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Resumo

Visando explorar como as empresas de consultoria especializadas em avaliacdo de impacto ambiental promovem
gestdo do conhecimento, foram levantadas praticas adotadas por oito empresas desse ramo. O estudo procurou
verificar se hd relacdo entre a classificacdo das empresas sequndo o grau de complexidade e a inovagdo em sua carteira
de projetos, com praticas e ferramentas de gestdo do conhecimento mencionadas na literatura, com os repositdrios
internos de conhecimento e com suas experiéncias relacionadas a criagdo, troca e retencdo de conhecimento. Foram
feitas entrevistas qualitativas com integrantes chave dessas organizac¢des. Constatou-se que praticas de socializacdo
do conhecimento sdo usadas pela maioria das consultorias, mas nenhuma delas, ao concluir um projeto, realiza
uma avaliacdo critica que possibilite captar as licdes aprendidas. Rotinas e procedimentos para transformacio de
conhecimento tacito em explicito sdo pouco utilizadas, assim como métodos de combinacdo de conhecimento.
Conclui-se que o nivel de diversificagcdo da atuacdo das consultorias, em relagdo a mercados e territorios, pode indicar
as ferramentas mais apropriadas para essas organizacdes.
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1. Introducio

Consultoria ambiental ¢ uma atividade especializada
de prestacdo de servicos, caracterizada pelo uso
intensivo de conhecimento. Dentre as diversas
modalidades de servicos caracteristicas desse ramo,
a avaliacio de impacto ambiental (AIA) de projetos
¢ uma das mais bem estabelecidas. A preparacdo de
um estudo de impacto ambiental (EIA) como requisito
para aprovagao de projetos que tenham o potencial
de causar significativa degradacdo ambiental ¢ uma
exigéncia legal em inumeros paises. Tais estudos,
elaborados por equipes multidisciplinares, produzem e
compilam grande quantidade de informagéo sobre o
meio ambiente e o projeto analisado e sdo submetidos
a aprovagdo de um orgdo governamental competente,
sendo também submetidos a consulta publica (Sanchez,
2006).

0 grupo de empresas de consultoria que realizam
esses estudos inclui desde pequenas empresas de
atuacfio local até corporagdes multinacionais com

escritorios em varios paises. Assim como outras
especializacdes de consultoria, tais empresas podem
estar na vanguarda do desenvolvimento de praticas
relativas a gestdo do conhecimento (GC) (Kapyla et al.,
2011; Starbuck, 1992) e interagem com organizacoes
governamentais que também dispéem de equipes
multidisciplinares e sdo intensivas em conhecimento
(Bond et al., 2010; Sanchez & Morrison-Saunders,
2011).

Embora o ramo de consultoria ambiental seja
hoje em dia bastante diversificado e segmentado,
atendendo a diferentes necessidades dos clientes e
empregando diversas ferramentas (Sanchez, 2010),
o grupo de empresas envolvido na preparacio de
ElAs foi escolhido para este estudo por ser bem
consolidado - abrangendo empresas contando
até 27 anos de atuacido no mercado brasileiro - e
diversificado —, com empresas de diferentes portes e,
supostamente, distinta capacidade gerencial. Além da
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necessidade de integracdo entre disciplinas, os ElAs
necessitam também de integracdo de especialistas
internos e externos as firmas de consultoria. Portanto,
supOe-se que as empresas adotem rotinas e ferramentas
e possuam um ambiente que motive e facilite a troca
de informagdes e conhecimentos no &mbito da equipe
técnica envolvida nos estudos ambientais.

QOutro aspecto significativo é a existéncia de
diversas partes envolvidas no processo de AlA,
incluindo d6rgdos publicos e sociedade civil, que
influenciam o trabalho desenvolvido pela empresa
de consultoria. As empresas de consultoria ambiental
desempenham um papel duplo: sdo tanto usudrias
como fornecedoras de informacdo e conhecimento
durante o desenvolvimento dos estudos ambientais.
Fitzpatrick (2006) mostrou fortes evidéncias e analisou
o aprendizado dos participantes nas audiéncias
publicas, que sdo obrigatoriamente parte do processo
de AIA no Canada, ao passo que Sinclair et al. (2008)
reviram o papel do processo de AlA para fomentar a
aprendizagem social, também naquele pais.

Este trabalho trata somente da troca de informacéo
e conhecimento dentro de empresas de consultoria.
Rueschemeyer (1983), tratando principalmente
dos colaboradores dessas empresas, propde que
consultores sdo individuos que possuem competéncias
especificas e desenvolvem relaces informais para trocar
conhecimento. Taminiau et al. (2009) defendem que o
caminho mais frutifero para a inovacdo em empresas
de consultoria é o da transferéncia informal interna
de conhecimento. Hanisch et al. (2009) sugerem
que o potencial da GC em ambientes de projetos
¢ especialmente alto para empresas intensivas em
conhecimento, tal como as consultorias.

A motivacdo para o desenvolvimento deste estudo
reside na premissa de que a GC ¢ acdo estratégica
central e competéncia fundamental das empresas de
consultoria (Nakano, 2002). No fato de que os ElAs
sao multidisciplinares, com diversas partes envolvidas,
reside a expectativa de se encontrar ambiente no
qual se dé grande valor a troca de informacdo e
conhecimento. Observando-se que na literatura
internacional ndo foram identificados trabalhos
com esse enfoque, espera-se identificar processos,
ferramentas e praticas de GC utilizadas por essas
consultorias.

A possibilidade de descrever as boas praticas dessas
empresas, empregadas de forma planejada ou casual em
seu cotidiano de trabalho, resulta em uma motivacdo
ainda mais expressiva: contribuir para a discussao
da GC nas consultorias ambientais e, indiretamente,
para a melhoria da qualidade dos estudos por elas
desenvolvidos, uma vez que a qualidade do trabalho
de uma equipe multidisciplinar nao reside somente
na experiéncia de seus membros mas, sobretudo, no
sinergismo de suas interacoes (André et al., 2003).

2. Objetivos

O objetivo deste estudo ¢ explorar como as
empresas de consultoria ambiental promovem a
GC. Para tanto, procurou-se verificar se ha relacio
entre a classificacdo das empresas no continuo de
Maister (1997) com: (i) as praticas e ferramentas
propostas por Silva (2004), fundamentadas, por sua
vez, no ciclo de aprendizado de Nonaka & Takeuchi
(1995); (ii) os repositdrios de conhecimento utilizados
pelas empresas; e (iii) suas experiéncias relacionadas
a criagdo, troca e retencdo de conhecimento. O
estudo também tencionou: (iv) verificar se as relacoes
informais dos consultores para a troca conhecimento
(Rueschemeyer, 1983) se aplicam as consultorias
ambientais e se dependem de sua classificacdo no
continuo de Maister; e (v) identificar os processos,
ferramentas e praticas utilizados pelas empresas para
incentivar a socializacdo e se esse esforco pode estar
relacionado com a classificacdo de seus projetos no
continuo de Maister.

A Figura 1 ilustra o objetivo do estudo, cujo
referencial tedrico ¢ discutido na secéo 4.

A proposicdo do estudo ¢ que as empresas de
consultoria ambiental que tiveram destaque em
relacdo ao numero de ElAs protocolados nos 6rgéos
licenciadores (arbitrado, para fins deste estudo, em
pelo menos 10 ElAs nos ultimos 10 anos) adotam
praticas e ferramentas bem estruturadas que incluem
a GC. Serdo explorados o como e o porque de
essas empresas orientarem esforgos, ou ndo, para
estabelecimento de um ambiente mais propicio a
criacdo, troca e retencdo de conhecimento.

