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APRESENTACAO

A obra “Elementos de Administracdo” compreende uma série com sete volumes
de livros, publicados pela Atena Editora, os quais abordam diversas tematicas inerentes
ao campo da administracdo. Este sexto volume, composto por dez capitulos, contempla
trabalhos com foco no ensino em administracao e esta dividido em trés partes.

A primeira parte deste volume agrega trés capitulos que desenvolvem pesquisas
desenvolvidas com discentes de administracéao, proporcionando a reflexado acerca de
diferentes pontos e percepcdes dos estudantes dessa area, tais como: motivagao,
planejamento de carreira e avaliacdo do ensino superior. A segunda parte deste
volume compreende trés capitulos que reinem estudos sobre a atuacao do docente de
administracao e gestao universitaria, possibilitando que o leitor compreenda tematicas
voltadas as competéncias docentes, a utilizacdo de mecanismos para a educacgéo a
distancia e perspectivas sobre a gestao universitaria. Na terceira parte deste volume,
séo apresentados quatro capitulos que contemplam pesquisas sobre aprendizagem e
formacé&o de gestores.

Dessa forma, este quarto volume é dedicado aqueles que desejam ampliar seus
conhecimentos e percepcdes sobre os “Elementos de Administracdo” com foco no
ensino em administracdo, por meio de um arcaboucgo teérico construido por uma
série de artigos desenvolvidos por pesquisadores renomados e com solida trajetoria
no campo da administracdo. Ainda, ressalta-se que este volume agrega a area de
administracdo a medida em que reine um material rico e diversificado, proporcionando
a ampliacdo do debate sobre as diferentes percepcdes dos agentes que atuam no
processo de ensino em administracéo.

Por fim, espero que este livro possa contribuir para a discusséo e consolidacéo
de temas relevantes para a area da administracao, levando pesquisadores, docentes,
gestores, analistas, consultores e estudantes a reflexdo sobre os assuntos aqui
abordados.

Clayton Robson Moreira da Silva
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CAPITULO 1

CAPACIDADES DINAMICAS E SISTEMA DE GESTAO AMBIENTAL
EM ORGANIZACAO MILITAR DE APOIO LOGISTICO

Romero de Albuquerque Maranhao
Pés-doutorando em Educacao, Arte e Historia
da Cultura pela Universidade Presbiteriana
Mackenzie. Sao Paulo — SP.

Norberto Stori

Professor Titular do Programa de Pds Graduagéao
em Educacao, Arte e Histéria da Cultura da
Universidade Presbiteriana Mackenzie. Sao Paulo
— SP.

RESUMO: A adocao de praticas ambientais
requeraformulacdo e adaptacéode capacidades
dindmicas organizacionais. Pois, a tematica
ambiental & direcionadora da inovagédo, uma
vez que forca as organizagbes a repensarem
seus modelos de negocio e incorporarem novos
modelos. Esta pesquisa busca evidenciar a
relacéo entre Capacidades Dinamicas e Gestao
Ambiental, bem como contribuir para reduzir
0 gap de estudos empiricos sobre o tema,
especialmente em instituicbes publicas. O
objetivo desta pesquisa é, portanto, identificar
as capacidades dinédmicas desenvolvidas a
partir do Sistema de Gestdo Ambiental em
uma Organizagéo Militar de Apoio Logistico da
Marinha do Brasil. Espera-se com a pesquisa
provocar uma discussao sobre as capacidades
que as organizacbes militares podem
desenvolver para se adaptar as pressoes
ambientais e contribuir com a teoria sobre
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Capacidades Dinamicas. A partir das analises
identificou-
se capacidades relacionadas ao Sistema de

realizadas e resultados obtidos,

Gestao Ambiental, mas nem todas podem ser
consideradas dinamicas. Neste contexto, vao
ser dinamicas aquelas capacidades que serdo
decisivas para mudar a relagao da organizacéo
com o0 meio ambiente e neste estudo
encontramos: o Gerenciamento e Controle
de Resultados; a Capacitagdo Continuada
dos colaboradores; e a valorizagcado da cultura
sustentavel. Ja as auditorias periddicas; selecéo
de fornecedores; e a renovacdo das praticas
de gestdo ambiental podem ser consideradas
capacidades operacionais.
PALAVRAS-CHAVE: Estratégia,
Ambiental e Sustentabilidade.

Gestao

ABSTRACT: The adoption of environmental
practices
adaptation of dynamic organizational capacities.

requires the formulation and
Because the environmental theme is the driver
of innovation, since it forces organizations to
rethink their business models and incorporate
new models. This research seeks to highlight
the relationship between Dynamic Capabilities
and Environmental Management, as well as
contribute to reduce the gap of empirical studies
on the subject, especially in public institutions.
The objective of this research is, therefore, to
identify the dynamic capacities developed from
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the Environmental Management System in a Military Organization of Logistic Support
of the Brazilian Navy. It is hoped that this research will provoke a discussion about the
capabilities that military organizations can develop to adapt to environmental pressures
and contribute to the theory on Dynamic Capabilities. From the analyzes carried out
and the results obtained, we have identified capacities related to the Environmental
Management System, but not all can be considered dynamic. In this context, those
capacities that will be decisive to change the relationship of the organization with the
environment will be dynamic and in this study we will find: Management and Control of
Results; Continuous Training of employees; and the valuation of sustainable culture.
Already the periodic audits; selection of suppliers; and renewal of environmental
management practices can be considered operational capabilities.

