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“[...] o homem possui uma natureza, que deve
respeitar e ndo pode manipular como lhe
apetece. O homem néo é apenas uma liberdade
que se cria por si propria. O homem néo se cria
a si mesmo. Ele é espirito e vontade, mas é
também natureza, e a sua vontade € justa
quando respeita a natureza e a escuta e quando
se aceita a si mesmo por aquilo que é e que ndo
se criou por si mesmo. Assim mesmo, e sO
assim, é que se realiza a verdadeira liberdade

humana. ”
Papa Bento XVI, no discurso ao Bundstag em
22 de setembro de 2011, em Berlim na
Alemanha
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RESUMO

Conhecimentos, habilidades e atitudes fundamentais para gestao de impactos
ambientais: um olhar para as competéncias humanas neste processo

Olhando o contexto humano da atualidade, nota-se a busca por um desenvolvimento
apoiado no ideal materialista e industrial. Os efeitos agravantes da degradacdo da qualidade
ambiental, causados pela acdo antropica no planeta, tem conduzido a sociedade a buscar novas
formas de se relacionar com o ambiente. Nesse contexto surgem, ndo somente novos estilos de
vida, de consumo, leis, normas, produtos e servi¢os, mas também surgem atividades
especializadas na problematica ambiental. O processo de gestdo de impactos ambientais surge
da necessidade, de garantir a minimizacao dos impactos ambientais negativos e valorizacdo dos
positivos. Dessa forma o mapeamento das competéncias necessarias para realizacdo desse
processo é fundamental. Partindo desse objetivo, esse trabalho buscou mapear as competéncias
no processo de gestdo de impactos ambientais, por meio do modelo de competéncias pautado
em conhecimentos, habilidades e atitudes. Foram feitos levantamentos bibliograficos e
documentais sobre o assunto. Depois foi feita uma analise do que seriam os conhecimentos,
habilidades e atitudes do quadro de gestdo de impactos ambientais. Chegou-se as conclusdes de
que sdo quatro as principais atividades de gestdo dos impactos ambientais, a atividade de
planejamento, atividade de execucao, atividade de acompanhamento e monitoramento e no final
a atividade de reajuste. E que a gestdo de impactos ambientais tem como pilares fundamentais

de sua competéncia, a ética, a informag&o, conhecimento, o direito, e as relacdes interpessoais.

Palavras-chave: competéncias; conhecimentos, habilidades e atitudes; gestdo; impactos

ambientais.



ABSTRACT

Fundamental knowledge, know-how and attitudes to environmental impact
management: a look at human competences in this process

Looking at a human context of the present time, one notices the search for a development based
on the materialist and industrial ideal. The aggravating effects of the degradation of the
environmental quality, caused by the anthropic action on the planet, has made society seek new
ways of relating to the environment. In this context, not only new lifestyles, consumption, laws,
norms, products and services arise, but there are also activities specialized in environmental
issues. The process of managing environmental impacts arises from the need to ensure the
minimization of negative environmental impacts and the valuation of positive ones. In this way,
the mapping of the necessaries competencies to carry out this process is fundamental. Based on
this objective, this work sought to map the competencies in the process of environmental impact
management, through the competencies model based on knowledge, know-how and attitudes.
Bibliographical and documentary research were done on the subject, and soon afterwards an
analysis was made of what the knowledge, skills and attitudes of the environmental impact
management framework would be. It was concluded that there are four main activities of
environmental impact management, planning activity, execution activity, follow-up and
monitoring activity and to end the activity of readjustment. And that the management of
environmental impacts has as fundamental pillars of its competence, ethics, information,

knowledge, law, and interpersonal relationships.

Keywords: competencies; knowledge, know-how and attitudes; management; environmental

impacts.
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1. INTRODUCAO

Na atualidade urge em diversos setores da sociedade, preocupacBes com a problematica
ambiental. Os efeitos agravantes da degradacdo da qualidade ambiental, causados pela acédo
antropica no planeta, tem impulsionado a sociedade & buscar novas formas de se relacionar com
0 ambiente.

Nesta acdo de ir ao encontro de um novo relacionamento com o ambiente, houve a
producdo e o surgimento de, ndo somente novos estilos de vida, de consumo, leis, normas,
produtos e servigos, mas tambem, de atividades especializadas na problematica ambiental. Este
movimento, produziu uma resposta a ameacga da sobrevivéncia humana, que constituiu uma
nova relacéo e nova percepcao do meio, ou seja, 0 homem saiu de uma postura indiferente e
transcendeu (mesmo que pouco) para o cuidado com o ambiente.

De muitas maneiras buscou-se estabelecer um novo equilibrio com o ambiente. Em varios
niveis de organizagdo, como governos, empresas, organizagdes ndo governamentais,
associacgdes e etc. houve uma movimentacdo geral, para a desconstrucdo e construcéo de novos
valores e principios, que pudessem mostrar novas formas de concepcdo dos problemas
ambientais e novas posturas ante esses problemas.

Entretanto a perspectiva da mudanca ndo pairava somente sobre os aspectos da relacéo
homem-ambiente. A realidade social, historica e cultural, passava por mudangas, muito mais
aceleradas e intensas, que estavam ligadas aos acontecimentos histéricos de grande
importancia, como as guerras mundiais. Com o advento da globalizacéo, as diferentes formas
culturais e as economias mundiais, interagiram de uma maneira em que Se tornaram
semelhantes e interdependentes, trazendo assim as relagdes humanas grandes impactos.

Com o passar do tempo, os frutos dessas mudancas chegaram ao ambiente das
organizacg0es. Essa situacdo dindmica em que as mudancas eram imperativas (e de certo ainda
sé0), a busca por uma nova forma de ver as pessoas tornou-se uma tarefa importante, porque
era a partir das pessoas que se atingiam 0s objetivos organizacionais. Observa-se que antes, 0
tratamento as pessoas nas organizagdes, partia de uma préatica de gestdo sobre as pessoas em
uma via de controle, ou seja, o individuo era passivel de controle. J& na realidade mais atual,
busca-se 0 desenvolvimento com pratica de gestdo das pessoas, que traz uma ideia de uma
gestdo da personalidade e identidade das pessoas. Para a organizacdo nesse novo contexto a

pessoa € um diferencial.



Partilhando dessa mesma mudanca de visdo do homem sobre a sua realidade, o ambiente
foi tirado do patamar de somente recurso, mas foi incluido como um pilar de desenvolvimento.
A nocdo de desenvolvimento sustentavel, comecgou a ganhar forgas neste novo contexto.

A partir dessas novas perspectivas, em que 0 homem encara uma nova Vvisao sobre si e
suas relacdes com o ambiente e sua vida em nivel organizacional com outras pessoas. Muitos
estudiosos, para fazer frente a essas novas perspectivas, buscaram desenvolver novas formas de
encarar a gestdo de pessoas. Por um lado, colocando-as como uma forma importante de
desenvolver mais a organizacdo visando um nivel de superioridade e por outro lado, prepara-la
para encarar os problemas complexos que regiam a vida social.

Assim dentro desse campo de organizagdo das pessoas, surge a gestdo de pessoas por
competéncias, que consiste num esfor¢o de reunir e preparar as pessoas que poderiam ajudar
no melhor desempenho das atividades da organizacgdo, para o alcance dos objetivos comuns
entre as organizacoes e as pessoas.

Mas afinal o que sdo competéncias? Esse é um assunto que sera discutido mais a frente,
mas podemos colocar de forma preliminar que ela (s) se caracteriza (m), por se desdobrarem
em conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA).

Essa forma de encarar as competéncias, foi ganhando espaco entre os estudiosos, mas ndo
somente, entre eles, também os gestores buscaram usar dessa ferramenta. No meio académico,
acostumou-se a aplica-la para melhor compreensdo dos perfis dos mais variados profissionais
nas diversas areas de trabalho.

Na literatura encontram-se diversos trabalhos usando o modelo CHA de forma direta para
estudar determinados assuntos, como o0s trabalhos de Almeida e Peres (2011) sobre CHAs para
gestdo de egressos de enfermagem; Borba et al. (2011) sobre CHA’s na formacdo de
administradores; Ceccon (2012) sobre CHA’s necessarios para novos gestores tomarem
decisdes; Costa e Silva (2012) sobre CHA’s necessarios para estudantes de medicina na atencéo
em salde de pessoas surdas; Lazzarotto, Cardoso e Nazzari (2003) sobre CHA’s requeridos
para o enfermeiro gerenciar unidades basicas de saude; Santaella e Rodrigues (2015) sobre o
CHA’s necessarios aos corretores de imdveis e Santos e Hulse (2012) sobre os CHA’s
necessarios aos magistrados no desempenho de atividades administrativas. Alguns autores
buscaram de forma indireta relacionar as CHA"s o conceito de competéncias e assuntos
especificos, Bahry e Tolfo (2004) relacionaram a gestdo de competéncias e a obtencdo de

vantagens competitivas sustentaveis; Belfort, Santos e Tadeucci (2012) discorreram sobre o
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desenvolvimento das competéncias empreendedoras nas organizagfes de negdcios, focando as
mudangas sociais no mercado de trabalho e no novo perfil do profissional; Hoffman-Cémara et
al. (2010) fizeram a analise das necessidades de desenvolvimento de competéncias de
formandos de cursos de Turismo e Palmeiras e Szilagyi (2012) discutiram as competéncias
necessarias para um Coordenador de Curso.

Dentro dessa realidade podemos ver que € valido e importante entender as competéncias,
0s CHA’s, como forma de promover maior entendimento das atuacdes profissionais e diversos
processos. A partir desse processo existe a possibilidade de preencher lacunas sobre assuntos
ainda nao explorados e também promover a compreensdo dos profissionais e/ou processos para
0 melhor desenvolvimento dos mesmos.

Nesse ambito nota-se a necessidade do maior entendimento dos processos humanos de
gestdo de impactos ambientais. Ndo s6 porgue busca-se o desenvolvimento profissional dessa
atividade. Mas porque, quando colocadas as nocdes, de que em fundamento toda acdo humana
tem impactos que se externalizam no ambiente e que em certas proporcionalidades o ser
humano (individualmente ou em grupo) € gestor nas suas a¢des do dia-a-dia.

Dessa a forma a busca por entender esse processo estd no caminho ndo s6 do
desenvolvimento profissional, mas do desenvolvimento humano.

Por isso é relevante perguntar, quais sdo os CHA"s no processo de gestdo de impactos

ambientais?

1. 1. Objetivos
1.1. 1. Gerais
Levantar e discutir quais sdo o0s conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA)
fundamentais e relevantes para um processo de gestdo de impactos ambientais;
1. 1. 2. Especificos
e Fazer um levantamento tedrico sobre o modelo de competéncias baseado em
conhecimentos, habilidade e atitudes;
e Compreender o que é gestdo de impactos ambientais e seus processos;
e Tracar o perfil profissional de quem dedica-se aos processos de gestdo de
impactos ambientais;
e Apresentar um relatorio sobre quais sdo as principais competéncias, habilidades e

atitudes (CHA) desempenhadas no processo de gestdo de impactos ambientais;



2. METODOLOGIA

O objetivo desta pesquisa é proporcionar maior familiaridade com a tematica de
competéncias segundo o modelo CHA, bem como, o0 aprimoramento das idéias ou a elaboracao
de novas teorias. Propde-se, para tanto que essa pesquisa caracteriza-se como exploratéria, com
uso de ferramentas de levantamento bibliografico e documental, com vistas a tornar o assunto
mais explicito ou possibilitar futuramente construcdo de novas hipoteses e teorias.

A proposta foi a avaliar competéncias de um processo — que nao é algo muito comum
— no caso pensando em gestdo de impactos ambientais. Para isso avaliou-se que 0S passos a

serem realizados seriam 0s seguintes:

1. Levantamento bibliogréafico e documental sobre o assunto;

Foram levantadas informacdes sobre o conceito de competéncia, sobre o modelo de
competéncias CHA, sobre discussfes dos conceitos de gestdo e por fim sobre processos de
gestdo de impactos ambientais, em materiais como livros, teses e dissertacBes, periddicos

cientificos, anais de encontros cientificos, sites etc.

2. Analise critica e selecdo das informacdes relevantes;

Como cada assunto compreende muitas informacgdes que fogem aos objetivos deste
trabalho foram feitos selecBes do assunto voltando sempre ao processo de gestdo que se aplicam

aos impactos ambientais. O foco estava sobre a ética de gestao.

3. Organizacgéo légica do assunto, relacionamento entre as teorias e sua redagao;

Primeiro se prop0s revisdes de literatura sobre o conceito de competéncias, depois sobre
modelo CHA e por fim sobre a gestdo de impactos ambientais.
Em um segundo momento se prop6s o dialogo (construcdo de algo novo a partir de pontos

de vista diferentes) entre o tripé (competéncia, CHA e gestdo de impactos ambientais) para
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compreensdo dos conhecimentos, habilidades e atitudes na gestdo de impactos ambientais de

cada passo do projeto.

4. Apontamentos finais.

Nesta fase final do trabalho buscou-se apresentar limitagcbes do trabalho, fazer

recomendac0es futuras e tracar o possivel impacto do trabalho.
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3. REVISAO DE LITERATURA
3. 1. Competéncia um conceito em discussao

3. 1. 1. Evolugéo tedrico-conceitual do conceito

O conceito de competéncia vem sendo alvo de concepcdes difusas e divergentes entre si.
Seu sentido tem sido objeto de estudo de algumas areas do conhecimento, focalizado
principalmente nos estudos de administracéo e direito.

Compreendesse que muitas vezes o entendimento e a pratica do entendimento de
qualquer conceito, costuma passar pelo crivo de diversas varidveis complexas, culturas e
contextos. Esse processo, importante na estruturacdo das ideias dos conceitos, atua como
influenciador sobre a compreensdo e aplicacdo do conceito na realidade em que estd em
questdo. Ainda neste processo, temos que, a compreensdo e a pratica do conceito, fica
diferenciada gracas a fatores como a evolugdo tecnoldgica, interacdo cultural e empenho
intelectual difundido por via individual (que muitas vezes tém grande influéncia sobre a opinido
publica) ou grupos (a cultura dentro deste contexto tem o papel fundamental). Assim, a
compreensdo e aplicacdo sempre de alguma maneira, passa pelos filtros” das relagoes
ecologicas das coisas naturais, simbdlicas, artificiais, sociais, humanas e culturais.

Neste contexto, pelo qual passa o conceito de competéncia, nota-se algumas
diferenciacbes na compreensdo e aplicagdo do conceito, isto porque, de algum modo
influenciados por seu contexto, alguns autores buscaram suprir as necessidades da propria
realidade em que viviam. A literatura na evolucdo historica costuma dividir, em principio, a
compreensdo de competéncia em duas escolas (sera discutido mais adiante), a escola americana
e a escola européia, esta Gltima impulsionada pela escola francesa.

Porém convém dizer que, desde alguns séculos atras, focando no periodo final da idade
média, 0 conceito ja& comecava a ser discutido e aplicado. Alguns estudiosos (Carbone et al,
2009; Fleury e Fleury, 2001; Branddo e Guimardes, 2001) apontam que no periodo do fim da
idade média esse conceito era mais utilizado em seu viés juridico. O que com o passar do tempo
e por mudangas na sociedade, teve sua compreensédo e aplicacdo estendida a outras areas do
conhecimento.