Neste trabalho, pretende-se abordar os quatro
niveis de aprendizagem (individual, grupal,
organizacional e interorganizacional), procurando
identificar eventos internos e externos as empresas
que estimulem aprendizagem. Portanto, além da
analise de como essas empresas criam conhecimento
através de suas rotinas, praticas e processos internos,
explora-se como aprendem ao se deparar com situacdes
externas, como audiéncias publicas, contato com
orgdos ambientais, empreendedores e comunidades
envolvidos no licenciamento.

3. Referencial tedrico

3.1. Elaboragcdo de um Estudo de Impacto
Ambiental

0 EIA ¢é um estudo técnico “[...] que examina
as consequéncias ambientais futuras de uma acéo
proposta [...]” (Sanchez, 2006, p. 39), sendo legalmente
exigivel para projetos que tenham o potencial de
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Continuo de Maister (1997)

Projeto
cérebro

Projeto
cabelos
grisalhos

Projeto
procedimento

Projetos altamente
inovadores e
complexos

\

Projetos bem
conhecidos

Explorar como as empresas de
consultoria ambiental
promovem a GC.

Ha relacdo da classificagdo no
continuo de Maister com as
praticas e ferramentas que dao
suporte a Gestdo do
Conhecimento e os repositorios
de conhecimento?

Repositorios de conhecimento
(Walsh & Ungson, 1991, Olivera, 2000;
Nakano & Fleury (2005), Child & Shumate (2007))

Figura 1. Representacdo gréafica do objetivo do estudo.

causar significativo impacto ambiental. O EIA deve
considerar os impactos de projetos sobre os meios
fisico, bidtico e socioecondmico, sob uma perspectiva
multi e interdisciplinar (André et al., 2003).

Para fins desta pesquisa, o processo de
desenvolvimento do ElA é composto por seis
macroetapas (Figura 2). Quando uma empresa de
consultoria ¢ convidada ou decide participar de uma
licitagdo para elaborar um EIA, prepara uma proposta
técnico-comercial com base em (1) informacdes
técnicas sobre o projeto fornecidas pelo empreendedor;
e (2) seu conhecimento do tipo de empreendimento
e, eventualmente, da regido ou do local pretendido
para implantacdo. No estado de Sdo Paulo € necessario
preparar um documento denominado Plano de
Trabalho, que contém as diretrizes a serem seguidas
para a preparac¢do do EIA.

3.2. Empresas de servicos profissionais

As consultorias ambientais se classificam como
empresas de servicos profissionais, ou seja, organizacoes
que empregam profissionais na prestacdo de seus
servicos (Nakano, 2002). Tais empresas possuem duas
caracteristicas basicas: alto grau de personalizacdo
e alto grau de contato pessoal em seus servicos

Praticas e ferramentas que dio suporte a
aprendizagem organizacional e gestdo do
conhecimento (Fiol & Lyles (1985),

Nonaka & Takeuchi (1995), Argyris & Schin (1996),
Lethbridge (1998), Easterby-Smith et al. (2000),
Pawlowsky (2001), Nakano (2002), Oltra (2003),
Silva (2004), Antonello (2005),

Sabbag (2007), Taminiau et al. (2009),
Hanisch et al. (2009), Képyli et al. (2011))

(Slack et al., 1997). Segundo Nakano (2002), as
empresas de servicos profissionais possuem alternativas
de estratégias de mercado bem definidas, conforme
apresentado no trabalho de Maister (1997).

0 continuo de Maister (1997) servird como
referéncia para a compreensdo do nivel de customizacido
e inovagdo dos projetos de licenciamento ambiental
desenvolvidos pelas consultorias. Esse tedrico define trés
necessidades basicas de mercado, exemplificando-as
com trés projetos ficticios, que chamou de: “cérebro”,
“cabelos grisalhos” e “procedimento” (Figura 3).

Maister (1997) cita que o apelo comercial de
empresas voltadas para projetos “cérebro” seria
“Contratemos, pois somos mais inteligentes”, para
empresas focadas em projetos “cabelos grisalhos” seria
“Contratemos, pois ja passamos por essa situagdo
antes”. Finalmente, para empresas voltadas para
projetos “procedimento” seria “Contratemos, pois
sabemos como fazer isso e podemos entrega-lo
efetivamente”.

3.3. Gestdo do conhecimento e
aprendizagem organizacional

Dentre as inumeras conceituacoes de gestdo do
conhecimento, a proposicdo de Nonaka & Takeuchi
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Figura 2. Macroetapas do processo de desenvolvimento de ElAs.
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Figura 3. Continuo de Maister (1997).

(1995) é adequada ao objetivo deste trabalho. Esses
autores definem GC como o emprego de principios,
estratégias, politicas, processos e estruturas que visam
estimular as pessoas a criar, buscar, preservar, valorizar
e compartilhar novas interpretacdes (crencas) sobre
a realidade em que trabalham.

Diversos teoricos ja exploraram os niveis em que
o conhecimento pode ocorrer, Nonaka & Takeuchi
(1995), assim como Crossan et al. (1999), consideram
que existem diferentes possibilidades para a dimenséo
ontoldgica do conhecimento: individual, grupal,
organizacional e interorganizacional, e que esses
diferentes niveis estdo interligados por processos
sociais. Crossan et al. (1999) ainda enfatizam que
o uso de diferentes niveis de analise ¢ uma das
caracteristicas da literatura sobre GC. Schulz (2001)
argumenta que as pesquisas sobre conhecimento
organizacional em geral focalizam os processos de
criacdo e disseminacdo dentro de uma organizagao
ou entre varias delas.

A literatura assume que a GC em uma organizacio
facilita a aprendizagem, um processo que pode
ocorrer nos niveis individual, grupal e organizacional
(Antonello, 2005). Para muitos autores, a aprendizagem
¢ associada necessariamente a mudanca (Argyris &
Schén, 1996; Antonello, 2005). Ja a aprendizagem

Projetos bem
conhecidos

organizacional é um processo de aquisi¢do, retencio
e mudanca através de acdes coletivas (Cook & Yanow,
1993).

Fiol & Lyles (1985) argumentam que, na area
de aprendizagem organizacional, trés pontos de
consenso existem: (1) a relevancia do alinhamento
ao ambiente, (2) a distincdo entre aprendizagem
organizacional e individual; (3) a presenca de quatro
fatores contextuais chave (cultura, estratégia, estrutura
e ambiente). Para essas autoras, a aprendizagem
também implica mudanca, comportamental ou
cognitiva. A aprendizagem simples, ou de baixo nivel,
ocorre quando a mudanca de comportamento néo esta
associada a uma mudanga cognitiva, Argyris & Schon
(1996) classificam esse tipo de aprendizagem como
aprendizagem de ciclo simples. A aprendizagem de
alto nivel, segundo Fiol & Lyles (1985), corresponde
a um processo de carater cognitivo que pode implicar
também mudang¢a de comportamento e apresenta
resultados mais impactantes e duradouros em toda
organizacao.

Argyris & Schén (1996) consideram que a
aprendizagem diz respeito ao processo eficaz e a
interpretacdes (e respostas) as informagdes internas
e externas, ou seja, a organizagdo aprende se o seu
comportamento muda frente ao processamento de



informacdes. Esses autores propdem os ciclos de
aprendizagem conforme apresentados na Figura 4.
Propde-se, no presente estudo, que possa haver uma
relacdo entre o continuo de Maister (1997) e os ciclos
de aprendizagem de Argyris & Schon (1996), sendo
que quanto mais as empresas tendem para uma
atuacdo em projetos “cérebro”, mais ciclos duplos e
déuteros de aprendizagem ocorrero.