KEYWORDS: Strategy, Environmental Management and Sustainability.

11 INTRODUCAO

De acordo com Helfat e Peteraf (2009), Capacidade Dinadmica (CD) é uma
abordagem em desenvolvimento e que tem chamado a atencdo de diversos
pesquisadores da area de estratégias organizacionais, € que carece de estudos
empiricos. As CD surgem do conjunto de comportamentos, habilidades, rotinas,
processos e mecanismos de aprendizagem e governanca do conhecimento, voltados
para a mudanca e a inovagao.

Zollo e Winter (2002) registram que nao se sabe como as empresas desenvolvem
CD e esse quadro pouco foi alterado, apesar dos esforcos teéricos desenvolvidos por
diversos autores em apresentarem modelos conceituais e teéricos que possibilitem
compreender os elementos determinantes da existéncia de CD (MEIRELLES e
CAMARGO, 2014; FROEHLICH e BITENCOURT, 2015; MUNCK et al., 2015).

Para Munck et al. (2015), o ciclo das CD tem inicio a partir de uma demanda
do ambiente externo que € repassada para o ambiente interno da organizagdo. No
ambiente interno sdo adotadas e desenvolvidas medidas estratégicas, com base nos
recursos disponiveis, para fazer frente as mudancas.

Neste contexto, aimplanta¢ao ou adocéao de praticas ambientais nas organizacoes
a partir do ambiente externo pode desencadear o ciclo das CD, porém, ha poucas
pesquisas focando tal relagdo (MAZZA, 2013; MAZZA e ISIDRO-FILHO, 2013a;
MAZZA e ISIDRO-FILHO, 2013b; PESCADOR et al., 2014; MARANHAO e TEIXEIRA,
2015), o que mostra a existéncia de uma lacuna a ser investigada e explorada teérica
e empiricamente até mesmo porque a gestdo ambiental vem ganhando um espaco
crescente no setor privado pelo diferencial competitivo, mas sua implementagao nao
tem sido tao evidente nas organizacdes publicas (PORTER e VAN DER LINDE, 1995).

Barata et al. (2007) sugere que a implantacdo da gestdo ambiental nas
organizagbes publicas pretende instaurar uma nova cultura institucional, visando
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a mobilizagdo dos servidores para a otimizagcdo dos recursos, para combater o
desperdicio e para obter uma melhor qualidade no ambiente de trabalho. Ou seja,
0s autores registram que a gestdo ambiental pode reconfigurar processos, rotinas e
procedimentos da organizagao a partir de uma demanda externa.

Nesta perspectiva, esta pesquisa busca evidenciar a relacao entre Capacidades
Dinamicas e Gestao Ambiental, bem como contribuir para reduzir o gap de estudos
empiricos sobre o tema, especialmente em instituicbes publicas. O estudo centraliza-
se ao redor da seguinte pergunta de pesquisa: Quais sdo as capacidades dinamicas
desenvolvidas a partir da implantagcdo do Sistema de Gestdo Ambiental? O objetivo
desta pesquisa €, portanto, identificar as capacidades dinamicas desenvolvidas a
partir do Sistema de Gestdao Ambiental em uma Organizagcao Militar de Apoio Logistico
da Marinha do Brasil. Espera-se com esta pesquisa provocar uma discussédo sobre
as capacidades que as organizacdes militares podem desenvolver para se adaptar
as pressdes ambientais e contribuir com a teoria relacionada as CD, tendo em vista a
lacuna existente na literatura.

A pesquisa justifica-se, também, pela escassez de estudos em organiza¢des
publicas, principalmente relacionadas ao tema de CD (PABLO et al., 2007; BRYAN
et al., 2013; PIENING, 2013; SOUZA, 2014), e também porque essas organiza¢des
sao influenciadas por diversas mudancas ambientais, tecnol6gicas e econémicas,
bem como regulamentares. E a escolha pela organizac&o militar de apoio logistico,
dentre as organizagdes publicas, justifica-se porque os militares conduzem atividades
que, em muitos aspectos, assemelham-se as empresas ou industrias do setor privado
(NEVES e ROSEMBERG, 2010) e estdo num contexto dinamico.

Este artigo esta estruturado da seguinte maneira: ap6s esta introducéo, na
secao 2 é apresentada uma revisao da literatura; na secao 3 os métodos e técnicas
da pesquisa; na secdo 4 os resultados e realizada a discusséo a partir dos dados
obtidos na pesquisa; e finalmente, na secéo 5, apresentam-se as consideracgoes finais
e sugestdes de pesquisas futuras.

21 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Gestao Ambiental

Gestao ambiental € um processo de articulagao das a¢des dos diferentes agentes
sociais que interagem em um dado espag¢o com vistas a garantir a adequacgao dos
meios de exploragdo dos recursos ambientais — naturais, econémicos e socioculturais
— as especificagdes do meio ambiente, com base em principios e diretrizes previamente
acordado e definidos (ALMEIDA, 2006).