Com o advento da ciéncia administrativa, mais formalizada e guiada por principios
cientificos, o conceito de competéncia veio a designar o reconhecimento social sobre a

capacidade de alguém de pronunciar-se em relacdo a determinado assunto e, mais tarde, passou
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a ser utilizado, de forma mais genérica, para qualificar o individuo capaz de realizar
determinado trabalho (Isambert-Jamati, 1997 apud Brand&o e Guimaré&es, 2001).

Claramente, com o passar dos anos, o estudo da maneira de aplicagcdo e compreensédo do
conceito, sofreu ajustes que possibilitava novas maneiras de concep¢do do conceito que
acompanhava as mudancas nas necessidades e conhecimentos adquiridos. Porém neste contexto
0 que mais repercutia nos ajustes e mudancas era a realidade de que o conceito se pautava sobre
o ser humano. De fato, quando o humano é indiretamente e/ou diretamente objeto de estudo,
constata-se maior tendéncia a complexidade e ao dinamismo, devido a prépria realidade
humana.

Com isso tudo, no século XX, o conceito de competéncia passou a ser estudado e visto
como uma forma util na gestdo de pessoas, importante para a melhora do processo de
administrativo nas organizacdes, sempre levando em consideracdo a vantagem competitiva,
refletindo assim o contexto dos lucros e ganhos econdmicos.

Segundo Carbone et al. (2009) os varios estudiosos do conceito de competéncia,
entendem-no de varias maneiras. Dutra (2004 apud Carbone et al., 2009) aponta duas correntes
de estudo sobre competéncia. Primeiro a escola norte-americana, entendendo a competéncia
com um estoque de qualificacdes (conhecimentos, habilidades e atitudes) que credencia uma
pessoa a exercer determinado trabalho. Dentro dessa escola (Carbone et al., 2009; Fleury e
Fleury, 2001) apontam como precursores McClelland (1973) e Richard Boyatzis (1982). Sobre
o trabalho de McClelland (1973), Fleury e Fleury (2001) apontam que a publicacdo do paper
“Testing for Competence rather than Intelligence” inaugurou o debate norte americano sobre
competéncia. Ainda Mirabile (1997 apud Fleury e Fleury, 2001), aponta que, para McClelland

competéncia é:

Uma caracteristica subjacente a uma pessoa que é causalmente relacionada com
desempenho superior na realizacdo de uma tarefa ou em determinada situacdo.
Diferenciava assim competéncia de aptiddes: talento natural da pessoa, o qual pode
vir a ser aprimorado, de habilidades, demonstragdo de um talento particular na pratica

e conhecimentos: 0 que as pessoas precisam saber para desempenhar uma tarefa.

Em relacéo aos estudos de Richard Boyatzis, Fleury e Fleury (2001) destacam o trabalho

dele no sentido de reanalisar os dados de estudos realizados sobre as competéncias gerenciais,
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que resultou no entendimento de que a competéncia € como um conjunto de caracteristicas e
tracos que, em sua opinido, definem um desempenho superior.

Entre os estudiosos da vertente norte americana, também foram importantes Prahalad e
Hamel (1990) em “The Core Competence of Corporation” com a Teoria da Competicdo
Baseada em Competéncias e o core competences e Spencer e Spencer (2003), em “Competence
at work” no qual colocam competéncias como caracteristicas estruturais ou estruturantes de
motivacdes, tracos, autoconhecimento e habilidades que sustentam o desempenho diferenciado
de um individuo em situacdes particulares e de servi¢co (Munck, Munck e Souza, 2011).

Ja a corrente a europeia, alavancada principalmente por autores franceses, associa a
competéncia ndo a um conjunto de qualificacdes do individuo, mas sim as realizacGes da pessoa
em determinado contexto, ou seja, aquilo que ela produz ou realiza no trabalho. Da mesma
forma (Carbone et al., 2009; Fleury e Fleury, 2001) apontam como os principais autores dessa
corrente, Zarifian (1999), Le Boterf (1995) e Durand (1998). Segundo Fleury e Fleury (2001)

0 debate francés acerca de competéncia:

Nasceu nos anos 70, justamente do questionamento do conceito de qualificagéo e do
processo de formacdo profissional, principalmente técnica. Insatisfeitos com o
descompasso que se observava entre as necessidades do mundo do trabalho
(principalmente da indUstria), procuravam aproximar o ensino das necessidades reais
das empresas, visando a aumentar a capacitacdo dos trabalhadores e suas chances de
se empregarem. Buscava-se estabelecer a relacdo entre competéncias e os saberes - 0
saber agir - no referencial do diploma e do emprego. Do campo educacional o conceito
de competéncia passou a outras areas, como o campo das relagdes trabalhistas, para
se avaliarem as qualificacBes necessérias ao posto de trabalho, nascendo assim o

inventério de competéncias: bilan de compétences.

Assim como apontam (Carbone et al., 2009; Fleury e Fleury, 2001; Branddo e Guimarées,
2001; Lustri e Miura, 2005), Zarifian (1999) trabalha com um conceito de competéncia de
cunho mais dindmico e competitivo, para ele competéncia é uma inteligéncia préatica para
situacOes que o individuo mobiliza em face de uma situacdo profissional cada vez mais mutavel
e complexa, assim ele apresenta trés pontos fundamentais para discussdo do conceito de
competéncia:

e Incertezas, pois, 0 ambiente de trabalho sempre tem situacfes complexas, que

necessitam de reflexfes sistematicas para resolugdes de problemas que surgem do estado
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normal das coisas. Assim a pessoa, necessariamente teria que lidar com situacfes inéditas,
surpreendentes e de natureza singular. Desta forma, a competéncia ndo pode estar ligada
totalmente a predefinicdes, pois as pessoas ou organizacOes precisam sempre estar se
mobilizando para novas situacgoes;

e Comunicacdo, porque, dentro da organizacdo a compreensdo do outro tem papel
fundamental na execucdo de atividades e mobilizacdo conjunta para o alcance dos objetivos
comuns. Além de compreender o que € alheio a pessoa tem que entender a si mesma para
comunicar com propriedade e clareza a informagdo e/ou conhecimento. Dada a natureza
dindmica da comunicacdo, a mensagem em via dupla (recepcéo e emissao) exige um trabalho
de simplificacdo e de imersdo da complexidade da mensagem, o que ao longo de um processo,
pode ser dificultado por predefinicoes;

e Servicos, este Gltimo ponto esta ligado a nocdo de que a atividade desempenhada, ou
seja, a competéncia, sofre com as modificacGes e condi¢des que a prestacao de um servico pode
causar sobre as relag@es. O servico esta ligado a nogdo de comunicacéo, ou seja, em cada papel
ou processo desempenhado na organizacdo, 0 movimento tende a ser tratado como um servico
a ser executado a um terceiro, isso de alguma maneira pressupde uma relacéo singular a cada
novo processo ou relacionamento, dificultando-se a execucdo quando a competéncia for pré-
definida.

Fleury e Fleury (2001) colocam que Le Bortef (1995):

Situa a competéncia numa encruzilhada, com trés eixos formados pela pessoa (sua
biografia, socializacdo), pela sua formacdo educacional e pela sua experiéncia
profissional. A competéncia é o conjunto de aprendizagens sociais e comunicacionais
nutridas a montante pela aprendizagem e formag8o e a jusante pelo sistema de
avaliagdes. Segundo ainda este autor: competéncia é um saber agir responsavel e que
é reconhecido pelos outros. Implica saber como mobilizar, integrar e transferir os

conhecimentos, recursos e habilidades, num contexto profissional determinado.

Ainda dentro da vertente francesa temos os trabalhos de Thomas Durand, aos quais
particularmente este trabalho toma por teorias de base (e discutiremos mais a frente). Durand
(1998), apresenta a discussao de competéncia, assim como Prahalad e Hamel (1990), ligando
este conceito mais a realidade de estratégia empresarial. Dessa forma ele indica que “nos

tempos medievais, 0s alquimistas procuravam transformar metais em ouro; 0s gerentes e as
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empresas hoje procuram transformar recursos e ativos em lucro. Uma nova forma de alquimia
€ necessaria as organizagdes. Vamos chama-la de 'competéncia’” (Durand, 1998). As ideias de
Durand, recaem sobre uma generalizacdo do conceito de competéncia, subdividindo este em
trés dimensdes base, conhecimento, habilidades e atitudes, esse aporte tedrico ja foi levantando
pela escola americana, entretanto as formas de abordagem se diferenciavam quanto a aplicacdo
e compreensdo. Como base de seu trabalho Durand (1998) usou as pesquisas educacionais de
Pestallozzi, que apresenta na expressdo "head, hand and heart" as principais forcas do
aprendizado a serem desenvolvidas. O “caminhar” tedrico de Durand , versava mais sobre
dimens@es, mais do campo individual do conceito de competéncia.

Antes procedente das escolas externas e depois coexistente, o debate brasileiro sobre o
conceito de competéncia segue uma linha sintética entre as escolas mais antigas. No Brasil o
debate se alinhou mais procedente com a escola norte americana no inicio e com a introducao
de autores franceses o trabalho tedrico conceitual permitiu um novo entendimento do conceito.
Fleury e Fleury (2001) apontam diversos autores que se esfor¢aram para mapear o estado da
arte da compreensédo do conceito, segundo eles os autores Rhinow (1998), Amatucci (2000),
Fleury e Fleury (2000), Hipolito (2000), Rodrigues (2000) e Ruas (2000) aqueceram o debate
brasileiro sobre o conceito. Além destes Gltimos Dutra et al (2006) ajudaram a movimentar o
cenario conceitual sobre competéncia e gestdo de pessoas no Brasil.

Dutra (2004 apud Lustri e Miura, 2005) aponta que a evolucdo desse conceito no Brasil,

passou por quatro fases:
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Na primeira fase, final da década de 70 e inicio de 80, o conceito foi utilizado para
embasar processos de selecdo e desenvolvimento de pessoas, porém as pessoas eram
avaliadas indistintamente com base em um mesmo padrdo de competéncias
independente da posicdo que ocupasse. Na segunda fase as competéncias comegaram
a ser diferenciadas por nivel de complexidade e algumas deficiéncias se fizeram notar
como a vinculacao das competéncias a sucessos passados, a auséncia de alinhamento
entre as competéncias e 0s objetivos organizacionais estratégicos, além da utilizacéo
do conceito se restringir aos subsistemas sele¢éo e desenvolvimento. Na terceira fase
inicia-se a vinculagdo entre as competéncias individuais e as organizacionais, pela
incorporacdo dos conceitos de complexidade e espaco ocupacional e pela extensdo do
uso do conceito a carreira e remuneragdo. Na quarta fase as pessoas comegam a
compreender e incorporar 0s conceitos de competéncias, complexidade e espago

ocupacional e estabelecer relagdes com as estratégias organizacionais.

Entre os principais estudiosos brasileiros do conceito, podemos destacar o seguinte
entendimento de competéncia pode ser um saber agir responsavel e reconhecido, que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem valor
econdmico a organizacgdo e valor social ao individuo (Fleury e Fleury, 2001). Neste trabalho

seguiremos esta linha de raciocinio, buscando focar na dimensdo mais individual do conceito.

3. 1. 2. Categorizagdes de competéncia e outras consideracdes: competéncias

individuais (ou humanas) e organizacionais

Grande parte da literatura entra em acordo sobre a idéia de que as competéncias podem
ser divididas em duas dimensdes, as competéncias individuais (ou humanas) e as competéncias
organizacionais. Essa classificagdo de modo geral, busca clarear a visdo sobre que tipo de
estratégias que podem ser usadas sobre o ambiente, recursos e relacionamentos para o
desenvolvimento e exercicio das competéncias.

E relevante expor que essa diviso tedrica, busca dar maior foco e esclarecimento sobre
0 mundo das competéncias, também, mostra que a partir de comportamentos diferentes essas
duas dimensdes da competéncia interagem entre si e influenciam uma a outra, o que por
consequéncia gera um cenario complexo. Lustri e Miura (2005) apresentam na figura 1, as

interacOes entres as dimensdes da competéncia.
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Figura 1: RelacOes entre estratégia, competéncias organizacionais e individuais.

Fonte: Lustri e Miura (2005)

Dentro desse sistema, que é em boa parte inatamente integrado e interativo, a estratégia
desempenha um papel fundamental. A busca por determinar estrategicamente as competéncias
necessarias para o alcance dos objetivos, de alguma forma ajuda no direcionamento e
construcdo do que se procura encontrar e construir nas relagdes entre competéncias individuais
e organizacionais. No entanto a predefinicdo estratégica de competéncias exige que as
estratégias versem sobre a ponderacdo e direcionamento de situacdes inéditas, surpreendentes
e de natureza singular. Assim, neste contexto complexo a estratégia ndo pode ser “solida” e
estatica, ela deve ter um olhar mais “liquido” e dindmico. Moldando-se as diversas mudancas
que vao ocorrendo pelo caminho.

Quando discutem as competéncias individuais, autores como (Fleury e Fleury, 2001)
associam verbos a sua caracterizacdo, exemplos sdo: saber agir, mobilizar recursos, integrar
saberes multiplos e complexos, saber aprender, saber engajar-se, assumir responsabilidades, ter
visdo estratégica. Alguns autores como Le Bortef (1995) e Zarafian (1999) apresentam a
competéncia do individuo ndo como um estado, ndo se reduzindo a um conhecimento ou uma
habilidade especifica, mas sim como uma acdo. Discutindo competéncias individuais, Zarifian
(1999 apud Fleury e Fleury, 2001) coloca que a competéncia é a inteligéncia pratica para

situacOes que se apOiam sobre 0s conhecimentos adquiridos e os transformam com tanto mais
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forca, quanto mais aumenta a complexidade das situagcdes. Para Le Bortef (2003 apud Lustri e
Miura, 2005):

A competéncia é uma abstracdo, ndo tem existéncia material e depende de uma pessoa
gue a concretize. Dessa forma, competéncia ndo é um estado, mas sim uma ac¢do. Uma
acdo competente é o resultado da combinacgéo de recursos pessoais (conhecimentos,
habilidades, qualidades, experiéncias, capacidades cognitivas, recursos emocionais
etc.) e recursos do meio (tecnologia, banco de dados, livros, redes de relacionamento
etc.). Nos recursos do meio, o individuo pode buscar complementos para 0s seus
recursos pessoais, quando ndo possuir todos os saberes que necessita para realizar sua
acdo competente. A competéncia do profissional consiste em saber combinar esses

recursos para produzir uma agdo competente.

Quando se discute as competéncias na dimensdo organizacional, autores das diferentes
escolas do conceito, discutem-na a partir de diferentes pontos de vista, talvez até por isso
(Branddo e Guimardes, 2001) discutiam se seria temerario afirmar que o processo de gestao de
competéncias € do tipo top-down (de cima para baixo), em que as competéncias essenciais da
organizacdo determinam as competéncias humanas, ou o contrario, que esse processo seria do
tipo bottom-up (de baixo para cima), em que estas determinam aquelas. Mesmo que seja
temerario, a discussdo dos autores caminha seguindo essa linha de pensamento.