3.3.1. Criagdo do conhecimento: prdticas e
ferramentas

Para o estudo das praticas e ferramentas de GC
utilizadas pelas empresas, adota-se a classificacdo
bastante difundida de conhecimento tacito e explicito.
Nonaka & Takeuchi (1995) definem quatro modos
de conversdo dos dois formatos de conhecimento:
socializacdo, externalizacdo, combinacio e
internalizacdo. Silva (2004) propde praticas para
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auxiliar as conversdes de conhecimento, ao passo que
Lethbridge (1998) usa pardmetros de capacidade da
organizacdo para realizar a GC, a saber:

e Parametros organizacionais: como disseminacdo de
trabalho em equipes; rotatividade entre diferentes
postos de trabalho; procedimentos de gestdo da
qualidade que motivem a comunicagéo e o trabalho
em equipe;

Parametros de recursos humanos: como programas
de treinamento e desenvolvimento; promocdo de
atividades internas enfocando a troca de experiéncias
adquiridas nos projetos;

® Parametros de sistemas de informacdo: como
tecnologias que permitam armazenar e recuperar
informacées ou que facilitem a comunicacéo.

As Figuras 5, 6, 7 e 8 sumarizam os modos de
conversdo de conhecimentos e as praticas e ferramentas
que a auxiliam, ao lado de proposicdes sobre os
relacionamentos entre os modos de conversdo e

Forma de Valores

Aprender Fundamentais

> Acgdes » Enganos ou Erros ——

Figura 4. Ciclos de aprendizagem - Argyris & Schén (1996).

Ciclo Duplo de Aprendizagem

Deutero Aprendizagem

Ciclo Simples de Aprendizagem

< Nonaka & Takeuchi (1995) > <

Silva (2004) / Cen Workshop Agreement (2004) /

AS 5037 (Australian Standard, 2005) >

Socializagdo
(Tacito para Técito)

) >

- Brainstorming, insights e instituicoes sdo valorizados,
disseminados e analisados (discutidos) sob varias perspectivas
(por grupos heterogéneos);

- Ocorre didlogo frequente e comunicagdo "face a face”;

- Valoriza-se o trabalho do tipo "mestre-aprendiz”: observacio,
imitacdo e pratica acompanhada por um tutor;

- Ha compartilhamento de experiéncias e modelos mentais via
trabalho em equipe.

( Questdes propostas suplementares

encorajam a comunicacéo e trabalho em equipe;

- O sistema de gestdo de qualidade inclui procedimentos que

> Relaci ona\;\; proposto

- A maneira na qual a empresa esta organizada (estrutura
hierdrquica e fisica) ndo cria obstaculos para a socializacdo e troca
de informagdes;

- Ocorrem suficientemente conferéncias e encontros internos
como foco na equipe de avaliacdo ambiental, de modo a favorecer
troca de experiéncias vivenciadas nos projetos;

- A expertise de um profissional circula bem entre projetos de
diferentes naturezas.

Figura 5. Questdes sobre socializacéo.

( Lethbridge (1998) >

<

Pardmetros organizacionais
Parametros de recursos humanos
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< Nonaka & Takeuchi (1995) ) <

Silva (2004) / Cen Workshop Agreement (2004) /
AS 5037 (Australian Standard, 2005)

Socializacdo
(Tacito para Explicito)

)

- Representagdo simbodlica do conhecimento tacito através de
modelos, conceitos, hipoteses, etc.;

- Descricdo de parte do conhecimento técito, por meio de
planilhas, textos, imagens, figuras e regras;

- Externalizacdo através de relatos orais e filmes.

< Questdes propostas suplementares

1SO 9001: 2008;
- A empresa utiliza intranet;

utilizadas para resolucio de problemas.

- A empresa possui sistema de gestdo de qualidade certificado

- Existe um historico de listas de discussdes eletronicas

Rela ciona@ proposto
< Lethbridge (1998) >

Pardmetros organizacionais
Parametros de sistemas
de informacéo

<KL

Figura 6. Questdes sobre externalizacdo.

( Nonaka & Takeuchi (1995) ) <

Silva (2004) / Cen Workshop Agreement (2004) /

AS 5037 (Australian Standard, 2005) >

Socializacéio
(Explicito para Explicito)

P

- Existem agrupamentos (classificacio e sumarizacio) de
diferentes conhecimentos explicitos.

< Questdes propostas suplementares > Relacionainente, proposto
- O histdrico dos projetos desenvolvidos possui uma légica de < Lethbridge (1998) >
classificacio em uma base de dados que facilite a pesquisa;

(banco de especialistas consultores);

de informagdes técnicas dentro de uma base de dados.

- Existe um sistema de informacio que facilite a pesquisa de
pessoas capazes de resolver problemas de informacio especificos

- Existe um sistema de informacéo interno que facilite a pesquisa

Parametros organizacionais
Parametros de sistemas
de informacéo

<KL

Figura 7. Questdes sobre combinagéo.

os pardmetros de capacidade da organizacdo e de
questdes suplementares. Esses esquemas nortearam
esta pesquisa e relacionam-se com o conteudo do
questionario adotado (secdo 4), especificamente das
colunas 3, 4 e 5 do Tabela 1.

3.3.2. Memodria organizacional: repositorios
de conhecimento

Estoques de conhecimentos resultam de
aprendizagem e desempenham papel fundamental

na manuten¢do e aprimoramento da capacidade
competitiva de uma organizacio (Nakano &
Fleury, 2005). Este estudo procurou identificar
os repositdrios de conhecimento adotados pelas
empresas, considerando que a memdria organizacional
¢ composta por um conjunto de diferentes locais de
armazenamento. Walsh & Ungson (1991) definem cinco
repositorios de conhecimento: os individuos, a cultura
organizacional, as transformacdes (procedimentos
operacionais, por exemplo), a estrutura hierarquica
e o ambiente (instalacdes fisicas). Qutros autores
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(

( Nonaka & Takeuchi (1995) )

Silva (2004) / Cen Workshop Agreement (2004) /
AS 5037 (Australian Standard, 2005)

)

Internalizagéo
(explicito para tacito)

) >

- Leitura/visualizacdo e estudo individual de documentos de
diferentes formatos/tipos (textos, imagens etc.);

- Préticas individuals (learning by doing);

- Reinterpretar, individualmente, vivéncias e préticas (practices
e lessons learned).

Relacionamento, proposto

Questdes propostas suplementares

C

)

C )

Lethbridge (1998)

avaliagdo ambiental nos 12 tultimos meses;
dos planos de desenvolvimento;

significativas para o desenvolvimento dos colaboradores.

- Existiram planos de desenvolvimento destinados a equipe de
- Os colaboradores participam frequentemente do planejamento

- Os projetos realizados pela empresa oferecem oportunidades

Pardmetros de recursos humanos

<

Figura 8. Questdes sobre internalizagdo.

definem repositérios de maneira diferente. Olivera
(2000), que estudou uma empresa de consultoria
empresarial de grande porte, propde os seguintes
sistemas de armazenamento: redes de relacionamento
interpessoal, centros de conhecimento, bancos de
dados e listas de discussdo eletronica. Esse mesmo
autor define centros de conhecimento como grupos
formais de especialistas que coletam e fornecem
informacdes sobre a experiéncia da organizagdo
acerca de um dominio especifico. Hansen et al.
(1999), também fundamentados em observacoes a
empresas de consultoria, propdem que as organizagdes
enfatizam o uso de redes de relacionamento ou bancos
de dados eletronicos conforme suas estratégias de
mercado, ou seja, em empresas classificadas na regido
de projetos “procedimento” no continuo de Maister
(1997), o uso de banco de dados seria o estoque de
conhecimento predominante, enquanto as empresas
classificadas em projetos “cérebro” utilizariam com
mais intensidade as redes de relacionamento.

Daft & Lengel (1986) propdem que a informacio
auxilia as organizacdes a lidarem com incerteza e
ambiguidade. Galbraith (1973) define incerteza como a
diferenca entre a quantidade de informacgao necessaria
para a execucdo de uma tarefa e a quantidade de
informacdo que se possui. Nessa visdo, a solucdo
para a incerteza seria a reunido de maior quantidade
de informacdes relevantes. Daft & Lengel (1986)
definem ambiguidade como multiplas interpretagdes
conflitantes sobre uma determinada situacdo e
consideram que para solucionar ambiguidades os
membros da organizacdo precisam interagir e chegar
a uma interpretacdo compartilhada.

