competéncias-chave em
sustentabilidade, apontadas por Wiek, Wihtycombe e Redman (2011).

A sintese dessas competéncias relacionadas a essa fase encontra-se no
Quadro 12.

Quadro 12 — Sintese de competéncias - Tomada de deciséo
Categoria Competéncias Nivel Sintese

Capacidade de prever cenarios
ambientais relevantes ao processo de
implantacéo e operacao de novos
empreendimentos

Individual

Capacidade de
Antecipagéo

Processos de tomada de decisdo que se
utilizam da capacidade individual de

Organizacional o L ! .
previsao de cenarios ambientais

relevantes.
Tomada de decisio sobre Capacida_de de visualizar um novo
a implantagdo de um empregndlmento como um sistema,
empreendimento Individual considerando todos 0s aspectos

envolvidos em sua implantagéo e
operagéo, dentre eles o0 aspecto

ambiental.
Pensamento

Sistémico

Processos de tomada de decisdo
baseados na capacidade individual de
visualiza¢éo de um novo
empreendimento como um sistema que
contempla a questdo ambiental dentre
as variaveis consideradas.

Organizacional

Fonte: Elaborado pelo autor desta dissertacéo.
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Tomada a decisdo de implantagédo de novo empreendimento, passa-se entao
a fase de concebé-lo e planejar sua implantacéo. Adiante, revisita-se essa etapa.

5.5.2 Competéncias requeridas na fase de concepcéao e planejamento de um
novo empreendimento

Como requisito a adequada concep¢cdo e ao planejamento de novo
empreendimento esta o conhecimento da documentacéo requerida e também do rito
administrativo do processo de licenciamento ambiental. Ao conjunto desses
conhecimentos associado a capacidade de aplici-los para a geracdo de resultados
praticos da-se o nome de Dominio do processo administrativo.

Tal competéncia permite a organizacdo, ao conceber e planejar um novo
empreendimento, entender o nivel de complexidade dos estudos técnicos a serem
providenciados, realizar melhor previsdo do tempo de obtencdo dos documentos
administrativos requeridos e estimar com maior precisao o tempo de tramitacdo do
processo no 6rgdo ambiental em suas trés etapas (licenciamento prévio, de
operacéo e de instalacéo).

Essa competéncia permite ainda prever o tipo e a complexidade das
condicionantes presentes na licenca de operacdo, que vao determinar custos
operacionais apos a entrada do empreendimento em funcionamento.

Esse conjunto de fatores esta diretamente associado ao valor do investimento
a ser realizado e ao tempo em que esse investimento comecara a trazer retorno
econdmico.

A conquista dessa competéncia, em termos organizacionais, parece ser
dificultada em funcdo de que os Orgdos ambientais, na grande maioria dos
empreendimentos implantados pela empresa, sdo de ambito estadual, havendo
entre eles consideraveis diferencas com relagdo aos ritos administrativos, exigéncias
documentais e estudos técnicos requeridos. Essas diferencas dificultam a
padronizacdo do processo e, por conseguinte, a assimilacdo pela empresa dos
parametros que interferem na concep¢cdo e no planejamento de novo
empreendimento.

Os dados colhidos também sugerem a existéncia de outro ofensor importante
para a consolidacdo dessa competéncia: o despreparo dos 6rgdos ambientais para o

tratamento dos processos de licenciamento. No caso estudado, um dos Orgaos
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ambientais envolvidos parece padecer de sérias limitacdes de natureza técnica e de
pessoal. O outro, ao que tudo indica, passa por dificuldades organizacionais.

Ainda que se conheca bem o rito e a documentacdo requerida, a
desestruturacdo dos 6rgaos ambientais repercute de forma imprevisivel no tempo de
trAmite do processo (incluindo analise e discussao técnica com o empreendedor) e
na formulacdo de exigéncias complementares ou condicionantes de operacao. Esse
tempo e a magnitude das exigéncias trazem impactos também sobre o valor do
investimento e sobre seu tempo de retorno.

A existéncia desses obstaculos relacionados ao 6rgao ambiental parece
refor¢ar ainda mais a demanda, no nivel organizacional, pela competéncia Dominio
do processo administrativo. A disponibilidade de tal competéncia no plano
organizacional esta associada a presenca de profissionais que a detenham também
individualmente.

Outra competéncia que parece se apresentar de forma relevante na
concepcao e no planejamento de empreendimentos esta associada as tecnologias
ambientais. No estudo realizado observou-se o licenciamento ambiental prévio e de
instalacdo sem uma abordagem consistente do 6rgdo ambiental no tocante a andlise
técnica do projeto. Isso significa que as definicdbes de tecnologia ambiental nao
foram sequer discutidas pelo poder publico, ficando a responsabilidade sobre a
guestao inteiramente com o empreendedor.

JA no licenciamento de operacdo, o que se pb6de identificar foi o
estabelecimento, pelo érgdo ambiental, de obrigacdes tecnoldgicas bastante atuais
para um empreendimento projetado e construido ha algumas décadas, periodo em
gue essas gquestdes ndo eram sequer cogitadas. Tais exigéncias, segundo o0s
entrevistados, levam o empreendimento, no momento, a investimentos
consideraveis para a adequacao de sua infraestrutura.

Tanto a inapeténcia do 6rgdo ambiental no caso do primeiro empreendimento
como a experiéncia de renovacdo da licenca de operacdo no segundo sugerem
como competéncia importante o Dominio do estado da arte em termos de
tecnologias para a operacao ambientalmente sustentavel.

Tal competéncia parece ser relevante para que a organizacao possa discutir a
concepgao e o planejamento do novo empreendimento levando em consideragao as

tecnologias mais modernas e avaliando sua aplicagdo consciente de que a suposta
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modernidade de hoje no campo ambiental pode tornar uma obrigagdo em curto
espaco de tempo.

Ao mesmo tempo, isso também €& importante num contexto em que o poder
publico ndo parece ser capaz de definir ou discutir sobre que tecnologia ambiental é
mais apropriada a sociedade durante o processo de licenciamento. Tecnologias que
nao sejam efetivamente adequadas podem, mesmo licenciadas ambientalmente,
expor a empresa a penalidades, custos adicionais de retrabalho ou mesmo a
geracado de passivos ambientais.

Tal competéncia parece ser demandada principalmente aos profissionais de
engenharia que, conforme se poOde perceber nos relatos, carecem de
amadurecimento nesse campo.

A aplicacdo pratica dessas competéncias identificadas, porém, demanda, no
processo de concepcdao e planejamento, a conciliacdo e a negociacao de valores de
sustentabilidade a serem convertidos em especificagbes e tecnologia que se
refletirdo nos projetos. A essa capacidade, Wiek, Wihtycombe e Redman (2011)
atribuem o nome de Competéncia Normativa e a apontam como uma competéncia-
chave em sustentabilidade.

Associadamente a essa competéncia, 0os autores apontam a habilidade de
projetar e implantar mudancas, intervencdes e estratégias para a sustentabilidade
como Competéncia Estratégica, necessaria também a conjugacdo das duas
competéncias aqui identificadas, posto que ndo se concebem a utilizacdo do
dominio tecnolégico e a do processo administrativo sem estes estarem inseridos
num contexto estratégico.

Salienta-se também a visdo de De Wit e Meyer (2004), em que o
conhecimento, componente importante da competéncia, pode ser definido com o
conjunto de regras (como, o qué, onde e quando) e insights (o0 porqué) que podem
ser extraidos da informacao e podem, ao mesmo tempo, dar sentido a informacao.
Assim, o conhecimento flui da informacéo e influencia a interpretacdo da informacao.
Tal conceito se aplica ao dominio do processo administrativo, tendo em vista o
conhecimento dos requisitos e rito administrativo, porém com sentido pleno, de
modo a obterem-se efetivamente os resultados almejados. Raciocinio analogo pode
se fazer com relagéo ao conhecimento das tecnologias que representem o estado da
arte na atividade.

O Quadro 13 sintetiza as competéncias demandadas a essa etapa.
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Categoria

Competéncias

Nivel Sintese

Concepcao e
planejamento do
empreendimento

Dominio do processo
administrativo de

Conhecimento, em detalhe, das
exigéncias, documentos, rito e
Individual etapas de licenciamento,
contemplando as
especificidades do estado e
6rgdo ambiental competente.

licenciamento
ambiental

Organizacional pleno dominio do processo

Processos de planejamento e
concepcéao que se utilizam do

administrativo de licenciamento
ambiental.

Dominio do estado da

Conhecimento atualizado das
. tecnologias mais modernas
Individual ~ .

para a operacdo sustentavel no
ramo de negécios em tela.

arte em termos de
tecnologia para a
operacgao sustentavel

ambientalmente Organizacional . :
nas tecnologias mais modernas

Capacidade de conceber e
planejar, coletivamente, novos
empreendimentos baseados

para a operacao sustentavel
ambientalmente.

Capacidade de mapear,
especificar, aplicar, conciliar e
negociar valores de
sustentabilidade, principios,
objetivos e metas.

Individual

Competéncia
Normativa

Capacidade de conceber e
planejar novos

L empreendimentos com base na
Organizacional g a o

conciliacdo e negociacao de

valores principios, objetivos e

metas de sustentabilidade.

Competéncia

Habilidade para projetar e
individual |mpla'nt.ar |nterve~ngoes e

estratégias de acdo para a
sustentabilidade.

Estratégica

Capacidade de conceber e,
o inserindo estratégias de
Organizacional .
sustentabilidade nos novos
empreendimentos.

Fonte: Elaborado pelo autor desta dissertacéo.
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5.5.3 Competéncias requeridas na fase de conducao do processo de obtencao
licenciamento ambiental

Os dados colhidos nas entrevistas sugerem que as competéncias requeridas
na fase de concepc¢ao e planejamento parecem ser também demandadas na fase de
conducgdo do processo de licenciamento. Ha indicativos de que a boa conducédo do
processo estd condicionada pela qualidade do trabalho de concepgdo e
planejamento. Um exemplo disso € a dificuldade encontrada pela empresa, ao ser
demandada pelo 6rgdo ambiental, para apresentar um termo de referéncia para o
licenciamento prévio e de instalacdo. A empresa nao tinha clareza, para um possivel
debate com o 6rgdo, sobre aquilo que considerava adequado num termo de
referéncia para os estudos ambientais, 0 que ocasionou alguns meses de atraso no
processo de licenciamento. Isso provavelmente seria minimizado ou mesmo evitado
se a empresa estivesse dotada de “Capacidade de Antecipagao”, de “Dominio do
processo administrativo de licenciamento ambiental” e de “Dominio do estado da
arte em termos de tecnologia para a operagao sustentavel ambientalmente”. Essas
trés competéncias associadas permitiriam uma condi¢cdo plena para propor ao poder
publico os estudos ambientais requeridos e um tramite adequado ao processo de
licenciamento.