Prahalad e Hamel (1990), ao estudarem as relacdes entres os tipos de competéncias e 0
empenho estratégico para direcionamento das mesmas, construiram teoricamente suas teorias.
Para Prahalad e Hamel (1995 apud Oliveira, 2007), as competéncias organizacionais séo
constituidas pelo conjunto de conhecimentos, habilidades, tecnologias e comportamentos que
uma empresa possui e consegue manifestar de forma integrada na sua atuacdo, elevando seu
desempenho e maximizando resultados. Dessa maneira buscaram mostrar com maior foco a
importancia dos ajustes entre as dimensdes da competéncia para 0 ambiente de competicédo e
diferenciacdo no mercado. Segundo Fleury e Fleury (2001) esses autores, apontam que para ser
chave as competéncias deveriam responder a trés critérios: oferecer reais beneficios aos
consumidores, ser dificil de imitar e prover acesso a diferentes mercados. Importante para
estruturacdes de um quadro teorico, as ideias apresentadas por Prahalad e Hamel (1990) e
Fleury e Fleury (2001) s&o convergentes ao considerarem competéncia como a consequéncia

do aprendizado coletivo da organizacao.
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Outros autores como Zarifian (1996 apud Brand&o e Guimardes, 2001) sustentam que nédo
se deve desconsiderar a dimensdo da equipe no processo produtivo e sugere que uma
competéncia pode ser atribuida tanto a um individuo quanto a um grupo de trabalho. Zarifian
(1999 apud Fleury e Fleury, 2001) busca diferenciar competéncias em uma organizacao:

e Competéncias sobre processos: 0s conhecimentos do processo de trabalho.

e Competéncias técnicas: conhecimentos especificos sobre o trabalho que deve ser
realizado.

e Competéncias sobre a organizacgdo: saber organizar os fluxos de trabalho.

e Competéncias de servico: aliar a competéncia técnica a pergunta: qual o impacto
que este produto ou servico terd sobre o consumidor final?

e Competéncias sociais: saber ser, incluindo atitudes que sustentam o0s
comportamentos das pessoas; o0 autor identifica trés dominios destas
competéncias: autonomia, responsabilizacdo e comunicacao.

Para Le Boterf (2003, apud Oliveira, 2007) a competéncia de uma empresa, denominada
coletiva, ndo equivale a soma das competéncias de seus membros. Esse autor sustenta que o
valor do capital de competéncias “depende ndo tanto de seus elementos constitutivos, mas da
qualidade da combinac&o ou da articulacdo entre esses elementos. [...] E um valor agregado, e

ndo uma soma.”

3. 1. 3. Agregacao de valor

A agregacdo de valor promovida pelas competéncias, tanto individuais como
organizacionais, tem sido levantada por Fleury e Fleury (2001). Em seus estudos, estes
pesquisadores, identificaram que a agregacéo de valor vem por meio de duas vias, a valor social
e o valor econdmico.

Para eles a agregacdo de valor social € mais alavancada pelas competéncias individuais,
sendo mais precisamente, no que diz respeito aos conhecimentos, habilidades e atitudes.
Acredita-se que, por meio do trabalho sobre as competéncias individuais, a sociedade podera
ganhar muitos beneficios, isso porque se melhor formadas e pragmaticas, as pessoas podem
contribuir de forma positiva na construcdo da sociedade, que se da por relacfes sociais. Nota-

se que também, ao se apresentar na sociedade, a competéncia individual relaciona-se a tudo e
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todos a sua volta, isso de certa forma, influencia o contexto geral das competéncias no &mbito
organizacional e social.

No que diz respeito a agregacdo de valor econdmico, as competéncias organizacionais
tomam a frente nesse quesito. Quando a organizacdo busca empenhar esforcos nas
competéncias organizacionais, podemos colocar que ela esté lidando com a economia. Deve-se
ter atencdo que o sentido de economia neste caso ndo esta ligado somente & aspectos monetarios.
A economia envolve, ou pelo menos deveria ter maior atencdo para envolver, aspectos de
distribuicdo, alocacéo e aplicacdo de recursos (humanos, sociais, de informaces, tecnoldgicos,
equipamentos etc.). Nessa realidade a economia envolve implicacGes éticas e morais, que no
fim dialoga com as mais diversas areas do conhecimento. Dessa maneira, a agregacao de valor
por competéncias organizacionais, sempre alcanca algo maior do que aspectos monetarios,
lanca sobre a sociedade diversas outras questdes importantes.

Como ja discutimos o que Fleury e Fleury (2001) colocavam como conceito de
competéncia e como as dimensdes das competéncias interagem entre si, formando um
complexo, ndo seria diferente com a agregacédo de valor. Fleury e Fleury (2001) na figura 2,
apresenta essa interacdo, entre as dimensdes da competéncia e a formas de agregacéo de valor,

que sdo intermediadas por expressdes de cunho pratico.

‘. saber agir
Individuo saber mfjbgifzar
saber transferir B
Conhecimentos saber aprender Organizacio
Habilidades saber se engajar
Atitudes ter visdo estratégica

assumir responsabilidades

N 7

social econdmico

™~ Agregar Valor —

Figura 2: Competéncias como Fonte de Valor para o Individuo e para a Organizacao

Fonte: Fleury e Fleury (2001)

3. 2. CHA a forma genérica de competéncia
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3. 2. 1. Dimens®es chave da competéncia

Como foi delineado no capitulo anterior, dentro do ambito tedrico sobre os estudos a
respeito de competéncias, uma das teorias que tém maior importancia para o desenvolvimento
deste trabalho, enquadra-se na divisdo em trés dimensdes chave da competéncia, séo elas: (I)
conhecimento, (I1) habilidades e (111) atitudes (CHA).

Esta abordagem conceitual de aplicacdo e compreensdo bem aceita no meio académico e
administrativo, foi levantada de forma difusa pelas escolas e estudiosos. Muito se delineou
sobre esse aporte tedrico, contudo o estudo nesse ponto de vista se aprofundou mais na forma
proposta por Thomas Durand (1998). A abordagem pela qual ele propde certa generalizagao
das dimensbes da competéncia, revela uma concepc¢do orientada (segundo ele mesmo), por
“empréstimo” dos estudos de aprendizagem individual. Dessa forma a questdo da competéncia
em Durand, paira sobre o nivel individual de competéncia.

A primeira dimensao do CHA, representada pela letra “C”, refere-se ao conhecimento,
ou saber. Para Durand (1998) o conhecimento corresponde aos conjuntos de informacGes
estruturadas e assimiladas que tornam possivel compreender o mundo, obviamente com
interpretacdes parciais e um pouco contraditorias. Conhecimento engloba, assim, 0 acesso aos
dados, a capacidade de organiza-los em informacges aceitaveis e integra-los em esquemas pré-
existentes que evoluem, obviamente, ao longo do caminho.

Seguindo esse raciocinio, Durand (1998), propde que existem estagios na construcdo do
conhecimento e que este processo é gradual. A figura 3, apresenta a graduacao do processo que
vai do dado até a especializacdo. Durand (1998) apontou que 0 conhecimento se acumula a
medida que a informacdo € integrada e assimilada, dentro de estruturas que assegurem, a
coeréncia e a estruturacao da base dos conhecimentos acumulados. Para ele as informag6es ndo
sdo apenas dados. Informacdes sdo dados que foram reconhecidos, peneirados, transformados,

adaptados para caber na estrutura pré-existente do conhecimento.
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Figura 3 : Processo de progressdo do conhecimento segundo Thomas Durand

Fonte: elaboracéo propria

Quando Durand aponta que o conhecimento caminha para uma especializa¢do, nédo
necessariamente entende-se que precisa se limitar a um campo do conhecimento para ser
individuo (ou grupo) competente, pelo contrario, observa-se que quanto mais o individuo
conseguir conectar as informacgdes e conhecimentos e criar envolta disso uma simplificacdo
desta rede complexa, mais conseguira lidar de forma adequada com os problemas.

Ja apontava Edgar Morin (1999) que na nossa época temos realidades ou problemas cada
vez mais polidisciplinares, transversais, multidimensionais, transnacionais, globais,
planetarios. E sabendo disso, é pertinente apontar que ndo é possivel, em sua integridade,
construir competéncias em uma via de especializacdo, pois um mundo que tem problemas
complexos, ndo pode ser enfrentado por individuos (ou grupos) especializados. Ora, para
responder e fazer resolucdes dos problemas no mundo os individuos (ou grupos) precisam de
varias Oticas para enxergar como fazer a resolucédo de tais problemas.

Dessa forma reconhece-se que € relevante expor que as teorias de Thomas Durand e Edgar
Morin, mesmo tratando de competéncias em diferentes areas, entram em didlogo e partilham
de uma construgdo de conhecimento como competéncia. Vemos que na dimensdo do
conhecimento Morin (1999) apontou que “o conhecimento s6 € conhecimento enquanto
organizacgéo, relacionado com as informagdes e inserido no contexto destas”. A partir desse
olhar podemos perceber a aproximacao entre as teorias. O conhecimento esta ligado de certa

forma a capacidade de perceptiva do individuo (ou grupo), e que segundo Morin (1999, p.24):
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Todo conhecimento constitui, a0 mesmo tempo, uma tradugéo e uma reconstrucao, a
partir de sinais, signos, simbolos, sob a forma de representacfes, idéias, teorias,
discursos. A organizacdo dos conhecimentos é realizada em funcédo de principios e
regras que ndo cabe analisar aqui; comporta operacfes de ligacdo (conjuncao,
inclusdo, implicacdo) e de separacdo (diferenciacdo, oposicdo, selecdo, exclusdo). O
processo é circular, passando da separacéo a ligacdo, da ligacdo a separacdo, €, além
disso, da analise a sintese, da sintese a analise. Ou seja: 0 conhecimento comporta, ao

mesmo tempo, separacao e ligacdo, analise e sintese.

A segunda dimensdo do CHA, representada pela letra “H”, refere-se as habilidades, ou
saber fazer. Para Durand (1998) essa dimensdo refere-se a capacidade de agir de forma concreta
e de acordo com objetivos ou processos. O saber-fazer ndo exclui o conhecimento, mas nédo
necessita da compreensdo completa, do porque das habilidades e capacidades, que quando séo
colocadas realmente em operacdo funcionam. Para ele, saber-fazer, é portanto, em parte,
relacionado com o empirismo e a conhecimento nao formal.

Em seu trabalho Durand (1998) buscou clarificar mais a relacdo entre as habilidades e
conhecimentos, dizendo que, para alcangar o grau de especializacdo o individuo (ou grupo)
deve unir os conhecimentos e habilidades que parecem divergentes numa ac¢ao de convergéncia
comportamental e cognitiva.

Também para Durand (1998) a relacdo entre habilidades e atitudes, estdo expressas nas
técnicas e tecnologias, ele exemplifica dizendo que o engenheiro ndo sé lida com o
conhecimento empirico, mas também tenta introduzir tanto conhecimento quanto possivel em
sua pratica. Esta é exatamente a diferenca entre as técnicas (empiricamente baseada com pouca
compreensdo do porque ela funciona) e tecnologias (mais baseada na ciéncia com explicacdes
claras para o seu funcionamento, tornando assim possivel estender a tecnologia para outras
aplicagdes muito mais facilmente e mais rapidamente).

E notavel que através das técnicas e tecnologias o ser humano amplia e/ou deteriora suas
habilidades e/ou as reinventa, para aplicar seus conhecimentos ou adquirir novos. Dessa forma
a habilidade de saber fazer, ¢ uma forma de “ponte” de ligacdo entre o conhecimento e a pratica,
mas tambeém, entre a experiéncia e a acdo. Deste modo, algo nas habilidades pode indicar um
nivel de especializacdo de um individuo (ou grupo) nas acfes e processos, que em diferentes
culturas pode trazer diferentes resultados nas percepgdes e vivéncias ante as questes

socioambientais.
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No inglés, Durand (1998), coloca as expressodes skill (habilidades) e know-how (saber
fazer) dentro da mesma dimenséao de habilidades. Todavia, ele apresenta formas diferentes de
interpretacdo sobre essas duas expressoes:

e Na primeira palavra, skill (habilidade), ele direciona pela frase, “I can do it”, ou
seja, eu sou capaz de fazer isso;

e J& para a expressdo know-how (saber fazer) a frase ¢ “I know how to do it, I can
do it and I can show how to do it to someone else”, ou seja, eu sei fazer isso, eu
sou capaz de fazer isso e mostrar para alguém como fazer isso.

Na terceira dimensdo do CHA, representada pela letra “A” , temos a atitude, que
representa o querer fazer. Nesta dimens&o € oportuno salientar a influéncia da compreenséo da
escola francesa do conceito de competéncia. Recordando o capitulo anterior, para a escola
francesa o papel da acdo na compreensdo do conceito € importante. Vale lembrar o que
assinalou Le Bortef (1995 apud Fleury e Fleury, 2001 ), “competéncia ¢ um saber agir
responsavel e que é reconhecido pelos outros. Implica saber como mobilizar, integrar e
transferir os conhecimentos, recursos ¢ habilidades, num contexto profissional determinado”.
Isto €, a atitude é parte fundamental na questdo de competéncias, somente o conhecimento e a
habilidade, ndo podem responder as necessidades e problemas da sociedade. Por isso, Durand
(1998) coloca que uma organizacdo dedicada, ansiosa para ter sucesso, € mais competente do
que uma desmoralizada e passiva, com exatamente 0 mesmo conhecimento e habilidades. Da
mesma forma um individuo motivado, faz muito mais, que um individuo passivo que tem 0s
mesmos conhecimento e habilidades.

Aponta Durand (1998) que, a categoria "atitudes" é em si mesma uma dimensao
composta. Assim sugere como componentes dessa dimensdo o comportamento, a cultura ou
identidade do individuo (ou organizacgdo), bem como a idéia de vontade, ou seja, determinacéo
e compromisso. Estes sdo, segundo ele, pontos claramente distintos que devem ser reconhecido
como tal. Essa dimensdo tem parte essencial na capacidade de um individuo ou uma
organizacéo para alcancar qualquer coisa.

Dessa forma, a atitude é uma agdo, reacdo e resposta pratica aos estimulos diversos, que
de alguma forma entra em dialogo construtivo e essencial com dimensdes anteriores. Para tomar
uma atitude o ser humano tem que usar de conhecimentos e habilidades, dessa forma, a atitude

toma um aspecto de sintese das dimensdes anteriores.
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3. 2. 2. Apontamentos sobre 0 modelo dos CHA’s

Dutra (2001), avalia que o modelo CHA é muito utilizado pelo publico da area de
administracdo, no entanto apresenta a critica de que, o modelo de competéncia CHA é pouco
instrumental. A explicacdo da critica recai sobre o ponto de vista top down (de cima para baixo)
de competéncia, pensando no retorno que se tem das competéncias individuais para a
organizacdo, para Dutra (2001) as pessoas possuem um determinado conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes, que, entretanto, esse conjunto ndo esta, ao livre e facil
dispor das organizages, pois a organizacdo ndo poderd dispor dos beneficios diretos dessas
competéncias.

Dessa forma Dutra (2001) propde uma discussdo sobre o conceito de entrega em
competéncias. Neste contexto, € preciso pensar ndo somente no cargo, ou seja, aquilo que sabe
fazer e conhece, mas também pensar na entrega para a organizacao, melhor dizendo avaliar ndo
somente 0 que se sabe fazer e conhece, mas qual é atitude que se empenha perante isso. Por
essa via, Dutra (2001) argumenta que por conta da perspectiva da entrega conseguimos fazer
uma avaliacdo mais adequada do desempenho (pois é mais individualizada), dessa maneira,
pode-se planejar e orientar com mais justeza o desenvolvimento individual e estabelecimentos
recompensas.

