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RESUMO

A prética de LicBes Aprendidas (Lessons Learned - LL) é abordada
nas disciplinas de Gerenciamento de Projetos (GP) e de Gestdo do
Conhecimento (GC) com o objetivo de evitar que falhas se repitam, mas
sdo comuns os relatos de problemas em sua execucdo. Diversos autores
propuseram instrumentos para a adequada implementacédo da pratica de
LL, como frameworks e modelos, mas ndo desperdicar o conhecimento
pré-existente continua sendo um desafio para as organizacGes. Dentre
estas propostas, foi escolhido o Modelo Syllk de LL para ser estudado
nesta dissertacdo. Uma LL é um conhecimento novo na organizacao e
deve ser regida por um processo de GC. Neste trabalho, as etapas do
processo de GC foram divididas em Adquirir, Armazenar, Disseminar e
Utilizar conhecimento. Para operacionalizar este processo, é necessario o
uso de Métodos, Técnicas e Ferramentas (MTF’s) a exemplo de
Brainstorming, Storytelling e Cafés do Conhecimento. A prescricdo do
uso de MTEF’s ¢ justamente um dos diferenciais do Modelo Syllk para
melhorar o desempenho dos projetos. Dentre 0s projetos que mais
crescem no Brasil, estd a implantagdo de Complexos Edlicos. Estes,
demandam a realizacdo de Licenciamento Ambiental que pode ser
considerado como um projeto por si SO, por possuir escopo, prazo,
recursos e entregas definidas. Neste contexto, a pratica de LL emerge
como uma solucdo para tornar o Licenciamento Ambiental mais eficiente
pelas equipes de meio ambiente no intuito de replicar boas praticas e
diminuir falhas. Com isso, o problema de pesquisa esta associado ao
desempenho da pratica de LL no licenciamento ambiental devido a
dificuldades para a sua operacionalizagcdo. Nesta pesquisa buscou-se
responder, & luz do Modelo Syllk, quais MTF’s de GC podem ser
aplicados para a pratica de LL em projeto de licenciamento ambiental?
Foi elaborada revisdo sistematica abrangendo os termos GP, GC e LL.
Em seguida foi elaborada revisdo narrativa para Energia Edlica e
Licenciamento Ambiental. Ap6s a descri¢do da inter-relacdo entre os
constructos, buscou-se um estudo de caso com o objetivo de propor
MTF’s de GC para a pratica de LL, a luz do Modelo Syllk, em um
projeto de licenciamento ambiental. Neste estudo de caso foi possivel
verificar a existéncia e os impactos das principais barreiras para a pratica
de LL identificadas na literatura. Foi possivel também verificar como se
da a operacionalizagdo do processo Adquirir, Armazenar, Disseminar e
Utilizar conhecimento a partir do uso de MTF’s de GC. O resultado da
pesquisa confirmou que MTF’s de GC sdo possiveis de uso para a
operacionalizagdo de LL em projeto de Licenciamento Ambiental. Por
ultimo, foi verificado que a associagéo das etapas do processo de GC com



os elementos do Modelo Syllk trouxeram resultados positivos para a
escolha de MTF’s que dissipardo as barreiras para a pratica de LL. Por
isso, adicionalmente, apresentou-se o Framework Syllk-Phoebe de
MTEF’s de GC para a pratica de LL. Como limitac&o, esta pesquisa carece
de aplicagéo pratica ¢ avaliacdo de resultados da implantagdo dos MTF’s
no estudo de caso, mesmo que os processos de verificacdo de consisténcia
prévia, interna e externa tenham sido realizados.

Palavras-Chave: Gestdo do Conhecimento, Gerenciamento de Projetos,
LicGes Aprendidas, Licenciamento Ambiental, Syllk Model



ABSTRACT
The Lessons Learned (LL) practice is addressed in the Project
Management (PM) and Knowledge Management (KM) disciplines in
order to avoid repetition failures, but reports of problems in their
execution are common. Several authors have proposed tools for the
proper implementation of LL practice, as frameworks and models, but not
to waste pre-existing knowledge remains a challenge for organizations.
Among these proposals, the Syllk Model of LL was chosen to be studied
in this dissertation. An LL is a new knowledge in the organization and
must be governed by a KM process. In this work, the steps of the KM
process were divided into Acquire, Store, Disseminate and Use
knowledge. In order to operationalize this process, it is necessary to use
Methods, Techniques and Tools (MTT's) such as Brainstorming,
Storytelling and Knowledge Cafes. The prescription of the use of MTT’s
is precisely one of the differentials of the Syllk Model to improve the
performance of projects. Among the projects that grow the most in Brazil
is the implementation of Wind Power Complexes. These, demand the
realization of Environmental Licensing that can be considered as a project
by itself, for having scope, term, resources and defined deliveries. The
Practice of Lessons Learn emerges as a solution to make Environmental
Licensing more efficient by environmental teams in order to replicate
good practices and reduce failures. Thus, the research problem is
associated to the performance of LL practice in environmental licensing
due to difficulties in its operationalization. In this research we tried to
answer, in the light of the Syllk Model, which GC MTT's can be applied
to the practice of LL in environmental licensing project? A systematic
review covering the terms PM, KM and LL was elaborated. Next, a
narrative revision was elaborated for Wind Energy and Environmental
Licensing. After describing the interrelationship between the constructs,
a case study was conducted with the objective of proposing MTT’s of KM
for LL practice, in the light of the Syllk Model, in an environmental
licensing project. In this case study it was possible to verify the existence
and the impacts of the main barriers to the practice of LL identified in the
literature. It was also possible to verify how the process of acquiring,
storing, disseminating and using knowledge from the use of MTT’s of
KM is given. The research results confirmed that MTF's of GC are
welcome to operationalize LL in Environmental Licensing project.
Finally, it was verified that the association of the stages of the KM process
with the elements of the Syllk Model brought positive results for the
choice of MTT’s that will dissipate the barriers to LL practice. In addition,
the Syllk-Phoebe Framework for KM MTT's for LL practice was



presented. As a limitation, this research lacks the practical application and
evaluation of MTT implementation results in the case study, even though
the processes of verification of previous, internal and external consistency
have been performed.

Keywords: Knowledge Management, Project Management, Lessons
Learned, Environmental Licensing, Syllk Model
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1 INTRODUCAO

Este capitulo inicial possibilita ao leitor ter uma visao geral desta
dissertacdo e, para facilitar o entendimento, foi dividido nos tdpicos
Contextualizagdo, Objetivos, Motivagdes e Justificativas, Aderéncia ao
EGC, Metodologia e Esquema dos Capitulos.

O item Contextualizagdo abrangera conceitos de Gerenciamento
de Projetos, Gestdo do Conhecimento e LicGes Aprendidas, onde este
Ultimo se aprofundara na apresentacdo do Modelo Syllk, que propde a
utilizagdo de Meétodos, Técnicas e Ferramentas de Gestdo do
Conhecimento para a operacionalizar a pratica de Li¢bes Aprendidas.
Posteriormente também discutira os temas Energia Eolica e
Licenciamento Ambiental, foco da discussdo da pratica de licGes
aprendidas no presente trabalho.

1.1 CONTEXTUALIZAGAO

O Gerenciamento de Projetos € utilizado por diversas organizagdes
e profissionais para promover a melhoria dos resultados de suas
atividades. Seu carater multidisciplinar proporciona melhoria nos
projetos de engenharia, sistemas de informagdo, administragéo,
jornalismo, entre outras areas do conhecimento. Além disso, o
gerenciamento de projetos possibilita as organizacdes trabalhar com
projetos sofisticados e replicar licdes aprendidas (ISIK et al, 2009).

Um dos temas que se revela como tendéncia nas pesquisas em
gerenciamento de projetos é a Gestdo do Conhecimento (POLLACK,
ADLER, 2015), embora isso ndo seja feito considerando 0s autores
renomados dessa disciplina nem o material produzido por eles (HINNIG,
2017). Desta forma, assim como o termo Gerenciamento de Projetos por
vezes é utilizado inadvertidamente para ag6es sem o devido embasamento
tedrico, a Gestdo do Conhecimento, se utilizada sem o devido
entendimento, pode ser tratada como um esforco que ndo proporciona 0s
devidos resultados.

Do material disponivel na organizacdo — devido a falta de gestéo
do conhecimento — dados, informagdes, processos e resultados podem ser
esquecidos e se perderem, sobretudo em projetos complexos onde a
organizacdo depende do conhecimento tacito de seus profissionais.
Noutras palavras, o desperdicio de conhecimento pode existir, quando se
reinventa 0 que ja estava disponivel na organizacdo, e este fato pode
acabar impactando em tempo, custo e qualidade (FERENHOF, 2011).
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Embora existam métodos para registrar as experiéncias obtidas
com 0s projetos, existe a necessidade de se melhorar procedimentos,
principalmente no que diz respeito a aplicacdo de ligGes aprendidas em
prol de um gerenciamento de projetos mais eficiente (SCHINDLER,
EPPLER, 2003). Isto porque, em geral, as abordagens de licGes
aprendidas registram as li¢Oes, todavia ndo conseguem garantir que sejam
replicadas no préprio projeto, tampouco em projetos futuros ou outra
parte da organizacio (O'DELL, HUBERT, 2011). E fato que parte das
organizacdes realiza investimentos para identificar licbes aprendidas e
estruturar repositorios deste conhecimento, todavia tém alcangado pouco
beneficio visivel (MCCLORY, READ, LABIB, 2017). Ocorre que as
licbes se perdem quando os sistemas de coleta e categorizacdo deste
conhecimento séo estruturados de forma inadequada (FERRADA, et al.
2014).