Contudo, Barbieri (2007) entende por gestdo ambiental as diferentes atividades
administrativas e operacionais realizadas pelas organizagbes para abordarem
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problemas ambientais decorrentes das suas atuacbes ou para evitarem que eles
ocorram no futuro.

A reducdo de custos e desperdicios, o reaproveitamento de residuos, a
reciclagem, a inovagao em processos, produtos e sistemas de operacdes, s&o alguns
dos aspectos positivos da relacdo entre os investimentos em a¢des ambientais e a
competitividade nas empresas (SHARMA e VREDENBURG, 1998; BELL et al., 2013).

Essas ac¢des contribuem para que as organiza¢cdes possam ser mais competitivas
por intermédio da melhoria da imagem corporativa, consequentemente obterem melhor
desempenho organizacional (MENGUC e OZANNE, 2005; DE MARCHI et al., 2013;
BELL et al., 2013).

Pela otica estratégica, Klassen e McLaughlin (1996) registram que a gestao
ambiental € um alicerce das estratégias funcionais, particularmente as operacionais
e como parte da estratégia corporativa. Dessa forma, a gestdo ambiental relaciona
0s componentes estruturais e de infraestrutura, que envolvem escolha de produtos,
tecnologia de processos e sistemas de gestao. Assim, as mudancas nos componentes
por meio da gestao ambiental, trazem melhorias no desempenho das organizagoes.

Neste contexto da gestdo ambiental estratégica as organizacbes podem fazer
uso de diversas praticas ambientais, considerando os mais distintos stakeholders e
gerando varios beneficios, podendo inclusive associar aspectos ambientais a ganhos
financeiros e aumento de competitividade. Dentre as praticas ambientais, estdo os
Sistemas de Gestdo Ambiental (SGA) que sédo baseados em consonancia com as
diretrizes da Norma ISO 14.001 e compostos por programas e projetos de Gestéao
Ambiental.

2.2 Sistema de Gestao Ambiental

O sistema com base na norma ISO 14.001 é um dos modelos de gestdo ambiental
(GA) mais adotado em todo o mundo. O propdésito dos SGA pode ser sintetizado como
uma possibilidade de desenvolver, implementar, organizar, coordenar e monitorar as
atividades organizacionais relacionadas ao meio ambiente visando conformidade legal
e reducao de residuos (MELNYK et al., 2002).

Chan e Wong (2006) afirmam que além de contribuir com a responsabilidade
social e com o cumprimento da legislacédo, estes sistemas possibilitam identificar
oportunidades de reducao do uso de matérias-primas e energia, e melhorar a eficiéncia
dos processos.

Um SGA apoia as organiza¢des no controle e areducao continua de seus impactos
ambientais e consiste basicamente de politicas, processos e protocolos de auditoria
para operag¢des que geram desperdicio de materiais ou emissdes de poluentes.

De acordo com Oliveira e Pinheiro (2010), 0 SGA com base na norma ISO 14.001
tem como objetivo prover as organizacdes de elementos de um sistema eficaz que
possam ser integrados a outros requisitos da gestdo e auxilia-las a alcancar seus
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objetivos ambientais e econémicos. A sua finalidade geral é equilibrar a protecéao
ambiental e a prevencao de poluicdo com as necessidades socioeconémicas.

Alguns autores destacam que um SGA pode trazer beneficios para a organizacéo,
dentre os quais: melhoria na gestdo como um todo; aumento da satisfacdo dos
consumidores; resposta a legislacdo especifica de cada pais; padronizacédo dos
procedimentos de gestdo ambiental nas operagdes internas; redu¢cao do desperdicio
e economia de recursos utilizados no processo (reducdao de custos); melhoria da
imagem da empresa; aumento da consciéncia ambiental na cadeia de suprimentos;
desenvolvimento de procedimentos de producao limpa; e melhoria na performance
ambiental como um todo (FRYXELL e SZETO, 2002; 1SO, 2004; ZENG et al., 2005;
OLIVEIRA e PINHEIRO, 2010). Seus principais elementos sao representados na
Figura 1.

Necessidades e
Questdes internas Contexto da organizagéo expectativas das
€ externas parles interessadas
',_.— — — — —
Escopo do sistema de gestao amblenml

P\ane]ar
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Resultados
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Figura 1: Principais elementos do SGA, simbolizando o ciclo PDCA.
Fonte: Norma ISO 14001.

Neste contexto, a adocéo, implementacdao e manutencdo de um SGA fornece
um arcabouco de inovacdo (BARBIERI, 1997; GIOVANNINI et al., 2008; ANGELO et
al.,, 2011) centrado na gestdo de rotinas, processos, competéncias e capacidades,
sendo, portanto, fonte de capacidades dinamicas e de inovacédo (MAZZA, 2013).

2.3 Capacidades Dinamicas

Meirelles e Camargo (2014) registram que o termo Capacidades Dinamicas
€ uma traducdo aproximada da expressdo Dynamic Capabilites em inglés. A
palavra capability significa a capacidade ou o poder de fazer algo por meio do uso de
competéncias e habilidades. Esclarecem, ainda, que a palavra capability ndo deve ser
confundida com o conceito de capacidade de producédo. Quanto a palavra dinamica,
0s autores baseados em Teece et al. (1997), dizem que é entendida como situacdes
em que ha mudancas rapidas na tecnologia e forcas de mercado que exercem efeitos




retroalimentadores na organizacéo.