O “Dominio do processo administrativo” esta ligado também a velocidade com
gue se definem os documentos a serem providenciados e a necessidade de
retrabalhos durante a conducéo do processo.

Outra competéncia demandada a organizacdo e que parece ter sido
desenvolvida é a Capacidade de Coordenacdo Multissetorial. O processo de
implantacdo de um novo empreendimento envolve diversos setores da empresa. Em
especial, neste caso, houve a participacao ativa de trés areas, a saber: Operacoes,
Engenharia e Meio Ambiente.

Como é comum em grandes empresas, sao areas com comandos distintos.
Assim, faz-se necessario, num projeto dessa natureza, independentemente de sua
vinculacdo no organograma e das fronteiras existentes entre as diversas areas da
empresa, que se articulem sob uma Unica coordenacdo para viabilizar o fluxo
adequado do processo de licenciamento. No caso em tela, essa coordenacao surgiu
mesmo da necessidade e problemas enfrentados, de maneira informal, e parece ter
sido bem-sucedida, com a geracado de integragdo, sintonia e sinergia entre as areas,

consolidando-se em aprendizado para todo o grupo envolvido. No que se pode
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perceber pela relevancia dos efeitos do planejamento deficiente no processo como
um todo, a acdo de coordenagcdo abrangente, multissetorial, deve ocorrer ja nas
etapas de concepcdo e planejamento. Nessa linha, Prahalad e Hamel (1990)
salientam que Competéncia Essencial esta também relacionada a organizacado do
trabalho e a entrega de valor. No exemplo que apresentam da Sony, mencionam
que, para tornar efetiva a competéncia essencial de miniaturizacdo e leva-la a seus
produtos, a empresa precisou garantir que o0s profissionais de tecnologia,
engenheiros e equipe de marketing compartiihassem um mesmo entendimento das
necessidades do cliente e das possibilidades tecnolégicas, ou seja, faz-se
necessario, multissetorialmente, entendimento e foco compartilhados.

Para o desenvolvimento dessa competéncia em termos organizacionais,
salienta-se a necessidade de outras em nivel individual. Uma delas é a
Competéncia Interpessoal, tendo em vista que ndo se cria uma acao multissetorial
sem que a relacdo interpessoal seja adequadamente tratada. Outra € a
“‘Competéncia de Pensamento Sistémico”, ja mencionada, pois, para atuar
multissetorialmente, € preciso entender a relacdo dos setores enquanto sistema.
Essas duas ultimas sdo também consideradas por Wiek, Wihtycombe e Redman
(2011) como competéncias fundamentais em sustentabilidade.

Adicionalmente e nessa mesma linha, percebe-se, nas entrevistas, a
demanda por uma capacidade de formar fluxos de informacédo eficazes, de modo
gue a comunicacdao flua adequadamente no processo de coordena¢do multissetorial,
tornando-se relevante no ambito da Competéncia Interpessoal a “Capacidade de
Comunicagao”.

Porém, como foi mencionado, ndo esta claro se a experiéncia de
coordenacao multissetorial vivida por esse grupo estara consolidada em termos de
competéncias e disponivel numa proxima experiéncia. Na percepcdo formada a
partir das entrevistas, parece nao haver seguranca de que, na informalidade em que
ocorreu, sem registros formais desse processo de coordenacdo, a empresa estara
apta a se apropriar devidamente dessa competéncia. Ou seja, ndo esta claro se o
conhecimento e as experiéncias do grupo envolvido serdo realmente integrados na
construcdo de capacidades e competéncias organizacionais, conforme proposto por
Heugens (2006).

Possivelmente essa duvida € que leva uma parte dos entrevistados a apontar

também como relevante uma coordenacdo formal, centralizada, temporaria e
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independente do organograma permanente, para a implantacdo de grandes
empreendimentos. Em sua visdo, essa formalizacdo € necessaria para a
compatibilizacdo dos interesses das diversas areas envolvidas. A essa competéncia
da-se o nome de Coordenacdao centralizada de grandes empreendimentos.

No contexto da condugé&o do licenciamento ambiental, a produgao do principal
documento técnico para subsidiar o processo, denominado RCA (Relatério de
Controle Ambiental), apresenta-se também como um capitulo a parte em termos de
competéncias. Trata-se de um estudo multidisciplinar que envolve varios ramos da
ciéencia. Tal estudo é especificado, contratado, avaliado e validado pelos
profissionais da empresa, mas elaborado por consultorias especializadas
contratadas especificamente para esse fim. Em seu desenvolvimento, apresenta-se
como competéncia-chave para a empresa a Multidisciplinaridade técnica. A
empresa ndo cogita a composicdo de equipes com profissionais de diferentes
formacdes para desenvolver o RCA, nem tampouco para avalid-lo. Conta com
poucos profissionais técnicos na area ambiental que precisam dispor dessa
multidisciplinaridade técnica, ainda que com uma visdo menos aprofundada, de
modo a poderem especificar e verificar os estudos a serem produzidos pelas
consultorias contratadas. H4A uma tendéncia, entdo, em termos de competéncias
técnicas, ao generalismo, em detrimento da especializacdo, mesmo que, em
situacdo especifica, seja necessaria uma pesquisa de aprofundamento em um
determinado tema.

Essa competéncia se aplica também aos 6rgados ambientais, tendo em vista
nao disporem, ndo por opc¢do, mas por limitacdo de recursos, de equipes
multidisciplinares, tornando-se figura relevante o profissional com essa competéncia.
Tal achado reflete a argumentacédo de Jorgensen e Lauridsen (2006) no sentido de
que uma abordagem interdisciplinar € fundamental para o desenvolvimento das
competéncias necessarias a performance profissional no campo ambiental.

A adequada gestdo das condicionantes estabelecidas nas licencas
operacionais demanda também do pessoal de opera¢des conhecimentos basicos
das exigéncias técnicas nelas contidas, em especial sobre gerenciamento de
residuos, tratamento de efluentes, controle de emissbes atmosféricas e
monitoramento de aguas subterraneas. Ao conjunto de conhecimentos sobre esses
temas, estruturado de modo a obter tratamento pratico efetivo das condicionantes,

denomina-se Competéncia Técnica de Gerenciamento da Licenca.
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Retornando ao processo como um todo, depara-se com outra competéncia
colocada pelos entrevistados, em diversos momentos, como relevante. Trata-se do
Dominio da Legislacdo Ambiental, relevante ndo apenas no processo de
conducdo do licenciamento mas também na tomada de decisdo com relacdo a
construgdo de um novo empreendimento e em sua concepgao e planejamento.
Percebe-se que nédo se trata apenas de se dispor de advogados especialistas no
assunto mas de haver um bom nivel de disseminacdo do assunto pela empresa
como um todo e mecanismos eficazes de atualizacdo, tendo em vista seu
dinamismo.

Migrando o foco de observacdo para a face externa do processo de
licenciamento ambiental, representada pela relagdo com o poder publico, € também
relevante e nela se configura novamente a demanda pela competéncia interpessoal,
estando mais proeminente sua feicao “Negociacao”, na medida em que requisitos
ambientais sdo negociados no processo de licenciamento.

Salienta-se também, até com maior relevancia, a competéncia técnica
multidisciplinar para a discussdo em alto nivel das questdes técnicas ambientais
envolvidas. Essa discussao pode tornar o licenciamento uma etapa mais breve e
assegurar uma operacao futura mais sustentavel e menos dispendiosa.

Nessa face externa, identifica-se outro achado do estudo realizado. Os dados
obtidos sugerem uma demanda importante de capacitacdo do poder publico no tema
sustentabilidade para viabilizar, no minimo, uma discussdo técnica sobre os
empreendimentos potencialmente poluidores que garanta a sociedade os cuidados
ambientais necessarios. Em ambos os empreendimentos estudados, encontram-se
deficiéncias significativas nos 6rgdos ambientais, o que leva, na pratica, para 0s
ombros do empreendedor uma parcela da responsabilidade que caberia ao poder
publico na discussédo ambiental.

Finalmente, como pano de fundo para o desenvolvimento de todas as
competéncias identificadas, um grupo de entrevistados aponta ainda uma demanda
relevante por uma Cultura de Valorizagdo da Questdo Ambiental. Na visdo desse
grupo existe ainda certa despreocupacdo com o tema, sendo necessario avancar
nesse sentido para subsidiar o desenvolvimento das demais competéncias
demandadas. A questdo cultura se reflete no componente da competéncia
denominado por Wit e Meyer (2004) como ‘Atitude’. Segundo esses autores, 0 termo

refere-se a uma mentalidade preponderante na organizagdo. Exemplificando, uma
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equipe esportiva pode ter corpos saudaveis (recursos tangiveis), dominio das regras
do jogo (conhecimento), velocidade e destreza (capacidades), porém, se nao
tiverem uma mentalidade vencedora, a equipe ndo atingird o topo. Assim pode-se

considera-lo também com relacdo a mentalidade voltada a questao sustentabilidade.

O Quadro 14 resume as competéncias identificadas em todas as etapas.

Quadro 14 — Sintese geral de competéncias

Continua

Categoria

Competéncias

Nivel

Sintese

Tomada de
decisdo sobre a
implantacéo de

um
empreendimento

Capacidade de
Antecipacédo

Individual

Capacidade de prever cenarios
ambientais relevantes ao processo de
implantacdo e operacdo de novos
empreendimentos

Organizacional

Processos de tomada de deciséo que
se utilizam da capacidade individual de
previsdo de cenarios ambientais
relevantes.

Pensamento
Sistémico

Individual

Capacidade de visualizar um novo
empreendimento como um sistema,
considerando todos os aspectos
envolvidos na sua implantacéo e
operacgédo, dentre eles o aspecto
ambiental.

Organizacional

Processos de tomada de decisdo
baseados na capacidade individual de
visualizag&o de um novo
empreendimento como um sistema que
contempla a questdo ambiental dentre
as variaveis consideradas.

Concepcao e
planejamento do
empreendimento

Dominio do
processo
administrativo de
licenciamento
ambiental

Individual

Conhecimento, em detalhe, das
exigéncias, documentos, rito e etapas
de licenciamento, contemplando as
especificidades do estado e 6rgéo
ambiental competente.