Mesmo assim, organiza¢des tém investido em aspectos culturais e
processuais, gerando retorno sobre seus investimentos, mesmo com
informacdes limitadas nos manuais de gerenciamento de projetos sobre
como implementar as licBes aprendidas (MCCLORY, READ, LABIB,
2017).

O registro de LicGes Aprendidas € um dos mecanismos, em
gerenciamento de projetos, para que uma organizagdo possa utilizar
conhecimentos adquiridos anteriormente nos seus novos projetos (PMI,
2017a).

A prética de LicGes Aprendidas, abordada em gerenciamento de
projetos, também é discutida e aplicada no ambito da Gestdo do
Conhecimento com o objetivo de reduzir a reproducéo de erros, ou ainda,
otimizar a replicacdo de acdes de sucesso (FUKUNAGA, LIMA, 2016).
Ambas abordagens se propdem a melhorar o aproveitamento do
conhecimento existente na organizacdo, gerando a melhoria do seu
desempenho.

Ao longo dos anos, diversas propostas para a aplicacdo de LigOes
Aprendidas foram desenvolvidas, culminando na elaboracdo de
instrumentos como frameworks (GARON, 2006; GREER, 2008; e BELL,
WAVEREN, STEYN, 2016), softwares (LOVE, et al, 2016; OTI, TAH,
ABANDA, 2018) e modelos (CARRILLO, RUIKAR, FULLER, 2013;
CHAVES et al, 2016, MCCLORY, READ, LABIB, 2017; CHANG et al,
2016; DUFFIELD, WHITTY, 2014; DUFFIELD, WHITTY, 2016;
DUFFIELD, WHITTY, 2016 b) muito embora a sua efetividade
permaneca um desafio para as organizagdes (O'DELL, HUBERT, 2011).

Dentre estes trabalhos, o autor da presente dissertagdo decidiu por
estudar o Modelo Syllk proposto por Duffield e Whitty (2015, 2016 a,
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2016 b). Este modelo se destaca por explicitar que o uso de Métodos,
Técnicas e Ferramentas (MTF’s) podem ser artificios utilizados para que
a GC seja devidamente operacionalizada e implementada, logo,
contribuindo também para a efetividade da préatica de licbes aprendidas.

Desta forma, ao tratarmos de LicBes Aprendidas para
gerenciamento de projetos, deve-se levar em consideragdo o processo de
Gestdo do Conhecimento em todas as suas etapas. E importante também
salientar que os conhecimentos técito e explicito da organizagdo devem
ser encarados como ativos do gerenciamento de projetos
(NANTHAGOPAN et al., 2016). E evidente entfo, que quanto maior a
complexidade e quantidade de partes interessadas no projeto, maior é o
volume de conhecimento tacito e explicito a ser gerenciado, sob pena de
serem desperdicados. Este é o caso dos projetos e obras de infraestrutura
como rodovias, portos e usinas de energia.

Dentre os projetos de grande vulto em execucdo no Brasil, o setor
de energia tem experimentado o crescimento de novas alternativas
tecnolégicas como a solar e, mais expressivamente, a eolica
(ABEEOLICA, 2016) foco de estudo desta dissertacdo. A expansdo dos
projetos eolicos no Brasil tem alterado a dindmica da cadeia de
fornecedores (FERREIRA, 2017); das contrataces do governo (BAYER,
et al 2018); das populacGes afetadas pelas obras (STAUT, 2011); e das
préprias geradoras de energia (ABEEOLICA, 2016) que agora dividem
seus investimentos dos demais modais de energia.

Um projeto do porte de um complexo e6lico envolve, além da
aquisicdo e instalacdo dos aerogeradores, diversas outras atividades como
obras civis, projetos de engenharia, aquisicdo de equipamentos, execucao
de linhas de transmisséo, licenciamento ambiental, entre outros temas
(STAUT, 2011), os quais incorporam investimentos que podem chegar a
bilhdes de reais.

Com relagdo as suas atividades de licenciamento ambiental,
especificamente, existem problemas para a operacionalizacdo da gestdo
do conhecimento, onde a pratica de licdes aprendidas emerge como um
recurso para replicar boas praticas e evitar a repeticao de falhas (HINNIG,
SORIANO-SIERRA, FREIRE, 2019).

Com isso, o problema de pesquisa esta associado ao desempenho
da préatica de licdes aprendidas no licenciamento ambiental devido a
dificuldades para a sua operacionalizacdo, ou seja, pela falta de meios e
artificios para que possa ser estruturada e implementada.

Neste contexto, a luz do Modelo Syllk, surge como questdo de
pesquisa: quais métodos, técnicas e ferramentas de gestdo do
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conhecimento podem ser aplicados para a préatica de licdes aprendidas em
projeto de licenciamento ambiental?

O capitulo que segue apresenta os objetivos geral e especificos
desta dissertacao.

1.2 OBJETIVOS

Abaixo sdo apresentados 0s objetivos gerais e especificos que
regem o presente trabalho.

1.2.1  Objetivo geral

O objetivo geral desta dissertacdo é propor métodos, técnicas e
ferramentas de Gestdo do Conhecimento para a pratica de li¢bes
aprendidas, a luz do Modelo Syllk, em um projeto de licenciamento
ambiental.

1.2.2  Obijetivos especificos

Como forma de se alcancar o objetivo geral, lista-se abaixo 0s
objetivos especificos concernentes a este trabalho.

1) Identificar as principais barreiras para a efetividade das praticas
de Li¢des Aprendidas nas organizacdes.

2) Diagnosticar as principais barreiras para a efetividade das
praticas de LicGes Aprendidas no estudo de caso

3) Identificar Métodos, Técnicas e Ferramentas — MTF’s de Gestio
do Conhecimento utilizados para a aplicacdo do modelo Syllk de
LicBes Aprendidas

4) Realizar o diagndstico do uso de MTF’s utilizados para o
gerenciamento de Licdes Aprendidas no estudo de caso.

1.3 MOTIVAGAO E JUSTIFICATIVA

O crescimento das cidades pode ser planejado para mitigar os
impactos sobre 0 meio ambiente natural, a sociedade e a economia a partir
de regulacdo governamental e boas praticas nas construcdes (TRINDADE
et al, 2017). Para garantir que se tenha controle dos impactos ambientais
dos empreendimentos o Brasil conta com um processo de licenciamento
ambiental (CONAMA, 1997) que promove uma discussdo sobre as
alternativas tecnoldgicas, locacionais e de controle para sua implantacéo
e operagdo.
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Para o licenciamento de empreendimentos menores como
pequenas fabricas e condominios o rito de licenciamento ambiental é
simplificado, muitas vezes focando em implantar unidades de controle
ambiental como estacOes de tratamento de efluentes e destinacdo
adequada de residuos. Todavia para obras maiores, como as de
infraestrutura o licenciamento acaba exigindo estudos mais aprofundados
(BARBIERI, 1995).

No caso de empreendimentos de energia no Brasil, como usinas
hidrelétricas, solares e e6licas, muitas vezes as obras sdo realizadas em
areas remotas e envoltas em ambiente natural, somada a presenca de
comunidades tradicionais e areas de preservagdo. Com isso o desafio de
se conciliar a existéncia do empreendimento com a preservacdo da
natureza passa a ser responsabilidade do empreendedor que deve otimizar
esforcos para garantir o atendimento das exigéncias legais e corporativas
gue dizem respeito ao meio ambiente (HINNIG, SORIANO-SIERRA,
FREIRE, 2019).

Considerando, por exemplo, a execucdo de Complexos Eolicos, a
falta de obtencdo da licenca ambiental no prazo pode acarretar atrasos
para o atendimento de leildes de energia elétrica no Brasil (SHRIMALLI,
KONDA, FAROOQUEE, 2016). Assim, o licenciamento ambiental deve
ser considerado como uma das atividades criticas no gerenciamento de
projetos (MELO, 2014). Neste processo, sdo diversos 0s conhecimentos
que podem ser geridos, sejam eles tacitos, implicitos ou explicitos, nas
areas de geoprocessamento, fauna, flora, arqueologia, comunicacdo
social, drenagem, educacdo ambiental, entre outras. Portanto, a
consolidacdo e integracdo destas questfes ambientais compreende a
articulacdo de saberes formais, explicitos e implicitos (VIEGAS, 2009).
A existéncia deste grande numero de informagdes e de variaveis torna
dificultosa a prética de licdes aprendidas no licenciamento ambiental.

A replicagdo de conhecimentos — como os do licenciamento
ambiental — em oportunidades semelhantes, provoca, de forma organica,
melhorias e otimizagdes, seja na reducdo de falhas ou mesmo
potencializando boas praticas (ANDRADE et al, 2013; WEBER, AHA,
BECERRA-FERNANDEZ, 2001).

Mesmo diante desta realidade, conforme revisdo bibliométrica
realizada no decorrer do presente documento, sdo raros os artigos
cientificos publicados considerando, concomitantemente, 0s termos
gerenciamento de projetos, li¢des aprendidas e licenciamento ambiental.

Diante disso, foi selecionado um Modelo de Li¢6es Aprendidas
que considerasse a Gestdo do Conhecimento na sua concepgdo para
verificar sua aplicabilidade em projeto de licenciamento ambiental,
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modelo este que prescreve a utilizacdo de métodos, técnicas e ferramentas
de gestdo do conhecimento.

Isto posto, esta pesquisa se justifica no intuito de produzir
contribuicGes praticas e académicas para a operacionalizacdo de licdes
aprendidas a partir do uso de métodos, técnicas e ferramentas de gestdo
do conhecimento.