Outra forma de interpretacdo do modelo CHA, consiste numa metafora proposta por
Gramigna (2012 apud Knapik, 2006) utilizando a “arvore de competéncias” do Dr. Helbert
Kellner. Nesta metafora a autora buscou relacionar o crescimento da arvore com o modelo
CHA para competéncias individuais. Dessa maneira, a autora buscou mostrar que, quando, as
trés partes da arvore (raiz, tronco e copa), crescem sadiamente e naturalmente juntas colaboram
na geracdo de bons frutos. Assim ela propde o entendimento da arvore da seguinte forma
quando se relaciona com o modelo CHA:

e A RAIZ, corresponde as ATITUDES, que decorrem, nos valores, nas crencas e
nos principios formados ao longo da vida;

e O TRONCO que corresponde ao CONHECIMENTO, que consiste no conjunto
de informacdes que se pode recorrer quando necessario;

e E a COPA que corresponde as HABILIDADES, que indica, o agir com talento e
com capacidade técnica.
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Quando se pensa 0 modelo CHA a partir desta metafora, podemos notar que foi bem
colocado que a raiz, é a parte mais essencial de toda a estrutura, pois a atitude é o que realmente
mantém em pé a arvore, além disso nutre a o resto da arvore. Ora, uma arvore sem raiz nao
cresce. E uma arvore com raiz pouco desenvolvida pode com uma ventania cair ou tombar com

0 peso da copa e do troco desproporcionais.

3. 2. 3. Importancia da aprendizagem no contexto do CHA

E significativo salientar que, na imerséo tedrico-pratica em qualquer dimensio e modelo
de competéncia, a “variavel” humanistica da aprendizagem encontra-se na base e fundamento
de qualquer ag&o e reagdo. Dessa maneira faz-se salutar esfor¢o académico e administrativo na
construcdo de modelos tanto de avaliacdo como de alavancamento da aprendizagem dentro do
ambito das competéncias.

Durand (1998) em seu trabalho de mostrar alguns tipos de aprendizagem, aponta que, a
literatura se concentra mais na aprendizagem como fluxo do que na competéncia como estoque,
diz isto por conta da dificuldade de entender competéncia, enquanto aparentemente é mais fécil
estudar mecanismos de aprendizagem.

Assim Durand (1998) a partir da analise da literatura aponta as seguintes formas de
aprendizagem:

e  Aprender fazendo (Arrow, 1962; Atkinson e Stiglitz, 1969), como a acdo que
empiricamente ajuda a construir habilidades e conhecimentos;

e  Aprender usando (Rosenberg, 1972) como processo de aprendizagem, que ocorre
guando um cliente usa um novo produto e/ou servigo, e constroi assim o conhecimento
e habilidade sobre como usé-lo;

e  Aprender interagindo (Von Hippel, 1976; Lundvall, 1988) afirmam que a interagéo
usuario-designer ajuda, novamente a aumentar as capacidades e, assim, melhora tanto
0 produto como a forma de usé-lo;

e  Aprendendo pela aprendizagem. O processo de aprendizagem em si, ajuda a construir
uma capacidade de aprender e aprender novamente. Os professores sabem realmente
que o papel da educacéo é tanto mais em ajudar os individuos a aprender a aprender,
do que em fornecer o conhecimento. O conteddo do que é aprendido, pode ndo ser tdo
importante quanto o processo de ajudar os estudantes a construir uma capacidade de
aprender mais tarde por si mesmos.

e  Aprendizagem por desaprendizagem. Este é um ponto essencial como, muitas vezes,

os individuos, bem como, as organizagdes, estdo presos em rotinas e habitos que os
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mantém em uma situacdo dificil quando a mudanca é necessaria. Bettis e Prahalad
(1995) também apontam esse aspecto. Paradoxalmente, pode-se argumentar que a
parte mais dificil de aprender para os mais experientes é desaprender o que agora esta
se tornando obsoleto e um fator de inércia. Isto é particularmente verdadeiro para o

lado comportamental e cultural da competéncia.

Durand (1998) levanta ainda a questdo mais recorrente na literatura sobre a diferenca
entre aprendizagem formal e aprendizagem ndo formalizada. Para ele as duas formas sao
indispensaveis no que concerne o desenvolvimento das competéncias. Assim levanta o tipo de
aprendizagem por “companheirismo”, argumentando que nem todo conhecimento pode ser
passado formalmente, dessa forma o "faca comigo” ou "observe e imite" sdo mecanismos
relevantes para a transferéncia de competéncias. Ainda lembra Piaget (1970 apud Durand,
1998) dizendo que ele mostrou claramente que as criancas aprendem nao apenas através do
ensino formal, mas também e simultaneamente através de informag6es sensoriais decorrentes

da acdo.

3. 2. 4. Enriguecendo o CHA

Tentando ampliar e aprofundar a visdo sobre dimensfes das competéncias no modelo
CHA. Durand (1998) identificou também sub-dimensfes que correspondem as dimens@es
chave do modelo. Ele as identifica como sendo:

e Estratégia: Nesta sub-dimensdo do modelo, temos alguns pilares de trabalho que
agem de forma diferenciada, mas ndo desintegrada. Temos o (i) pensamento
estratégico conduzindo uma (ii) visdo estratégica, e uma (iii) logica estratégica
que se relaciona com a habilidade, que permite a (iv) implantacdo de estratégia e
tomada de decisdo estratégica voltada para um objetivo. Isso tudo se relaciona
mais estreitamente com a dimensdo conhecimento.

e Organizacdo: Neste pilar base, diz respeito a estrutura organizacional, bem como,
aos processos de gestdo. Isso se refere mais a dimensédo das habilidades.

e Motivar: Neste pilar temos o empenho para a criacdo de incentivos. A execucao
de coaching, encorajando 0 pensamento e 0 comportamento positivo,
promovendo a dedicagdo e vontade. Isso se relaciona, assim, com a dimenséo

atitudes.
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3. 3. Gestao de impactos ambientais

3. 3. 1. O que é gestdo de impactos ambientais?

Para entender no que consiste a gestdo de impactos ambientais, primeiramente propde-se
o0 entendimento individualizado dos conceitos da expressdo de gestdo e impactos ambientais.
Pois, verifica-se na literatura que nao é muito comum, a apresentacéo conjugada dos conceitos
dessa expressao. O que se constata na literatura, € que muitas vezes coloca-se expressées como
gestdo ambiental, avaliacdo de impactos ambientais (AlA) como sendo 0 proprio processo de
gestdo de impactos ambientais. O que conceitualmente e na execucao ndo é adequado e real. E
importante colocar que a avalia¢do de impactos ambientais ndo comporta a gestdo dos impactos
ambientais como um todo, a AlA, é apenas uma parte do processo de gestdo. Em outra via a
gestdo ambiental, em suas competéncias, trata de questdes de uma forma mais ampla,
abrangendo diversas questdes socioambientais, contendo como um dos seus processos a gestao
de impactos ambientais. E perceptivel que até certo ponto, é competéncia dos gestores
ambientais, em todas as suas a¢des ocupar-se com impactos ambientais em seu fundamento,
seja de forma direta ou indireta. Contudo o processo de gestdo de impactos ambientais pode ser
(ou deveria ser), realizado por todos os profissionais em algum nivel de ac¢éo.

Dessa maneira se faz necessario conceituar neste trabalho o que a expressdo gestao de
impactos ambientais quer dizer. Assim como foi proposto comecemos fragmentando, o
entendimento da expressdo por palavras, iniciando com o questionamento, o que significa a
expressdo gestdo?

E crucial dizer que alguns termos no ambiente dos neg6cios, muitas vezes s&o
compreendidos como sindnimos, 0 que ndo € positivo quando se pensa em questdes de
competéncias e sua aplicacdo pratica. Dessa forma, pode-se apontar que mesmo nao sendo
muito comum, existe uma pequena diferenciacdo tedrica a respeito da pratica administrativa e
da pratica de gestdo. A literatura na lingua portuguesa ainda ndo identificou com solidez, as
bases das diferencas entre esses conceitos. Na literatura estrangeira ja existe uma discussao,
que aponta algumas leves diferencas entre os conceitos de management e administration, que
correspondem respectivamente a gestdo e a administracdo, quando traduzidas para o portugués.
A literatura brasileira ao fazer a traducdo néo trouxe a diferenciagéo conceitual, que muitas

vezes parece ser dificil de ser identificada devido a propria confusdo na interpretacéo pela feita
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pela literatura internacional quanto ao conceito. Mas existem analises sobre as diferencas como
a de Dias (2002).

De forma breve, observa-se uma diferenciacdo basica entre os termos, pois, acredita-se
que a diferenca por menor que seja pode melhorar a nossa compreensao de como na realidade
o0s termos refletem posturas diferentes do ponto de vista da competéncia.

Alinha-se para os autores Dias (2002), Chaves et al (2014), McConkey (1989), Werle,
Mantay e Andrade, (2009) e Boomer, (2012) que gestdo contempla a administragdo como um
instrumento para tomar decis@es a respeito da utilizacdo de recursos humanos e materiais para
alcancar determinados objetivos. A gestdo dessa maneira tem uma perspectiva executiva que,
se vale de diversas fungdes e conhecimentos, dessa forma corresponde a uma visao abrangente
e aprofundada de um sistema complexo que envolve inimeras varidveis que muitas vezes sao
de areas “fora” de seu conhecimento de base. Ja a administragdo esta ligada a situa¢ao de
especialidade em um processo, preocupa-se mais com as tarefas e 0s processos, que de certo
modo engloba diversas atividades fundamentais que contemplam os atos de organizar,
controlar, planejar e dirigir a aplicacdo das competéncias e 0 uso dos recursos organizacionais
para atingir, de modo satisfatorio, determinados objetivos. Enfim o gestor tem um carater mais
amplo dentro do campo de atuacdo. O administrador, deve ser entendido como dirigente de
processos no seu campo de atuacao, as vezes, por conta do nivel hierarquico o administrador
pode ser confundido com o gestor em termos de competéncias e atuacao.

Como componente da segunda parte da expressao temos impactos ambientais. Mas o que
séo eles?

Antes construir o entendimento do conceito de impacto ambiental. temos que levar em
conta algumas coisas que muitas vezes ndo parecem claras ao senso comum e a0 meio
académico.

Primeiramente, quando se fala no conceito de ambiente, as definicdes parecem nao
convergir, pelo contrério existem divergéncias na compreensdo. Talvez isso se deva muito pelas
diferencas culturais e formas de se viver. Por exemplo, pense na diferente concepcdo de
ambiente que pode existir para um individuo indigena da Amazénia e para um cidaddo europeu
de Berlim. De fato, ndo sera a mesma. Muitas vezes pode acontecer que nem existe um conceito
de ambiente para uma cultura.

Tomando nossa realidade globalizada, temos que de fato existe um conceito de ambiente,

pelo menos para grande parte da populacdo mundial ocidental. O que entende-se é que a
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interpretacéo difusa pode enriquecer e a0 mesmo tempo trazer confusdo, quando se busca
administrar algo que é comum, a diversas culturas, linguas, povos e etc.

O que mais amplamente tem sido tomado como entendimento comum € que 0 conceito
associa diversos assuntos de um universo complexo e amplo, que de forma geral, engloba
diversas dimensdes e assuntos, que no geral, caracterizam por abranger o espago, tempo,
natureza, a vida, os recursos, os simbolos e o mundo artificial (mundo expandido do ser
humano). Dulley (2004) bem coloca essa relacdo que define véarios conceitos ligados a nogéo

de ambiente:

O importante a ser destacado é que além do meio ambiente humano, h4 os meios
ambientes de todas as demais espécies, que ndo sdo constituidas exatamente pelos
mesmos elementos da natureza que constituem o meio ambiente humano. Entretanto,
h& elementos que podem ser comuns a varias espécies. O conjunto dos meios
ambientes de todas as espécies conhecidas pelo homem constituiria 0 ambiente, ou
seja, a natureza conhecida pelo homem. Para efeitos praticos, o ambiente se
confundiria com ela. Dessa forma, tudo o que ocorre na natureza conhecida pelo
homem, ocorreria também no ambiente. E isso porque a natureza deve ser e é pensada

no espago e no tempo.

Expressé@o do coletivo e grupos, a lei tem um papel importante na definicdo de muitas
coisas da vida do povo. No caso do conceito de ambiente (ou meio ambiente) ndo seria
diferente. A definicdo de (meio) ambiente apresentada pela legislacdo brasileira no Art. 3°,
inciso | da Politica Nacional de Meio Ambiente (Lei n°® 6938/1981):

I - meio ambiente, o conjunto de condigBes, leis, influéncias e interacGes de ordem

fisica, quimica e bioldgica, que permite, abriga e rege a vida em todas as suas formas;

Nota-se que no caso da conceituacdo da legislagdo do “meio ambiente” tem sentido de
“ambiente”, como colocado anteriormente. E elementar observar que a lei levanta uma
nivelagdo na compreensdo de coisas (ou conceitos) que muitas vezes tem compreensao difusa
e diversificada. Isso de fato, resulta em desafios no contexto de gestdo, pois em uma via busca-
se a educacédo e formacédo para acatar, o sentido expresso na lei, ou busca-se reelaborar a lei

(compreenséo) de forma a contemplar o maior consenso possivel. Por isso, a democracia é vista
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como um dos principios mais importantes no ponto de gestdo, e também pode-se apontar a
questdo de maioria como aplicagéo da democracia.

Dessa maneira a importancia de conceitos bem definidos, bem compreendidos e bem
acatados, € de fator imprescindivel para uma boa gestdo e desenvolvimento do povo.
Analisando a noc¢do que se tem dos conceitos no meio ambiental (mas que poderia ser pensado

para outras areas), Dulley (2004) questiona se:

Confundi-los ou ndo distingui-los pode resultar em acBes e politicas ambientais
equivocadas? Esta sendo adequada a postura que conduz diretamente a um extremo
antropocentrismo e a agdes que ndo respeitam os “direitos” das demais espécies? Nao
seria essa postura que acaba provocando graves problemas resultantes de um acimulo

de desequilibrios ecoldgicos?

Avangando para o significado de impacto, verifica-se que ndo tem uma divergéncia tao
grande. Partindo da definigdo do Dicionario Online Dicio (2016)

Impacto vem do verbo impactar. O mesmo que: arremesso, choque
Significado de impactar

Exercer grande efeito, influéncia, sobre algo ou alguém; provocar forte emogéo ou

impressdo: a derrota da sele¢do impactou o pais inteiro; a pobreza impactava.

Chocar; produzir impacto sobre; ocasionar o encontro com; arremessar alguma coisa

contra outra: os asteroides podem impactar outros planetas.

Ser alvo de impactacdo; ser acometido por impactacdo, pela fixacdo de um 6rgao

numa posicdo anormal.

(Grifo do autor)

Podemos notar que em sua esséncia a palavra traz consigo sentido de influenciar, tirar
algo do seu estado normal. Para a realidade humana, em tantas vezes, a mudanca carrega em

Seu processo, muitos aspectos que exigem desconstrugcdes e construgdes, gerando novos
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sentimentos e consequéncias. Dessa forma, vale refletir que as vezes passa despercebida a
caracteristica positiva do impacto, mesmo quando essa decorre de impactos negativos.

Quando geralmente se fala em impactos ambientais, as pessoas logo ja associam aos
impactos negativos, esquecendo-se dos positivos. E importante enxergar que mesmo quando
negativo em absoluto, o impacto gera oportunidades para enfrentamento das situagdes, que pode
ocasionar a transformacéo algo ruim em sua natureza em algo novo, mudando o status quo para
um novo patamar.

Feita estas duas breves considera¢des, podemos nos dedicar ao significado da expressao
de impacto ambiental.