Organizacional

Processos de planejamento e
concepcgdao que se utilizam do pleno
dominio do processo administrativo de
licenciamento ambiental.

Dominio do estado
da arte em termos
de tecnologia para
a operacéo
sustentavel
ambientalmente

Individual

Conhecimento atualizado das
tecnologias mais modernas para a
operacao sustentavel no ramo de
negécios em tela.

Organizacional

Capacidade de conceber e planejar,
coletivamente, novos empreendimentos
baseados nas tecnologias mais
modernas para a operacao sustentavel
ambientalmente.




149

Continua
Categoria Competéncias Nivel Sintese
Capacidade de mapear, especificar,
. aplicar, conciliar e negociar valores de
Individual

Concepcéao e
planejamento do
empreendimento

Competéncia
Normativa

sustentabilidade, principios, objetivos e
metas.

Organizacional

Capacidade de conceber e planejar
novos empreendimentos com base na
conciliacdo e negociacao de valores
principios, objetivos e metas de
sustentabilidade.

Competéncia
Estratégica

Individual

Habilidade para projetar e implantar
intervencdes e estratégias de acao
para a sustentabilidade.

Organizacional

Capacidade de conceber €, inserindo
estratégias de sustentabilidade nos
novos empreendimentos.

Conducéo do
processo de
licenciamento
ambiental

Competéncia de
Coordenacéo
Multissetorial

Individual

Habilidades de trabalho em equipe,
independentemente de vinculacdo
hierarquica e da formatacéo do
organograma, tanto na funcao de lider
como na funcéo de liderado.

Organizacional

Conjunto de capacidades que
permitem a organizacdo a formacgéo
de grupos de trabalho, composto por
profissionais de diversas areas, com

uma coordenacao informal,
independentemente da sua vinculacdo
hierarquica.

Competéncia
Interpessoal

Individual

Habilidades em comunicacéo,
negociacao, lideranca pensamento
pluralistico e transcultural e empatia.

Organizacional

Conjunto de capacidades que
viabilizam resultados positivos
decorrentes da relacdo produtiva e
equilibrada entre as pessoas.

Coordenacéo
centralizada de
grandes
empreendimentos

Individual

Organizacional

Estrutura organizacional flexivel capaz
de comportar a operacao de
subestruturas temporérias para a
coordenacdo central da implantacéo de
grandes empreendimentos.

Multidisciplinaridade
técnica

Individual

Dominio, ainda que em nivel ndo
aprofundado, de conceitos e aplicacdes
de diversos ramos da ciéncia e
tecnologia atinentes a atividade
desenvolvida pela organizagéo.

Organizacional

Conjunto de capacidades que permitem
a organizacao a abordagem de um
determinado assunto sob as varias

vertentes técnicas possiveis no atual

contexto cientifico e tecnolégico.
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Concluséo

Categoria Competéncias Nivel Sintese
Conhecimentos técnicos basicos sobre
Individual temas de exigéncias técnicas contidas

Conducéo do
processo de
licenciamento
ambiental

Competéncia

nas condicionantes.

Técnica de Conjunto de capacidades que permitem
Gerenciamento da a organizacao o adequado
Licenca Organizacional cumprimento das condicionantes
estabelecidas nas licencas de
operacao.
Conhecimento e habilidade de
Individual interpretacdo e aplicacdo da legislacdo
Dominio da ambiental.
legislacéo Conjunto de capacidades que permitem
ambiental o a organizag&o o desenvolvimento de
Organizacional . a
suas atividades em plena consonancia
com a legislacdo ambiental.
Capacidade de atuagéo, em sua
. atividade, em permanente sintonia com
Individual . .
Cultura de 0s principios de sustentabilidade

Valorizacdo da
questao ambiental

ambiental.

Organizacional

Filosofia e processos voltados para a
garantia da sustentabilidade ambiental
em sua atuacao.

Fonte: Elaborado pelo autor desta dissertacéo.

Realizada a revisita ao processo como um todo, apresenta-se, no Quadro 15
o resumo de competéncias, uma sintese das competéncias, consideradas as
dimensdes organizacional e individual, identificadas como necessarias ao processo

de licenciamento ambiental.
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Quadro 15 - Sintese das competéncias identificadas como necessarias ao
processo de licenciamento ambiental

Categoria N. Competéncias
Tomada de decisdo sobre a 1 Capacidade de Antecipacio
implantacdo de um .

empreendimento 2 Pensamento Sistémico

Dominio do processo administrativo de
licenciamento ambiental

Dominio do estado da arte em termos de tecnologia
para a operacao sustentavel ambientalmente

Competéncia Normativa

Concepcao e planejamento do
empreendimento

Competéncia de Coordenacdo Multissetorial
Competéncia Interpessoal

Coordenacéo centralizada de grandes
empreendimentos

4
5
6 Competéncia Estratégica
-
8
9

Conducéo do processo de

licenciamento ambiental 10 Multidisciplinaridade técnica
11 | Competéncia Técnica de Gerenciamento da Licenca
12 Dominio da legislagdo ambiental
13 Cultura de Valorizacé@o da questdo ambiental

Fonte: Elaborado pelo autor desta dissertacéo.

Chega-se entéo, para o caso estudado, a um conjunto de treze competéncias,
abrangendo as dimensdes organizacional e individual, relevantes ao processo de
licenciamento ambiental, desde o ponto de partida na tomada de decisdo sobre a
construcdo de um novo empreendimento, passando pelas fases de concepcéo e
planejamento e chegando a conduc¢édo do processo propriamente dito em suas trés
etapas fundamentais: Licenciamento Prévio, de Instalacéo e de Operacéo.

Uma vez abordado o processo de licenciamento e as competéncias
requeridas, busca-se identificar a relacdo entre essas competéncias com as
estratégias da empresa e possiveis vantagens competitivas decorrentes do

desenvolvimento dessas competéncias.

5.6 O processo de licenciamento ambiental, estratégia, competéncias e
vantagens competitivas
Neste topico, buscou-se identificar de que modo o tema ambiental e
particularmente o licenciamento ambiental estdo ligados a missdo, as politicas e as
estratégias corporativas da empresa, bem como a relagdo entre esse conjunto
estratégico e as competéncias requeridas ao processo de licenciamento. Nessa
mesma linha buscou-se ainda verificar, na visdo dos entrevistados, a existéncia de

alguma relacéo entre essas competéncias e a criacdo de vantagens competitivas.



152

O conteudo obtido no estudo evidencia a presenca da questdo ambiental nos
direcionadores estratégicos da empresa. Prescritivamente, a organizacdo estabelece
como relevante a questdo ambiental em sua atividade e comunica isso a forca de
trabalho. Todavia ndo ha consenso quanto a vivéncia pratica dessa filosofia no dia-
a-dia da empresa. Um grupo indica que esses direcionadores estratégicos ainda nao
sairam do papel para a pratica. Uma parcela desse grupo é dura em suas criticas
com relacdo a essa questdo; outra parte, porém, entende de modo diverso e indica
que a pratica da empresa reflete sim a importancia da questdo ambiental declarada
na missao, nas politicas e nas diretrizes. Um dos executivos faz uma sintese dessa
divergéncia apontando que a questao ambiental tem um olhar adequado, porém nao
est4 solucionada.

Ja com relacdo a questdo competitividade, ha um entendimento unanime de
gue as competéncias requeridas e desenvolvidas nos processos de licenciamento
sdo geradoras de vantagens competitivas, decorrentes de entrar em operagdo mais
rapidamente e, consequentemente, mais rapidamente passar a dar retorno sobre o
capital investido, pela melhor condicdo de acesso a crédito da empresa
adequadamente licenciada, pela diferenciacdo de imagem e, ainda, pela garantia de
continuidade de sua operagéo.

Ha também consenso no que diz respeito ao aprimoramento do desempenho
da organizacdo em ac¢fes que nao estejam ligadas diretamente a questao ambiental,
a partir de competéncias desenvolvidas no processo de licenciamento. Salienta-se ai
o valor da experiéncia em si a subsidiar o sucesso futuro, como também a
capacitacdo das equipes para a observacdo de suas acdes sob outros prismas e
mesmo sob uma ética mais ampliada e abrangente do negaécio.

Vejam-se os dados obtidos.

No que diz respeito aos documentos, ndo ha duvidas de que a missao, as
politicas e as diretrizes da organizacdo contemplam, de forma ostensiva, a questédo
meio ambiente e, de modo especifico, a questdo do licenciamento ambiental,
referenciado nas diretrizes como “conformidade legal”. Isso pode ser verificado nas
informacdes do capitulo “Caracterizagdo do Caso”.

Nas entrevistas, buscou-se apreender a percepcéo dos entrevistados sobre a
aderéncia da organizacdo a esses direcionadores estratégicos estabelecidos e

publicados pela alta administracao.
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N&o h& um consenso entre os entrevistados sobre essa questdo. Um grupo
entende que a questdo ambiental expressa na missao, politicas e diretrizes se
reflete nas estratégias corporativas e se apresenta num adequado nivel de
importancia para a empresa e sua forca de trabalho. Mais do que isso, entende que,
na prética cotidiana, a empresa efetivamente atua em conformidade com a filosofia

estabelecida:

[...] @ nossa empresa se preocupa ndo s6 com 0 seu objetivo final que &
lucro, mas também se preocupa em agregar valor. Entdo, a missdo e os
valores da Companhia, principalmente os valores de SMS e de
responsabilidade social estdo associados as acdes de licenciamento.
(Entrevistado 3).

[...] a empresa tem claramente definido, na estratégia e na missdo, o
atendimento aos requisitos de Seguranca, Meio Ambiente e Saude (SMS).
Isto estd pensado de forma estratégica e tem fatores e a¢bes que suportam
isso no planejamento estratégico. Tem indicadores desenvolvidos que
medem isso e licenciamento é um dos itens que é medido indiretamente,
tendo em vista a conformidade legal da companhia. (Entrevistado 4).

Alguns salientam que o assunto meio ambiente permeia a empresa como um

todo, de forma bastante abrangente:

A empresa tem valores, crencas, missao, tem planejamento estratégico, tem
politica e diretriz, mas eu diria que a questdo ambiental, a questdo de
seguranca, a questdo de SMS (Seguranca, Meio Ambiente e Saulde) esta
no DNA dessa empresa. (Entrevistado 18).