1.4 DELIMITACAO DO TRABALHO E ESCOPO DA PESQUISA

Esta pesquisa se propde a verificar quais MTF’s de Gestdo do
Conhecimento (GC) podem ser utilizados, de acordo com o0 modelo Syllk
de LicBes Aprendidas, para ser utilizado em projeto de licenciamento
ambiental.

Como forma de verificar a consisténcia da proposta, foi utilizado
como estudo de caso, um projeto do licenciamento ambiental da
implantagdo de um complexo eélico no Brasil.

Também foram levantadas, na literatura, quais barreiras impedem
a préatica de licBes aprendidas no gerenciamento de projetos.

Num segundo momento, foram levantadas os MTF’s de GC
utilizados na aplicacdo do Modelo Syllk a partir dos estudos de caso ja
realizados para este modelo, a exemplo de brainstorming, comunidades
de pratica, espacos fisicos colaborativos, estudos de caso, experiéncia,
templates, repositorios storytelling. Embora existam outros MTF’s de
GC, foi utilizada a listagem ja aplicada neste modelo como base para a
pesquisa, sendo esta uma limitagdo do presente trabalho.

O estudo de caso gerenciamento de projeto de licenciamento
ambiental foi utilizado para verificar, com a equipe do projeto, tanto as
barreiras quanto os MTF’s de GC listados nas etapas anteriores. Com iSso
foram diagnosticadas as barreiras para a pratica de licbes aprendidas e
MTF’s intrinsecos ao estudo de caso.

Né&o faz parte desta pesquisa trazer técnicas de estatistica sobre os
dados encontrados, tampouco de acompanhar a evolucdo da pratica de
licbes aprendidas na organizacdo estudada. Faz-se, porém, a discussao
sobre possibilidades de uso de MTF’s de GC para resolver problemas
especificos do estudo de caso, desta forma, verificando a aplicabilidade
do Modelo Sylik.

O escopo desta pesquisa é sintetizado no Quadro 1, apresentado a
seguir:
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Quadro 1 — Escopo e delimitacdo da pesquisa.

Delimitacdo Conceitual Nivel de Analise Temporalidade
Gerenciamento de Artigos sobre Licdes 2006 até 2019
Projetos Aprendidas em

Gerenciamento de Projetos
Gestéo do Conhecimento que Utilizem a Gestéo do
Conhecimento no seu
LicOes Aprendidas embasamento

Licenciamento Ambiental Andlise pela equipe do
gerenciamento de projeto de
licenciamento ambiental

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme apresentado no Quadro 1, sera utilizada nessa pesquisa
tanto a anélise de artigos cientificos encontrados na literatura quanto a
percepc¢do dos integrantes da equipe do projeto.

No que diz respeito a temporalidade, os artigos encontrados
compreendem o periodo datado entre os anos de 2006 e 2019, sendo este
Ultimo ano também a validade para os resultados encontrados nesta
dissertacao.

Limita-se esta pesquisa também nos dados levantados durante as
colocacdes dos entrevistados do referido estudo de caso, bem como da
analise de documentos do projeto pelo pesquisador.

A organizacdo escolhida para o estudo de caso se apresenta como
uma das liderangas mundiais em geracéo de energia elétrica, atuando com
projetos de grande vulto em diversos Estados brasileiros, o que
certamente torna o resultado da dissertacdo como desafiador. Além disso,
soma-se o fato da conveniéncia, pois o pesquisador tem livre acesso a
pessoas e documentos por também participar como consultor no projeto.

Dentre todas as etapas da execugdo do projeto de construcdo de
usina eolica, foi escolhido a de licenciamento ambiental da fase de
implantagdo da obra, pois a existéncia de muitos fornecedores diferentes
e peculiaridades relacionadas as exigéncias ambientais de &rgéos
regionais implicam na dificuldade de se gerenciar tantos conhecimentos.
O licenciamento ambiental também faz parte da formacéo curricular do
pesquisador, proporcionando familiaridade com os problemas e termos
utilizados pela equipe.

Em suma, de um projeto para outro, mudam-se os fornecedores, as
condicionantes ambientais, as caracteristicas fisicas, bidticas e
socioecondmicas do local de insercdo do empreendimento, além do
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envolvimento dos stakeholders locais. Cabe destacar ainda que o rito do
licenciamento ambiental é caminho critico do projeto, pois sem a
liberacdo da licenca pelo 6rgdo ambiental, o empreendimento ndo pode
entrar em operagdo comercial.

Assim, estudar-se-a, nesta pesquisa, a equipe responsavel pelo
licenciamento ambiental do projeto por estarem diretamente envolvidos
com os desafios, barreiras e informagdes relevantes sobre o tema.

O préximo capitulo apresenta a aderéncia aos constructos inerentes
ao Programa de Pés-graduagdo Engenharia e Gestdo do Conhecimento
(PPGEGC).

1.5 ADERENCIA AO EGC

Esta dissertacdo esta relacionada com o conhecimento, objeto de
pesquisa do PPGEGC (PACHECO et al, 2010), abordando quatro temas:
a aplicacdo de métodos, técnica e ferramentas de gestdo do conhecimento,
0 gerenciamento de projetos, a constru¢do de uma obra de grande vulto
como um complexo edlico, e o licenciamento ambiental que, por
natureza, envolve diversas disciplinas.

No intuito de melhorar a sua eficacia, as organizacdes aplicam a
gestdo do conhecimento como forma de melhorar a sua competitividade
(WIIG, 1997). Como forma de operacionalizar a gestdo do conhecimento,
deve-se fazer uso de seus métodos, técnicas e ferramentas. Quando a
gestdo do conhecimento é aplicada ao gerenciamento de projetos é
possivel, por exemplo, incrementar o uso e a assertividade das licGes
aprendidas (DUFFIELD, WHITTY, 2015).

Esta dissertacdo apresenta, portanto, a contribuicdo da gestdo do
conhecimento na execucdo de uma obra que possui diversas interfaces do
empreendedor com fornecedores e érgdos intervenientes. Uma vez que o
gerenciamento tacito do conhecimento neste caso se torna inviavel, faz-
se necessario avancar cientificamente com a aplicacdo e comprovagéo da
efetividade das praticas de gestdo do conhecimento para estes casos. Mais
especificamente, é abordado o gerenciamento de Li¢bes Aprendidas na
etapa de Licenciamento Ambiental da Implantagdo de um Complexo
Edlico.

Este trabalho esta inserido na Linha de Pesquisa de Gestdo do
conhecimento organizacional da &rea de concentracdo de Gestdo do
Conhecimento do programa de PPGEGC.

O Quadro 1 apresenta alguns dos trabalhos ja realizados no
PPGEGC que possuem relacdo com 0s constructos principais deste
trabalho.
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Autor Referéncia Ano
VIEGAS, Ativ[dades de Gestdo do Conhecim_ento na
CLAUDIA Elaboragdo do Estudo de Impacto Ambiental. Tese. 2009
VIVIANE Orientador: Paulo Mauricio Selig, Dr
SILVEIRA, Estratégias na Gestdo do Conhecimer)tp para o
Fomento de Parques Geradores Eolicos.
NELSON Dissertagao 2010
LUIZ '
ROCHA Orientador: Neri dos Santos, Dr
Uma sistematica de identificagdo de desperdicios de
FERENHOF, conhecimento visando a melhoria do processo e
HELIO criacdo de novos servicos. Dissertacao. 2011
AISENBERG
Orientador: Fernando Anténio Forcellini, Dr.
BUCHELE, Adocéo Eie. Métodos, Técnicas e Ferrameptas para
Inovacdo: Um Levantamento em Organizagdes
GUSTAVO Catarinenses. Dissertacéo 2015
TOMAZ ' '
Orientador, Jodo Artur de Souza
Modelo Para Auditoria do Conhecimento em
MARQUES, Gerenciamento de Projeto. Dissertagao. 2017
DEMIS
Orientadora: Gertrudes Aparecida Dandolini, Dr.2
Identificacdo de Ferramentas e Técnicas da Gestdo
MARTINS, do Conhecimento para a Promocéo do Sucesso de
PABLO Projetos de Governo Eletrénico. Dissertacao. 2018
PROCOPIO
Orientador: Denilson Sell, Dr.

Fonte: Elaborado pelo autor.
Obs: Trabalhos disponiveis no banco de teses e dissertagcdes do Programa de Pos-
Graduagdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento da UFSC.

Os trabalhos do EGC apresentados no Quadro 2 foram utilizados
para a elaboracdo desta dissertacdo, contribuindo com os constructos de
Gestdo do Conhecimento, Gerenciamento de Projetos, Energia Edlica,

Licenciamento Ambiental

e também com Métodos,

Ferramentas de Gestdo do Conhecimento.

Visto que o PPGEGC apresenta trabalhos relacionados a presente
pesquisa (Quadro 2), observa-se a possibilidade de somar ao acervo do
EGC a analise da aplicacdo de métodos, técnicas e ferramentas de gestado

Técnicas e
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do conhecimento em areas socialmente relevantes e emergentes como o
licenciamento ambiental e a energia edlica.

O proximo capitulo apresenta a estrutura do trabalho e o design da
pesquisa, indicando o caminho percorrido pelo pesquisador até o
atingimento dos objetivos da dissertacéo.