Considera-se que quanto mais as empresas tendem
para uma atuacdo em projetos “cérebro”, mais elas

possuirdo situacdes ambiguas; se tenderem a projetos
“procedimento” tenderdo também a enfrentar situacdes
de incerteza com maior frequéncia.

4. Metodologia

A pesquisa utilizou entrevistas qualitativas para
coleta de informacio e evidéncias (Eisenhardt, 1989;
Yin, 2001; Voss et al., 2002; Miguel, 2007). Dadas
as caracteristicas do universo relativamente pequeno
de empresas de consultoria que atuam na area de
estudo, a amostragem foi intencional, selecionando
amostras (ou seja, empresas) por motivos teoricos.
Assim, procurou-se identificar empresas de pequeno
a grande porte e desde as mais antigas até as mais
recentes.

Para a selecdo do numero de entrevistas qualitativas,
utilizou-se a ideia de saturacdo apresentada por
Eisenhardt (1989), onde o pesquisador percebe que
o numero de casos ¢ adequado quando, ao adicionar
mais um, néo se registram ganhos teoricos na pesquisa.
Yin (2001), alinhado com a ideia de saturacio, cita
que o numero de casos deve ser suficiente para
encontrar algum padrdo de resultados que forneca
base substancial para a proposi¢do inicial. Para a
selecdo das consultorias ambientais pesquisadas, o
estudo foi limitado aquelas sediadas no estado de
Sdo Paulo, tendo sido identificadas empresas que
protocolizaram maior numero de ElAs, segundo
lista fornecida pela Secretaria de Meio Ambiente do
Estado de Séo Paulo.

Em sua maioria, sdo empresas de constitui¢do
relativamente recente (de 5 a 27 anos de existéncia,
no momento de coleta de dados, em 2011), com



¢s033(o1d sonno eted satoudysod sopnysa

oAl
N W2 )3J21 35 0SSL ‘|BJUSLGUIE OPNISI Win A
oedejuawd|dwod ap seuIBIX3 |eyulquie
NOILONA: oeb10 op 3¢ada1 esardwa e opuend) g1°¢
m JRuenut ezinn esadwd v ¢ 1°¢
a: £S210PELIOGR[0D SOP OJUIWIA|OAUISIP

o esed seanedyubis sapepiunitodo wadyo
esaidwd epdd sopezieal sofoid sg €1°¢
Jsezainjeu SajULRYLP p soyfod anud

Wwaq e[naud [euossiyold wn dp asadxd  71°€
£ OJUDWIA[OAUISIP P

soue|d sop ojusweldueld op djudawjuanbay
wedpied satopeloqe|od s 11°¢

£SISAW sow|n ¢ | sou

|eauLquuy oedeljeAy ap adinba e sopeunsap

'soue s} souwtxoud

so eied ojniq ojuswielnie} Ap
OJURWIISALI AP SeAdAdSId] 7 1°1
esaidw

ep sopedw steddulid 11|
'solbuelss sasied

‘(esinbsad
9p sodnif 3 SIpepIsIAAIUN — 0JUIWIAYUOD
9P 01U {SBUIIUL SBIIUQLI|D

JBUIdIUL BIIUDI) 0BSSNISIP 3P SBISI SaI0peIOge(0) WD SOPIAJOAUSIP SOpPNIST O1°|
R * . R OJUSWIA[OAUISIP 3p soueld wesixg 01°¢ :
adinba e 3 soulIxd seysierddss sa103nsuod {SBUIIXI SIBIDOS SIPIY ‘|euoeziuebio : T 'soue sownn g sou esaiduid
: o s N ¢5013(o1d Sou SEPEUIAIA seuLdXS 3p BI04} o
SO dUJUD IDB) B 3B) SOIBIUOD J OBIEULIO UL eInj[n) {SeUIXd SOpep p saseq : RN ejad sepezijeas weloy sedtbjensy
N : 192310A8) B OPOW 3P ‘[BIUSIGLUY OBIBLEAY . -
9p ed04] ‘oBSe1fa)ul 3p IpepndYIP BH £°G {SBUIIUL SOPEP 3P SISEg) 0IUUIIAYUOD : : SIBJUDILUY SIQSBIBAY 6°|
N : i : : 3p adinba eu 030} Wod souIUL SO1IUOIUS ‘sepezi|edl NS b
V19 OB SazZL1jdu1p ap sowoyisodal so anbyisse|) g : : : ‘oedepuny ens apsap esatdwd epd
R e : 3 SEUYIIJUOD IJUIWIIUIYNS WAL 6°C S303BIYISSB|D Sep BALIRIYIISNL T°T ~
se oep anb siejudw sopPpout 3 sessiwaid ‘sew|qoid N : : v Sopezi[eal Sy|q 3p dpepyueny g°|
N : . £Sd05ewiojut 'soue Q] sowixoud : :
‘osn wid SeL03) Seu seduepnut wd ednjdut 9p oednjosal eied Sepezi|in SeduQd : Y 'SOUE sowln g sou
: S z - s 3p BJ04] 3 opdezi[eos e eled sojnde)sqo ewd | so eled 3 soue sown 0| so eied S
S3)UABE $3SSI WD OJUIWELOWE[RL O °G | OBSSNISIP AP SBISI| 9P 0ILOISIY WN )SIXT ' . ’ : S Sopezi[eal Sy|q 3P dpepyueny £°|
: N . . N : ogu (ed1sy 3 edinbierdly einnyss) epeziuebio ejunbiad ewsaw e a1dpisuo) : :
ZV14 0p 0pnajuod oe 'SOULIIUL SOPEP 3P 0JUEBQ LD SELIESSIIAU S LT ’ : 'SY[H SO JUIWOS SOULIBIIPISUOD
‘ : v 2153 esaudwa e [enb epd eusuew v g'¢ ZOPEPI[ENIE BU SOPIAJOAUISIP :
sonunuod sasnfe 3 sowdsIde wd ednjduil SIQIBULIOJUL JBIJUODUD OIBL 0)inW ) anb ’ : : g 3S SOUB SOWI|N S} SOB OALE[AL
! : o o N : H ¢dinba wa oyleqen |eauRLquuy oeSeljeAy ap sojafoid s :
sieyudtquie soeb1o 3 o3afoad op duauodoid sedyadsa oey sapepuendnted wanssod : : : : |EnuUE OIpawW 0)NIq OJUdWEINIe] 9°|
L . i ’ N : : 9 0BIEJIUNWOD B Wele103ud anb sojuawipadoid | snas edyissepd esaidwd e apuQ |17 o
‘0JUdWIEUI| p 0ssad0.d op obuo| ok | esaidwd e[ad SOPIAJOAUISIP SOPNIS SO €1 : : : : 'S310peloqe|od
AR - In[dul Ipepleng) Ip 0BISID Ip BUWISIS O L'E
SEPIAJOAUD 3 SepejdedLul SIPepIUNWOD | “0ininy ou Bpezinal 43s eied eped0)sa 1as S : : SOp dPEPIALIEIOL BP OBSBIBAY G°|

CEPIpUNYIP 3 epluyap

duaweled oessiw ewn nssod esaidwa v 9°¢
¢800C:1006 0S| 0PedY111ad dpepieng

9p 08)Sa0) Ip ewisiS nssod esardwd v g°¢
¢adinba wa oyjeqel) op sAeLIE SIENYIAIUOD
SO[3POW d SERUILIIAXD dp ©I04) ASIXT H'E
/SepezLo|eA oes sa1oin) 1od sepeyuedwode
seageld 3 oedejiwt ‘0e3eARSqQ €€
(sopepijeadss 3 sodinbiesdty SIAIU SJULYIP
3p steuoissyoud ap odnib 1od) seapdadsiad
SIJULYIP QOS SEPLINISIP J Sepesijeue
‘seplpunylp ‘SePeZLIO[eA 0BS S03INJUL 3
JPEPIALEBLY ‘BUILLIOISUIEI 3P SIQSSIS '€
Joyleqeny