Examinou-se que o ambiente contém em si diversas relacbes complexas e amplas que
ocorrem por meio das dimensdes de espaco, tempo, natureza, vida, recursos, simbolos e pelo
mundo artificial (mundo expandido do ser humano). E nota-se que o impacto € uma influéncia
e efeito gerado em algo ou alguém, que pode ser tanto positivo como negativo. Assim podemos
dizer que impacto ambiental corresponde a toda influéncia ou efeito, gerado por alguém ou
algo, que possa de forma integrada construir novas situacdes e contextos nas dimensdes fisicas
(espaco e tempo), quimicas (composicBes dos elementos quimicos), bioldgicas (vida, natureza,
genética etc.) e artificiais e simbolicas (cultura, vida social, politica etc.).

Pode-se notar que essa definicdo corresponde ao que Wathern (1988 apud Sanchez, 2013)
levantou, a mudanca em um pardmetro ambiental, num determinado periodo e numa
determinada area, que resulta de uma dada atividade comparada com a situa¢do que ocorreria
se essa atividade ndo tivesse sido iniciada.

Novamente o significado de um conceito é trazido do contexto do poder publico, no
entanto esta definicdo de impacto ambiental dada por um ato administrativo normativo redigido
pelo poder executivo, por meio do érgdo publico denominado Conselho Nacional do Meio
Ambiente (CONAMA), diferencia-se da lei que € feita pelo poder legislativo. Embora ambas
venham do &mbito estadual, a lei passa por um processo menos flexivel de redacdo e adequacao,
do que o processo dos atos administrativos normativos. Assim, portanto, o ato administrativo é
passivel de uma mudanca mais facilitada se comparada com a lei. Explanado sobre a
caracteristica juridica do ato administrativo normativo, aqui em forma de resolucao, podemos

colocar que para 0 CONAMA, impactos ambientais s&o:
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Artigo 1° - Para efeito desta Resolugdo, considera-se impacto ambiental qualquer
alteracdo das propriedades fisicas, quimicas e biolégicas do meio ambiente, causada
por qualquer forma de matéria ou energia resultante das atividades humanas que,
direta ou indiretamente, afetam:

| - a salde, a seguranca e o bem-estar da populacéo;

Il - as atividades sociais e econémicas;

I11 - a biota;

IV - as condigdes estéticas e sanitarias do meio ambiente;
V - a qualidade dos recursos ambientais.

(Art. 1°, Resolucio CONAMA N° 001 de 23 de janeiro de 1986)

Trazendo também uma concepcdo de impacto ambiental mais usada no contexto das
organizacOes empresariais e privadas. Temos a definicdo muito influente, relevante no nivel
internacional, ela é dada pelo item 3.2.4 da norma técnica internacional 1SO 14001/2015 —
muito usada no contexto de certificacdo e auditoria — impacto ambiental é “modificagdo no
meio ambiente (3.2.1), tanto adversa como benéfica, total ou parcialmente resultante dos
aspectos ambientais (3.2.2) de uma organizacao (3.1.4)”. Deve atentar que para esta norma o
foco esta sobre a organizacdo, é ela quem causa o impacto por sua atividade.

Dessa forma é dificil e complexo o processo de definicdo de conceitos sobre 0s quais
ainda ndo se tem consenso abrangente e significativo sobre os seus significados. Mas é
importante dizer que a partir de todas essas brevissimas argumentacGes e apontamentos que, de
forma ao menos provisoria pode-se definir para as finalidades deste trabalho que, gestdo de
impactos ambientais significa o emprego de diversas fun¢des, conhecimentos e instrumentos
interdisciplinares, de carater abrangente e aprofundado, de um sistema complexo, objetivando-
se 0 equilibrio mais harmdnico aceitavel, entre os impactos ambientais, promovendo-se
impactos positivos e buscando-se a ndo geracao e reducdo de impactos negativos sobre todo o

ambiente.
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3. 3. 2. Pontos chave em gestédo e administracao

Pudemos ver anteriormente que de alguma maneira o papel e perfil do gestor € diferente
do administrador. Essa situacdo acontece porque o gestor caracteriza-se em uma dimensdo mais
ampla tanto em fungdo como em conhecimentos, entretanto, assumimos que o gestor faz uso
dos, papéis e competéncias dos processos da administracdo. De fato essa linha de raciocinio
merece maior estudo quanto a essa relacdo conceitual. Mas nédo se ira entrar numa discussao
mais aprofundada sobre a diferenca conceitual neste trabalho, porque ndo é o objetivo do
mesmo. Mas assumiremos que esses dois conceitos se inter-relacionam, e assim, permitem
trocas e enriquecimentos nas competéncias e papéis.

Partindo desta perspectiva (relacdo gestdo-administracdo) propdem-se conduzir o
raciocinio, primeiramente na ética do ser gestor e depois discutir o relacionamento deste ponto
vista com o0 processo de gestdo de impactos ambientais no contexto legal brasileiro.

Comecando com a dimensdo do gestor-administrador, temos varias explicagcbes em
diferentes contextos e periodos, para explicar quais sdo funcdes e papéis dos gestores.

Na chamada abordagem classica da administracdo, Chiavenato (2003) aponta que para

Henry Fayol, as funcdes administrativas se concentravam em:

1. Prever. Visualizar o futuro e tracar o programa de acéo.

2. Organizar. Constituir o duplo organismo material e social da empresa.
3. Comandar. Dirigir e orientar o pessoal.

4. Coordenar. Ligar, unir, harmonizar todos os atos e esforcos coletivos.

5. Controlar. Verificar que tudo ocorra de acordo com as regras estabelecidas e as
ordens dadas.

A partir da compreensdo mais aprofundada e da pratica os gestores eram capazes de
executar seu trabalho com mais propriedade. Segundo Chiavenato (2003), essa Otica proposta
por Fayol, ndo se vincula exclusivamente a alta clpula da hierarquia, mas ela se distribui
proporcionalmente pelos niveis hierarquicos, pois de certa maneira cada um em seu nivel
hierérquico, realiza esses processos administrativos.

Seguindo essa mesma linha de pensamento, mas em outro contexto, temos a teoria

neoclassica da administracdo, que segundo Chiavenato (2003) compde-se pelos seguintes
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estudiosos: Peter F. Drucker (considerado pai da administragdo moderna), Ernest Dale, Harold
Koontz, Cyril O'Donnell, Michael Jucius, William Newman, Ralph Davis, George Terry,
Morris Hurley, Louis Allen, sem contar os autores da escola da Administracdo por Objetivos.
Nessa corrente de pensamento temos como uma das caracteristicas a énfase nos principios
gerais de administracdo, que busca de forma semelhante a Fayol na teoria classica da
administragdo, levanta algumas formas de comportamento administrativo. De forma sintética
aceita-se hoje que para esses estudiosos 0 planejamento, a organizacao, a direcdo e o controle
s80 0s processos basicos do administrador.

E importante colocar que antes este processo era visto como sequencial, mas com o passar
dos estudos foi-se notando que as fungdes do administrador que formam o processo
administrativo sdo mais do que uma sequéncia ciclica, elas estdo intimamente relacionadas em

uma interacdo dindmica. Esse processo pode ser analisado melhor na figura 4.
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Figura 3: As quatro fungdes administrativas
Fonte: Chiavenato (2003)
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Em outro modelo, levantado por Mintzberg (1973 apud Chiavenato, 2003) temos o papel
especifico do administrador, estruturado por trés categorias base, que logo se subdividem em
papéis, consolidando no total de dez papéis principais. Assim se colocam os papeis especificos
de Mintzberg:

A categoria de interpessoal, conta com trés papeis, sdo eles:

e Representacdo, por este papel o administrador assume deveres cerimoniais e
simbolicos, representa a organizacdo, acompanha visitantes e assina documentos
legais;

e Lideranca, neste papel s&o atividades, dirigir e motivar pessoas, treinar,
aconselhar, orientar e se comunicar com subordinados;

e Ligacao, por meio deste papel, o administrador , mantém redes de comunicacao
dentro e fora da organizacdo.

A segunda categoria é a informacional, por meio dela sdo desempenhados 0s papéis de:

e Monitoracdo, atividades como recebimento e envio de informacdes e leituras de
relatorios, fazem parte desse papel;

e Disseminacdo, envolve a transmissdao de informacdes consideradas necessarias
aos subordinados;

e Porta-voz, este papel envolve, a transmissdo de informacdes de sua area de
autoridade ao seu ambiente, como por exemplo, os planos, politica e produgdes
daquela organizacdo.

Por fim a Gltima categoria envolve papéis de carater decisério, que compreendem:

e Ser empreendedor, por meio desse papel o administrador inicia novos projetos,
identifica novas idéias, assume riscos e delega responsabilidades;

e Resolucdo de conflitos, através desse papel o administrador busca tomar agdes
corretivas em disputas ou crises, resolve conflitos entre subordinados, adapta o
grupo a crises e a mudancas;

e Alocacdo de recursos, dessa maneira o administrador decide a quem atribuir
recursos. Programa, orca e estabelece prioridades

e Negociagao, neste papel as atividades envolvem, representacdo dos interesses da

organizacdo em negociagdes com outras organizagoes.
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Enfim pode-se notar que em todas essas propostas sobre processos e papéis
administrativos alguns pontos sdo chave e comuns. Atraves destes processos, a nossa Visao se
amplia e fica mais clarificada sobre o que realmente concerne a vida do gestor no dia-a-dia,
numa perspectiva mais geral. Vide por exemplo, que a informacdo, as relacbes pessoais, a
formulacdo e execucdo da politica, a analise, a avaliacdo e a decisdo, sdo competéncias que
intrinsecamente fazem parte da vivéncia dindmica do gestor.

Avalia-se — mais adiante expor-se-a 0 porqué desse raciocinio — que tais caracteristicas
comportamentais sdo compartilhadas na redacdo dos atos do poder publicos, relacionados as
leis e normas, que no caso referem-se a impactos ambientais. Na interpretagéo do texto legal,
buscando o sentido l6gico da agdo, identifica-se posturas do campo de competéncia do gestor.
Esta constatacdo é relevante no ponto de evidenciar a necessidade do processo de gestdo dos
impactos ambientais.

Acredita-se que até certo ponto de vista, respeitando proporcionalidades, todos fazem
gestdo e sdo gestores, pois € um processo humano. Mas a diferenca do gestor profissional € que,
ele, além de especificar (focar) a aplicacdo de suas faculdades de gestdo, também busca
racionaliza-las e aprofunda-las com fim de torna-las mais eficazes e eficientes no alcance de

objetivos, de certo modo o gestor faz gestdo de sua gestao.

3. 3. 3. Alinhamento gestdo e impactos ambientais

No contexto anteriormente discutido, partindo do olhar das competéncias do gestor e seus
processos de gestdo, podemos avaliar que o gestor, metaforicamente falando, torna-se uma
“ponte” entre diversas agdes, recursos, simbologias etc. Pode-se avaliar que a partir de uma
perspectiva mais aberta, o gestor de impactos ambientais, ndo “presta servico” somente aos
interesses € objetivos da organizagdo em que trabalha. Ele em sua esséncia “presta servigos”
aos interesses da sociedade e ao ambiente em todo seu complexo e inter-relagdes.

Quando faz a gestdo, o gestor, ndo esta resolvendo e/ou cuidando de impacto ambiental
particular, fundamentalmente de certo modo, ele integra (as vezes ndo consciente) aquela
resolucéo e/ou cuidado do impacto ambiental ao ambiente como um todo. Ora, 0 ambiente ndo
se caracteriza por ser um sistema fechado, mas aberto e integrado, onde as consequéncias de
atividades e decises podem afetar os diversos meios ambientes (social, natural, artificial,

simbodlico, fisico etc.), ndo é como um experimento em laboratério em que as variaveis sdo
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controladas. Partindo-se entdo desse pressuposto, de que o gestor de impactos ambientais,
fazendo a gestéo, atende as necessidades e garante os direitos da sociedade e do ambiente.

Nesta perspectiva a discussdo caminha até um ponto, em que leva até a legislacao, onde
ela tém um papel fundamental na acdo e atitude sobre os processos de gestdo de impactos
ambientais. Na lei temos a expressao dos interesses, diretrizes, objetivos, formas de agéo entre
outras coisas, que refletem a vontade da sociedade quanto ao seus interesses e objetivos. A lei
busca garantir as distribuicGes das responsabilidades e direitos de tudo e todos. Por isso, mesmo
que o gestor esteja em um contexto privado, ele devera respeitar a lei, ou seja, 0s interesses e
objetivos da sociedade. Dessa maneira, destacar a importancia e o papel do aparato legal nas
competéncias do gestor é fundamental, ndo porque consiste numa obrigacdo, mas porque a acao
do gestor decorre também de aspectos relacionados ao direito.

No caso do Brasil, a expressdo legal do cuidado com ambiente esta expresso em uma
vasta legislacdo, apontada por especialistas como de qualidade. A méxima sobre o cuidado
ambiental esta expressa, na lei maior, a constituicao da republica federativa do Brasil de 1988
(CF). Em seu Art. 225 a CF diz em seu caput que “todos tém direito ao meio ambiente
ecologicamente equilibrado, bem de uso comum do povo e essencial a sadia qualidade de vida,
impondo-se ao poder publico e a coletividade o dever de defendé-lo e preserva-lo para as
presentes e futuras geracdes.” Desta expressdo podemos ver que independente de qualquer
interesse, seja ele privado ou publico, a protecdo ambiental ultrapassa fronteiras.

Entrando mais no contexto relacionado aos impactos ambientais, nota-se que a legislacao
tem formas de acdo mais consistentes e diretas com o assunto de impactos ambientais. No inciso
IV do paragrafo 1°, do Art. 225, da CF, temos que cabe ao poder publico “exigir, na forma da
lei, para instalacdo de obra ou atividade potencialmente causadora de significativa degradacéo
do meio ambiente, estudo prévio de impacto ambiental, a que se daré publicidade”. A partir
desse contexto da, CF de 1988, tivemos evolugdes, que de certa maneira deveria acontecer na
prépria complementacdo da legislacdo, para aplicacdo adequada dessa obrigacao.

Antes mesmo da expressdo da CF tinhamos no quadro legislativo, versando com mais
especificidade sobre o tema, a Lei N° 6938 de 1981 , que instituiu a politica nacional do meio
ambiente (PNMA). Em seus instrumentos, apresentados no art. 9°, apresenta algumas formas
de acdo, algumas de ambito especifico, outras menos, mas tratam de alguma forma, dos
impactos ambientais. Neste trabalho busca-se trazer para discussdo mais especificamente o que

esta disposto nos seguintes instrumentos:
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Il - a avaliagdo de impactos ambientais;
IV - o licenciamento e a revisdo de atividades efetiva ou potencialmente poluidoras;

(Art. 9°, Lei 6938, de 31 de agosto de 1981)

Esses dois instrumentos, mais fortemente que os outros, tratam de formas de gestdo dos
impactos ambientais. A avaliagdo de impactos ambientais (AlA) que tem carater informacional
e processual e o licenciamento ambiental, que resulta na instancia deciséria. Estes instrumentos
na atualidade brasileira tem sido instrumentos bem concretizados e amplamente aplicados,
porém ainda, ndo se encontra satisfacdo em questdo de qualidade na sua execucgao pratica.

Embora expressos na PNMA, esses instrumentos encontravam-se com a execugao pratica,
ainda necessitada de um marco mais imperativo do ponto de vista de padrdo e conteldo minimo,
ou seja, exigéncia de como se aplicar e fazer uso de ambos os instrumentos. Dessa forma por
meio das competéncias do poder executivo, também instituido na PNMA, foram publicadas
resolucdes, ambas do Conselho Nacional do Meio Ambiente (CONAMA\) a resolugéo N° 001
de 23 de janeiro de 1986, que discorre sobre os critérios basicos e as diretrizes gerais para uso
e implementacdo da Avaliacdo de Impacto Ambiental como um dos instrumentos da Politica
Nacional do Meio Ambiente. E a resolucdo N° 237 , de 19 de dezembro de 1997, que trata da
revisdo dos procedimentos e critérios utilizados no licenciamento ambiental, para efetivar a
utilizacdo do sistema de licenciamento como instrumento de gestdo ambiental, instituido pela
Politica Nacional do Meio Ambiente.