1.6 APRESENTAGCAO DA ESTRUTURA DO TRABALHO

O capitulo 1 deste trabalho se trata da sua introducao, exibindo a
contextualizacdo, objetivos, motivacdo e justificativa do trabalho, a
delimitacdo e o escopo da pesquisa. Neste capitulo introdutério sdo
elencados os trabalhos ja elaborados pelo Programa de P6s-Graduagéo em
Engenharia e Gestdo do Conhecimento sobre gerenciamento de projetos,
gestdio do conhecimento, licdes aprendidas, energia eodlica e
licenciamento ambiental, de forma a comprovar a aderéncia desta
dissertacdo com o programa de pds-graduacao.

O capitulo 2 apresenta a fundamentacdo tedrica sobre
gerenciamento de projetos, gestdo do conhecimento, licbes aprendidas e
o modelo de li¢bes aprendidas selecionado para este trabalho, o Syllk. No
final do capitulo apresenta-se consideracdes finais a respeito da
fundamentagéo tedrica, indicando a relagdo entre os constructos para este
estudo.

No capitulo 3 sdo apontados os procedimentos metodologicos
utilizados para se alcancar o objetivo da presenta dissertacao.

O capitulo 4 se destina a apresentar o estudo de caso selecionado
para esta pesquisa, que se trata da fase de licenciamento ambiental da
implantacdo de um complexo e6lico no norte do Brasil. Mostra também,
de acordo com pesquisa documental do estudo de caso, os desafios do
projeto para licBes aprendidas.

No capitulo 5 é apresentada a adaptacao realizada no Modelo Syllk
de LicBes Aprendidas para que pudesse ser aplicado neste estudo de caso.
O capitulo também demonstra a relacdo entre o conhecimento,
desperdicio e licbes aprendidas a partir do que foi verificado na revisdo
bibliografica. Em seguida é realizada a proposta de MTF’s de GC para o
estudo de caso.

O capitulo 6 demonstra como foi aferida a verificacdo de
consisténcia da proposta, a partir das verificagcbes prévia, interna e
externa.

No capitulo 7 sdo apresentadas as consideracdes finais do trabalho,
seguido dos elementos pos-textuais de referéncias bibliograficas e
apéndices.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresenta as principais definicbes e conceitos
constituintes desta dissertacao.

2.1 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Projetos sdo realizados para criar mudancas, desenvolver novos
produtos, processos ou até mesmo organizacgdes, sendo que o sucesso do
projeto esté ligado a eficacia de uma organizacdo e ao seu sucesso a longo
prazo, implicando diretamente na sua competitividade e sobrevivéncia
(SHENHAR, et al, 2001).

Muitos projetos, porém, foram e sdo executados somente com o
conhecimento de seus idealizadores, sem qualquer tipo de metodologia
formal de gerenciamento de projetos, portanto, ha de se fazer distin¢do do
grau de dificuldade de cada projeto. Desta forma, os projetos podem ser
classificados e avaliados quanto a sua duracdo — se de curto a longo prazo
- pelo seu nivel de complexidade e até mesmo pelas influéncias
provocadas pelas incertezas de mercado (SHENHAR, et al, 2001).

Os fatores custo, tempo e qualidade, sdo comumente utilizados
como critério de medida de sucesso do projeto, porém, mesmo sendo
gerenciados, os projetos continuam apresentando falhas (ATKINSON,
1999).

Uma das primeiras definicbes de Gerenciamento de Projetos
proposta por Olsen (1971) afirma que se trata da aplicacdo de ferramentas
e técnicas que disciplinam o uso de diferentes recursos em prol da
realizacdo de uma tarefa Gnica e complexa, atendendo requisitos de custo,
tempo e qualidade. Diferentes autores apresentaram defini¢es similares
atestando as medidas de custo, tempo e qualidade como fator de sucesso
do projeto (ATKINSON, 1999).

O sucesso do projeto, por sua vez, ndo pode ser verificado apenas
pelo atingimento de prazos e metas financeiras, uma vez que alguns
exemplos de projetos como a constru¢do do Sydney Opera House, na
Australia, ou o desenvolvimento do primeiro software Windows pela
Microsoft® ultrapassaram custos e prazo, todavia se tornaram ndo sé um
sucesso comercial, mas também conhecidos mundialmente (SHENHAR,
et al, 2001). Como afirmado por Atkinson (1999), é possivel ainda que o
projeto seja realizado no prazo, custo e tempo estipulados, contudo, o seu
produto ndo ¢é utilizado pelos clientes nem apreciado pelos
patrocinadores, tampouco traz valor para a organizag&o.
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Tendo em vista que o0 gerenciamento de projetos compreende
fatores que transcendem custo, tempo e prazo, Atkinson (1999) afirma
que devem ser observados também beneficios para os stakeholders, como
a sua satisfacdo e os impactos sobre economia, sociedade e meio
ambiente. Da mesma forma, faz-se necessario observar os beneficios para
a prépria organizacdo, como melhoria na sua eficacia, aumento dos
lucros, alcance de metas estratégicas e a reducdo de desperdicios
(ATKINSON, 1999).

Assim, projetos de sucesso podem ser definidos como aqueles
concluidos no prazo, no orcamento e com resultado satisfatério para o
cliente, mesmo com seu escopo modificado (THE STANDISH GROUP,
2015),

Por isso, 0s critérios de sucesso de projeto e uso de ferramentas e
técnicas, vém sendo estudados de forma a proporcionar aos profissionais
mais garantias de éxito em sua execugdo, contudo, nem sempre sdo
suficientes para se definir Gerenciamento de Projetos. Logo, surge espago
para definicbes como a proposta de Turner (1996, p. 6), onde
Gerenciamento de Projetos pode ser definido simplesmente como “a arte
e a ciéncia da conversdo da visdo em realidade”.

Esse arcabouco de conhecimento de critérios de sucesso,
procedimentos e ferramentas formou a viséo tradicional de gerenciamento
de projetos voltada para uma abordagem preditiva, que visa determinar a
maior parte de requisitos antecipadamente, controlando mudancas
formalmente (PMI, 2017 b).

Esta conversdo de visdo em realidade, porém, tém ganhado novas
possibilidades em virtude de incertezas e valor que se pretende entregar
com cada o projeto. Nesta busca podem ser utilizadas diferentes
abordagens dependendo do ciclo de vida do projeto. Quatro tipos de ciclo
de vida determinam a abordagem predominante a ser utilizada em
projetos, sendo eles: ciclo de vida preditivo, iterativo, incremental ou agil
(PMI, 2017 b).

e Ciclo de vida preditivo: Uma abordagem mais
tradicional, com a maior parte do planejamento
acontecendo no inicio e a execugdo ocorrendo em uma
Unica vez, num processo sequencial

o Ciclo de vida iterativo: Uma abordagem que permite o
feedback sobre trabalho inacabado para melhora-lo e
modificé-lo.
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e Ciclo de vida incremental: Uma abordagem que
fornece entregdaveis finalizados que o cliente podera usar
imediatamente.

e Ciclode vida &gil: Uma abordagem tanto iterativa como
incremental para refinar itens de trabalho com entregas
frequentes.

Assim, projetos com ciclo de vida 4gil sdo mais voltados para
trabalhos de alta incerteza, enquanto projetos com ciclo de vida preditivo
sdo utilizados para trabalhos determindaveis, embora seja possivel uma
combinacdo de abordagens a ser utilizada em diferentes partes do projeto,
chamada de abordagem hibrida (PMI, 2017 b).

Desde 2001, fomentado pela indastria de software, vém sendo
proposta a abordagem &gil para o gerenciamento de projetos
(SWEETMAN, CONBOY, 2018), fugindo da abordagem preditiva e
focando na relagdo entre individuos, nas interagdes e pelo valor que o
projeto oferece ao cliente (LAPPI, et al., 2018). E do que se trata o
Manifesto Agil, documento que apresentou quatro declaracdes e 12
principios para melhorar o processo de desenvolvimento de software
(BECK, et al., 2001) e que posteriormente foram disseminados entre
outros setores.

Séo principios do manifesto agil valorizar (BECK, et al., 2001):

e Individuos e interagbes mais do que processos e

ferramentas

e Software em funcionamento mais do que documentacao
abrangente

e Colaboragdo com o cliente mais do que negociacdo de
contratos

e Responder as mudangas mais que seguir um plano.

A abordagem 4gil, ou ainda metodologia agil, pode ser entendida
como um termo que compreende uma série de praticas, ferramentas e
frameworks que satisfacam os valores e principios do Manifesto Agil.

As abordagens ageis sdo utilizadas pela maioria das equipes em
projetos de softwares e sistemas de informacdo com comprovados
beneficios quanto ao aumento de produtividade e capacidade de se
gerenciar mudancas de prioridades, comum em desenvolvimento de
softwares (SWEETMAN, CONBOY, 2018).

Embora a abordagem 4&gil seja relevante e emergente, neste
trabalho, optou-se pela abordagem preditiva uma vez que foram
encontrados elementos o suficiente na literatura que indicaram caréncia
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de trabalhos relacionando gerenciamento de projetos, licGes aprendidas e
gestdo do conhecimento na abordagem preditiva.

Acerca da abordagem preditiva, dois compéndios de conhecimento
se propdem a fornecer boas préaticas e ferramentas para os profissionais
de gerenciamento de projetos para melhorar a eficacia dos projetos e para
reduzir desperdicios, a saber: o Prince2 — Projects In Controlled
Environments e 0 PMBOK - Project Management Body of Knowledge.

O PRINCE?2 foi elaborado a partir da contribuicdo de diversas
organizacdes europeias e teve sua primeira publicacdo em 1996, sendo
uma marca registrada do Governo britanico (MATOS, LOPES, 2013). O
documento possui uma abordagem genérica e flexivel no intuito de ser
aplicavel a qualquer tipo de projeto, escala, organizacdo, geografia ou
cultura (MATOS, LOPES, 2013).