9P OldW Op SEUBIPLOd SapeplAle sep ded

SE W0d 311030 dnb ojudWBUODERL O |°G AP oedeuLlojul B 3puo dqes Adinba v 7'

*SOJUIWIYUOD
9 SIQIBULIOJUL SEPEUILLIIIDP WP wanb
WIES SAI0PEIOCR|0d SO ‘Bsdudwd eN | ¢

‘ouesdALUN ewoldip wanssod

9 VIV WO JUIWBIALLP WeY|Bgel)
anb soueuopUNy Ip OLWANN |
VIV WO JUIWEIILP We|eqes)
anb soueuopuUNy 3p oWNN €]
oedepuny 3p ouy ¢'|

esaidwa ep dwoN |°|

W3Ze) k) B ey 0BILIUNWOD 3 sobojelq | '€
ojudWeRUDL| eled steyudlquie
SOPNISd S043N0 3 (Y[) [BIULqULY )0 e 3odns ogp anb DD B Wejua)sns anb sejuswieLsdy 13)SIBAl 3P ONULU0D esaidwd ep
o3aedui] 3p sopnjsg p oedeloqe)d e 0JUBIIIYUOD P SOLIOJSOd)Y “f 3 seanjeud ‘sossadoud ‘seapytjod ‘eanyn) ‘g ou oeSeduysse)) ‘¢ |e136 oedezuajoese) *|

J)JUSWEIIALP SEPRUOLIB[AL SI0ISIND °G

Gestido do conhecimento em empresas de consultoria ambiental. Production, v. 24, n. 4, p. 742-759, oct./dec. 2014

Costanzo, B. P. et al.

*SEISIAQ11U 9P 0112]01 Op OplwNSal OpNajuod 9 einjnaysy | N—UQN.._L



Costanzo, B. P. et al.

750 PROQ Gestdo do conhecimento em empresas de consultoria ambiental. Production, v. 24, n. 4, p. 742-759, oct./dec. 2014
equipes de 1 a 80 colaboradores e que lancam mao -
de consultores externos. O mercado de consultoria 2
ambiental ¢ bastante segmentado, contando com 5o
empresas atuantes em diversos nichos, segundo = = H % %
sua especializacdo. Este estudo trata somente das §§ ST .
empresas que elaboram ElAs completos. E E < % % g

Um roteiro semiestruturado de entrevistas foi _ e = g 288 §
preparado e testado em quatro empresas. Apds essa o
aplicagdo piloto, o roteiro foi modificado, assumindo g_ 3
o conteudo resumido no Tabela 1. As entrevistas o Z 2
foram gravadas e transcritas (com excecéo da primeira) £ g “;
imediatamente apos sua realizacdo. Para aquela < = = 3
que néo foi gravada, notas foram tomadas por dois
entrevistadores. Para facilitar a andlise do conteudo 5
transcrito, conforme proposto por Miguel (2007), 8,“; 5
foi realizado um resumo com os principais temas = §§ S
abordados em cada transcricdo (reducio dos dados) § € “E
e posteriormente foram identificadas as semelhangas, < 0 T3 8
contrastes e relacdo de opinides entre as declaracoes u
dos entrevistados. o - 8.
S .E| BE5B
5 32| 283
. = 7 EgE| 2ET
5. Resultados obtidos £ Egx2us | 82
2 3552|528
Nesta secdo sdo apresentados os resultados § T § | E238% | 545
das entrevistas. Foram estudadas oito empresas é
e realizadas 21h03min de entrevistas, sendo que 3

17h24min foram gravadas. As entrevistas foram & - g
agendadas previamente, por telefone. Todas as = §§§ g
empresas convidadas aceitaram participar da pesquisa. £:532 %

0 roteiro foi enviado previamente aos entrevistados, ® =] Z3& g
apresentados no Tabela 2. Coletivamente, as empresas
que integram a amostra ja elaboraram 299 estudos e = 2
de impacto ambiental. 2 3z £
o £ 832 °
5.1. Perfil das empresas estudadas . o | 23 EE:E é
v < 25828 %]
As oito empresas estudadas foram: Mineral
Engenharia e Meio Ambiente; CPEA - Consultoria, ¢
Planejamento e Estudos Ambientais; JGP Gestdo ) Og §
Ambiental; Arcadis Tetraplan; TN Ambiental; £ = S B = E
ERM - Environmental Resources Management; D-Freire § 252 8
Consultoria Ambiental; e Prominer Projetos. Para que g Q ] £33 S
os resultados do estudo nio sejam correlacionados %
diretamente as empresas, atribuiram-se codigos 3 g - .
aleatoriamente (A, B, C, D, E, F, G e H) a cada empresa. é - E - 3 P E g §
0 Tabela 2 apresenta algumas caracteristicas dessas Z :_g 5 B § % E g%
empresas. ° EZ55EE| &3
S 3 s |ES88%z| 58
3
5.2. Classificacdo no continuo de Maister 2 s<z |§8 E
sl 3 5Te |5¢° g
Os representantes das empresas entrevistadas S ’é . L %'gg ?2% 2 . 8
classificaram a carteira de seus projetos, relativos & ;_5 % 5 2 =8 - 2
AIA, no continuo de Meister (1997). A classificagio 2 ESS ég 2 éé’ T g g
considerou os projetos realizados no passado, em & 85 vilmoe £ 3 =
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realizacdo e previstos para o futuro. Nota-se, no
Tabela 3, que apenas uma consultoria (A) manteve
sua classificacdo constante no intervalo temporal
definido; trés empresas (B, D e G) opinaram que seus
servicos de avaliagdo ambiental evoluem no tempo de
situacdes menos para mais complexas, que requerem
inovacdo, e quatro empresas (C, E, F e H) opinaram
que a carteira de seus projetos tende a se simplificar
com o passar do tempo.

A empresa A considera que a propor¢do 60%, 35%
e 5% em projetos “procedimento”, “cabelos grisalhos”
e “cérebro”, respectivamente, ¢ ideal para sua cultura
e seus objetivos. Os entrevistados argumentaram
que a participacdo em projetos que necessitam de
solucdes inovadoras ¢ essencial para estimular sua
equipe sénior e reconstruir continuamente suas
competéncias, enquanto que sua relevante atuagio em
projetos “procedimento” possibilita a manutencéio e
desenvolvimento da equipe junior, além de contribuir
para o equilibrio financeiro.

Dentre as empresas que se classificaram em
evolucdo para carteiras de projetos mais complexos e
inovadores, a empresa B argumentou que a evolucio
tecnoldgica dos empreendimentos, associada as
particularidades ambientais dos territérios onde os
projetos propostos se localizam, resulta em grande
probabilidade de existéncia de cenarios complexos para
AlA e que a empresa busca atuar nesses contextos. A
empresa D citou quatro argumentos que justificam
essa evolucdo: (i) aumento da complexidade do uso e
ocupacio do territdrio; (i) aumento do rigor dos 6rgdos
publicos; (i) crescimento da participacdo publica; (iv)
sensibilizacdo dos clientes sobre temas ambientais. A
empresa G citou experiéncias em projetos portudrios
e planos urbanisticos que necessitaram de solugdes
inovadoras desenvolvidas entre consultor ambiental,
empreendedor e grupos sociais impactados. Comentou
também seu anseio em aumentar sua participacdo
em projetos com essas caracteristicas.