Neste trabalho ndo objetiva-se entrar na atividade aprofundada de andlise da legislacéo
— mesmo que ainda seja clara merecedora de estudos — mas pretende-se por meio dela,
entender o processo de gestdo dos impactos ambientais, que esta impresso de forma l6gica nos
fragmentos e ideias na legislacdo pertinente.

Comecando pela resolucdo N° 001/1986 do CONAMA, temos especificamente em dois
artigos, alguns pontos chave, que impactam, de maneira direta e indireta sobre atividades e

competéncias de gestdo. Analisando primeiramente o art. 5°:
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Artigo 5° - O estudo de impacto ambiental, além de atender a legislacdo, em especial
0s principios e objetivos expressos na Lei de Politica Nacional do Meio Ambiente,

obedecera as seguintes diretrizes gerais:

I - Contemplar todas as alternativas tecnoldgicas e de localizacdo de projeto,

confrontando-as com a hipétese de ndo execucédo do projeto;

Il - Identificar e avaliar sistematicamente os impactos ambientais gerados nas fases de

implantacéo e operag8o da atividade ;

111 - Definir os limites da &rea geogréfica a ser direta ou indiretamente afetada pelos
impactos, denominada area de influéncia do projeto, considerando, em todos 0s ¢asos,

a bacia hidrografica na qual se localiza;

IV - Considerar os planos e programas governamentais, propostos e em implantagdo

na area de influéncia do projeto, e sua compatibilidade.

Paragrafo Unico - Ao determinar a execucio do estudo de impacto ambiental o 6rgo
estadual competente, ou o IBAMA ou, quando couber, o Municipio, fixara as
diretrizes adicionais que, pelas peculiaridades do projeto e caracteristicas ambientais
da &rea, forem julgadas necessarias, inclusive os prazos para concluséo e anélise dos

estudos.

( RESOLUGAO CONAMA N° 001, de 23 de janeiro de 1986)

Neste artigo supracitado, temos que é importante para se considerar sobre a perspectiva
de gestdo, que, embora nesse contexto do artigo o gestor ndo trabalhe sobre os impactos
gerados, ele podera trabalhar sobre a perspectiva de ndo geracdo e/ou reducdo do impacto
ambiental, essencialmente ligada a visao estratégica do processo.

Um primeiro ponto, relaciona-se com o processo da consideracdo de alternativas, ou até
mesmo a ndo execucdo do empreendimento. Pressupde que neste processo é necessario nao
somente uma boa gestdo da informacdo e do conhecimento, para encontrar alternativas, mas
também o uso de ferramentas de analise financeira (Payback, Valor Presente Liquido, Taxa
Interna de Retorno etc.) bem como projecdes de retorno social e construcdes de cenarios.

Um segundo ponto que ainda é pouco considerado e explorado por parte da gestéo publica
de impactos ambientais, esta relacionado com um instrumento importante para o planejamento

e a tomada de decisdo, a chamada avaliacdo ambiental estratégica (AAE). Ela é instrumento
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que busca através de procedimentos sistematicos e continuos de avaliagdo de qualidade do meio
ambiente e das consequéncias ambientais decorrentes de visdes e intengOes alternativas de
desenvolvimento, que podem ser incorporadas em iniciativas, tais como: a formulacdo de
politicas, planos e programas (PPP), de modo a assegurar a integracao efetiva dos aspectos
biofisicos, econémicos, sociais e politicos, 0 mais cedo possivel, aos processos publicos de
planejamento e tomada de decisdo (Partidario, 1999 apud MMA/SQA, 2002). Ou seja, AAE ¢
um instrumento de caréater politico e técnico e tem a ver com conceitos e ndo com atividades
especificas em termos de concepgdes geograficas e tecnoldgicas (MMA/SQA, 2002). Dessa
maneira quando se busca tracar ndo somente alternativas, mas também uma estratégias, € bom
que a formulagcdo de PPP sejam orientadas para o cuidado com ambiente, economia e
sociedade, que €é o tripé da sustentabilidade.

Um ultimo ponto a ser levantado, consiste na associacdo ou inter-relacbes entre
planejamento e politica. Geralmente esse processo (do artigo como um todo) acontece no
periodo de especulacdo e concepcdo do projeto do empreendimento. O envolvimento da
populacdo deveria ser um fator importante nessa fase, mas, no entanto, ndo € o que se avalia na
atualidade da maior parte do processo.

Entrando no aspecto mais relacionado com a préatica da gestdo dos impactos ambientais,
em um sentido mais pratico e de raciocinio 1dgico, temos impressos alguns passos sequenciais
de como fazer e 0 que deve conter o estudo de impacto ambiental (EIA). No art. 6° da resolucéo
do CONAMA N°001/1986, o EIA é estruturado. Esta ferramenta— o EIA — é uma importante
via que engloba de forma documentada e publica, a forma de gestdo dos impactos gerados, por
um projeto, bem como o cenario previamente encontrado antes da execucdo do projeto e as
possiveis alternativas ao projeto proposto. Por meio do EIA, gestores e ndo gestores, podem
avaliar a viabilidade da execucdo do projeto. Dessa forma observa-se o que fala o art. 6° sobre

as atividades técnicas e contetido do EIA:
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Artigo 6° - O estudo de impacto ambiental desenvolverd, no minimo, as seguintes

atividades técnicas:

| - Diagndstico ambiental da area de influéncia do projeto completa descricdo e analise
dos recursos ambientais e suas interagdes, tal como existem, de modo a caracterizar a

situacdo ambiental da area, antes da implantacdo do projeto, considerando:

a) o meio fisico - o subsolo, as aguas, o ar e o clima, destacando os recursos minerais,
a topografia, os tipos e aptiddes do solo, os corpos d'agua, o regime hidroldgico, as

correntes marinhas, as correntes atmosféricas;

b) o meio biol6gico e os ecossistemas naturais - a fauna e a flora, destacando as
espécies indicadoras da qualidade ambiental, de valor cientifico e econémico, raras e

ameacadas de extingdo e as areas de preservagdo permanente;

C) 0 meio socioecondmico - 0 uso e ocupac¢do do solo, 0s usos da &gua e a
socioeconomia, destacando os sitios € monumentos arqueoldgicos, histéricos e
culturais da comunidade, as relagdes de dependéncia entre a sociedade local, 0s

recursos ambientais e a potencial utilizagdo futura desses recursos.

Il - Andlise dos impactos ambientais do projeto e de suas alternativas, através de
identificacdo, previsdo da magnitude e interpretacdo da importancia dos provaveis
impactos relevantes, discriminando: os impactos positivos e negativos (benéficos e
adversos), diretos e indiretos, imediatos e a médio e longo prazos, temporarios e
permanentes; seu grau de reversibilidade; suas propriedades cumulativas e sinérgicas;

a distribuicdo dos énus e beneficios sociais.

Il - Definicdo das medidas mitigadoras dos impactos negativos, entre elas 0s
equipamentos de controle e sistemas de tratamento de despejos, avaliando a eficiéncia

de cada uma delas.

IV - Elaboragdo do programa de acompanhamento e monitoramento (0s impactos

positivos e negativos, indicando os fatores e parametros a serem considerados.

Paragrafo Unico - Ao determinar a execuco do estudo de impacto Ambiental o 6rg&o
estadual competente; ou o IBAMA ou quando couber, o Municipio fornecera as
instrucBes adicionais que se fizerem necessarias, pelas peculiaridades do projeto e

caracteristicas ambientais da area

( RESOLUCAO CONAMA N° 001, de 23 de janeiro de 1986)
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Quando, busca-se entender a dindmica estrutural do artigo 6°, partindo da ética do
processo de gestao, constata-se uma graduacéo de atividades e conteddos que busca seguir certa
I6gica e complementacdo umas das outras. Neste processo a estrutura proposta impoe
claramente de forma inicial a necessidade da informacéo e depois claramente a construcédo do
conhecimento, na fase de diagndéstico. Logo depois, propde, a avaliagdo dos impactos de acordo
com varios critérios, além de determinar a correlacdo entre os impactos, nesta fase as
informacdes e conhecimentos antes apresentados sd@o nao s6 fundamentais como a informacéo
béasica para a execu¢do desse processo, também nessa fase o gestor, podera descartar por meio
dos procedimentos aquilo que do ponto de vista de importéncia de cuidado e direito ndo afete
a sociedade e ambiente. Logo depois do processo de avaliacdo, o gestor documentara a pratica
de todas as decisdes no quadro da gestdo dos impactos ambientais, vale ressaltar que aqui a
pratica toma um carater de gestdo ambiental, porque ndo somente serdo tratadas acdes de
mitigacdo, mas também compensacao, monitoramento, acompanhamento etc. Por fim, o Gltimo
processo recai sobre o processo de monitoramento e acompanhamento do que foi proposto.

Cabe nesta etapa do trabalho fazer brevemente algumas consideracfes do ponto de vista
de gestdo sobre cada atividade técnica, do EIA para aprofundar um pouco mais, na compreensao
do modo de realizacdo das atividades.

Comecando-se com atividade de diagnostico é importante destacar a partir do ponto de
vista de sua essencialidade e sua importancia de embasamento para a execu¢do das outras

atividades técnicas. Segundo Sanchez (2006) pode-se pelo diagndstico:

o  Fornecer informaces necessarias para a identificacdo de impactos, previsao

de impactos, e para sua posterior avaliag&o;

e Contribuir para a definicdo de programas de gestdo ambiental (medidas
mitigadoras, compensatérias, programas de monitoramento e demais

componentes de um plano de gestdo ambiental integrante de EIA);

e Estabelecer uma base de dados para futura comparacao com a real situacao,

em caso de implementacédo do projeto.

Nesta etapa do processo a atengdo com o planejamento, organizacdo e controle é de
natureza basilar. Pois nessa etapa serdo definidas e respondidas perguntas referentes ao, que se
busca de informacdes e sua finalidade, como serdo coletadas as informagdes, onde seréo

coletadas e durante quanto tempo, frequéncia e época serdo coletadas.
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E essencial nessa parte do processo o trabalho em equipes interdisciplinares, além de
abranger todos os atores sociais envolvidos da area de influéncia deste empreendimento. Uma
vez que existe a necessidade de uma analise aprofundada do diversos meios (fisico, bioldgico,
ecossistemas naturais e socio-econdmico), ndo seria possivel a realizacdo desta apenas pela
acdo de um profissional, porque se tratam de &reas do conhecimento diferentes, seria uma carga
de trabalho alta, além disso existe a exigéncia legal de que seja um trabalho em equipes.

Na fase de analise dos impactos ambientais, muitos pontos sdo de atributo teorico e
metodoldgico. Nesta atividade, para além do uso de trabalho técnico para atribuir maior ou
menor grau de importancia a um impacto ambiental, o gestor tera que lancar mao de juizos de
valores, podendo assim causar conflitos quanto a sua interpretagéo. Isto torna essa atividade
uma das mais dificeis de serem executadas.

Antes de se formular a avaliacdo é necessario que gestor use critérios para saber o que
deve ser importante e considerado em sua avaliagcdo. Dessa forma o inciso Il do Art. 6°, d4 as
orientacBes de como se classificar os impactos de acordo com varios critérios, assim como se
coloca:

e amagnitude (dimensdo na escala espacial e temporal);

e 0s impactos positivos e negativos (benéficos e adversos);
e diretos e indiretos;

e imediatos e a médio e longo prazos;

e temporarios e permanentes;

e seu grau de reversibilidade;

e suas propriedades cumulativas e sinérgicas;

e adistribuicdo dos dnus e beneficios sociais .

Do ponto de vista técnico, a anélise e avaliacdo de impactos ambientais deve ser
executada de forma sintética e objetiva. E comum (e exigido) o uso de métodos para auxilio na

avaliacdo. Segundo Ferraz (2016), alguns métodos mais usados sdo:
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e Ad hoc, que consiste na reunido de um grupo multidisciplinar de técnicos,
com o maior grau de experiéncia possivel no tipo de projeto de

desenvolvimento em analise para avaliar os efeitos do projeto;

e Listagem de controle, que consiste na listagem dos impactos ambientais que

terdo qualquer influéncia no projeto proposto;

e Caracterizacdo de impactos, neste método usa-se de critérios para classificar

todos os impactos que afetam o projeto;

e Matriz de interacdo, que consiste na construcdo de tabelas que
interrelacionam, impactos e as a¢Ges humanas, e que em alguns modelos

incluem a classificagdo de impactos;

o Diagramas de interacdo, indicam as relacBes seqienciais de causa e efeito

(cadeias de impacto) a partir de uma acdo impactante;

e Meétodos cartogréficos, que consiste na sobreposicao de cartas tematicas de

uma mesma &rea geogréfica;

o Andlise multicritério, consiste em uma técnica quali-quantitativa que
considera a abordagem de ponderacdo dos critérios atribui valores de
importancia diferenciados aos critérios escolhidos no processo de tomada de

deciséo, garantindo maior eficacia na geracdo do modelo.

e Modelos de Simulagdo, que caracteriza-se por ser uma ferramenta de

simulacéo de cendrios considerando possiveis impactos no ambiente.

Por fim na fase de avaliacdo de impactos ambientais o gestor devera usar de varias
ferramentas sempre com ponderagdes éticas e morais, sobre todos os processos. Nesta fase
dificilmente ele usara apenas um método e/ou um critério, devera tentar usar o maximo possivel
para a avaliagéo.

A proxima atividade técnica, ou seja, a definicdo de medidas mitigadoras representa uma
parte concreta das atividades a serem realizadas. Mais do que as anteriores essa atividade, se
qualifica como competéncia de gestdo, isso porque, além de apontar agdes de cunho técnico,
nessa fase o gestor também, buscara integrar conhecimentos e executar diversas fungdes, que
deverdo atingir um étimo entre os impactos ambientais e os interesses tanto da sociedade e do

projeto.
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Mais que apenas determinar medidas de mitigacdo, nessa atividade o gestor devera
estabelecer outras atividades e medidas, pois nem sempre 0s impactos ambientais podem ser
reduzidos ou minimizados. O gestor no desenrolar de suas atividades devera ter uma ordem de
preferéncias para controle sobre os impactos ambientais. Sanchez (2006) prop6e que as medidas

devem seguir a seguinte ordem:

1°. Deve-se evitar impactos e prevenir riscos;

2°. Reduzir ou minimizar os impactos negativos;

3°. Compensar impactos ambientais, que ndo podem ser evitados ou reduzidos;

4° Recuperar o ambiente degradado ao final de cada etapa do ciclo de vida do projeto.

Uma observacdo é importante e deve ser considerada nessa atividade, nem todos 0s
impactos sdo negativos — como ja discutimos — mas existem alguns impactos que séo
positivos. Dessa maneira deve-se acrescentar que o gestor deve ser capaz de ndo somente
valorizar os impactos positivos, mas também potencializa-los. Sobre a compensacdo é preciso
considerar que a atividade s0 é de fato compensatoria se baseada, na preocupacao de equivaler
as funcdes ecoldgicas do espaco ao ambiente impactado.