J4 0 PMBOK foi criado pelo PMI (Project Management Institute),
para garantir um conjunto de principios de conhecimento em
gerenciamento de projetos, tendo a sua primeira publicacdo em 1987. O
PMBOK® é uma das representacdes documentadas de gerenciamento de
projetos onde sdo apresentados conhecimentos e conteldos acerca da
disciplina de Gerenciamento de Projetos, como métodos, técnicas e
ferramentas (WALTA, 1995).

O PMBOK® ¢ utilizado como Padrio Nacional Americano, sendo
a principal referéncia de gerentes de projeto no Brasil, o que é fomentado
pelo PMI e seus Capitulos presentes nos Estados Brasileiros (PMI,
2017a). Por este motivo, o gerenciamento de projetos nesta dissertagdo
seré tratado sob a 6tica do PMBOK e trabalhos correlatos.

O PMBOK® esta dividido em 10 areas de conhecimento e 5 grupos
de processos de ciclo de vida do projeto, elencando também a necessidade
de conhecimentos gerais e habilidades interpessoais do gerente de
projetos (MATOS, LOPES, 2013). O documento é formado pelas
diversas contribuicbes onde, a partir do momento que profissionais
apresentam novos conhecimentos, estes sdo discutidos, aceitos e
organizados pelos demais profissionais de gerenciamento de projetos
(WALTA, 1995).

Os grupos de processos utilizados no PMBOK® sdo iniciago,
planejamento, execu¢do, monitoramento e/ controle e encerramento. Para
cada um destes processos deve ser verificado se existem licdes aprendidas
documentadas em projetos anteriores, e ao longo de cada etapa,
registradas mais licGes aprendidas, todavia nem sempre é uma atividade
facil para as organizagfes. Além destas etapas, as areas de conhecimento
em gerenciamento de projetos estdo elencadas na Figura 1.
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Figura 1 — Areas de Conhecimento do PMBOK.

Integracao
Partes Interessadas graca

Aquisighes Escopo
\I
Riscas Cronograma
PMBOK % ——=
Comunicacao
- y Custos
Recursos Qualidade

Fonte: O autor (2018).

A Figura 1 apresenta o mapa mental das areas do conhecimento do
PMBOK, quais sejam: Gerenciamento da Integracdo, do Escopo, do
Cronograma, dos Custos, da Qualidade, dos Recursos, das
Comunicacdes, dos Riscos, das Aquisicdes e das Partes Interessadas
(stakeholders).

Com estas areas do conhecimento, o PMBOK sugere que sejam
aplicados métodos, ferramentas e procedimentos de forma a garantir que
cada uma destas areas seja gerenciada com primazia, proporcionando uma
possibilidade maior de sucesso do projeto. Todas estas areas estdo
relacionadas, o que significa que uma alteracdo relevante numa das areas
de conhecimento pode implicar na necessidade de revisao de outra area.
Como exemplo, uma alteragio em escopo pode acarretar num
acrescimento de recursos ou custos, assim como uma comunicagdo
inadequada pode aumentar riscos e trazer desconforto com partes
interessadas.

O Quadro 3 descreve a que se propde o gerenciamento de cada uma
destas &reas do conhecimento.
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Quadro 3 — Descricdo das areas de conhecimento do PMBOK.

Area de Conhecimento Descricdo
Integracdo Indica os processos para que a interface entre as
demais &reas de conhecimento sejam realizadas.
Escopo Determina o trabalho que deve ser realizado no
projeto.
Cronograma Abrange 0s processos necessarios para que o
projeto termine do prazo.
Custos Relaciona processos e controles para garantir
gue o orcamento do projeto seja cumprido.
Qualidade Abrange tanto a politica de qualidade da

organizagdo quanto o gerenciamento dos
requisitos de qualidade do projeto.
Recursos Inclui os processos para gerenciar de forma
eficaz, todos os recursos envolvidos para o
atendimento do projeto.
Comunicagdes Propde condicOes para que o fluxo de
informacdes do projeto seja geridas e
organizadas de maneira oportuna e apropriada.
Riscos Inclui procedimentos para identificacéo,
planejamento, monitoramento e execucao de
resposta aos riscos identificados no projeto.

Aquisicdes Relacionado com a aquisigdo de produtos ou
servicos externos a equipe do projeto.
Partes Interessadas Relaciona processos para identificar e monitorar
(stakeholders) as pessoas que sdo impactadas ou que podem

impactar o projeto.

Fonte: Elaborado a partir de PMI (2017a).

No Quadro 3 é possivel verificar a descricdo das areas de
conhecimento Integracdo, Escopo, Cronograma, Custos, Qualidade,
Recursos, Comunicacdes, Riscos, Aquisicbes, e Partes Interessadas
(stakeholders). Estas areas precisam ser gerenciadas para o adequado
andamento do projeto e geram conhecimento a partir de melhores
praticas, técnicas, templates, etc.

Tudo o que a organizacdo alcanga e aprende num projeto,
independente das areas acima relacionadas, passa a fazer parte do
conhecimento da organizagdo, o qual necessita ser gerenciado para que a
organizacdo seja mais eficiente. O gerenciamento do conhecimento,
portanto, envolve garantir que habilidades, experiéncias e expertise
inerentes ao projeto sejam utilizadas antes, durante e depois do projeto
(PMI, 2017).
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N&o se pode imaginar que apenas documentar e compartilhar o
conhecimento adquirido seja suficiente, tampouco achar ser suficiente
apenas coletar relatos de li¢cbes aprendidas ao final do projeto. 1sso porque
0 conhecimento explicito codificado pode dar margem a diferentes
interpretagBes por carecer de contexto, ao contrario do conhecimento
tacito que, embora dificil de codificar, possui contexto incorporado (PMI,
2017).

Com isso, boa parte do conhecimento dos projetos reside na cabeca
das pessoas, as quais podem ou ndo o compartilhar dependendo de uma
série de fatores, como uma atmosfera de confianga favordvel e
motivadora (PMI, 2017). Sem um ambiente propicio ao
compartilhamento, mesmo com o uso de tecnologia e técnicas de
gerenciamento do conhecimento, é possivel que as pessoas ndo o
compartilhem (PMI, 2017). Com isso o conhecimento da organizacgéo
acaba sendo esquecido por ndo ser diretamente necessario para o negdcio,
gerando amnésia organizacional (SCHINDLER, EPPLER, 2003) ou
ainda sendo perdido ou desperdicado (FERENHOF, 2011).

O desperdicio de conhecimento é um tipo de falha no
gerenciamento de projetos. Atkinson (1999) descreve dois tipos de falhas
costumam ocorrer no gerenciamento de projetos: a primeira ocorre
guando algo é feito errado no projeto, enquanto a segunda ocorre quando
algo poderia ter sido feito melhor ou foi desperdicado. O desperdicio pode
ser entendido como atividades e recursos utilizados indevidamente que
prejudiguem o desempenho do tempo, custo ou relacdo com os
stakeholders do projeto (PINTO, 2009).

Ferenhof (2011) afirma que o desperdicio de conhecimento pode
ser entendido como falha no processo de criagdo do conhecimento
proposto por Nonaka e Takeuchi (1995), ou seja, nas etapas de
socializacdo, externalizagdo, combinacdo e internalizacdo do
conhecimento.

O desperdicio de conhecimento pode se apresentar na forma de
reinvencdo, falta de disciplina, nos recursos humanos subutilizados, no
espalhar, transferéncia ou pelo wishfulthinking (FERENHOF, 2011),
sendo estes:

e Falta de disciplina: A falta de disciplina é relativa a falta
de clareza nos objetivos do projeto.

e Recursos humanos subutilizados: Relativo a néo
utilizagdo das habilidades e competéncias dos
funcionarios por completo.
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e Espalhar: Relativo as ag¢des que fazem o fluxo de
comunicacao e de conhecimento ndo serem efetivos.

e Transferéncia: Ocorre quando se separa conhecimento,
responsabilidade, acdo e feedback.

e Wishfulthinking: Relacionado a tomar decisdes as cegas,
sem dados consistentes;

e Reinvencdo: Ocorre pela ndo reutilizacdo do
conhecimento.

E possivel verificar que o desperdicio de conhecimento promove,
na organizacao, entre outros problemas, a reinvencao desnecessaria de
solugbes ja utilizadas e atestadas por ela, culminando no famigerado
termo reinventar a roda (FERENHOF, 2011).

A reinvencdo, portanto, é um tipo de desperdicio que ocorre pela
ndo reutilizacdo do conhecimento, sejam eles tacitos ou explicitos, ja
existentes na organizacdo (BAUCH, 2004; FERENHOF, 2011).

Em gerenciamento de projetos, a este processo de se transmitir o
conhecimento experiencial relevante de situacbes bem-sucedidas para
projetos futuros é atribuido o nome de Li¢des Aprendidas (WEBER,
AHA, 2003; SCHINDLER, EPPLER, 2003), todavia existe a
oportunidade para se realizar pesquisas mais abrangentes sobre como elas
podem ser efetivamente incorporadas a organizagdo (WILLIAMS, 2008).

De fato, existem oportunidades de pesquisa para entender o papel
da gestdo do conhecimento nas praticas de gerenciamento de projetos
(LINDNER, WALD, 2011), o que inclui a de Li¢bes Aprendidas.

Visto que a Gestdo do Conhecimento do projeto e a préatica de
LicBes Aprendidas estdo ligadas ao gerenciamento de projetos, estes
constructos serdo apresentados nos préximos capitulos.