De acordo com Meirelles e Camargo (2014) é possivel identificar nas varias
definicbes de capacidades dinédmicas trés elementos componentes: (a) conjunto de
comportamentos, capacidades e habilidades (individuais e organizacionais); (b) rotinas
e processos; e (c) mecanismos de aprendizagem e governanca do conhecimento. A
partir desses elementos componentes das capacidades dinadmicas, € possivel pensar
na dindmica efetivamente, ou seja, no modo como as capacidades s&o desenvolvidas
e se sustentam.

O conceito de capacidades dindmicas nesta pesquisa esta relacionado as
capacidades estratégicas de alto nivel responsaveis pela articulagao, reestruturacao
e criacao de processos e rotinas organizacionais (TEECE et al., 1997; EISENHARDT
e MARTIN, 2000; WINTER, 2003). Essas capacidades constituem mecanismos de
gestéo da mudanca e inovacéo e envolvem aspectos do conhecimento e aprendizagem
organizacional.

2.4 Capacidades Dinamicas e Gestao Ambiental

Alvarez et al. (2011) sugerem que a adocdo de praticas ambientais requer a
formulacéo e adaptacao de capacidades dinamicas organizacionais. Para estes autores
a tematica ambiental é direcionadora da inovacao, uma vez que forga as organizacées
a repensarem seus modelos de negdcio e incorporarem novos modelos.

Aragon-Correa e Sharma (2003) argumentam que a estratégia ambiental pro-
ativa pode ser considerada uma capacidade dindmica, pois € dependente de processos
especificos, dependente do caminho que estéa inserida dentro da organizacgao.

Russo (2009) destaca que os efeitos da aprendizagem em um SGA podem ser
manifestados em eficiéncia com a segregacéo e destinacéo de residuos, na conducéo
de auditorias, € no reconhecimento das oportunidades de melhorias. Além disso, 0
autor destaca que o ciclo PDCA, apresentado na figura 4, ajuda a incorporagcéao de
ganhos ambientais para a organizagao.

A partir do entendimento de que a melhoria continua, presente no ciclo PDCA, é
um esforgo sistematico para buscar e aplicar novas formas para realizar as atividades
da organizacéo, ou seja, inserindo melhorias de processo, com técnicas, ferramentas
e rotinas, podemos inferir que a melhoria continua se conjuga a no¢ao de capacidade
dindmica como atividade padronizada, tal qual sugerem Helfat et al. (2009).

Em pesquisa realizada no setor de servicos, Mazza e Isidro-Filho (2013b)
identificaram a presenca de catorze capacidades dindmicas, a saber: grupos de estudo
e apoio para melhoria continua; otimizagéo continua do gerenciamento e controle de
resultados; capacitacéo continuada dos colaboradores; monitoramento e otimiza¢éo da
logistica; pesquisa e exploracéo de oportunidades; marketing sustentavel; consultoria
permanente de sustentabilidade; auditorias continuas; renovagdo continuada das
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praticas de responsabilidade social corporativa; plataforma virtual de aprendizagem;
capacitacédo continuada do gestor de sustentabilidade; nova cultura sustentavel;
selecdo de fornecedores; transparéncia e gestao otimizada de processos.

Maranhao e Teixeira (2015), em estudo realizado na Base Naval de Val-de-Caes,
mapearam e descreveram as CD que suportam a adogcao e manutencéo de um SGA
em Organizacdao Militar. Na pesquisa os autores identificaram nove CD (otimizacédo
continua do gerenciamento e controle de resultados; otimizacdo do uso de agua
e energia; cultura sustentavel; auditorias continuas; capacitacdo continuada dos
colaboradores; capacitacao continuada do gestor ambiental; sele¢cao de fornecedores;
selecdo de cooperativa; e renovacgao continuada das praticas de gestdo ambiental)
envolvidas no processo de ado¢ao e manutencao do SGA da Base.

O desenvolvimento de CD a partir da gestao ambiental se concretiza na articulacéo
com as capacidades operacionais que atuam, concomitantemente, na adaptacéo e
reformulac&o das capacidades da organizagao.

31 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Para classificar esta pesquisa, utilizou-se o critério estabelecido por Vergara
(2005) quanto aos fins e quanto aos meios. Em relacdo aos fins, esta investigacéo
€ do tipo exploratério-descritivo. Exploratéria porque busca tratar de um tema
com abordagem especifica, pouco encontrada na literatura (GODOQY, 1995) e com
pressupostos teéricos que nao estao claros.

A pesquisa foi desenvolvida por intermédio da abordagem de estudo de caso.
Esse tipo de pesquisa facilita a compreensao do fenédmeno investigado, pela natureza
e magnitude do fendmeno. De acordo com Yin (2005), o estudo de caso Unico
representa uma maneira de investigar um toépico empirico, pois “o estudo de caso,
permite uma investigacao para se preservar as caracteristicas significativas da vida
real”, por meio de trabalhos exploratérios em que o foco se encontra em fend6menos
contemporaneos inseridos em um contexto real.

O estudo foi realizado no Centro de Muni¢cao da Marinha, durante os meses
de janeiro e fevereiro de 2016. Para a validagdo dos dados obtidos foi realizada a
triangulagcdo, a qual articulou trés fontes de evidéncias: documentacao, questionario e
entrevista.