Quanto a ultima atividade técnica de elaboracdo de programas de acompanhamento e
monitoramento, em sentido pratico, geralmente esta ocorre concomitantemente com a etapa
anterior. Nesta atividade ocorrem processos como elaboracdo de relatorios, criacdo de
indicadores e indices, atividade de supervisdo e auditorias.

Importante neste contexto é a, acdo tanto do érgdo ambiental como da sociedade civil,
perante a avaliacdo e fiscalizacdo do desenvolvimento e acompanhamento dos planos e
programas de gestdo, isso pois mesmo ao firmar um compromisso pablico com tais atividades
ndo existe a garantia de qualidade do processo assim com a sua plena execucao.

Finalizando a andlise da resolucdo do CONAMA N° 001 de 1986 , podemos notar o
destaque que a mesma faz, quanto a referéncia aos processos de gestdo, planejamento e
integracdo politica. Ela busca dar ordenamento e coordenagdo com diversas politicas de viés
ambiental, assim como politicas de ética sdcio-econdmica.

Analisando a resolugdo do CONAMA N° 237 de 19 de dezembro de 1997, avalia-se que
em seu texto, existe uma perspectiva diferente do ponto de vista de gestdo. Esta considera o

entendimento do processo administrativo em seus passos e a visao da deciséo.
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Nesta resolucdo embora sejam tratados processos especificos entre outros aspectos, temos
também a idéia importante da divisdo em fases do projeto, assim como apresentado a seguir:

Art. 8° - O Poder Publico, no exercicio de sua competéncia de controle, expedira as

seguintes licencas:

I - Licenca Prévia (LP) - concedida na fase preliminar do planejamento do
empreendimento ou atividade aprovando sua localizacdo e concepc¢do, atestando a
viabilidade ambiental e estabelecendo os requisitos basicos e condicionantes a serem

atendidos nas proximas fases de sua implementagéo;

Il - Licenca de Instalagdo (LI) - autoriza a instalagdo do empreendimento ou atividade
de acordo com as especificagcbes constantes dos planos, programas e projetos
aprovados, incluindo as medidas de controle ambiental e demais condicionantes, da

qual constituem motivo determinante;

I11 - Licenca de Operacéo (LO) - autoriza a operagdo da atividade ou empreendimento,
apos a verificacdo do efetivo cumprimento do que consta das licengas anteriores, com

as medidas de controle ambiental e condicionantes determinados para a operagéo.

Pardgrafo Unico - As licengas ambientais poderdo ser expedidas isolada ou
sucessivamente, de acordo com a natureza, caracteristicas e fase do empreendimento

ou atividade.

(Resolucdo do CONAMA N° 237, de 19 de dezembro de 1997)

Essa sistematizacdo e ordenacdo do art. 8° permite, que no processo de gestdo dos
impactos ambientais, sejam colocadas condi¢cBes para seguir no processo e também sejam
abatidos os custos. Ora, por exemplo, imagina-se que depois de implantada toda a estrutura
fisica do projeto e ter sido feito todos os estudos e pesquisas, descobre-se grandes impactos na
operacdo do projeto e por fim deseja-se a ndo operacdo do projeto e também & suspensdo da
licenca, claramente sera objeto de disputas juridicas.

Nesse processo existem também os ajustes, que ocorrem devido ao acontecimento de
situagdes inusitadas, como por exemplo, o descobrimento de uma espécie rara e totalmente

endémica na zona de influéncia do projeto.
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Um ultimo ponto se relaciona, principalmente a questdo da primeira licenca, ou seja, a
licenca prévia (LP). Nesta licenca séo aprovadas duas questdes que s&o pilares fundamentais
do projeto, a concepcdo e localizacdo. Nesse processo anterior a LP, temos atividades
fundamentais, o envolvimento da populacdo e avaliacdo da projeto. Assim, pode-se evitar
grandes problemas e também garantir o alinhamento do projeto com os objetivos e principios
das politicas ambientais.
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4. DIALOGO ENTRE CONCEITOS E TEORIAS

A proposta nesta secdo do trabalho é apontar quais sdo as competéncias necessarias no
processo de gestdo de impactos ambientais partindo da leitura proposta nas teorias e modelos
delineadas anteriormente neste trabalho.

Esperava-se a estrutura da legislacdo pertinente nas questdes de impactos ambientais,
pudesse refletir em seu texto competéncias dos processos de gestdo fundamentais. E que o
modelo de competéncias baseado nas dimensées CHA, pude responder as caracteristicas tanto
dos processos de gestdo como para o processo envolvendo impactos ambientais. Acreditava-se
também, que os conhecimentos, habilidades e atitudes no processo de gestdo de impactos
ambientais correspondem a uma estrutura totalmente inter-relacionada e dependente que
poderia ser demostrada de forma integrada e generalista em seus processos.

Em uma nocgéo geral, pudemos notar que os projetos de empreendimentos no Brasil,
obrigatoriamente devem desenvolver um estudo documentado sobre diversos pontos
relacionados ao projeto. Este estudo de impacto ambiental (EIA) que € documentado e publico,
incorpora diversos elementos que expressam um perfil de acdo proprio ou especifico do gestor.
Existem muitas atividades técnicas especificas para cada contexto e/ou exigéncias legais, no
entanto a “espinha dorsal” que suporta todas as atividades desempenhadas neste estudo, tem
em sentido tedrico-pratico, uma perspectiva de gestdo. Ora, anteriormente foram descritos
alguns pontos chaves sobre o perfil e os processos fundamentais de gestdo-administracdo.
Notou-se que mesmo em diferentes épocas, alguns pontos eram similares sendo iguais. Vide,
as fungdes administrativas de planejar, coordenar, dirigir e controlar.

Dessa forma avalia-se que processo de gestdo de impactos ambientais nao “foge” dessa
caracteristica de gestdo. Por isso, acredita-se que sdo necessarios diversos conhecimentos,
habilidades e atitudes em cada etapa ou processo de gestdo de impactos ambientais.

Dessa maneira, seguindo esse raciocinio, o gestor de impactos ambientais retne
algumas competéncias gerais que Ihe séo essenciais que logo se desdobram em conhecimentos,
habilidades e atitudes.

Ao delinear as competéncias essenciais é algumas atividades parecem ser fundamentais e
peca chave para a construgdo desse quadro de competéncias. A estrutura arquitetada nas
competéncias gerais traz o pressuposto de a gestdo de impactos ambientais baseasse nas

atividades de:
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Planejar

Nesta atividade é onde ocorre primeiramente a concep¢do do projeto, que pode ter
diversos objetivos como por exemplo a resolucdo de problemas, a pesquisa, exploragéo de
recursos etc. Nesta fase também ocorre o alinhamento entre os objetivos do projeto e as
diretrizes politicas nos diversos contextos, também ocorre o levantamento de todo tipo de
informacdo e conhecimento, necessario ndo somente para o funcionamento do projeto, mas
também para os processos de planejamento do estudo impacto ambiental e suas decisdes.
Alguns dos principais pontos a serem levantados nesse processo séo, as alternativas (locacionais
e tecnoldgicas), levantamentos das atividades antrépicas nas etapas do projeto, levantamento
de impactos (ambientais, sociais, econémicos, politicos etc.), legislacdo, PPP’s (planos,
programas e projetos governamentais), opinides sociais e diagndsticos (fisicos, bioldgicos e
socioecondmicos) das areas influenciadas.

Apds o levantamento de todas as informacGes e conhecimentos, sera feita a avaliacédo e
analise do contexto e dos impactos. Dessa forma ainda na atividade de planejamento serdo
tracadas as taticas e estratégias, que seguirdo 0s objetivos, principios, diretrizes e metas, que

por fim se encaminhardo para a execucao.

Executar

No desenvolvimento dessa atividade, além de ser implementado aquilo que foi colocado
na atividade de planejamento, deverd ocorrer o preparo ndo somente dos recursos, mas também
dos responsaveis por esse processo de gestdo. A clara atribuicdo de responsabilidades e
alocacao de recursos € crucial para o desenvolvimento do planejado. Nesta fase elevam-se as
habilidades e atitudes no processo de gestéo, pois a capacidade coordenativa e organizativa tém
grande impacto sobre o0s resultados esperados.

Claramente nesse contexto muitos imprevistos surgirdo, por causa da caracteristica
complexa do ambiente. Mas ndo somente por conta do ambiente que surgem imprevistos,
também pelas proprias subjetividades das situacdes e pessoas. Dessa forma, planos de gestdo

de contingéncias e riscos é fundamental neste processo.
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Monitoramento e acompanhamento

Essa atividade ndo acontece ap0s a execucdo, praticamente ocorre (ou pelo menos
deveria) concomitantemente a execucao. Neste processo busca-se saber, 0 que se esperava de
resultados foi correspondido. Para tal atividade usa-se de uma hierarquizagao de conceitos para
andlise, ou seja, a partir de metas e objetivos que seguem principios, busca-se critérios (modo
de avaliar) que englobam diversos indicadores, que no fim sdo comparados com padrdes ou
valores de referéncia.

Esse processo geralmente ocorre imprescindivelmente de forma documentada, através de
fiscalizacGes, auditorias e supervisdes técnicas. Também nesse processo, as reclamacdes sdo
meios importantes e fundamentais na avaliacdo da efetividade das acdes, pois a partir delas
pode-se levantar ndo somente novos impactos, mas também avaliar o desempenho das acdes ja

propostas.

Reajustar

De fato, somente ap6s as ocorréncias dos atos planejados € que se pode ter a nocao de
como o processo foi efetivo, e como os desenhos tedricos aconteceram na pratica. Mostra-se
claro que nesse processo é preciso repensar e reconfigurar as acdes que claramente ndo deram
certo ou estdo debilitadas. Esse processo pode ser conduzido a qualquer atividade anterior, pois
0s erros podem estar em qualquer fase.

Seguindo esse quadro de atividades e revisitando as ideias levantadas nas secgoes
anteriores comegaremos a entender um esboco das competéncias essénciais de gestdo nesses

processos.

4. 1. Esbogo das competéncias de gestdo de impactos ambientais

E importante destacar que a gestdo de impactos ambientais impde as competéncias, um
contexto repleto de relagcGes humanas, ambientais e seus produtos (simbologias, artificialidades,
culturas etc.). Em qualquer fase, mas crucialmente na fase do planejamento, ocorre por parte de

todos os envolvidos o uso da imaginacdo e memaoria (em uma compreensdao ampla).
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Esses exercicios essencialmente humanos levantam-se como, uma necessidade implicita
ao processo de gestdo dos impactos ambientais. Ora, pela imaginagdo busca-se, pensando no
futuro, algo que seja ideal ao presente e ao futuro. Ja pela memdria, resgata-se acontecimentos
do passado, e constroi-se o sentido dos acontecimentos que ocorreram no passado e acontecem
no presente.

Olhando para os dois exercicios, a imaginacéo e a memoria, cabe na gestao, o trabalho de
pensar o presente. Dessa maneira de forma pratica e tedrica, esse processo se traduz em
objetivos, principios, visdes, estratégias, taticas e assim por diante, ao final, quando se observa
do ponto de vista de gestdo se trata de uma politica.

Este embate (ou didlogo) entre o exercicio das duas competéncias (imaginacdo e
mem@aria) pode estar associado a perigos de ordem pratica.

Do lado da imaginacéo, pode a gestdo, construir um ideal de politica, que por sua esséncia,
ndo seja possivel na realidade. Ao lidar com o mundo das ideias futuras, pode-se chegar ao
ponto em que a imaginagdo ndo consegue contemplar a realidade em sua totalidade, ou seja, a
compreensdo do funcionamento da complexidade do ambiente real, é, muito maior do que a
capacidade de nossa de compreensdo, dessa forma, por mais completa que seja a imaginacéo,
ela ndo corresponde a realidade em sua totalidade.

Pensando a partir da memoria, temos que a realidade existe (talvez o passado possa ser a
Unica instancia que nos pertenca de verdade, ainda que apenas como lembranga), mas, pode ser
que quando se recorre a mem®ria, pode configurar-se em um pretexto para fugir de um contexto
muitas vezes desagradavel. As vezes a experiéncia ruim, ocasiona um aprendizado que pode
ser util no futuro. Dessa maneira, a atitude de ndo se arriscar por medo, pode limitar a
compreensdo e resolucédo de problemas.

Esse embate (ou didlogo) entre o exercicio dessas duas ideias, pode ser traduzido na
politica, considera-se, por exemplo, que de alguma maneira a politica usa, da memoria para
justificar um problema e aplica a imaginagdo para a resolucdo. Contudo nem sempre a
imaginacdo se configura na resolucdo. Podemos ter que a resolucdo de problemas se faca a
partir da memoria pela memoria, da imaginacdo pela imaginagdo e da imaginagdo pela
memoria.

A partir dessa breve reflexdo, podemos olhar para o processo de planejamento de um
projeto relacionado a impactos ambientais e avaliar que, a atividade de gestdo deve ser capaz

de ponderar entre o passado (memdria) e o futuro (imaginacéo). O agir de forma ponderada
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em relacdo a imaginacdo e a memdria, permite a gestdo, ndo somente entender o contexto e o
ambiente do projeto, mas também de projeté-lo para o futuro, em um novo contexto e ambiente.

A sanidade nessa acdo de ponderar é fundamental, e precisa ser repleta de cuidados éticos.
Veja-se, por exemplo, o desenvolvimento sustentavel em sua esséncia busca satisfazer as
necessidades presentes, sem comprometer a capacidade das geracOes futuras de suprir suas
proprias necessidades. Olhando para esse tipo de desenvolvimento é possivel aspectos éticos,
ndo somente nas acdes para 0 bem comum, na promoc¢éo da dignidade humana e a salvaguarda
da vida na conjuntura atual, mas também na futura. I1sso implica em muitas atitudes relacionadas
ao modo de vida, que recai sobre objetivos e principios, que entre os povos sdo diferentes.
Dessa forma a ética no processo de gestdo dos impactos ambientais € imprescindivel em todas
as fases, todavia, na atividade de planejamento do projeto, o uso da ética ndo é somente
esséncial, mas também mais eficiente e eficaz na gestdo dos impactos, pois de certa maneira
agira sobre a ndo geracao de impactos ou na sua reducédo, antes que ocorram.

Para desempenhar o exercicio de tais atividades, ndo raras vezes, é preciso por parte da
gestdo a capacidade de ser flexivel e criativa. No processo de gestdo de impactos ambientais,
muitas vezes, a solucdo nao existe, ou para grande parte dos casos é inviavel de muitas formas.
Com efeito na atualidade alguns tipos de processos, procedimentos ou projetos, podem ser
invidveis economicamente ou tecnologicamente, e este é o fator-limitante, dessa forma ser
flexivel e criativo, com as a¢des, € imperativo para atuar sobre os impactos ambientais em
contextos com poucos recursos, conhecimentos e apoio politico.

Em situagdes em que 0s recursos Sa0 escassos ou ndo existem, a solugdo encontra-se em
apoiar-se em conhecimentos menos complexos e tradicionais, e também fazer uso diferenciado
dos recursos que se tem. A flexibilidade permite sanar um problema com outro tipo de visé&o,
além do que se esta acostumado.

Fundamental para quem atua em meio as questbes ambientais, a compreensdo da
linguagem de base do ambiente de atuacdo é fator primordial no entendimento da
responsabilidades, conhecimentos e a¢des no quadro de gestdo. Como observado ao longo do
trabalho existem diversos conceitos, principios e formas de entender as coisas que estdo
relacionadas ao amplo campo dos conhecimentos da area ambiental. Como refletido, o conceito
ambiente € muito complexo e abrangente, dessa forma quando se fala nos conhecimentos da
area ambiental, pode se estar falando por exemplo, de conhecimentos do campo do direito, dos

conhecimentos da biologia, da ecologia, da genética, dos conhecimentos ndo cientificos, dos
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conhecimentos dos povos tradicionais e assim por diante. O importante é saber que a
compreensdo dos conceitos em seus contextos é fundamental para agdo e entendimento do
ambiente como um todo.