2.2 GESTAO DO CONHECIMENTO

CivilizagBes de todo o mundo experimentaram o estilo de vida e as
riquezas provenientes de periodos de agricultura, posteriormente do
extrativismo e mais recentemente, da era industrial. Mais recentemente as
nacdes tém se deparado com a era do conhecimento e todas as mudangas
necessarias para que suas organizagfes se mantenham competitivas e
viaveis, estabelecendo-se assim a sociedade do conhecimento
(CARRILLO, 2014).
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Tendo-se o conhecimento disponivel como fator de produgdo, é
necessario transforméa-lo num conhecimento mais elevado onde se utiliza
da ciéncia, tecnologia, educacéo e da inovagdo (CARRILLO, 2014).

Segundo Davenport e Prusak, (2003) o conhecimento é a
informagéo contextualizada dotada de valor por uma mente humana, onde
a informacdo é composta por dados sistematizados capazes de trazer a
tona algum significado, enquanto os dados sdo conjuntos de fatos
distintos.

O Conhecimento, portanto, é constituido por diversos elementos,
como fatos, crengas, perspectivas, conceitos, expectativas e
metodologias, 0 qual depois de ser acumulado e integrado, pode ser
utilizado para gerenciar ou solucionar problemas especificos (WIIG,
1995). Este Conhecimento pode trazer diversas vantagens a quem o0
possui, a depender da gestéo que é feita sobre ele.

A Gestéo do Conhecimento tem como funcgéo planejar, implantar,
operar e monitorar as atividades necessarias para o gerenciamento eficaz
do capital intelectual, incluindo criar, adquirir, transformar e utilizar este
conhecimento (WIIG, 1997).

A Gestdo do Conhecimento é procurada pelas empresas para
melhorar a eficacia organizacional e, consequentemente, a sua
competitividade, abrangendo criar, avaliar e disseminar os conhecimentos
organizacionais (WIIG, 1997).

Para se entender melhor o objetivo da Gestdo do Conhecimento é
necessario levar em consideracdo o objeto que esta se propondo gerir, a
saber: o conhecimento. Neste sentido, se considerarmos o gerenciamento
de qualquer outro recurso, deve-se ter como metas entregar o recurso no
momento e lugar correto, satisfazendo os quesitos de qualidade com os
menores custos possiveis (WIIG et al, 1997).

Agora tratando-se do objeto conhecimento, este possui
caracteristicas que o diferenciam dos demais recursos (WIIG et al, 1997)
como por exemplo ser intangivel, volatil e muito peculiarmente, ndo
diminui devido ao seu uso nem ha problema em utiliza-lo em diferentes
processos concomitantes (WIIG et al, 1997).

Conforme definicdo utilizada pelo PPGEGC (2016), neste trabalho
estd sendo considerado o conhecimento como contelido ou processo
efetivado por agentes humanos ou artificiais em atividades de geracao de
valor cientifico, tecnol6gico, econémico, social ou cultural.

Para que determinada organizacdo se mantenha competitiva, deve
ter a capacidade de criar conhecimento (NONAKA, TAKEUCHI, 1997)
e, por este motivo, precisa ser identificado, explicitado e socializado para
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ser incorporado ao conhecimento organizacional, evitando o desperdicio
de conhecimento (FERENHOF, 2011).

De forma implicita, a gestdo do conhecimento sempre existiu na
sociedade, onde as boas praticas e experiéncia eram passadas de geracdes
em geragdes, todavia enquanto disciplina e de forma explicita, veio
ocorrer na década de 1980 (WIIG, 1997).

O conhecimento pode ser dividido em tacito e explicito (Quadro
4), sendo o primeiro mais relacionado com experiéncias pessoais,
subjetivo e dificil de ser representado, enquanto o conhecimento explicito
é objetivo, capaz de ser transmitido por meio de férmulas e textos
(NONAKA et al, 2000). Ambos os conhecimentos, tacito e explicito, sdo
essenciais para a organizacdo e juntos devem ser utilizados para o
desenvolvimento de novos conhecimentos.

Quadro 4 — Comparagao entre propriedades dos conhecimentos tacito e explicito.

Propriedades do conhecimento
tacito

Propriedades do conhecimento
explicito

Capacidade de se adaptar em novas e
excepcionais situagoes

Capacidade de disseminar,
reproduzir, acessar e reaplicar por
meio da organizacdo

Expertise, know-how, know-why

Capacidade para ensinar e treinar

Capacidade de colaborar,
compartilhar a visdo e transmitir
cultura

Capacidade de organizar,
sistematizar, transmitir uma viséo
por meio da declaracdo da misséo e
guias operacionais

Coaching e Mentoring para transferir
conhecimento experiencial

Transferéncia de conhecimento via
produtos, Servicos e processos

Fonte: Dalkir (2011)

O modelo SECI, desenvolvido por Nonaka e Takeuchi (1995)
aborda uma forma de se criar conhecimento na organizagdo no intuito de
validar e conectar o conhecimento subjetivo pessoal em ativo intelectual
da empresa. O acronimo é formado pelas palavras Socializacéo,
Externalizagdo, Combinacdo e Internalizacdo. Neste processo, o
conhecimento tacito, inerente aos individuos, é explicitado e utilizado
pela organizagdo, enquanto o conhecimento explicito é incorporado no
dia-a-dia de seus individuos, fortalecendo o conhecimento técito, numa
espiral permanente para desenvolvimento e criagdo de novos
conhecimentos. Os processos sao descritos abaixo:

e Asocializagdo visa compartilhar o conhecimento técito entre os
individuos.
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e A externalizacdo visa articular o conhecimento tacito em
conceitos explicitos.

e Combinacdo visa combinar diferentes entidades de
conhecimento explicito.

e A internalizacdo visa incorporar o conhecimento explicito em
conhecimento tacito.

Para exemplificar, no caso de algum profissional de determinada
organizacao reconhecer uma falha no projeto, ou uma boa pratica, deve
compartilhar seu conhecimento tacito com os colegas no intuito de trocar
experiéncias, para que futuramente esta licdo seja aprendida. O
compartilhamento de conhecimento tacito entre individuo faz parte da
etapa de socializagdo do Modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (1995). Em
seguida, na etapa de Externalizagdo, este conhecimento deve ser
registrado e, desta forma, explicitado para a organizagdo. A Combinagdo
compreenderia a etapa onde a organizacéo aceita e formaliza tal registro,
incorporando este novo conhecimento. Por Gltimo, na Internalizagdo, a
organizacao ja incorporou a Licdo Aprendida nos seus processos e 0s
individuos passam usufruir do novo conhecimento.

Desta forma, a Figura 2 apresenta um exemplo do processo de
criagdo do conhecimento, de acordo com o Modelo SECI, no sentido
horéario, considerando o aprimoramento das licdes aprendidas numa
organizacdo, desde a percep¢do do conhecimento tacito até a sua
internalizacéo.
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Figura 2 — Exemplo da evolucéo das li¢des aprendidas na organizagéo sob a dtica

da criagdo do conhecimento.

SOCIALIZAGAO
[Conhecimento Compartilhado]

Exemplo:

Compartilhamento
de ligdo aprendida
entre profissionais

Conhecimento Técito

Conhecimento Tacito

EXTERNALIZAGAO
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INTERNALIZAGAO
[Conhecimento Operacional]

Exemplo:

Prética das ligdes
aprendidas da
organizagao pelos
seus integrantes

COMBINACAO
[Conhecimento Sistémico]

Exemplo:
Formalizagédo de
determinada ligdo
aprendida na
documentagdo da

organizagdo

Conhecimento Explicito!

Conhecimento Tacito

Fonte: Hinnig (2017).

Como pode ser verificado no exemplo da Figura 2, determinada
licdo aprendida, para ser incorporada por uma organizagdo como um
conhecimento a ser criado, necessita passar pelas etapas apresentadas no
modelo SECI, ou seja, socializacdo, externalizagdo, combinacdo e
internalizacao.

A organizacdo necessita ter, portanto, conhecimentos técito e
explicito, de forma a garantir o seu diferencial competitivo e eficicia em
sua operacdo. Por este motivo, deve-se criar e gerir, conscientemente
estes conhecimentos, proporcionando um ambiente favoravel a sua
implementacdo e desenvolvimento.

A Gestdo do Conhecimento tem potencializado a utilizacdo de
conhecimento para gerar vantagens competitivas nas organizacdes.
Noutras palavras, o objetivo da Gestdo do Conhecimento nada mais é do
que proporcionar a administracdo do conhecimento de maneira eficiente,
proporcionando as organizac@es trabalhar mais e melhor (WIIG, 1997).

Cabe ainda salientar que existem duas formas principais de
abordagem da gestdo do conhecimento, a primeira é relacionada a
melhoria no fluxo de conhecimento entre individuos e a organizacéao e

Conhecimento Explicito

Conhecimento Explicito
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outra voltada para as contribuicBes da Tecnologia da Informacdo nos
processos organizacionais (GONZALES, MARTINS, 2017).

Sobre estes conhecimentos em projetos, que podem ou ndo ser
compartilhados, conforme explanado por Marques (2017), podem ser
divididos de acordo com o Quadro 5.

Quadro 5 — Tipos de conhecimento existentes num projeto.