Eu entendo que sim... desde o mais alto nivel da empresa, presidente,
diretoria, gerentes executivos, esta todo mundo alinhado com a importancia
do SMS. Esta dentro do nosso negocio. (Entrevistado 8).

Esta inserido e € preocupacao do presidente ao funcionério da limpeza, das
entregas. E preocupacéo de todo mundo. Todo mundo tem consciéncia, do
impacto no licenciamento na geracdo dos empreendimentos. (Entrevistado
5).

Por outro lado, hd um grupo que entende de maneira diversa. Em sua viséo,
embora a questdo ambiental esteja sim estabelecida nos direcionadores

estratégicos, ela ainda nado atingiu a pratica cotidiana de maneira efetiva:

[...] eu ndo vi uma relagdo assim clara, explicita, eu ndo vejo. Eu vou
novamente bater na mesma tecla. Isso é uma questdo de futuro, mas eu
vejo muito pouco, principalmente quando vocé fala em relacdo aos
empreendimentos. (Entrevistado 6).

A companhia entende que o licenciamento € um mal necessério. O nivel
estratégico da companhia decide que vai construir um novo
empreendimento, comeca o0 projeto, eles contratam a obra, em alguns
casos eles executam a obra e depois se lembram do licenciamento. Entéo,
ainda nao existe dentro da nossa organizacdo a cultura de que o
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licenciamento € uma etapa importante e que é necessario. O licenciamento
€ visto pela companhia como um entrave nos negdécios. (Entrevistado 2).

Do licenciamento ambiental especificamente ndo. Ele pode estar implicito
em uma porcdo de estratégias la dentro. Vejo alguma estratégia da
companhia com relacdo a meio ambiente como um todo, porque a empresa
esta ligada a uma holding que da um valor a isso... por outras razdes, eu
ndo consigo enxergar. (Entrevistado 6).

Alguns dos entrevistados tém uma visdo ainda mais critica sobre a vivéncia

dos principios relacionados a questdo ambiental e mesmo quanto ao que traz a
prépria missao:

Eu acho que o inicio seria o reconhecimento de que o licenciamento

ambiental é algo que realmente é importante, a ser tratado com mais
respeito e receber a importancia que merece. (Entrevistado 7)

Puro Marketing...” (Nao identificado para efeito de garantia de sigilo).

Chamou a atencdo o posicionamento de um executivo da area de operacdes
que parece refletir com maior equilibrio o posicionamento da organizacéo, estando
um pouco mais distanciado do dia-a-dia do processo de licenciamento ambiental:

[...] hoje a questdo ambiental & considerada um valor pra empresa. Eu diria
gue hoje a questdo ambiental ndo estd completamente solucionada, mas
ela faz parte da agenda quando a gente esta tocando 0s nossos
empreendimentos. Ela tem espaco adequado. Hoje a gente tem um olhar
bem adequado para essa questdo. Entdo, diria 0 seguinte, tem o espaco,

mas é necessaria muita atengdo, porque esta é uma disciplina que continua
em evolugdo dentro da prépria sociedade. (Entrevistado 7).

Identificado esse quadro relativamente a insercdo efetiva da questdo
ambiental no processo estratégico da organizacdo, algumas questdes foram feitas
aos entrevistados de modo a verificar, em sua visdo, se e como as competéncias
requeridas e desenvolvidas no processo de licenciamento ambiental convertem-se
em vantagens competitivas para a empresa, ho mercado em que atua.

Na visdo dos respondentes, a empresa que consolida as competéncias
necessarias ao processo de licenciamento ambiental, sendo capaz de obté-lo de
forma mais rapida e sem transtornos organizacionais significativos e com adequada
profundidade na analise, adquire vantagens competitivas em seu mercado.

Tais vantagens decorrem de diversos fatores. Primeiro pelo fato de que um
bom processo de licenciamento direciona adequadamente os recursos para dotar o
empreendimento das condicbes necessarias a adequada operacdo - sao
empreendimentos mais bem estudados e com as condi¢cdes de sustentabilidade

adequadamente negociadas com a sociedade.
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Quando vocé tem pessoas capacitadas nessa area, vocé consegue que 0S
requisitos necessarios e as acdes necessarias para o licenciamento dos
empreendimentos sejam melhor estudados e melhor negociados com os
orgdos regulamentadores e com a sociedade. Entdo, certamente vocé
acaba tendo ativos mais competitivos, porque vocé, possivelmente, fez os
investimentos necessarios para que aquele empreendimento operasse de
forma adequada. (Entrevistado 7).

Outro fator € a maior rapidez na obtencéao do retorno do capital investido:

[...] se eu consigo obter a licenga com menos de um ano, entdo eu ja ganhei
ai, porque o meu empreendimento pode entrar em operagdo mais
rapidamente. Entdo isso é dinheiro. (Entrevistado 2).

[...] quando eu atraso quatro, cinco meses um empreendimento e se eu ndo
consigo ter a tempo aquilo que eu planejei, tem uma taxa de retorno que a
empresa perde, a cadeia fica prejudicada. (Entrevistado 6).

[...] a etapa de licenciamento tem um carater importante. Se ela nao fizer
parte efetiva deste cronograma, vocé pode ter indicadores econdmicos mal
planejados, obtidos com prazo e formas incorretas que impactardo no
resultado econémico daquele empreendimento e no resultado da empresa.
Eventuais atrasos no cronograma de implementacdo impactam nos
indicadores econdmicos do projeto. (Entrevistado 7).

[...] uma obra que estd pronta h4 um ano e eu ndo consigo operar, no
minimo, eu estou perdendo dinheiro com investimento feito que néo esta
dando retorno... no minimo isso. Fora outro objetivo comercial que estou
perdendo venda e estou pagando mais caro pra estocar em outra unidade
transferindo mercadoria de um lugar para outro, pagando frete... é isso.
(Entrevistado 8).

Aponta-se também o fator acesso a crédito:

Se vocé tem um produto novo que vocé que colocar, um financiamento que
vocé pretende obter... Imagine trés instalagbes. Uma esté licenciada, uma
esta em processo e a outra ndo tem licenciamento. Certamente a que esta
licenciada tem mais chance de conseguir e mais chance de alavancar... eu
acho que isso é um diferencial competitivo. (Entrevistado 4).

Relaciona-se ainda a diferenciacdo de imagem como elemento de

alavancagem de vendas:

N6s somos uma empresa de mercado que trabalha com venda e por
trabalhar com venda a gente tem um forte viés de imagem. Vocé estar
licenciado, passa a percepc¢do que vocé tem uma boa imagem. Entdo vocé
tem mais chance de vender. (Entrevistado 4).

[...] a sociedade como um todo esta enxergando diferencial e isso é um
grande fator de separar o joio de trigo. Com certeza a populacdo compra,
adere, aceita ou fala a favor e escolhe aquelas empresas que estdo
seguindo uma politica de preservagdo ambiental. (Entrevistado 18).

[...] num processo sustentavel em que vocé consegue vender o teu produto
agregando valores ambientais, com certeza esse mercado vai escolher esse
produto e nés somos testemunha disso hoje. (Entrevistado 18).



156

E, por fim, decorre também da condicdo de manutencdo de um determinado
empreendimento em operacdo continua: “[...] basta uma fiscalizacdo de um 6rgao
ambiental e vocé ndo atender os requisitos... se sua empresa for fechada ou inibida
de atuar pela regularizagéao, isso € custo, isso é prejuizo.” (Entrevistado 11).

Adicionalmente, busca-se identificar se, na visdo dos entrevistados, as
competéncias desenvolvidas no processo de licenciamento ambiental teriam
também o conddo de aprimorar o desempenho da organizacdo em a¢fes que nao
estejam ligadas diretamente a questao ambiental.

As respostas aqui também foram positivas. Um dos aspectos abordados foi o
desempenho da organizacdo nas etapas pos-licenciamento. Uma vez bem
conduzido o licenciamento, a organizacao estara dotada dos recursos necessarios a
uma operacdo adequada.

Pessoas que tenham capacita¢des nessa area nao sao importantes Unica e
exclusivamente para a fase de licenciamento. E para a vida do
empreendimento como um todo. O empreendimento certamente vai estar

dotado daquilo que ele efetivamente precisa para ter uma boa operacéo.
(Entrevistado 7).

Apontam ainda a experiéncia do licenciamento em si, também, como
elemento capaz de subsidiar o sucesso futuro em situagcbes semelhantes, nao
necessariamente de licenciamento:

A sua experiéncia que é extremamente importante, porque vocé toma
aquela dificuldade como exemplo para vocé evitar atropelos semelhantes

em processos também semelhantes. Acho que experiéncia vivida é
fundamental para vocé vencer barreiras na frente. (Entrevistado 1).

Sugerem também que a capacitacdo de grupos nao ligados diretamente a
guestdo ambiental pode dar a eles uma visdo de maior cuidado e detalhe com os

assuntos que passam no entorno ou transcendem sua atividade fim:

Eu acredito que sim, por que se vocé capacitar, por exemplo, o pessoal da
engenharia, vocé esta os capacitando a tratar de uma situacéo que eles nao
tratavam. De repente, quando forem cuidar de outras atividades que néo
demandam, ndo precisam de um licenciamento, pode ser que eles sejam
mais cautelosos mais cuidadosos e passem até a ver outras situacdes que,
no normal, eles ndo atentariam. (Entrevistado 3).

Coincidentemente, porém noutro sentido, apontam, como decorréncia da
atuacao das equipes em sua estruturacdo ambiental, o desenvolvimento de uma
visdo de maior abrangéncia e amplitude da atividade da empresa, de seu negdcio e

ambiente externo, culminando numa mais aprimorada visdo sistémica, o que é
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fundamental para o sucesso da organizagdo em todas as suas acoes, estejam elas
ligadas diretamente a questdo ambiental ou néo.
Certamente. Porque da uma visdo de abrangéncia, de amplitude. Uma viséo
sistémica que possibilita olhar trezentos e sessenta graus. Isso é algo que
qualguer empresa precisa. Parar de olhar no préprio umbigo e olhar o que
tem em volta. Acho que é um fator muito importante. Se vocé consegue

formar esse tipo de pessoa, ele tem que ser depois migrado para uma visdo
mais estratégica. (Entrevistado 4).