A pesquisa documental foi realizada com o Programa de Gestao Ambiental da
Organizacao Militar, os Planos de Gerenciamento de Residuos, Atas de Reunides,
Normas Técnicas Ambientais da Marinha do Brasil (MB), Ordens Internas e cartazes.
O roteiro para a entrevista e 0 questionario foram elaborados a partir das questdes
elaboradas por Maranhéo e Teixeira (2015). A entrevista foi realizada com o Diretor do
Centro e o questionario respondido pelo Gestor Ambiental.
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4 | RESULTADOS E DISCUSSAO

O Centro de Municdo da Marinha é um Orgéo de Distribuicdo, de ambito nacional,
do Sistema de Abastecimento da Marinha, diretamente subordinado ao Centro
de Controle de Inventario da Marinha; subordinado a Diretoria de Abastecimento
da Marinha, pertencente a cadeia de comando da Secretaria-Geral da Marinha,
sob a supervisdo geral do Estado-Maior da Armada. Sua origem esta atrelada ao
Departamento de Municdo do antigo Centro de Armamento da Marinha conforme
aponta o Decreto n° 39.840 de 21 de agosto de 1956.

Encontra-se instalado em dependéncias prdprias na llha do Boqueirdo e na llha
do Rijo, na Baia de Guanabara, desde 1931. Na llha do Boqueirdo, onde se encontram
localizados os principais paidis de municéo, foi adquirida pelo entdo Ministério da
Guerra em 20 de dezembro de 1872, por escritura publica para a construgdo de
depositos de poélvora e munigdes de guerra, os quais foram inaugurados em 1874,
visando desafrontar a cidade do Rio de Janeiro do enorme risco que corria pela
existéncia desses depositos na llha de Santa Barbara, em frente e muito préxima aos
populosos bairros da Gamboa e do Santo Cristo.

Em 24 de julho de 1909, por solicitacdo do entdo Ministro da Marinha ao Ministério
da Fazenda, com a concordancia do Ministério da Guerra, a llha do Boqueirdo foi
transferida para o Ministério da Marinha, ali sendo instalada a Diretoria de Artilharia
do Arsenal e suas dependéncias. No ano de 1985 a sua denominacéo passou a ser
Centro de Municdo Almirante Antdnio Maria de Carvalho, em homenagem ao chefe
naval mentor da transformagédo do Centro em uma OM independente, todavia em 1995
passou a ostentar a sua atual denominagao.

As diversas atividades da OM e sua estrutura organizacional sao regidas por
Regulamento aprovado pela Portaria n° 29, de 30 de margco de 2012, do Diretor
de Abastecimento da Marinha. Atualmente, a tripulacdo do CMM conta com cerca
de 350 pessoas, sendo majoritariamente formada por militares. Sua estrutura é
constituida basicamente por trés departamentos: (a) Departamento de Apoio (CMM-
10): responsavel pela maior parte das atividades de apoio a atividade principal; (b)
Departamento de Abastecimento (CMM-20): responsavel pela atividade principal.
Efetua o gerenciamento de abastecimento do material sob a jurisdicao do CMM; e (c)
Departamento Técnico (CMM-30): responsavel pelo controle de qualidade da municao
durante sua armazenagem. Além destes Departamentos, o CMM dispde de 6rgéos de
assessoria, como a Comissao de Gestao Ambiental, o Conselho de Gestéo e o servigo
de Secretaria e Comunicagodes.

De acordo com o Diretor do Centro de Municao:

“O Sistema de Gestao Ambiental do CMM foi criado com base nos principios da
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Norma Técnica Ambiental sobre Sistema de Gestdo Ambiental nas Organizacées
Militares de Terra (NORTAM-02), da Diretoria de Portos e Costas, que, por sua vez,
obedece aos parametros instituidos pelas normas brasileiras da série NRB 1SO
14000, dentre elas, a ISO 14001. Em suas caracteristicas, o SGA implantou Politica
Ambiental, programa de gestdo ambiental, estrutura e responsabilidade, preparacdo
e atendimentos a emergéncias, verificagdo e agdo corretiva e indicadores de
desempenho ambiental’.

Desta forma, sugere que a Gestao Ambiental tem um enfoque estratégico, tendo
em vista o comprometimento da Alta Administracédo, pois foi criada uma Comisséao
Interna de Gestdao Ambiental (CMM-05), subordinada diretamente ao Diretor da OM,
com funcgdes definidas em documentos internos.

Para o Diretor do CMM, a regulamentacdao do Sistema de Gestdao Ambiental
estabelece que a questdao ambiental ndo deve ser de responsabilidade de uma Unica
pessoa que venha a trabalhar em setor especifico de meio ambiente. Dessa forma,
todos os setores do CMM estéo envolvidos na Gestao Ambiental, sugerindo uma visao
sistémica e interligada entre as partes envolvidas.