Tipo de Conhecimento Descri¢cdo do Conhecimento

Conhecimento técnicos conhecimento especializado, conhecimento
metodolégico, conhecimento procedural e
conhecimento de experiéncia, que pode ser

relacionado as técnicas, tecnologias, processos
de trabalho, custos e outras coisas que estdo
envolvidas em quest8es especificas da disciplina
do projeto

Conhecimentos de gestdo conhecimento de projeto que esta intimamente
ligado a metodologia de gerenciamento de
projetos e as praticas de comunicago em
projetos, se relacionam com os métodos e

procedimentos necessarios para gerir a execucao

dos projetos

Conhecimentos sobre que se refere ao conhecimento sobre os clientes e

stakeholders outras pessoas ou entidades que sdo importantes
para o negdcio futuro da organizacdo
Conhecimentos multi- relacionados a vis@o geral de projetos dentro da
projetos organizacao

Fonte: Marques (2017)

O Quadro 5 apresenta os diferentes tipos de conhecimento
existentes num determinado projeto, a saber: conhecimentos técnicos, de
gestdo, sobre stakeholders e multi-projetos (MARQUES, 2017). Assim,
além das areas de conhecimento apresentados no Quadro 3 (Descrigdo das
areas de conhecimento do PMBOK.), faz-se necessario o conhecimento
das disciplinas relativas ao projeto que se propde gerenciar, no caso deste
trabalho, se trata do licenciamento ambiental apresentado mais adiante,
no Capitulo 2.4.

Antes do detalhamento do conhecimento técnico do projeto serdo
descritos o processo de gestdo do conhecimento, seus métodos, técnicas
e ferramentas, e a pratica de Li¢6es Aprendidas, conforme segue.
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2.2.1  Processo de Gestdo do Conhecimento

O processo de Gestdo do Conhecimento pode ser dividido em
etapas, sendo que determinados autores apresentam proposicdes
diferentes para a sua classificagdo. Uma delas € proposta pela APO (2009)
e €& composta por: Identificacdo, criacdo, armazenamento,
compartilhamento e aplicacdo. Outra classificacdo, proposta por Wiig €
Criagdo, Compartilhamento, Compilagéo, Transformacéo, Disseminacdo,
Aplicacdo e Percepcdo de valor (DALKIR, 2011). J& a Quadro 6
apresenta a divisdo proposta por outros autores, organizadas na obra de
Dalkir (2011).

Quadro 6 — Etapas de gestdo de conhecimento propostas por outros autores.

McElroy (1999) Rollet Bukowitz and Meyer and
(2003) Williams (2000) Zack (1996)
Validagéo do Planejar Adquirir Aquisicéo
conhecimento obtido. Criar Usar Refinamento
Aquisicéo de Integrar Aprender Armazenamento
informacao. Organizar Contribuir Distribuicdo
Validacéo de Transferir Auvaliar Apresentacéo
conhecimento. Manter Manter
Integracéo do Avaliar Desfazer
conhecimento.

Fonte: Adaptado de Dalkir (2011)

No Quadro 6 é possivel verificar diferentes formas de se dividir o
processo de Gestdo do Conhecimento, por exemplo com etapas como
criar, manter e validar sdo citadas por diferentes autores. O excesso de
classificacbes e etapas pode causar confusdo e dificuldade na
conceituacdo, por este motivo procurou-se uma representacdo mais
sucinta capaz de integrar as etapas ja& mencionadas, bem como de ser
compatibilizada com o processo de licdes aprendidas que serd
apresentada no item 2.3 - LicGes Aprendidas.

O Quadro 7 apresenta as etapas do processo de Gestdo do
Conhecimento e seus objetivos proposta por Gonzales e Martins (2017)
em quatro etapas basicas, a saber: aquisicdo, armazenamento,
distribuicdo/ disseminacdo e utilizacdo do conhecimento.
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Quadro 7 — Objetivos das fases de gestdo do conhecimento.
Fase Obijetivos centrais
Aquisicdo Criac8o de conhecimento partindo das competéncias
dos individuos (Pacharapha & Ractham (2012).
Aquisicdo de conhecimento envolve a capacidade da
firma em absorver conhecimentos a partir de sua base
de conhecimento primario, em uma perspectiva de
aprendizagem (Lopez & Esteves, 2012). A aquisi¢do de
conhecimento pode ser vista como um processo de
transformac&o na qual o conhecimento migra de sua
forma explicita para tacita (Nonaka & Takeuchi, 1995)
Armazenamento Retencdo do conhecimento gerado pelos individuos e
socializado nos grupos (Yigitcanlar et al., 2007),
formando uma memoria organizacional (Walsh &
Ungson, 1991). Processo de explicitagdo do
conhecimento tacito (Nonaka & Takeuchi, 1995).
Desenvolvimento de uma cultura e estrutura
organizacional que represente a rotina da empresa
(Madsen et al., 2003).

Distribuicao Disseminacédo do conhecimento entre os individuos por
(Disseminacéo) meio do continuo contato social (Levine & Prietula
2012); e de grupos especializados que compartilhem

uma linguagem e objetivos, numa abordagem de

comunidade de pratica (Brown & Duguid, 2001).

Utilizacdo de T1 como facilitador do processo de

disseminacéo.

Utilizacdo O conhecimento da firma sendo explotado (forma
reativa) ou explorado (forma inovativa) (Cohen &
Levinthal, 1990). A utilizacdo do conhecimento a fim
de reconstruir suas rotinas e competéncias (Volberda et
al., 2010). Recuperacéo e transformacéo do
conhecimento adquirido promovendo a ampliagdo da
base de conhecimento organizacional (Walsh &
Ungson, 1991)

Fonte: Gonzales e Martins (2017)

Conforme pode ser visto no Quadro 7 as quatro etapas do processo
de gestdo do conhecimento propostas por Gonzales e Martins (2017)
podem ser explicadas da seguinte forma: A etapa de aquisicdo do
conhecimento estd relacionada com a criagdo do conhecimento na
organizacao ou na aquisicdo de conhecimento externo; O armazenamento
se refere a memoria organizacional que pode estar dividida entre
individuo, na forma de retengdo de conhecimento tacito, na organizacao,
como institucionalizacdo do conhecimento, ou ainda na Tecnologia da
Informacdo (TI), a partir do armazenamento de conhecimento explicito;


http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0104-530X2017000200248#B057
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0104-530X2017000200248#B046
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0104-530X2017000200248#B055
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0104-530X2017000200248#B080
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0104-530X2017000200248#B078
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0104-530X2017000200248#B078
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0104-530X2017000200248#B055
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0104-530X2017000200248#B047
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0104-530X2017000200248#B041
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0104-530X2017000200248#B041
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0104-530X2017000200248#B009
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0104-530X2017000200248#B012
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0104-530X2017000200248#B012
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0104-530X2017000200248#B076
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0104-530X2017000200248#B076
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0104-530X2017000200248#B078
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0104-530X2017000200248#B078
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A disseminacao diz respeito a possibilidades de contato direto, ou via T,
entre os individuos da organizacéo visando disseminar a parcela tacita e
implicita do conhecimento; e a utilizagdo do conhecimento, focada em
localizar, acessar e utilizar todo o conhecimento criado e armazenado.

E nitida a diversidade de proposicdes de classificagio das etapas
de gestdo do conhecimento, todavia todas guardam semelhancas entre si.
Neste trabalho, porém, sera utilizada a divisdo proposta por Gonzales e
Martins (2017) por ser mais sucinta e comportar a mesclagem e
compatibilizagdo das etapas propostas pelos demais autores.

Desta forma, a Figura 3 detalha as etapas do processo de Gestao
do Conhecimento e seus objetivos em quatro etapas basicas: aquisicao,
armazenamento, disseminacg&o/ distribuigdo e utilizagdo do conhecimento
(GONZALES, MARTINS, 2017).

Figura 3 — Processo de Gestdo do Conhecimento.

Aquisicao Armazenamento Disseminagdo > Utilizagdo >

*Planejamento ¢ Armazenamento ¢ Distribui¢do ¢ Aplicagdo
e [dentificagdo ¢ Manutengdo *Disseminagdo ¢ Apresentagdo
*Criagdo eDescarte * Compartilhamento
e Aquisi¢do e Compilagdo ¢ Contribuicdo
e Aprendizagem ¢ Codificagdo
*Validagdo

e Refinamento

Fonte: O autor, (2018), baseado em Gonzales e Martins (2017).

Posteriormente, no Capitulo 2.3 - Li¢Bes Aprendidas, sera visto
que o processo de Licdes Aprendidas guarda semelhanca com o processo
de Gestdo do Conhecimento no que se refere ao periodo de sua
identificacdo até a sua utilizacdo. Dando continuidade ao capitulo de
Gestdo do Conhecimento, o préximo tépico abordard seus métodos,
técnicas e ferramentas.

2.2.2 Métodos, Técnicas e Ferramentas de Gestao do
Conhecimento

Para que a organizacdo possa abordar as diferentes etapas do
processo de gestdo do conhecimento, faz-se necessario 0 uso de artificios
como métodos, técnicas e ferramentas, 0s quais precisam atender a
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expectativa das diferentes pessoas e geracdes (DALKIR, 2011). Estas
praticas conectam pessoas para que possam trabalhar juntas e criar e
compartilhar novos conhecimentos (PMI, 2017).

Embora com toda a sua importancia, devido a falta de rigor no que
diz respeito a terminologia, diversos autores utilizam termos diferentes
para se referir ao mesmo objeto, tratando métodos, técnicas e ferramentas
como se fossem sinbnimos, somado ao fato de haver poucos trabalhos
académicos que fagcam a devida distingdo (BUCHELE, 2015).