E possivel identificar no conjunto dos dados obtidos uma sinalizac&o
estratégica clara da empresa no sentido de trazer para seu negocio e fazer permear
por toda a organizagdo a questao ambiental. Isso, todavia, parece nao se desdobrar
uniformemente em todos o0s niveis e frentes de acdo. Os entrevistados da area de
operacoes, atividade fim da empresa, parecem tender a ideia de que a questao meio
ambiente “estda no DNA” da Companhia. Um segundo grupo, formado pelos
entrevistados que atuam na conducéo propriamente dita do licenciamento e mesmo
em outras atividades de suporte a operacdo, como a area juridica, tem uma visao
mais critica, possivelmente por visualizarem externamente o processo. Apontam eles
uma distancia significativa entre a filosofia expressa e a pratica da empresa em seus
processos.

As dificuldades que caracterizaram o processo de licenciamento estudado
tendem a refletir um quadro mais préximo ao entendimento do segundo grupo.
Observou-se certo distanciamento da questdo ambiental desde a concepc¢do do
empreendimento até a auséncia de um programa efetivo de formacéo e treinamento
nesse campo.

Percebe-se, porém, que, de um modo ou de outro, 0 que esta escrito em
termos de filosofia, ainda que ndo se consiga colocar plenamente em pratica,
direciona o pensar. Por mais que se tenha observado essa distancia entre pratica e
filosofia, percebe-se no grupo que ndo se cogita a realizacdo, por exemplo, de uma
obra sem o devido licenciamento ambiental.

Como essa questdo se relaciona ao assunto competéncias? Os
direcionadores estratégicos existentes ndo abordaram a formacéao de competéncias
especificas para a area ambiental. Porém o rumo por eles estabelecido, de certo
modo, determinou o padrdo de atuacdo da empresa e este requereu O

desenvolvimento dessas competéncias a partir da vivéncia pratica do processo.
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Isso reconhecido, outra pergunta se apresenta em termos estratégicos. O
desenvolvimento dessas competéncias resultou na criagdo e consolidacdo de
vantagens competitivas? As respostas a essa questdo parecem ser positivas. As
competéncias “ambientais”, e ai entendidas como aquelas geradoras de resultado
na prética, sdo sim apontadas como geradoras de vantagens competitivas, na
medida em que:

a) dado origem a empreendimentos mais ajustados as necessidades e
realidade local e, portanto, mais competitivos — entende-se aqui que o projeto sera
devidamente amadurecido e discutido com o poder publico, de modo a que seu
custo de implantacdo seja adequado — nem mais, nem menos;

b) permitem um retorno mais réapido do capital investido, se o0s
empreendimentos obtém mais rapidamente a chancela da sociedade por meio do
licenciamento. Maior velocidade no processo de licenciamento prévio e de instalacao
propicia menor tempo entre a tomada de decisdo e a efetiva implantacdo do
empreendimento. Maior velocidade no processo de licenciamento de operagao
assegura menor tempo entre a realizacdo do investimento e a entrada em atividade,
gue proporciona o retorno econémico esperado;

c) permitem acesso mais facilitado ao crédito, tendo em vista que a questao
ambiental e, em patrticular, a conformidade legal s&o requisitos para a liberagéo de
empréstimos bancarios;

d) favorecem a formacao de uma imagem positiva no mercado, com possivel
incremento de vendas e fidelizagc&o de clientes;

e) possibilitam maior estabilidade operacional, reduzindo as chances de
autuacdes ou mesmo inibicdo da operacao por acdes de fiscalizacao.

Estas sdo vantagens competitivas decorrentes de competéncias diretamente
associadas ao processo de licenciamento ambiental. Entretanto, formado esse
entendimento, outro questionamento também se apresenta: sdo essas competéncias
capazes de aprimorar o desempenho da organizacdo em outros aspectos nao
ligados diretamente a questdo ambiental?

A resposta é novamente afirmativa. Dentre outros aspectos, ha uma
percepcdo clara de que a visao sistémica, mais abrangente, proporcionada pela
vivéncia do processo de licenciamento, é sim competéncia que repercute
diretamente no desempenho da organizacdo em diversos campos de acdo. Ha o

entendimento de que profissionais treinados a enxergar o negocio e sua atividade
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como parte de um sistema maior, considerando um numero maior de variaveis nos
Seus processos — e isso € caracteristico do envolvimento multissetorial e
multidisciplinar do licenciamento ambiental — serdo também capazes de promover
melhores resultados em qualquer atividade em que atuem.

No Quadro 16 ha um resumo dos resultados deste topico:

Quadro 16 — Sintese de dados, estratégia e vantagens competitivas

Categoria Resumo Andlise Trecho ilustrativo
O processo de Direcionadores Missao, politicas e “Certamente. Porque
licenciamento estratégicos trazem diretrizes parecem n&o d& uma visdo de

ambiental, guestédo ambiental de estar efetivamente abrangéncia, de

estratégia, forma clara. Aplicagéo aplicadas no que diz amplitude. Uma visé@o
competéncias e pratica, contudo néo é respeito a questéo sistémica que
vantagens consenso. ambiental, porém possibilita olhar
competitivas Competéncias direcionam forma de trezentos e sessenta
desenvolvidas a partir pensar que acaba por, na | graus. Isso é algo que
do licenciamento pratica, desenvolver as qualquer empresa
ambiental parecem se | competéncias necessarias. precisa”
desdobrar em Os resultados sugerem que
vantagens tais competéncias,
competitivas e podem resultam em retorno mais
proporcionar melhor rapido do investimento,
desempenho em maior acesso a crédito e
outras areas. melhoria de imagem dentre
outras vantagens
competitivas.

Fonte: Elaborado pelo autor desta dissertacéo.

Retomando-se os objetivos centrais do estudo, relaciona-se, a seguir, 0
conteldo que se obteve neste tdpico, focado em estratégia, competéncias e
vantagens competitivas, com o referencial teorico.

Integrando estratégias e competéncias, Fleury C. e Fleury T.(2004) defendem
que 0S recursos tangiveis e intangiveis convertem-se em competéncias. Essas
competéncias repercutem na aprendizagem organizacional que retroalimenta as
competéncias, ao tempo em que também alimenta as estratégias da organizacao
que, por sua vez, operam como fonte de aprendizagem.

No processo estudado, pO6de-se perceber a aprendizagem organizacional,
realizada ao longo do processo de licenciamento, alimentando as competéncias e
estas aproximando a pratica da empresa de suas estratégias no tocante a questao
ambiental.

Outro aspecto importante é que parece estar claro no estudo a identificacao
de vantagens competitivas obtidas a partir das competéncias requeridas e

desenvolvidas no processo de licenciamento ambiental.
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Segundo Hart (1995), Teece (1987) e Winter (1987), as vantagens
competitivas decorrentes de capacidades organizacionais sao fruto de sua natureza
baseada na complexidade e no fato de serem profundamente enraizadas na
organizacao.

As capacidades organizacionais desenvolvidas no licenciamento parecem
estar baseadas na complexidade do processo, ndo apenas no aspecto técnico
ambiental, mas, sobretudo, em sua feicdo de gestdo que demanda envolvimento
multissetorial, com uma coordenac&o muitas vezes néo hierarquica.

Da mesma forma, tais capacidades sdo desenvolvidas no processo de
licenciamento de forma muito peculiar a organizacdo, a seu modo de operar e sua
cultura. A geragao de vantagens competitivas identificadas como decorrentes das
capacidades organizacionais desenvolvidas no processo parece estar alinhada com
o entendimento desses autores.

Os dados identificados no estudo sugerem também alinhamento entre as
capacidades organizacionais requeridas e desenvolvidas no processo de
licenciamento ambiental e o entendimento de outros autores sobre a questdo, como
Itami (1987), que as aponta como invisiveis; Hart (1995), que afirma estarem
baseadas no aprendizado tacito; ou mesmo Teece (1987), que relaciona o fato de
serem elas dificeis de serem identificadas e imitadas pelos concorrentes.

As principais capacidades organizacionais, identificadas como visdo
sistémica, antecipacdo, competéncia estratégica e interpessoal, parecem
corresponder ao que propugnam o0s autores mencionados.

Nessa mesma linha, os resultados indicam que tais competéncias sao
dependentes da trajetéria ja trilhada pela organizacdo. Estdo muito ligadas a forma
com que a empresa abordou a questdo ambiental e, em particular, o licenciamento
em sua historia. Trata-se de uma combinacéo Unica de a¢fes e aprendizado levados
a efeito num determinado periodo, conforme defendem Barney (1991), Dierickx e
Cool (1989) e Hart (1995), abrangendo diferentes funcdes e niveis da organizacdo e
sendo Uteis em outras situagdes, conforme propdem Amit e Schoemaker (1993) e
Barney (1991). Observa-se, no processo de licenciamento, a participacdo desde a
alta administracdo até os niveis basicos de operacdo dos empreendimentos e 0
entendimento dos envolvidos de que as competéncias desenvolvidas sédo Uteis e

repercutem no desempenho da empresa em outros campos distintos do ambiental.
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7

Outro aspecto observado € o desenvolvimento de novas tecnologias nas
unidades operacionais submetidas a maior nivel de exigéncia dos o6rgaos
ambientais. A unidade em que se estudou o processo de licenciamento ambiental
prévio e de instalacdo esteve em relativo conforto durante o processo, com um nivel
de cobranca insignificante do 6rgdo ambiental. Todavia a unidade em que se
estudou o licenciamento de operacdo estava submetida a pressdo do 6érgao
ambiental local para desenvolver novas tecnologias, como reaproveitamento da
agua e efluentes, controle de emissdes.

Segundo Porter (1991) e Porter e Van Der Linde (1995), legislacdes
ambientais rigorosas propiciam as empresas a elas submetidas vantagem
competitiva em outros mercados ndo sujeitos as mesmas regras. Nao foi possivel
aferir se essa distingdo seria aplicavel entre as duas unidades avaliadas, mas ha
consenso entre 0s entrevistados sobre a geracdo de vantagens competitivas no
esforco de licenciamento que, em suma, € o processo de adequacao a legislacédo
ambiental aplicavel.

A legitimacdo social proporcionada pelo licenciamento, segundo o0s
entrevistados, € geradora de vantagem competitiva por viabilizar o maior acesso a
crédito e melhoria de imagem, o que se traduz em relagcdes econdmicas favoraveis.
Tais fatores sdo também apontados por Shrivastava (1995), Westley e Vredenburg
(1991) e Sharma and Vredenburg (1998).

O estudo feito por Sharma and Vredenburg (1998) no setor pretrolifero
canadense identificou que as empresas que licenciavam seus novos negécios com
maior celeridade tinham menores custos de projetos e menores despesas com
litigios, vantagem competitiva identificada também de forma clara pelos
entrevistados deste estudo.