A implantacdo do Sistema de Gestdo Ambiental no CMM provocou alteragdes
nos processos e rotinas da organizagao, conforme preconizado por Barbieri (2007) e
Almeida (2006), bem como a institucionalizacdo e divulgacao da Politica Ambiental foi
0 marco para o surgimento de inovacgoes:

“A Politica ambiental do CMM, observa os seguintes principios gerais: - atender
aos padrdes ambientais estabelecidos pela legislacéo e regulamentos vigentes no
pals, bem como os demais instrumentos normativos subscritos pela Marinha do
Brasil referentes a gestdo ambiental; - promover acées voltadas para prevencao
da poluicdo do meio ambiente do CMM e para melhoria continua do desempenho
ambiental do CMM, relacionadas com suas atividades; - definir e reavaliar
regularmente os objetivos e metas ambientais do seu SGA, com base nos impactos
ambientais significativos identificados, estabelecendo responsabilidades de gestao
ambiental em todos os niveis do CMM; e - disseminar, em todos os niveis do CMM,
0 senso de preservagdo ambiental”.

Neste contexto de mudancas, Nelson e Winter (1982) apontam que as respostas
as mudancas ambientais representam a necessidade de reestruturacao interna dos
processos e rotinas organizacionais. No caso do Centro de Municdo o SGA é uma
resposta as pressdes ambientais (legislacdo, stakeholders, Governo) e o0 mecanismo
de remodelacdo sdo as capacidades dinamicas, que por meio de reorganizacao
interna de recursos, processos e capacidades acabam promovendo a formacgao de
novo conhecimento, novas capacidades e até mesmo novas rotinas (TEECE et al.,
1997).

Por exemplo, de acordo com o Diretor:

“O Regulamento e o Regimento Interno do CMM alterados para implantagdo do
SGA, dessa forma, foi criada a Comisséo Interna de Gestdo Ambiental (CMM-
05), diretamente subordinada ao Diretor da OM; Foram criadas diversas Rotinas
de Trabalho (RT), tais como: auditorias internas do SGA; procedimentos para
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identificacdo, manutencao e descarte de registros ambientais; procedimentos para
analise das descargas de aguas pluviais para a estacdo de tratamento de esgoto
da llha do Boqueiréo; procedimentos para esgoto dos pordes das embarcacdes; e
recolhimento de 6leo de embarcacdes e viaturas, entre outras.”

Em decorréncia dessa demanda ambiental o CMM criou a Comissao Interna de
Gestao Ambiental, presidida pelo Chefe do Departamento de Apoio. Além disso, 0
Chefe do Departamento Técnico exerce a funcéo de Assessoria Técnica e a geréncia
cabe ao Encarregado da Divisdao de Servicos Gerais. Com a integracao desses
departamentos e divisdo foram implementados processos de monitoramento das
operacoes e atividades do CMM que possam resultar em impacto significativo sobre
o meio ambiente, bem como medicdes peridédicas dos indicadores de desempenho
ambiental. Com isso, percebe-se que a tematica ambiental é direcionadora da
inovacao, uma vez que forga as organizagdes a repensarem seus modelos de negoécio
e incorporarem novos valores (ALVAREZ et al., 2011).

Assim, foram incorporadas praticas de Coleta de material reciclavel, campanhas
de Educacdo Ambiental, palestras e treinamentos, bem como a intensificagdo dos
exercicios de acionamento do Plano de Emergéncia Individual (PEI) para caso de
derramamento de 6leo. Essas praticas proporcionaram o surgimento de novas
capacidades dindmicas e operacionais, conforme listadas no quadro 1. Cada pratica,
por sua vez, relaciona-se a um conjunto de mecanismos e interliga-se a necessidade
de adequacédo as normas ambientais estabelecidas pela Marinha. O quadro 1 ilustra
0S mecanismos e capacidades operacionais envolvidas em cada pratica ambiental.

Estas praticas corroboram com os estudos realizados por Mazza (2013) e
Maranhéo e Teixeira (2015), sendo os quais a incorporacéo de praticas ambientais
como elemento de criacdo de valor envolve uma mudancga de paradigma no interior
das organizacdes, indo ao encontro do registrando por Alvarez et al. (2011) em seu
estudo.

Para o Diretor do Centro os valores advindos das praticas ambientais foram a
melhoria na qualidade de vida da tripulagao, conscientizacao da importancia pessoal na
manutencao do meio ambiente e a contribuicao socioambiental. O referido entrevistado
endossa sua afirmativa enaltecendo que “em decorréncia, o CMM recebeu certificado
de boas praticas de gestdo ambiental emitido pela Diretoria de Portos e Costas, em
razdo de Auditoria do SGA”.

De acordo com Alvarez et al. (2011) as organizagcbes necessitam adotar a
inovacao em produtos, servigos e processos a fim de melhorar a eficiéncia energética,
reduzir o consumo de materiais e os impactos de seus produtos e servicos no meio
ambiente, promover a educagdo ambiental, direcionar seus residuos soélidos e reduzir
suas emissdes de carbono.

Pode-se inferir que a adocéo de praticas de ambientais requer a formulagéao
e adaptacao de capacidades dindmicas organizacionais. Em relacdo aos resultados
diretos da implementacdo de praticas ambientais, o entrevistado e os documentos
apresentados indicaram: a Promocdo de conscientizacdo continua e educacao
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ambiental; atransformacéo da cultura organizacional, impregnada de uma preocupagao
mais efetiva com o meio ambiente; e a mudancga na estrutura organizacional. Esses
resultados foram obtidos a partir da leitura das Atas das Reunides do Conselho de
Gestao e da entrevista com o Diretor.