No grupo de empresas cujos servicos de AlA
tendem a se simplificar com o passar do tempo, a
empresa C argumentou que embora os ElAs, de forma
geral, estejam se tornando mais complexos devido
a dindmica juridica e a novas demandas advindas
do processo de licenciamento, a empresa vem se
especializando em atividades de monitoramento,
como gerenciamento ambiental de obras, que se
caracterizam como “procedimento”, podem ser
executadas por profissionais juniores e permitem
previsdes mais precisas de faturamento. A empresa E
também citou que os estudos de licenciamento vém se
tornando mais complexos, necessitando de inovacoes
devido ao surgimento continuo de novas demandas,
mas que atividades de acompanhamento ambiental

vém ganhando espaco dentro da organizacdo. A
empresa F citou que o acimulo de experiéncia
da equipe interna e a atuacdo em monitoramento
ambiental justificam a tendéncia para uma carteira
de projetos menos inovadora. Por fim, a empresa H,
além de justificar a evolucdo de sua classificagcdo no
continuo pelo acimulo de experiéncia de sua equipe,
ressaltou que no setor sucroalcooleiro em que atua
observa-se falta de interesse e participacdo publica
nos processos de licenciamento.

5.3. Préticas e ferramentas

5.3.1. Relativas a socializacdo

A empresa A concordou total ou parcialmente
com as questdes 3.1, 3.2, 3.3 e 3.4, mencionando
também que, apesar de ndo possuir sistema de gestdo
da qualidade certificado, os procedimentos internos
determinam que reunides de partida sejam realizadas
no inicio de todos os projetos, para alinhamento das
informacées e defini¢des das estratégias. Sua equipe de
AlA estd inserida em uma estrutura matricial composta
por gerentes de células (energia e projetos lineares/
mineracéo) e gerentes tematicos (meios biotico, fisico
e socioecondmico). Os entrevistados consideram que
essa estrutura facilita a transferéncia de conhecimento
entre os profissionais. A empresa realiza “didlogos
técnicos” para discutir conhecimentos gerados pelas
experiéncias vivenciadas, sucessos e insucessos dos
projetos, licdes aprendidas e oportunidades de
melhoria. Foi citado que embora a empresa considere
essa pratica relevante, a dindmica dos projetos faz
com que ela ndo ocorra com frequéncia satisfatoria.
QOutra pratica dessa organizacdo ¢ a rotacdo de
profissionais trainee nas diversas atividades relativas
a AIA, visando proporcionar-Thes uma visdo integrada
sobre a atuacdo da empresa. Quanto a circulacdo de
profissionais em projetos de diferentes natureza, foi
citado que essa pratica ocorre esporadicamente de
forma néo planejada.

Dentre as empresas B, D e G, que opinaram
que seus servicos de avaliacdo ambiental evoluem
para situacdes complexas, apenas a empresa B
concordou plena ou parcialmente com as questdes
sobre socializacdo. A empresa D mencionou que a
designacéo de tutores ocorre somente em situagdes
especificas e a empresa G citou que a troca de
experiéncias e modelos conceituais através do trabalho
em equipe ndo ¢ satisfatoria.

A empresa B possui procedimentos internos que
estabelecem reunides de partida e acompanhamento
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Tabela 3. Classificacdo das empresas participantes no continuo de Maister (1997).
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dos projetos e os entrevistados citaram que
frequentemente realizam debates técnicos ou
metodoldgicos, incluindo os diretores da empresa,
para transferéncia de informacdes e conhecimentos
aos menos experientes. A empresa possui apenas trés
patamares hierarquicos: diretores, coordenadores
de projetos e técnicos e, segundo os entrevistados,
ndo existem barreiras de comunicagido entre eles.
Mencionou-se que os coordenadores de projetos ndo
se especializam em mercados especificos, desenvolvem
competéncias para atuar em varios tipos de projetos.

A empresa D possui sistema de gestdo de qualidade
150 9001:2008, que estabelece em seus procedimentos
a necessidade de realiza¢do de reunides de partida,
acompanhamento e fechamento de projetos. Outra
pratica utilizada ¢ a determinacdo de dois responsaveis
por cada projeto, ou seja, o coordenador técnico
¢ sempre tutorado por um superior. A estrutura
hierdrquica de seu departamento de AIA também
¢ bastante plana, com dois gerentes aos quais
subordina-se o corpo técnico. Para cada projeto
designa-se um coordenador, segundo experiéncia
e competéncia necessarias. A equipe relativamente
enxuta (18 colaboradores), associada a atuagio em
grandes projetos em mercados diversificados faz
com que atuem em diversas frentes. Sobre encontros
internos com foco na equipe de AlA, o representante
da empresa D considera que essas acdes ocorrem em
frequéncia insuficiente; embora a empresa possua
praticas institucionalizadas que incentivam essas
atividades, mencionou-se que o ritmo de trabalho
acaba por dificultar tais iniciativas.

Reunides de partida de projetos também sdo
pratica estabelecida nos procedimentos internos da
empresa G, que possui uma estrutura enxuta e plana,
ja que seu sdcio diretor coordena os projetos de sua
empresa, que conta com quatro profissionais de nivel
superior. A equipe interage constantemente, sendo
que todos os técnicos participam de praticamente
todos os projetos. Essa empresa ndo possui a cultura
de realizacdo de encontros ou conferéncias internas
e o conhecimento se transfere preponderantemente
pela convivéncia e pratica.

No grupo das empresas que opinaram que seus
servicos de avaliacdo ambiental evoluem para situacoes
menos complexas (C, E, F e H), apenas a empresa F
concordou plena ou parcialmente com as questdes
3. A empresa C mencionou que néo realiza sessdes
de brainstorming, que a dindmica do trabalho se faz
sobre os textos produzidos e reunides rapidas de
alinhamento; ademais, as vezes nio realiza reunides
de partida devido a rapida dindmica dos projetos,
ressaltando que o coordenador do projeto ¢é responsavel
por disseminar as diretrizes para a equipe e que isso
nédo se faz necessariamente por meio de reunides.
A estrutura fisica da empresa C permite que seus

74 colaboradores trabalhem no mesmo ambiente,
facilitando assim o contato direto e a comunicacio
face a face, a estrutura hierdrquica também ¢ plana,
dividida em dois niveis, diretoria e corpo técnico, os
coordenadores de projetos sdo selecionados do corpo
técnico em funcdo de sua experiéncia e competéncias.
Essa empresa possibilita a rotacdo de profissionais
nos diferentes servicos de AlA executados, pois
acredita que essa pratica facilite o desenvolvimento
de sua equipe e a melhoria de seus produtos. Um
dos entrevistados mencionou:

Fizemos um erro estratégico no inicio, de separar as
equipes. Quem so faz monitoramento, emburrece.
Quem s6 faz EIA tende a se encantar com as palavras.

Essa pratica ¢ contrastante com a das demais
empresas que também realizam servicos de
acompanhamento dos projetos licenciados, ja que
todas mantém equipes separadas.

A empresa E estd em processo de criacdo de
um procedimento que define a realizacdo de pelo
menos trés reunides de equipe no desenvolver dos
ElAs: a primeira para difundir as caracteristicas
do empreendimento, a segunda para integrar o
diagnostico e a terceira para fechamento da andlise
dos impactos e proposi¢cdo dos programas ambientais.
O primeiro nivel hierarquico da empresa E possui trés
diretorias, uma delas denominada diretoria técnica, cujo
segundo nivel hierdrquico é composto por gerentes e
o terceiro, pela equipe técnica. Tendo escritorios em
duas localidades, foi mencionado que a cultura da
empresa permite grande acessibilidade entre niveis
hierarquicos e que as ferramentas de internet permitem
contatos frequentes entre profissionais alocados em
cidades distintas.

A empresa F, que também concordou com todas
as questoes propostas, tem dois niveis hierdrquicos:
diretoria e corpo técnico, e adota a pratica de realizacdo
de encontros técnicos internos nos momentos de
abertura e finalizacdo dos ElAs.