Por fim, com relacdo as competéncias individuais identificadas, Fiol (1994)
afirma que a aquisicdo de conhecimento privativo pelos individuos de uma
determinada organizac&o nédo seria suficiente. Necessariamente esse conhecimento
deve ser aplicado no nivel organizacional, o que consiste da integracdo do
conhecimento individual as habilidades organizacionais. Em caminho semelhante,
Demsetz (1991) sugere que a especializagdo individual em areas especificas do
conhecimento requer, complementarmente, o entendimento de que as acgles
organizacionais demandam varios conhecimentos reunidos para uma adequada

performance.
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Os processos de licenciamento estudados parecem corresponder ao entendimento
desses autores, tendo em vista que os conhecimentos especificos de projeto e
ambientais propriamente ditos sdo extremamente importantes, porém, se nhao
integrados e tratados conjuntamente nos empreendimentos e acdes, hdo Ss&o

capazes de proporcionar & empresa os resultados almejados.

5.7 Pontos positivos e contribuicdes para melhoria do projeto

O estudo realizado permitiu identificar aspectos positivos da organizagéo e

também oportunidades de melhoria que se considera importante relacionar.

5.7.1 Pontos Positivos

No decorrer da pesquisa foi possivel a identificacdo de diversos aspectos
positivos em termos de sustentabilidade ambiental nas politicas e préaticas da
empresa estudada, os quais refletem compromisso organizacional com a questao.
Passa-se entdo a discorrer sobre eles.

Inicialmente, € digno de nota a relevancia dada a questdo ambiental no
conjunto filoso6fico que direciona estrategicamente a empresa. Sua responsabilidade
social e ambiental bem como seu compromisso com o desenvolvimento sustentavel
estdo registrados de forma clara em sua Missdo e em seus Valores, elementos que
parecem estar comunicados de forma ampla e inequivoca a toda a sua forca de
trabalho.

O contato direto, por meio das entrevistas, com as pessoas que conduzem a
operacdo da empresa permite perceber que tais norteadores filoséficos se refletem
na forma de pensar de seus profissionais e se traduzem em sua postura. E patente a
postura de alerta e preocupa¢do com relacdo a questdo ambiental, embora ainda
ndo se possa constata-la como habito, condicionamento ou mesmo procedimento
consolidado em suas préticas. Essa Ultima afirmacdo pode ser exemplificada da
seguinte forma: embora o planejamento do empreendimento estudado n&o tenha
contemplado adequadamente a questao licenciamento ambiental, ndo se cogita na
empresa, em qualquer nivel hierarquico, a menor possibilidade de descumprimento
da legislagdo ambiental ou mesmo qualquer norma técnica relativa a sua atividade

com repercussao na questao sustentabilidade.
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Tal postura levou o grupo envolvido direta e indiretamente na implantagéo e
operacdo dos empreendimentos estudados neste caso ao adequado enfrentamento
de uma situacao de dificuldade no processo de licenciamento. Da dificuldade nasceu
uma equipe multissetorial, informal, que se mobilizou, criou a integracéo e a sinergia
necessarias e atingiu os objetivos colimados. Esse aprendizado parece se desdobrar
na construcdo de uma competéncia-chave.

E preciso ressaltar ainda que a empresa dispbe de uma area formalmente
estabelecida para tratamento especifico da questdo ambiental formada por
profissionais que déo suporte as areas de negoécio e operacdo da empresa,
suprindo-as dos servicos e do suporte necessarios as acdes relacionadas a
sustentabilidade ambiental, como o licenciamento e outros. No caso em tela foi
possivel identificar capacidades organizacionais importantes na conducdo do
processo de licenciamento ambiental, como a contratacdo e o acompanhamento dos
estudos ambientais requeridos, e a gestdo célere do processo junto ao 6rgao
ambiental.

Além desse ponto positivo a se destacar, percebe-se um envolvimento efetivo
dos profissionais que operam na linha de frente da empresa, em sua area de
operacdes, com as questdes de meio ambiente. Nota-se a presenca de uma nogao
clara de sua responsabilidade com essas questdes, independentemente do apoio
recebido pela area especializada.

O caso estudado, todavia, permitiu identificar também um conjunto de
contribuicdes possiveis a organizacdo, em termos de competéncias para a questdo
sustentabilidade ambiental. E o que se busca apontar a seguir.

5.7.2 Contribuicdes para melhorias

Muito embora se tenha identificado como aspecto positivo uma postura de
consonancia da forca de trabalho com os postulados filoséficos da organizagéo
relativamente a questao sustentabilidade, percebeu-se também uma lacuna no que
tange a conversdo do direcionamento dado pela Alta Administracdo em praticas
cotidianas, em especial na rotina de criacdo e implantacdo de empreendimentos,
que, pela natureza da atividade da empresa, sdo potencialmente poluidores.

Uma parte dessa lacuna, segundo um grupo de entrevistados, € decorrente
da falta de conscientizacdo da importancia de se traduzir o discurso em pratica.

Considerando-se essa visdo, pode ser muito utii um trabalho de reforgco na



164

conscientizacdo, ndo do conceito, pois este parece estar bem sedimentado, mas
principalmente de que o conceito pode e deve ser colocado em prética em todas as
acoes.

Em termos de estrutura organizacional, as entrevistas sugerem ser relevante
a formacéo de coordenacdes formalizadas, temporarias, para gestdo centralizada da
implantagédo de empreendimentos do porte dos que foram estudados. Na viséo dos
entrevistados, essa estrutura aproximaria as diversas areas envolvidas, tornando as
interfaces mais efetivas, melhorando a comunicacdo e a velocidade na troca de
informacdes e, como consequéncia, tornaria mais agil o processo de licenciamento
ambiental. Ainda no tocante a estrutura, recomenda-se, a partir dos dados das
entrevistas, a criacdo de mecanismos que favorecam a participacdo das instancias
técnicas, em especial a area ambiental, no processo de concepcédo e planejamento
de novos empreendimentos.

Outra parte também relevante das contribuicdes identificadas esta
relacionada a criacao de ferramentas organizacionais que possam facilitar a atuacéo
da empresa quanto a aspectos ambientais e mais especificamente ao licenciamento.
Trata-se de ferramentas que auxiliem as equipes a converter o conjunto filosofico
estratégico que, como ja se destacou, € claro, em praticas em seu dia-a-dia.

Uma contribuicdo que poderia fortalecer e consolidar competéncias seria um
“‘mapeamento” das condi¢gdes de contorno ambientais para sua atividade, com uma
estruturacdo e documentacdo do conhecimento disponivel sobre o processo de
licenciamento. Tal mapeamento poderia, por estado da federacdo, apontar as
tecnologias ja exigidas, as tecnologias necessérias e as tecnologias desejaveis,
considerando os empreendimentos tipicos da empresa e as caracteristicas
regionais, como geologia, clima, hidrografia, vegetacdo, densidade populacional,
dentre outras. Esse mapa traria também as caracteristicas relativas aos 6rgaos
ambientais e o0 processo de licenciamento, como documentacédo exigida, estudos
técnicos necessarios, tempo de contratacdo e de elaboracdo desses estudos e o
tempo esperado de tramitacdo do processo no 6rgdo ambiental para cada etapa de
seu licenciamento.

Adicionalmente, 0 mapa poderia ainda trazer uma matriz de
responsabilidades interna & empresa com relacdo a obtencdo de documentos,
projetos e estudos, bem como uma lista de condicionantes ja esperadas tanto para a

fase de instalacio como para operacdo do empreendimento. Esse mapa,
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devidamente considerado nas etapas de tomada de decisdo sobre a implantacéo do
empreendimento, em sua concepg¢ao e seu planejamento de construgcao/operacgao,
fortaleceria a empresa e seus agentes em algumas competéncias-chave em
sustentabilidade, conforme Wiek, Wihtycombe e Redman (2011), como “Capacidade
de Antecipacdo”, “Competéncia Estratégica”. Haveria uma contribuicdo também
significativa para o “Dominio do Processo Administrativo”, outra competéncia
identificada no estudo, necessaria tanto ao planejamento quanto a conducdo do
processo de licenciamento.

Ainda como ferramenta de gestdo, para tornar mais efetiva a competéncia
“Dominio do Processo Administrativo”, seria (til a centralizacdo do controle de
condicionantes estabelecidas, sobretudo nas licencas de operagcdo dos
empreendimentos da empresa. Tal medida facilitaria sobremaneira o processo de
renovacdo dessas licencas, além de viabilizar a tomada tempestiva de medidas
asseguradoras da sustentabilidade ambiental do empreendimento.

No que diz respeito a treinamento, como recurso importante para a formacéao
das competéncias individuais requeridas, € possivel apontar alguns mais relevantes
direcionados a publicos-chave nos processos estudados.

Para o pessoal da area ambiental, uma das competéncias-chave no nivel
individual € a multidisciplinaridade. E, portanto, recomendavel que o programa de
treinamento contemple o conhecimento basico em todas as areas técnicas
abordadas no processo de licenciamento ambiental e suas implicacdes na operacao,
investimentos e custos para a empresa.

Esse mesmo publico estad constantemente envolvido em situacdes de debate
e negociacdo sobre metas e requisitos ambientais com o poder publico. A formacéo
de habilidades de comunicacéo e negociacdo seria também util ao fortalecimento da
Competéncia Interpessoal.

Ao pessoal da area de operacgbes, faz-se relevante a capacitacdo nos temas
gue sdo objeto de condicionantes de licencas de operacdo dos empreendimentos.
Temas como gerenciamento de residuos, tratamento de efluentes, controle de
emissOes atmosféricas e monitoramento de aguas subterraneas sao recomendados
em termos de treinamento. Tal capacitacdo teria impacto relevante na gestdo do
cumprimento das condicionantes ambientais.

Para a area de engenharia, a competéncia “Dominio do estado da arte”, em

termos de tecnologia para a operacdo ambientalmente sustentavel, requer
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reciclagem permanente sobre as tecnologias existentes para a operagdo dos

empreendimentos tipicos de seu negécio.

Finalmente, identificada como necesséaria em todas as areas, inclusive para a

alta administracdo, salienta-se a formacéo basica e atualizacéo periddica em direito

ambiental, para melhor consolidacdo das competéncias requeridas ao processo.

As contribui¢cdes identificadas por intermédio do caso estudado estdo

sumarizadas no Quadro 17.