Pratica Ambiental

Coleta Seletiva e Gestéo
de Residuos Sélidos

Mecanismo

Coleta Seletiva e Destina-
¢éo Adequada por meio de
Cooperativa de Catadores.

Capacidade Operacional

Separacdo do Lixo; Coleta Seletiva;
Transporte e Logistica de Resi-
duos; Destinacédo Adequada de

Residuos; Reducéao, Reutilizacao e
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Reciclagem de Materiais.

Planos e A¢des para Toma-
da de Decisao em casos de
Acidentes.

Analise e Avaliacao de Processos;
Arvores de decisao; Treinamentos
de Pessoal; Instru¢des para Pre-
vencéo de Acidentes.

Planos de Emergéncia

Programas de Treinamen-

Individual (PEI) o

Sistémicos

Monitoramento de
efluentes da rede de
aguas pluviais e de es-
goto

Campanha de Conscientizagéo e
Educacéo Ambiental; Avaliacéo de
Resultados; Monitoramento e Con-

trole da rede de agua.

Avalia¢do do consumo de
agua

Quadro 1: Praticas ambientais, mecanismos e capacidades operacionais.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Os resultados organizacionais do CMM mensuraveis ndo sao registrados em
Relatério Anual de Sustentabilidade, o que poderia ser uma alternativa viavel para
manter a transparéncia de suas atividades e estratégias. Os resultados obtidos néo
podem ser comparados aos resultados obtidos por Mazza (2013), tendo em vista
as distincbes entre organizagdes publicas e privadas, mas sao assemelhados aos
obtidos por Maranhao e Teixeira (2015). Percebe-se a partir dos dados encontrados
que as praticas ambientais no CMM trouxeram resultados concretos e que poderiam
ser mensurados e registrados em Relatorio de Sustentabilidade.

Ao confrontar esses resultados com a literatura percebe-se que a estratégia de
gestédo ambiental adotada pela organizacdo € uma inovacgao. Pois, anteriormente nao
existia um setor responsavel pela gestdao ambiental, e foi criada uma Comissao de
Gestao Ambiental, diretamente ligada ao Diretor; ndo havia um programa de coleta
seletiva e de material reciclavel, passou a existir; antes ndo havia uma preocupacéo
constante com a tematica ambiental, passou a existir inclusive impulsionada pela
Direcao do Centro.

A partir das praticas ambientais realizadas e dos resultados obtidos com 0 SGA,
oi possivel caracterizar as seguintes inovagcdes decorrentes da implantacédo do SGA:
Criacao da Comisséo de Gestao Ambiental; Politica de Conscientizagdo e Educacéo
Ambiental; Sistema de Gestado Ambiental formalizado e documentado; Procedimentos
para a Coleta e Destinacdao de Residuos; e Roteiro de A¢des para Contingéncias e
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Prevencao de Acidentes.

O registro das melhorias efetivadas com o SGA é efetuado pela Comisséo de
Gestdao Ambiental nas revisdes do Programa de Gestao e em Relatorios que séo
apresentados ao Diretor, e que servem de subsidios para as modificacoes e revisdes
do Planejamento Estratégico do CMM. Assim, a implantacao e o desenvolvimento do
SGA promovem transformacbes em componentes e recursos diversos e delimita uma
trajetoria unica, o que acarreta em modificagdes, vantagens competitivas e inovagao
para o CMM.

Essas transformacées no CMM justificam-se a partir da articulagédo entre os
resultados das praticas ambientais, da estrutura dos programas socioambientais e
do impacto dessas praticas na organizacdo. Algumas das modificacées e inovacoes
conferem mudancas na organizag¢ao, no caso especifico do SGA houveram algumas
que alteraram as rotinas e processos. Assim, as capacidades dinamicas atuam
ndo apenas como causa da mudanca, mas também como consequéncia, e dessa
forma estabelecem um ciclo continuo com orientagdo para a renovac¢ao dindmica de
processos, rotinas e capacidades.

Com isso, a partir da articulagcdo das modificacées e inovagdes encontradas no
CMM, capacidades, mecanismos e praticas ambientais listadas no quadro 1, foi possivel
identificar as principais capacidades associadas ao SGA. O quadro 2 apresenta as
capacidades identificadas, os mecanismos de funcionamento dessas capacidades,
0s objetivos e resultados. Essas capacidades tém como objetivo a modificagcéo,
articulacéo, estruturacéo ou transformacgéo de processos e rotinas organizacionais.

A partir das anadlises realizadas e resultados obtidos no quadro 2, identificou-se
que o CMM apresenta capacidades relacionadas ao SGA, mas nem todas podem ser
consideradas dinamicas. Neste contexto, vao ser dinamicas aquelas capacidades que
serdo decisivas para mudar a relagdo da organizacdo com o meio ambiente e neste
estudo encontramos: o Gerenciamento e Controle de Resultados; a Capacitacéo
Continuada dos colaboradores; e a valorizagédo da cultura sustentavel. J4 as auditorias
periddicas; selecéo de fornecedores; e a renovacéo das praticas de gestédo ambiental
podem ser consideradas capacidades normais.
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Capacidade

e ey Mecanismos Objetivo Resultados
SGA
_ Avaliacao de custos, gas- Controle e modifi-
Gerenciamento | tos, insumos e residuos. Adequagio a NOR- cacao
e Controle de TAM

Resultados

Planos e roteiros de
acoes corretivas.

continuada de ro-
tinas e processos.