A empresa H mencionou que as questdes relativas
a socializagdo nao sdo pertinentes ao seu modelo de
negocio, pois ela atua com equipe de consultores
experientes em um mercado especifico dentro de
uma regido especifica. Foi alegado que esse cenario
permite a consolidacdo satisfatoria dos estudos sem a
necessidade de realizar muitos encontros dos técnicos
envolvidos. Note-se que essa ¢ a menor empresa da
amostra e que ela atua somente com um tipo de
empreendimento.

5.3.2. Relativas a externalizacdo

As empresas apresentaram posicionamentos muito
similares relativos a externalizacdo, um dos relatos
obtidos representa as opinides sobre essas questodes:



Creio que os prdprios projetos desenvolvidos pelas
empresas refletem a externalizacdo, os projetos
refletem de alguma forma o conhecimento tdcito
envolvido em seus processos de desenvolvimento.

Em relacdo as questdes 3.5, 3.14 e 4.4, apenas
a empresa D possui sistema de gestdo da qualidade
certificado 1SO 9001:2008 e histérico de listas de
discussao eletronicas; as empresas A, D e E possuem
intranet. A existéncia de sistema de qualidade foi
proposta como questdo suplementar, pois esse tipo de
sistema deve apresentar tracos da cultura empresarial,
principalmente através da missdo das empresas e sua
politica. Considerando a premissa de que a cultura
das empresas faz parte do conhecimento tacito das
organizacdes, lembrando que Walsh & Ungson (1991)
a descreveram como um repositorio de conhecimento,
tem-se entdo que a representacdo de seus tracos pode
ser considerada como um processo de externalizagio.
Salienta-se que todas as empresas participantes
possuem missdo e visdo difundidas.

5.3.3. Relativas a combinacdo

Todas as empresas, exceto a G, possuem o historico
de seus projetos classificados por ano de execucdo
ou clientes, mas ndo possuem sistemas de busca por
assunto ou topicos como localizagcdo geografica.
Apenas a empresa D apresentou uma ferramenta,
em sua intranet, capaz de pesquisar temas técnicos
desenvolvidos ou pesquisados internamente, ferramenta
que também possibilita identificar técnicos em
funcdo de suas competéncias e dreas de interesse,
abrangendo seus escritdrios localizados em diversos
paises. As empresas D e F possuem sistemas proprios
de gestdo de projetos capazes de organizar o histdrico
das atividades neles desenvolvidas, assim como as
horas despendidas pelos técnicos na realizacdo de
atividades. Em relacdo a existéncia de sistema de
informacdo que auxiliem a pesquisa de consultores
especialistas externos, apenas as empresas C e D
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confirmaram a utilizag¢do dessa ferramenta, sendo que
as demais utilizam redes de relacionamento informais
para identificar esses especialistas.

5.3.4. Relativas a internalizacao

Todas as empresas concordaram que seus projetos
oferecem oportunidades de aprendizagem a seus
técnicos. Para o desenvolvimento de um EIA ¢
necessario ler e interpretar grandes quantidades
de informacéio, proporcionando assim situacdes
adequadas para internalizacdo. Em relagdo aos planos
de desenvolvimento profissional com participacdo dos
colaboradores, as empresas A, B, D, E e F confirmaram
essa pratica.

5.4. Repositdrios de conhecimento

As empresas A, B, C, D, F e H relataram que os
colaboradores sabem quem detem determinadas
informagdes e conhecimentos e que suas equipes
sabem onde a informacgdo deve ser armazenada
para ser reutilizada no futuro. As empresas E e G
descreveram que suas equipes ainda cometem erros
na estocagem de informagdes nas bases internas.

Em relacdo a afirmagédo “Os estudos desenvolvidos
pela empresa possuem particularidades tio especificas
que € muito raro encontrar informacdes necessarias
em banco de dados internos”, a empresa H foi a
unica que discordou totalmente dela. Observe-se
que essa ¢ a empresa que trabalha com um unico
tipo de projeto.

0 Tabela 4 apresenta a classificacdo, por ordem
de importancia, atribuida pelos entrevistados aos
repositdrios de conhecimento de sua empresa.
Nota-se que apenas a empresa D nido classificou
seus colaboradores em primeiro lugar, apontando
a cultura organizacional como mais relevante. A
empresa F foi a Unica que citou, espontaneamente,
os clientes como um repositorio de conhecimento.

Tabela 4. Classificaciio da importancia dos repositérios de conhecimento.

Repositdrios de Empresas Classificacdo mais
conhecimento A B c D E F G H frequente
Bases de dados internas 3 5 3 3 2 3 2 3 3
Bases de dados externas 5 2 3 5 3 2 3 2 2e3
Cultura organizacional 2 3 4 1 5 1 4 6 le4
Redes sociais externas 4 4 6 4 6 4 1 1 4
Colaboradores 1 1 1 2 1 1 1 1 1
pstas de discussao el?tronlcas 7 7 7 6 7 7 5 5 7
internas para resolucdo de problemas
Cen.trosvde conhecimento ) 6 6 5 7 4 3 3 4 406
(universidades e grupos de pesquisa)
Clientes 5 5
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5.5. A prdtica da avaliacdo de impacto
ambiental de projetos

Dentre as questdes relacionadas diretamente a
elaboracdo de ElAs e outros estudos ambientais para
licenciamento, a maioria delas serviu para verificar se as
empresas reconhecem a aprendizagem organizacional
decorrente do relacionamento com as comunidades
impactadas, clientes e 6rgdos ambientais.

As empresas A, D, F e G consideram que a
aprendizagem se faz em ciclos simples. As empresas
B e E consideram que ocorrem ciclos simples e duplos
durante os relacionamentos citados. A empresa
C considera que ocorrem ciclos simples com as
comunidades e clientes e ciclos simples e duplos
com os orgaos ambientais. A empresa H considera
que mesmo a aprendizagem em ciclo simples ocorre
raramente.

As empresas A, B, C, F, G e H consideram que
a troca de informacédo e contatos face a face entre
os consultores especialistas externos e a equipe
técnica interna é no minimo razodvel. Um dos
entrevistados relatou: “Os consultores especialistas que
trabalham conosco sdo uma extensdo do conhecimento
técnico de nossa equipe e uma excelente fonte de
aprendizado.” As empresas D e E relataram dificuldades
de comunicacdo entre equipe interna e consultores
especialistas externos.

6. Discussao

Observou-se que a pratica de AIA abrange uma
gama de projetos que podem ser classificados desde
“procedimento” a “cérebro”. As empresas pesquisadas
posicionam diferentemente sua carteira de projetos ao
longo do continuo de Maister (1997), conforme suas
estratégias de mercado e competéncias. As respostas
as perguntas do grupo 5 ndo sugerem uma correlacdo
entre o continuo de Maister e os ciclos de aprendizagem
de Argyris & Schon (1996), mas constatou-se que
o ambiente externo é reconhecido como um fator
importante na aprendizagem organizacional.

Considerando que o alinhamento ao ambiente
¢ relevante na aprendizagem organizacional (Fiol &
Lyles, 1985), conclui-se que as praticas de GC sio
relacionadas a diversificacdo de atuacdo no mercado
e de localizacido dos projetos (Figura 9), ou seja,
quanto maior a diversificacdo, maior tende a ser a
complexidade do ambiente externo, o que implica
maior necessidade de socializacdo entre os técnicos
para resolucdo dos problemas. As empresas que atuam
no quadrante 1 tendem a se habituar a contextos
ambientais semelhantes, empreendimentos similares
e interagem com o0s mesmos 0rgdos ambientais.

Atuacédo em
diversos
mercados

1} [\

Diversificagéo de
Mercado

77N\
\_ —
/TN

J

Atuacao em ‘ - -/
um mercado

Localizagoes
dispersas

Localizagbes
especificas

Diversidade de localizagéo dos
projetos

4

Figura 9. Préticas de GC em funcdo da diversidade de mercado
e localizagdo dos projetos.