Quadro 17 - Sintese de contribuicdes

Contribuicdes

Mecanismo

Competéncias associadas

Fortalecimento da cultura de
valorizag&o da questdo
ambiental nas atividades
diarias

AgOes corporativas de
conscientizacao

Cultura de Valorizacdo da questéo
ambiental

Melhoria na gestéo da
implantagéo de
empreendimentos de grande
porte

Criacdo de coordenacdes
centralizadas, formalizadas e
temporérias para a
implantag&o de
empreendimentos

Coordenacao centralizada de
grandes empreendimentos

Mapeamento das condi¢cbes
ambientais de contorno

Estruturacdo e documentacgéo
do conhecimento disponivel
sobre o processo de
licenciamento e seus
requisitos

Capacidade de Antecipacao

Pensamento Sistémico

Dominio do processo administrativo
de licenciamento ambiental

Melhoria na gestéao das
condicionantes de
licenciamento ambiental

Controle centralizado de
cumprimento de
condicionantes

Dominio do processo administrativo
de licenciamento ambiental

Competéncia Técnica de
Gerenciamento da Licenga

Capacitacdo da equipe em
assuntos ambientais

Formacao multidisciplinar
basica para o pessoal da area
ambiental

Multidisciplinaridade técnica

Criacéo de habilidades de
comunicacao e negociacéo
para o pessoal da area
ambiental

Competéncia Interpessoal

Formacao basica nos temas

objeto de condicionantes de

licengas ambientais para o
pessoal da area de operagdes

Competéncia Técnica de
Gerenciamento da Licenga

Capacitacédo e atualizacao no
estado da arte em tecnologias
ambientais relativas ao
negocio, para o pessoal de
engenharia

Dominio do estado da arte em
termos de tecnologia para a
operacgao sustentavel
ambientalmente

Formacao basica e
atualizacgao periodica em
direito ambiental

Todas as competéncias
relacionadas

Fonte: Elaborado pelo autor desta dissertacao.
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Abordado o tema das contribui¢ces, seguem as consideragdes finais relativas
a este estudo.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo final, serdo resgatados os objetivos do estudo para contrap6-
los, brevemente, aos resultados obtidos, bem como relacionar limitagbes e

sugestdes quanto a novas pesquisas.

6.1 O objetivo central, sua origem e resultados do estudo

Este estudo partiu do objetivo central de investigar competéncias
organizacionais e individuais requeridas em processos de licenciamento ambiental e
formas de seu desenvolvimento.

A origem deste objetivo fundamenta-se na importancia assumida pela questao
“sustentabilidade ambiental” na sociedade humana, nos ultimos tempos. O tema tem
sido motivador de pesquisas, assim como debates que subsidiam a realizacdo de
conferéncias internacionais, objeto da participacdo ativa de empresarios, chefes de
estado e representantes da sociedade civil de praticamente todas as nacoes.

A questdo fundamental que o estudo buscou responder é: que competéncias
esta questdo demanda as organizacfes?

De maneira a bem delimitar o universo estudado, tendo em vista sua
amplitude, buscou-se um processo presente no dia-a-dia das empresas que
pudesse, para elas, bem representar os efeitos desse novo contexto de
sustentabilidade: o licenciamento ambiental.

Esse processo atinge uma gama consideravel de empresas cuja atividade é
potencialmente poluidora, nos termos da legislacdo brasileira, envolvendo, além das
empresas, o poder publico, na condi¢cao de outorgante das licencas ambientais.

Assim, buscou-se um caso de licenciamento ambiental para a investigagcao de
competéncias requeridas em suas trés etapas fundamentais — Licenciamento
ambiental prévio, de instalacdo e de operacao, tanto no plano individual como no
plano organizacional.

O caso estudado se deu em empresa de distribuicdo de combustiveis, que
opera no Brasil, sendo possivel, ao seu final, elencar treze competéncias relevantes
ao processo de licenciamento ambiental, considerando suas dimensdes
organizacional e individual, a saber: a) Capacidade de antecipacéo; b) Pensamento
sistémico; ¢) Dominio do processo administrativo de licenciamento ambiental; d)

Dominio do estado da arte em termos de tecnologia para a operagdo sustentavel
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ambientalmente; e) Competéncia normativa; f) Competéncia Estratégica; Q)
Competéncia de coordenagdo multissetorial; h) Competéncia Interpessoal; i)
Coordenacéo centralizada de grandes empreendimentos; j) Multidisciplinaridade
técnica; k) Competéncia técnica de gerenciamento da licenca; m) Dominio da
legislacdo ambiental; n) Cultura de valorizagdo da questdo ambiental.

No confronto entre os resultados obtidos e a teoria, encontra-se
correspondéncia importante com as proposicoes Wiek, Wihtycombe e Redman
(2011). Os autores buscaram em seu estudo identificar competéncias chave para
profissionais da area de sustentabilidade, com foco no desenvolvimento de
programas de graduacdo voltados a esta &rea. As cinco competéncias chave em
sustentabilidade apontadas pelos autores estdo também identificadas no estudo,
dentre as 13 competéncias identificadas, por meio deste estudo, como relevantes.
Sao elas a ‘Capacidade de Antecipacgao’, o ‘Pensamento Sistémico’, a ‘Competéncia
Estratégica’, a ‘Competéncia Normativa’ e a ‘Competéncia Interpessoal’.

Em breve resumo, a Capacidade de Antecipacdo esta associada a condi¢ao
de prever cenarios futuros em termos de sustentabilidade ambiental para o negécio,

O Pensamento Sistémico, em visdo ampliada, refere-se a percepcdo dos
empreendimentos e negdcios como parte de um sistema maior, no qual sua atuacao
€ relevante no que diz respeito a questdo da sustentabilidade. Isso implica
habilidade para considerar diferentes dominios como sociedade, meio ambiente,
economia, dentre outros. Em visdo mais especifica, refere-se também a insercéo da
questdo ambiental nos diversos processos internos e externos da organizagao.

A Competéncia Estratégica, por sua vez, esta conectada a capacidade de
antecipacéo e é definida como a habilidade de projetar e implantar intervencdes e
estratégias de transformacdo em direcao a sustentabilidade.

J& a Competéncia Normativa esta vinculada a habilidade de coletivamente
mapear, especificar, aplicar, conciliar e negociar valores, principios, objetivos e
metas de sustentabilidade e, finalmente, a Competéncia Interpessoal relaciona-se a
habilidade de motivar e promover a acao colaborativa e participativa na solugéo das
guestbes ambientais.

Wiek, Wihtycombe e Redman (2011), no estudo por eles conduzido, estdo a
busca de competéncias individuais a serem desenvolvidas nos programas de
formacdo universitaria. Todavia, o presente estudo reflete a demanda por essas

competéncias em nivel organizacional, identificando-se portanto, a necessidade de
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conversdo, assim como proposto por Fleury e Fleury (2004) e Heugens (2006), de
tais competéncias individuais em competéncias organizacionais.

As demais competéncias identificadas, ndo correspondem a apontamentos
existentes na literatura, tendo em vista estarem voltadas para aspectos mais
especificos da questdo sustentabilidade. Uma delas, porém, a Capacidade de
Coordenacédo Multissetorial, parece ser fruto da Capacidade de Aprendizagem
Superior apontada por Fiol (1994) e identificada por Sharma e Vredenburg (1998),
na medida em que, conforme relatado pelos entrevistados, obtém-se ao longo do
processo de licenciamento o desenvolvimento de interpretacdes diferentes de
informacdes novas e ja existentes, propiciando-se novas compreensdes dos
eventos.

Estabelecido o resgate do objetivo central do estudo e feito o confronto com
os resultados obtidos, passa-se, adiante, a avaliar também o alcance dos objetivos

especificos do estudo.

6.2 Os objetivos especificos e resultados do estudo

Os objetivos especificos do estudo previam uma avaliacdo sobre como séo
desenvolvidas as competéncias identificadas. O estudo sugere a indisponibilidade,
no mercado, de profissional dotado de conjunto tdo amplo de competéncias
individuais, exigindo maior esforco das empresas na consolidacdo das mesmas, em
ambito organizacional. O meio académico ainda busca se estruturar para preparatr,
de forma abrangente, esse profissional. No momento, ele é comumente formado na
pratica, principalmente a partir de experiéncias, erros e acertos, mais com base no
autodidatismo e pouco refletindo sua formacédo académica ou mesmo a aplicacao de
treinamentos realizados. Nesse aspecto, o estudo corrobora a argumentacdo de
Jorgensen e Lauridsen (2006).

Na concepcao de Zarifian e Le Boterf (1995), a competéncia ndo esta
necessariamente associada a formacéo ou ao treinamento formal, mas consiste na
capacidade de colocar em pratica o que se sabe, num determinado contexto que
envolve relacbes de trabalho, cultura, imprevistos e limitacdes de toda ordem. Boa
parte das competéncias identificadas no estudo sdo decorrentes do aprendizado
experimental. Todavia registra-se também uma demanda dos entrevistados por
treinamento e formacéo, sinalizando ser necessario o suporte a esse aprendizado

pratico.



171

Outro objetivo especifico do estudo foi avaliar se as competéncias
organizacionais e individuais desenvolvidas constituiiam fonte de vantagens
competitivas sustentaveis, no conceito da Visdo Baseada em Recursos, em
correspondéncia com o defendido por Hart (1995) e constatado por Sharma e
Vredenburg (1998). Esses Uultimos consolidam um conjunto de apontamentos de
diversos autores a respeito de capacidades organizacionais. Segundo eles, as
vantagens competitivas decorrentes dessas capacidades organizacionais sao fruto
de sua natureza baseada na complexidade, haja vista estarem profundamente
enraizadas na organizagcao (SHARMA; VREDENBURG, 1998 apud HART, 1995;
TEECE, 1987; WINTER, 1987). Afirmam que sao frequentemente invisiveis
(SHARMA; VREDENBURG, 1998 apud ITAMI, 1987), baseadas no aprendizado
tacito (SHARMA; VREDENBURG, 1998 apud HART, 1995), fruto, entdo, de
ambiguidade causal (SHARMA; VREDENBURG, 1998 apud HART, 1995; REED;
DEFILLIPPI, 1990; RUMELT, 1987) e, assim, dificeis de serem identificadas e
imitadas pelos concorrentes (SHARMA; VREDENBURG, 1998 apud TEECE, 1987).