Auditorias Pe-

Auditorias internas e

externas. Avaliagédo de

Identificacéo de pon-
tos de melhoria. Esta-
belecimento de

Otimizacéao e mo-
dificacao de pro-

riédicas procedimentos e objetivos e metas. cessos e rotinas.
Adequacéo as nor-
resultados. mas.
Campanha de educacao Modificacéao de
ambiental e ; = S
Cultura Sus- Dlvulgaggp das prati comportamentos,
. e cas e politica ambien-
tentavel conscientizacao. tal
al. processos e roti-
Capacitagéo continua. nas.
Melhoria da forca
Capacitacdo Treinamentos periodicos, de trabalho e
Continuada cursos. oficinas Conscientizacao e
dos Colabora- ’ ’ Educagéo Ambiental. otimizacdo dos
dores PR
palestras e simposios. processos e roti-
nas.
Renovagéo Reunides Reavaliacédo de metas, Modificacéo de
continuada indicadores e progra- | comportamentos,

das praticas
de gestédo am-
biental

Periodicas. Apresentacéo

de ideias e metodologias.

mas. Analises de

procedimentos

processos e roti-
nas.

Quadro 2: Capacidades, mecanismos, objetivos e resultados que suportam a estratégia
ambiental do CMM.

Fonte: Elaborado pelos autores.

No caso do CMM, néao diferente dos resultados apresentados por Maranhao
e Teixeira (2015), a diretriz que permite a estruturacdo das CD é a politica ambiental
fundamentada na efetivacdo de praticas ambientais e na implementacdao do SGA.
Assim, as capacidades dindmicas sao derivadas diretamente da implementacéao e
manutencao do SGA.

51 CONSIDERACOES FINAIS

O Sistema de Gestdo Ambiental do Centro de Munigcdo possui uma Politica
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Ambiental abrangente e que explicita a preocupacéo da Alta Administracdo com a
questdo ambiental, bem como com a melhoria dos processos e a continua. O enfoque
estratégico esta presente com a criacdo da Comissao de Gestdao Ambiental como
um elemento organizacional ligado diretamente ao Diretor do Centro de Municéo.
Tal comissao por ser composta por alguns elementos organizacionais facilita a
comunicacéo e o envolvimento dos demais servidores com a questdo ambiental e no
desenvolvimento do SGA.

A partir do SGA foi possivel verificar que a mudanga organizacional ocorreu
com a institucionalizacdo da Comissdo de Gestdo Ambiental e desencadeou outras
mudancas, no processo de comunicagao e nos programas de treinamentos com o
objetivo de ampliar o nivel de conscientizacéo dos servidores e uma cultura sustentavel.

Algumas praticas ambientais introduzidas na Organizacao Militar e capacidades
associadas ao SGA foram identificadas, porém nem todas podem ser consideradas
dindmicas. Esta pesquisa identificou o Gerenciamento e Controle de Resultados;
a Capacitagcdo Continuada dos colaboradores; e a valorizagcéo da cultura sustentavel
como CD desenvolvidas pelo Centro de Muni¢do. Essas CD sdo mecanismos causais
essenciais para aimplementacao e manutencao das praticas ambientais e mecanismos
constituintes de um sistema ciclico para a melhoria continua do SGA.

A contribuicao desta pesquisa para a teoria foi em aplicar a abordagem de
capacidades dindmicas direcionada para processos e rotinas, a partir de praticas
ambientais em organizacdes militares. Nesse sentido, espera-se que as reflexdes aqui
apresentadas sirvam de horizonte para outros estudos e que possa contribuir como
um referencial para outras pesquisas sobre o tema.

As limitacbes deste estudo consideram os aspectos tedricos e metodoldgicos,
a saber: a) o nao acompanhamento em carater longitudinal inviabiliza a coleta e
analise de dados mais apurados sobre os mecanismos envolvidos no processo de
desenvolvimento das CD; b) a identificacdo das praticas ambientais, modificacoes,
inovacbes e capacidades dindmicas baseou-se exclusivamente nas percep¢des
individuais dos entrevistados e documentos, 0 que sujeita os dados e as anélises a
julgamentos imprecisos; e ¢) o método utilizado n&o permite a generalizacéo, de tal
forma que a continuacao da pesquisa requer a aplicacdo em outras organizacoes e
métodos quantitativos para que possamos avancar com a teoria.

As questdes inerentes a cultura militar é, até certo ponto, um entrave para o
aprofundamento da pesquisa e obtencdo de dados. Todavia, o rigor das normas e
regulamentos militares € um ponto que merece atencdo e pesquisas para se investigar
o quanto a disciplina militar € positiva para que Sistemas de Gestao sejam efetivamente
implantados.

Outra sugestéo de pesquisa € analisar a relacao existente entre as Capacidades
Dinadmicas que podemos ser desenvolvidas a partir de Sistemas de Gestdo da
Qualidade, pois esses sistemas apresentam configuracdes e componentes baseados
em normas ISO e utilizam o ciclo PDCA para sua implementacdo e desenvolvimento.
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