Com o passar do tempo e acumulo de experiéncia,
a necessidade de socializacdo para a resolucio de
problemas tende a diminuir e os projetos tendem a
se situar entre “cabelos grisalhos” e “procedimento”.
No segundo quadrante, mesmo que, com o passar
do tempo, as consultorias passem a conhecer bem
a natureza dos empreendimentos, a diversidade de
localizacdo dos projetos faz com que a andlise da
relacdo projeto/ambiente seja complexa; ademais,
os consultores que atuam nesse quadrante se
relacionam com diversos 6rgdos ambientais e com
os respectivos arcaboucos legais. A atuacido no
quadrante 111 apresenta situacdes opostas ao quadrante
11, ou seja, maior conhecimento do meio ambiente
e menor conhecimento das interferéncias no meio.
0 fato de nenhuma empresa se posicionar nesse
quadrante provavelmente indica que quando passam
a atuar em diversos mercados os projetos dos clientes
estdo localizados em diferentes partes do territério
nacional, ou mesmo no exterior, levando-as ao
quadrante 1V. Considera-se que nos quadrantes 11 e
111 haja necessidade moderada de socializacdo para
resolucdo de problemas. As empresas atuantes no
quadrante 1V estdo constantemente encarando novas
situagdes, fato que, associado a interdisciplinaridade
demandada para desenvolvimento de ElAs, resulta na
necessidade de constante socializagido. Cabe salientar
que o posicionamento na matriz proposta nio tem
relacdo com a qualidade dos servigos prestados.

A pesquisa mostrou que, mesmo sem adotar
explicitamente politicas ou iniciativas formais de GC,
as empresas utilizam varias ferramentas e praticas
mencionadas na literatura ou recomendadas (Tabela 5).
Sete empresas apresentam praticas similares e culturas
que incentivam o processo de socializag¢do, o que
pode estar relacionado ao fato de que essas empresas
possuem atualmente, mesmo que em diferentes
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proporcdes, projetos entre “cérebro” e “cabelos
grisalhos”. Notaram-se diferencas expressivas apenas
entre a empresa H e as demais.

Quanto aos repositorios de conhecimento, ¢
sugerido que a classificagdo dos colaboradores como
0s mais relevantes repositorios de conhecimento
pode servir de explicacdo para a constatacdo de que
os maiores esfor¢os das empresas pesquisadas, com
excecdo da empresa H, sdo relativos a socializacio.
Nota-se também que as empresas G e H classificaram
as redes sociais externas (que englobam consultores
externos), juntamente com os colaboradores, na
primeira posicdo, possivelmente porque suas equipes
internas sdo reduzidas (Tabela 2).

A proposicdo de que as organizagdes enfatizam o
uso de redes de relacionamento ou bancos de dados
eletronicos conforme suas estratégias de mercado
(Hansen et al., 1999) foi observada ao comparar-se
a empresa H com as demais. Verificou-se que a
empresa H lida majoritariamente com situagdes nas
quais a incerteza pode ser reduzida por aumento de
informacdo, uma vez que, além de possuir grande
experiéncia acumulada em um setor especifico,
ndo atua em projetos complexos com participacdo
efetiva da sociedade no licenciamento. As demais
empresas — mesmo possuindo participagées em
projetos “cérebro” em proporcoes distintas — enfrentam
situacdes ambiguas nas quais o aumento da quantidade
de informacdo néo resolve os conflitos, necessitando
solucdes criadas em conjunto, consequentemente,
preocupam-se com praticas que estimulem a
socializacdo.

7. Conclusoes

0 conhecimento ¢ um dos principais ativos de
uma empresa de consultoria ambiental, de modo
que sua retencdo e transferéncia sdo estratégicas.
A pesquisa indica que as necessidades de GC no
ramo estudado dependem do nicho de mercado,
diversidade de localizacdo e tipos de projeto em
que atuam as empresas: quanto mais diversa ¢
a empresa e quanto maior o peso dos ElAs em
sua carteira, maiores serdo suas necessidades de
empregar praticas e ferramentas que incentivem a
transferéncia de conhecimentos tacitos para tacitos
(socializacdo). Quanto menos diversa é sua atuacio,
maior a probabilidade de resolucdo de problemas de
forma individual, recuperando informacdes através
de bancos de dados.

Nao foi possivel correlacionar-se a posicdo das
empresas no continuo de Maister com as praticas
e ferramentas de GC, nem com as experiéncias
relacionadas a criagcdo, troca e retencdo de

conhecimento. Porém, quando se analisa somente
0 posicionamento atual das empresas no continuo,
percebe-se que as sete empresas que apresentaram
praticas e ferramentas semelhantes possuem projetos
“cérebro” ou entre “cérebro” e “cabelos grisalhos”,
mesmo que em diferentes proporcdes.

As relacdes entre o posicionamento no continuo
de Maister (1997) e os repositorios de conhecimento
também foram observadas de forma parcial. Notou-se
que todas as empresas qualificaram os colaboradores
em primeiro ou segundo lugar na classificacdo dos
repositérios de conhecimento, porém uma delas
acessa preponderantemente o conhecimento explicito
advindo dos colaboradores por seus produtos técnicos,
enquanto as demais empresas acessam também os
conhecimentos tacitos através da socializacdo. Nesse
contexto observou-se que as relacdes informais dos
consultores para a troca de conhecimento ocorrem com
menos frequéncia nessa empresa em relagdo as demais.
Clientes, centros externos e listas de discussdo foram
0s possiveis repositorios de conhecimento classificados
como 0s menos importantes pelos entrevistados. As
empresas de consultoria que atuam no ramo de AlA,
representadas aqui por oito empresas, adotam diversas
ferramentas e praticas de GC , mas ndo o fazem
de maneira sistematica, nem mediante estratégias
explicitas. Praticas de socializacdo do conhecimento,
como tutoria, reunides de equipe e encontros técnicos
internos sdo usadas pela maioria das consultorias, mas
nenhuma delas realiza uma avaliacdo critica ao término
de cada projeto (after action review) que possibilite
captar de modo sistematico as licdes aprendidas.
Definicdo de rotinas e procedimentos de trabalho
que auxiliem a transformacdo de conhecimento
tacito em explicito sdo pouco utilizadas por essas
empresas, assim como métodos de combinacdo do
conhecimento detido pela organizagao.

Algumas empresas estudadas reconhecem a
necessidade de aprimorar praticas de GC, mas ndo tém
alocado recursos suficientes para tal. Foi constatado
que had um campo propicio para sistematizacdo das
praticas ja adotadas e introducdo de novas ferramentas.
Acredita-se que um estudo de caso para aprofundar
o conhecimento da eficiéncia e eficacia das praticas
ja adotadas, assim como analisar a pertinéncia da
introdugdo de novas ferramentas complementem os
resultados aqui apresentados.
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Knowledge management in environmental consulting firms
Abstract

In this study, the managers of eight consulting companies established in Brazil were interviewed to explore knowledge
management and the practices adopted by environmental consulting companies specializing in environmental
impact assessment. The study sought to verify the existence of a relationship between the degree of complexity and
innovation of a company’s project portfolio, along with (i) knowledge management practices and tools mentioned
in the literature; (ii) knowledge repositories used by consulting companies; and (i) their experiences related to
knowledge creation, exchange and retention. 1t was found that knowledge socialization practices were employed by
most consultancies, but post-action reviews were not conducted to identify lessons learned. Routines and procedures
capable of transforming tacit knowledge into explicit knowledge were not widespread, while knowledge combination
practices experienced restricted utilization. The study concluded that the most appropriate knowledge management
tools may depend on how diversified such organizations are in terms of both markets and localization.
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