Tais caracteristicas parecem estar presentes nas competéncias identificadas
pelos entrevistados. De maneira geral, 0s entrevistados entendem que essas
competéncias sao sim fonte de vantagens competitivas, ndo apenas por meio da
obtencdo mais célere das licencas, com os respectivos ganhos econémicos que isso
pode proporcionar, mas também e principalmente pela construcdo de
empreendimentos mais ajustados a sua operacdo, no tocante a questao
sustentabilidade.

Sdo ainda identificadas algumas vantagens decorrentes dessas
competéncias, a saber:

a) retorno mais rapido do capital investido;

b) acesso mais facil ao crédito;

c) formacdo de imagem positiva junto aos publicos de interesse;

d) maior estabilidade operacional, pelo menor risco de autuacdes e possiveis

interrupgdes de funcionamento delas decorrentes.

Adicionalmente, ha ainda a percepcdo de que algumas competéncias
desenvolvidas no processo de licenciamento ambiental séo relevantes também em
outras areas que nado estao diretamente ligadas a questao, consistindo outrossim em

fonte de vantagem competitiva.
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Finalmente, em atendimento ao objetivo de investigar possiveis préticas e
politicas de gestdo que possam auxiliar as empresas na aquisicao das competéncias
individuais e organizacionais requeridas, sdo apresentadas oportunidades de
melhoria ao processo estudado que, guardadas as particularidades deste, podem
também ser aplicadas por outras organizacdes interessadas em fortalecer suas
competéncias relacionadas ao processo de licenciamento ambiental.

Cabe destacar aqui um achado do estudo, que pode representar motivo de
atencdo e acdo dos governantes e cidaddos. Os 6rgdos ambientais envolvidos no
estudo, bracos do poder executivo, destinados a assegurar condicdes minimas de
sustentabilidade ambiental para a instalacdo e operacdo de empreendimentos
potencialmente poluidores no seio do habitat brasileiro, parecem despreparados
para o cumprimento adequado dessa missdo. Embora o estudo tenha se restringido
a processos conduzidos por apenas dois 6rgdos ambientais em nivel estadual, os
relatos dos entrevistados sobre essa questdo sugerem que esses casoS sejam
exemplos representativos da realidade em geral.

Resgatando a pergunta que motivou a pesquisa: ‘que competéncias
organizacionais e individuais sao requeridas e como se da seu desenvolvimento em
processos de licenciamento ambiental?’, ndo obstante as limitagcbes que séao
relacionadas mais adiante, parece ter o estudo respondido satisfatoriamente,
conforme se descreveu neste capitulo, tendo inclusive ofertado contribuices

adicionais previstas nos objetivos especificos.

6.3 Contribuicfes tedricas do estudo

Sao0 escassos 0s estudos que abordam no campo da Administracdo o
construto Competéncias aplicado no contexto da questao sustentabilidade ambiental
e, em especial, com foco aplicado ao licenciamento ambiental, processo legal que se
aplica a todas as empresas potencialmente poluidoras instaladas no territério
nacional.

Do ponto de vista tedrico, o estudo vem ocupar parte dessa lacuna, abrindo
novas possibilidades de visdo do tema competéncias sobre um contexto muito atual

e descortinando, assim, novas frentes de investigagao.
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6.4 Limitacfes do estudo

Como limitacdo deste estudo, pode-se apontar o fato de se restringir a
experiéncia de uma U(nica empresa, numa industria especifica cheia de
peculiaridades. Essa condicao limita as possibilidades de replicacéo e aceitacdo dos
resultados como validos de maneira geral, embora, em condi¢cdes especificas, tais
resultados possam servir como guia para organizacdes que pretendam desenvolver
ou fortalecer competéncias no contexto da sustentabilidade ambiental e, mais
especificamente, no licenciamento ambiental.

Outro aspecto diz respeito a propria delimitacdo escolhida para o estudo,
focado em processos de licenciamento de complexidade mediana, sem a aplicacéo
de procedimentos e estudos tipicos nos licenciamentos de empreendimentos de
grande porte, com impactos classificados como de significativa degradacgao
ambiental nos termos da resolucdo CONAMA 237/97 (BRASIL, 2010a).

6.5 Recomendacdes para futuros estudos

A seu final, o estudo aqui retratado revela novas oportunidades de pesquisa.
Serdo Uteis, por exemplo, pesquisas quantitativas em um universo suficiente de
organizacdes para a confirmacao dos resultados aqui obtidos e sua replicacdo, de
maneira geral, para as organizagdes envolvidas com o processo de licenciamento
ambiental.

Pesquisas realizadas em outras industrias e neste mesmo contexto do
licenciamento ambiental podem também validar as competéncias identificadas.

Do mesmo modo, a pesquisa junto a processos de licenciamento mais
amplos, considerados de degradacdo ambiental significativa, pode revelar outras
competéncias importantes, o mesmo ocorrendo com empreendimentos menores,

com potencial de degradacdao ambiental inferior ao aqui estudado.
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APENDICES

Apéndice A - Roteiro de entrevistas — Competéncias e Licenciamento
Ambiental

Cateqoria: Motivacoes e tomada de decisdo guanto a construcdo de um novo
empreendimento (questdes realizadas aos entrevistados do nivel estratéqgico).

1. Como se deu o processo de tomada de decisdo para implementacdo do
empreendimento? O que o motivou? Que instancias internas foram envolvidas
no processo? Em sua opinido, que outras deveriam ter sido consideradas?

2. De que forma o processo de licenciamento ambiental foi considerado no
processo de tomada de decisdo do empreendimento?

I

Cateqgoria: Concepcdo e Planejamento de um novo empreendimento (questbes

realizadas aos entrevistados dos niveis estratégico e tatico)

3. Em sua opinido, o processo de concepcdo de um empreendimento poderia ser
aprimorado tendo em vista as exigéncias delineadas pelo licenciamento? De que
forma?

4. Como se compOs o cronograma de implementacédo do empreendimento?

5. O processo de licenciamento ambiental se inseriu no cronograma inicial? De que
forma?

6. Quanto tempo foi previsto para o licenciamento?

7. Como foram cumpridos os prazos do processo de licenciamento constantes no
cronograma? Quais os impactos do licenciamento nesse processo?

8. Que areas foram envolvidas no processo? Os responsaveis por essas areas
participaram da elaboracdo do cronograma?

9. Em que momento vocé foi inserido no processo de concepcdo do
empreendimento? Qual foi sua participa¢cdo nesse processo?

Categoria: Conducao do processo de licenciamento ambiental (questdes realizadas
aos entrevistados do nivel tatico e operacional)

10. Qual a sua opinido sobre a conducdo do processo de licenciamento ambiental?
Que pontos vocé indicaria como positivos? Quais poderiam ser aprimorados?

11. Que documentos técnicos sao necessarios ao licenciamento ambiental?

12. Que documentos administrativos sdo necessarios ao licenciamento ambiental?

13. A responsabilidade pela obtencdo destes documentos esta claramente
estabelecida?

14. Quanto tempo durou o processo de licenciamento?

15. O desenvolvimento do projeto ocorreu em sintonia com 0 processo de
licenciamento ambiental?
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17.
18.
19.
20.

21.
22.
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.Que estudos técnicos ambientais foram necessarios a obtencdo do
licenciamento?

Que legislacdes regulam o processo de licenciamento?

Que condicionantes foram estabelecidas na licenga?

A empresa tem cumprido as condicionantes estabelecidas?

Como se deu a integracao entre os responsaveis pela elaboracéo do projeto, os
responsaveis pela operacdo do empreendimento e a equipe de licenciamento?
Como foi o relacionamento com o 6rgao ambiental?

O prazo demandado pelo 6rgao ambiental e outros 6rgaos foi compativel com a
magnitude do projeto?

Cateqgoria:  Desenvolvimento de competéncias (questbes realizadas aos

entrevistados dos niveis estratéqico, tatico e operacional)

23

24.

25.

26.

27.
28.

29.

30.

31.

32.

.Que novas competéncias organizacionais passaram a ser requeridas nos
processos no processo de tomada de decisdo, concepcdo, planejamento e
implantacdo de novo empreendimento, tendo em vista as demandas do processo
de licenciamento ambiental? Em decorréncia, que novas competéncias
individuais — conhecimentos, habilidades, atitudes - passaram a ser demandadas
aos profissionais da empresa?

De que forma essas competéncias organizacionais e individuais foram
incorporadas? Foram adquiridas, externamente (via contratacdo de empresas de
consultoria, contratagdo de novos profissionais)? Foram desenvolvidas,
internamente? Como vocé analisa o processo de mobilizacdo da empresa para
suprir as demandas por essas novas competéncias?

Que competéncias apresentam-se necessarias ao profissional que elaborou
estes estudos ambientais requeridos?

Que competéncias sdo necessdarias ao profissional que contratou e fiscalizou
estes estudos?

Que competéncias sdo necessarias ao 6rgao licenciador?

O cumprimento das condicionantes estabelecidas na licenca demandou o
desenvolvimento de novas competéncias organizacionais? Quais?

Que novas competéncias organizacionais passaram a ser requeridas a empresa
no processo de relacionamento com o 6rgdo ambiental? E individuais?

Como a instituicdo desenvolveu as competéncias individuais requeridas ao
processo? Vocé percebe que, atualmente, as pessoas dispdem dessas
competéncias? Em que medida? Como vocé acha que as competéncias ainda
nao disponiveis poderiam ser desenvolvidas?

Houve um processo de treinamento e capacitagcao dos profissionais envolvidos,
para o processo de licenciamento?

Vocé considera que mais treinamento seria necessario? Por qué? Em que
campos? Quem deveria ser treinado?
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Cateqoria: Estratégia e vantagens competitivas (questdes realizadas aos
entrevistados do nivel estratégico e tatico).

33.Como a questdo do licenciamento ambiental se relaciona com a misséo e
politicas da empresa?

34.Como a questdo ambiental esta inserida nas estratégias corporativas da
empresa?

35.Qual o peso do processo de licenciamento na questdo ambiental para a
empresa?

36. Como o processo de licenciamento impacta o desempenho de mercado da
empresa?

37. O desenvolvimento das competéncias necessarias ao licenciamento repercute
de algum modo em vantagens competitivas para a empresa? De que forma?
Quais dessas competéncias vocé destacaria como centrais para vantagens
competitivas?

38. Estas competéncias levam a organizacdo a uma melhor desempenho em areas
gue ndo dependem do processo de licenciamento ambiental?

39. Em que medida o desenvolvimento destas competéncias permitiu contribuicbes
para seu negoécio?