Por isso 0 uso indiscriminado de conceitos, principios e das formas de entender as coisas,
pode por vezes afetar ndo somente a boa gestdo, mas também prejudicd-la quando mal
compreendidos em suas relagdes complexas.

Pensando a partir do ambiente (com todos os meio ambientes), a capacidade de
atualizacéo deve ser importante na acao de gestdo de impactos ambientais. Essa capacidade
surge da dindmica da relacdo humana com o ambiente.

Veja-se, que cada vez mais, que o processo de globalizacéo e geragédo de informagéo, tem
feito com que, a sociedade humana crie novos habitos ou apenas intensifique alguns. Sobre
isso, cabe considerar, os impactos ambientais do estilo de vida consumista do homem industrial,
que quando s&o considerados, explicam a existéncia de grandes problemas como a questao de
residuos gerados, exploracdo exagerada de recursos, desflorestamento, diminuicdo de
biodiversidade e etc., que no fim se constituem em novos desafios.

Portanto com fim de entender ndo s6 a dinamica dos problemas, mas também a das
solucgdes a gestao precisa ser atualizada. A atualizacdo no tocante das solucdes e problemas esta
ligada a capacidade de arquitetar novas compreensdes e motivagdes para as agdes do homem
sobre 0 ambiente, pensa-se por exemplo, os impactos na camada de 0z6nio por conta de gases
CFC’s, exigiram a atualizacdo ndo somente da tecnologia, mas nos processos de gestdo desse
impacto e compreensdo dos efeitos dos impactos ambientais dessa tecnologia.

Dentro do processo de gestdo na fase do planejamento, é importante a atencdo na
contemplagéo de diversos interesses relacionados ao projeto, ou ndo. Pensa-se na atualidade,
sobre o equilibrio do tripé de interesses sociais, ambientais e econdmicos. Logo para convencer
as partes interessadas e afetadas pelo projeto, a gestdo tem que achar pontos em comum entre
0s interesses e por fim desenvolve novas ideias para amenizar conflitos que por consequéncia
ajudam a garantir a adesao na acdo de gestdo sobre os impactos ambientais.

Claramente a gestdo de impactos ambientais ndo € um processo em que um profissional
possa assumir inteiramente responsabilidade por tudo. Dada a prépria natureza do conceito de
ambiente e das exigéncias legais impostas é necessario saber trabalhar em equipe. O trabalho
em equipe permite que se obtenha com diversas visdes e concep¢des de uma situacéo, pois cada

situagcdo merece cuidados de competéncias diferentes, também ajuda o processo de criatividade,
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pois favorece a troca de informagdes, conhecimentos e experiéncias. Por meio das relagdes da
equipe se favorece a aprendizagem, além de se proporcionar a maior motivacao, pois ao tornar
0 processo participativo, cada integrante ajuda a construir algo a partir da visao subjetiva que
ajuda na sensacao de pertencimento.

Conhecido todo conjunto de processos, a¢oes, recursos e relacdes, € preciso que na gestao
de impactos ambientais se sabia fazer a organizagdo e coordenacdo. Ora, pela organizacéo,
sabe-se onde esta cada elemento integrante do processo, como deve estar, como se situa entre
outras coisas. E pela coordenacao é possivel prever e garantir com maior seguranca quando
cada evento vai acontecer, onde e qual sua intensidade.

Relevante no processo de gestdo dos impactos ambientais € a capacidade de executar
acOes de base, que garantem a execucao das atividades anteriores. Uma dessas capacidades
fundamentais é o saber administrar bem conhecimentos e informacdes. Pois saber receber
informacgdes, ter a capacidade de organiza-las bem, coordena-las bem, descartar o que é
desnecessario e por fim saber transmiti-las bem, é fundamental no alcance dos objetivos, isso
porque a eficacia no ambito gestdo de impactos ambientais, ndo é uma tarefa solitaria, mas
coletiva, por isso é essencial a comunicacao.

Ao executar todos esses processos é importante que a gestdo seja capaz de saber fazer
andlise. Esta € uma competéncia extremamente importante na hora da decisdo, pois a partir de
uma analise bem-feita, auxilia na priorizacdo de a¢des, bem como no conhecimento de quais
sdo as deficiéncias, 0s sucessos, aonde devo focar esforcos e etc.

Por fim a pratica de gestdo pressupde a motivacao no alcance dos objetivos, dessa maneira
dominar bem a prética do didlogo e comunicacdo, é um importante instrumento, sendo 0 mais
fundamental para esse contexto, porque entender o porqué, onde, quando, quem e o0 que, é
primordial ndo somente do ponto de vista técnico das tarefas e processos, mas também da
perspectiva da motivacéo.

Em suma a analise, a cima contempla as seguintes competéncias:

e Ponderar entre o passado (memoria) e o futuro (imaginagao);
e Contemplar aspectos éticos;

e Ser flexivel e criativo;

e Compreensdo da linguagem de base do ambiente de atuacéo;
e Capacidade de atualizagéo;

e Saber encontrar e desenvolver pontos em comum em entre interesses diferentes;



54

e Amenizar conflitos;

e Saber trabalhar em equipe;

e Saber fazer a organizacao e coordenacéo;

e Saber administrar bem conhecimentos e informacdes;
e Saber fazer analises;

e Dominar eficientemente e eficazmente a préatica do didlogo e comunicacao.

O que se nota no quadro geral das competéncias levantadas, é que elas ttm um carater
generalista, mas além disso, incluem a gestdo da dimensdo humana do processo. Essas
caracteristicas correspondem a prépria constituicdo da probleméatica ambiental. Vemos que 0s
impactos ambientais séo relevantes aos cuidados humanos, por conta, de direta ou indiretamente
esses impactos afetarem o ser humano e/ou sua relacdo com ambiente. Dessa forma, a gestao
dos impactos ambientais recai em quase em sua totalidade na forma de agir e pensar humana.
Assim os impactos ambientais devem ter sua gestdo desde a fonte geradora.

Um segundo ponto estd pautado na necessidade imprescindivel da atitude. Ela seria a
“coroacdo” de todas as competéncias elencadas. Sem a atitude, esse quadro ndo teria sentido,
por isso, acrescenta-se a esse quadro de competéncias a acao de executar de forma pratica e

tedrica os conhecimento e habilidades.

4.2. CHA na gestéo de impactos ambientais

4. 2. 1. Conhecimentos

Neste trabalho, avalia-se que conhecimento é a base para uma boa execu¢do das
habilidades e atitudes. Mas quando se entra no campo da gestdo, averigua-se que o
conhecimento ndo constitui-se, como uma dimensdo de base autossuficiente. Assim é mais
adequado pensar na relacdo das dimensGes como um tripé, pois na auséncia de uma das
dimensdes toda a estrutura cai.

Em relacdo aos impactos ambientais, podemos pensar que o conhecimento devera
caminhar para o contexto especializado de informac0es, que todavia, no contexto de gestao dos
impactos ambientais, deve caminhar para o lado oposto. Nesse sentido aponta Morin (1999)
quanto mais desenvolvida € a inteligéncia geral, maior é sua capacidade de tratar problemas

especiais.
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Assim na Gtica do conhecimento geral, o profissional ndo terd que somente
contextualizar saberes de um mundo complexo, mas devera desenvolver a arte de transformar
detalhes, aparentemente insignificantes, em indicios que permitam reconstituir toda uma
historia (Morin, 1999).

Dadas essas caracteristicas levantadas podemos dizer que 0s conhecimentos necessarios

para o gestor de impactos ambientais sdo:

eConhecer a dindmica, a relacdo e o funcionamento das varidveis ecoldgicas e
ambientais;

e Saber 0s mecanismos pelos quais as atividades humanas geram impactos;

e Saber métodos e técnicas de obtencdo, avaliacdo e transmissdo de informacdes e
conhecimentos;

e Conhecer a legislacéo pertinente ao contexto ambiental e ao do projeto;

e Conhecer a cultura e histéria local,

e Saber métodos e instrumentos de conduzir um processo de planejamento, como de
controle dos processos de gestao;

e Saber padrdes e valores de referéncia dos parametros ambientais de qualidade;

e Saber principios de ética ambiental e social;

e Saber formas de motivar pessoas;

e Saber técnicas de gerenciamento de conflitos;

e Conhecer termos da linguagem do campo ambiental.

4. 2. 2. Habilidades

Muito se pensa na relacio da habilidade com os conhecimentos. E justa essa relacdo, mas
ndo exclusiva e essencial. Ora, a habilidade é somente uma habilidade quando posta a prética,
ou seja, quando ela parte da atitude. Por isso, € importante considerar que muitas vezes a
habilidade ndo esta pautada em um conhecimento, isso é mais evidente nas relagdes
interpessoais.

Para trabalhar em equipe ndo necessariamente é fundamental ter o conhecimento, pode
ser relevante nesse processo a motivagdo, comunicagdo e etc. O conhecimento nestes casos,

ajuda a melhorar o processo em si e 0 torna-o mais eficiente e eficaz.
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Pode-se pensar nas formas de aprendizado colocadas por Durand (1998) que foram
apresentadas anteriormente, em que muitas delas o aprendizado (que por sinal é uma habilidade
que se relaciona muito mais com a atitude) acontece pelas atitudes de fazer, usar, interagir,
aprender e desaprender. Dessa maneira a habilidade se materializa e se torna uma dimenséo da
competéncia da vivéncia (experiéncia adquirida).

Dessa forma identifica-se que sdo habilidades do gestor:

e Comunicar informacGes de forma clara e objetiva;

e Estar atento sobre atualidades sobre aspectos que envolvam o projeto e as questdes
ambientais;

e Saber a arte do dialogo;

e Saber analisar e avaliar situacdes de acordo com os objetivos e principios ambientais;

e Saber aplicar instrumentos basicos e 0s procedimentos técnico administrativos;

e Saber aprender e desaprender;

e Saber como buscar informacoes;

e Saber integrar e sintetizar ideias;

e Saber liderar e coordenar situagdes;

e Saber raciocinar logicamente;

e Saber se expressar de modo critico e criativo;

e Saber trabalhar em equipe;

e Simplificar o entendimento a complexidade;

e Saber agir em situagdes inéditas e imprevistas.

4. 2. 3. Atitudes

Ao avaliar a dimensdo das atitudes estd claro que existe uma relacdo forte entre as
habilidade e atitudes. No entanto, quando se olha para atitudes sem conhecimentos, pode-se ver
que ndo é uma opcgao adequada, principalmente quando se pensa em questdes ambientais.

Pode-se ver que o conhecimento da base para a atitude. Assumir uma atitude sem o
conhecimento, pode antes de tudo, gerar uma condigdo de incerteza e dar espago para uma

forma perigosa da imaginacédo (assim como discutido anteriormente). Dessa maneira, a atitude
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muitas vezes parte do conhecimento. Por exemplo, conhecer os problemas causados por
alimentos com conservantes, pode levar uma atitude de ndo os consumir mais.

Assim podemos propor as seguintes atitudes como necessarias para a gestdo de impactos
ambientais:

e Conduzir e coordenar processos, tomando decisGes de maneira ética;

e Busca por ajuda e assisténcia;

¢ Delegar quando necessario;

e Escutar;

e Expressar-se de modo critico e criativo;

e Facilitar discussoes e debates;

e Acompanhar e monitorar andamento do projeto;

e Participar quando possivel em todos 0s processos;

e Pré-atividade em apontar, reconhecer e corrigir erros;

¢ Realizar negociacgdes e comunicagdes interpessoais e intergrupais;

e Motivar a equipe no alcance dos objetivos.
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5. CONCLUSAO

Avaliou-se neste trabalho que os referenciais teoricos relacionados a impactos
ambientais, ndo fazem a associa¢do do conceito de gestdo a nogdo de impactos ambientais.
Existem poucas discussdes na literatura brasileira relacionadas ao significado do conceito de
gestdo, por conta disso avalia-se que, atualmente ainda exista um uso indiscriminado do
conceito. Isto muitas vezes afeta a compreensdo sobre situaces no campo do conhecimento
relacionado as competéncias dos profissionais que fazem gestéo.

As discussdes no que dizem respeito ao conceito de competéncia sdo frequentes, existem
diversas compreensfes que em momentos convergem e em outros se diferem. Mas notasse que
esse debate cada vez mais frequente tem se consolidado, dadas as caracteristicas da
administracdo contemporanea.

As dimensdes genéricas da competéncia (conhecimentos, habilidade e atitudes)
apontadas por Durand (1998), tém sido utilizadas por diversos estudiosos para tracar perfis
profissionais em diversas areas de atuacao.

Observa-se, que estas dimensfes atuam de forma integrada, porque na acdo motivada
apenas por uma dimensdo isolada resulta em um comportamento desiquilibrado e ineficiente,
verifica-se também que estas dimensdes, para ser eficientes e eficazes, atuam de maneira
correlacionada, porque uma dimensdo influéncia e depende dos resultados e das estruturagdes
das outras.

Observou-se que tanto a literatura como 0s documentos legais, existe a expressao de
forma direta e indireta das formas de atuagdo sobre impactos ambientais. Verifica-se que a
natureza de l6gica apontada pelos textos legais, tem sido objeto de estudo para gestdo dos
impactos ambientais. Avalia-se que estes textos legais trazem em sua redagdo processos comuns
e caracteristicos no ambito de gestao.

Aponta-se que sdo quatro as principais atividades de gestdo dos impactos ambientais,
atividade de planejamento, atividade de execucdo, atividade de acompanhamento e
monitoramento e a atividade de reajuste.

Sobre o0s processos de gestdo dos impactos ambientais, pode-se assumir como pilares
fundamentais de sua competéncia, a ética, a informacao, o conhecimento, o direito, e as relagdes

interpessoais.
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Verificou-se que a acdo de executar de forma pratica e tedrica os conhecimento e
habilidades é a competéncia fundamental da estrutura do processo de gestdo.

A partir desse estudo, que é claramente tedrico, aponta-se a necessidade de comprovacao
desse perfil de competéncias aqui desenvolvido e apontado. Por meio acompanhamento dos

profissionais, leituras de EIA’s e RIMA’s e entrevistas, pode-se comprovar esse estudo.

5. 1. Frutos do estudo?

Os conhecimentos, habilidades e atitudes apontados neste trabalho podem ajudar nos
processos de educacdo ambiental, ajudam os educadores a focar nos pontos mais importantes a
serem estimulados e também podem indicar a forma de como se deve ser o estimulo.

Embora ndo haja um profissional que oficialmente seja gestor de impactos ambientais em
sua formacdo. Pode-se através desse estudo, pensar no processo de gestdo de impactos
ambientais, a partir da perspectiva humana do processo.

Do ponto de vista da aprendizagem pode-se aprofundar sobre formas préticas e tedricas
dos conhecimentos, habilidades e atitudes levantados neste trabalho. De forma pratica pode-se
pensar em estruturacdo de um programa de especializacdo voltada para a gestdo dos impactos
ambientais, a partir do estudo aprofundado do CHA’s aqui levantados.

Pode-se pensar também que o levantamento, das competéncias possa, indicar um perfil

gue se espera de, um profissional que vai trabalhar com impactos ambientais.
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