Shehabuddeen et al. (1999) afirmam que é necessario distinguir
representacdes de abordagens: a primeira diz respeito a conceitualizagdo
das questdes de gestdo enquanto as abordagens estdo relacionadas a
formas de se resolver problemas praticos no contexto gerencial. A partir
dai as representacGes e abordagens podem ser subdivididas entre outras
denominagdes, as quais sdo apresentadas no Quadro 8.

Quadro 8 — Representacdes e abordagens de gestao.
Tipo Nome Descri¢do
Representacdo Sistema Um sistema define um conjunto de
elementos interligados delimitados com
propriedades emergentes e representa-os
dentro do contexto de um paradigma.
Representacdo | Framework Um framework auxilia o entendimento e a
comunicagdo de estrutura e relacionamento
dentro de um sistema com um propdsito
definido.

Representacdo Mapa Um mapa auxilia a compreensao da
relacdo estatica entre os elementos de um
sistema. E uma representacio de
caracteristicas discretas e ndo médias.

Representacdo Modelo Um modelo auxilia a compreensao da
interacdo dinamica entre os elementos de
um sistema.
Abordagem Processo Um processo é uma abordagem para a

realizacdo de um objetivo de gestéo, por
meio da transformacdo de entradas em
saidas.
Abordagem | Procedimento Um procedimento é uma série de passos
para operacionalizar um processo.
Abordagem Técnica A técnica é uma forma estruturada de
completar parte de um processo.
Abordagem Ferramenta | Uma ferramenta facilita a aplicacdo préatica
de uma técnica.

Fonte: Shehabuddeen et al. (1999)
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O Quadro 8, proposto por Shehabuddeen et al. (1999), exemplifica
as representacdes como sendo Sistemas, Framworks, Mapas e Modelos,
ou seja, tem como objetivo materializar conceitos e relacdo entre
elementos de uma estrutura. JA a abordagem, exemplificada por
Processos, Procedimentos, Técnicas e Ferramentas, tem como objetivo
executar tarefas de forma mais organizada.

As representacdes e abordagens apresentadas no Quadro 8 podem
ser classificadas em duas dimensdes, indo de conceitual até aplicada e de
estatica até dinamica, conforme apresentado na Figura 4 (Shehabuddeen
etal., 1999).

Figura 4 — RepresentacOes e abordagens no contexto de gestéo.

Conceitual
(abstrato, entendimento)

i ________________ Sislema ™I

: i (=]

1 Framework | '%

: | =

1 | @
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: Mapa Modelo ! e

Estatico-! |--—o- Dinamico
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(Estrutura, elementos) i Propesso i (Interagéo, causalidade)

! Procedimento !

! ; x>

! Tecnica !

! 1 g
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1 ! 3
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Aplicado

Fonte: Traduzido de Shehabuddeen et al. (1999)

Na Figura 4 € possivel visualizar as dimensfes formadas pelos
extremos estatico-dindmico e conceitual-aplicado. Conforme descrito por
Shehabuddeen et al., 1999, as dimensdes tém este entendimento:

e Conceitual: preocupado com a abstracdo ou
compreensdo de uma situagdo

e Aplicado: preocupado com a acdo concreta em um
ambiente pratico

e Estatico: preocupado com a estrutura e posicdo dos
elementos dentro do sistema

e Dindmico: Preocupado com causalidade e interacdo
entre os elementos de um sistema
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Isto posto, verifica-se que existem diferencas sobre o que é um
mapa e uma técnica, ou um modelo de um framework. De acordo com
Shehabuddeen et al. (1999), como pode ser visto na Figura 4, um processo
€ uma abordagem aplicada, um modelo é uma representacdo dinamica,
um framework é uma representacdo conceitual, um mapa é uma
representacao estatica, etc. Método, por sua vez, € o caminho percorrido
para se chegar a determinado fim, que por sua vez pode fazer o uso de
abordagens como processos, procedimentos, técnicas e ferramentas
(SHEHABUDDEEN et al., 1999; PRODANOV, DE FREITAS, 2013).

Como o proposito deste trabalho ndo é categorizacdo individual
das representaces e abordagens acima descritas, valendo-se ainda da
dificuldade de classificar todas elas, este trabalho fara o uso simplesmente
do termo Métodos, Técnicas e Ferramentas (MTF’s) se referindo as
préticas utilizadas para que a Gestdo do Conhecimento seja devidamente
operacionalizada e implementada.

Dependendo da natureza do projeto e do grau de inovagdo
envolvido, da complexidade do projeto e o nivel de diversidade, devem
ser utilizadas diferentes MTF’s (PMI, 2017a). Desta forma, para uma
organizacdo e grupo de pessoas, 0s artificios de encontros pessoais €
murais podem funcionar melhor do que o uso intensivo de aplicativos
tecnoldgicos e virtuais.

Dos diversos MTF’s de gestdo do conhecimento disponiveis, pode-
se afirmar que muitas delas provém de outras disciplinas, precisando ser
combinadas de maneira apropriada e possuir aderéncia a estratégia da
organizacdo para que deem resultado (DALKIR, 2011). O Quadro 9
apresenta alguns destes MTF’s, conforme segue.
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Quadro 9 — Exemplos de MTF's de GC.

Nome do MTF

Descrigéo

Brainstorming

Dinémica para geragdo de novas ideias

Revisédo da
aprendizagem

Técnica utilizada para ajudar a aprendizagem individual e
coletiva durante o processo de trabalho

Andlise pds-acao

Avaliacéo de licdes aprendidas apds a conclusdo de projetos

Storytelling

Relatos de experiéncia pessoal

Espacos fisicos
colaborativos

Onde as interagdes face a face ocorrem

Café do
Conhecimento

Encontros para discutir sobre um assunto informalmente,
suspendendo todos os julgamentos (knowledge café)

Comunidades de
pratica (CoP)

Comunidades formadas intencionalmente ou
espontaneamente para criar e compartilhar habilidades
comuns, conhecimentos e experiéncias

Mapeamento de
conhecimento

Identificacdo e categorizacdo dos ativos de conhecimento
dentro da organizagédo

Mestre/Aprendiz

Relacéo de trabalho entre um membro organizacional sénior
e um junior, com agenda intencional projetada para
compartilhamento de conhecimento

conhecimento

Modelos de Forma de avaliar o progresso das organizagdes, em relacdo a
maturidade de GC implementacdo da GC
Técnica que prové uma estrutura para organizar a
Taxonomia informacdo, documentos e bibliotecas de forma consistente
Bases de Bases de registros de conhecimentos relevantes para as

organizagdes (repositorio)

Servigos de redes

Servigos que suportam redes sociais, formadas por grupos

conhecimento

sociais de pessoas conectadas que compartilham interesses comuns
Ferramentas de Utilizacdo de comandos avangados para pesquisa nos
busca avangada mecanismos de busca
Cluster de Grupos que colaboram, criam, inovam e compartilham

novos conhecimentos

Localizador de
Especialista

Ferramenta que permite o compartilhamento e o uso do
conhecimento entre as pessoas que possuem o
conhecimento, e as que precisam dele

Espagos virtuais
colaborativos

Espacos viabilizam o encontro e a interagdo virtual entre
pessoas que ndo se encontram fisicamente juntas

Fonte: Elaborado a partir de Martins (2018), Servin e De Brun (2005);
Ramalingam (2006) e Young (2010).
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Os MTF’s podem ser aplicados tanto de forma presencial quanto
virtual, todavia a interagdo presencial é geralmente a maneira mais eficaz
de desenvolver as relagcdes de confianca necessarias para se gerenciar o
conhecimento (PMI, 2017).

Para facilitar a compreensdo e uso dos MTF’s indicados no
Quadro 9 e outras disponiveis na literatura, estas praticas podem ser
classificadas de diversas formas, como a etapa onde é utilizada ou qual a
sua finalidade. Alguns MTF’s favorecem a execu¢do das etapas do
modelo SECI, sendo que as organizagdes podem focar sua aplicagdo em
determinadas areas do conhecimento. O exemplo descrito no Quadro 10
apresenta técnicas de gestdo do conhecimento aplicadas as etapas do
modelo SECI para atender a necessidade especifica de gerenciamento de
riscos de determinada organizacao.

Quadro 10 — Exemplos de técnicas de gestdo do conhecimento aplicadas as etapas
do Modelo SECI.

Modo de conversao Exemplos de técnicas de gestdo do
descrito no Modelo conhecimento focadas na gestéo de riscos
SECI
Socializacdo Treinamentos
Brainstorm
Interagdes customizadas
Observacéo

Imitag&o e prética
Banco de habilidades
Times multidisciplinares
Comunidades de prética

Externalizacdo Repositdrios de conhecimento
Storytelling
Metaforas, analogias, conceitos e hipoteses
Combinacgéo Reunides
Educacéo formal
Internalizacdo Aprender fazendo

Fonte: Adaptado de Neves et al (2014).

Assim como 0 Quadro 10 traz a aplicagdo de MTF’s em etapas do
modelo SECI, pode-se pensar, de forma analoga, que os MTF’s sejam
aplicados a etapas especificas do processo de gestdo do conhecimento,
neste trabalho representada por Aquisicdo, Armazenamento,
Disseminacdo e Utilizacao.
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O PMBOK (PMI, 2017), em sua Sexta Edigdo apresenta 0 processo
de Gerenciar o Conhecimento do Projeto, que se trata de utilizar o
conhecimento ja existente e criar novos conhecimentos tendo em vista os
projetos j& executados pela organizagdo. Dentre as ferramentas e técnicas
recomendadas para este processo, citam-se:

e Rede de relacionamentos
Féruns de discussdo, on line e presenciais
Comunidades de préatica (CoP)
Reunides
Aprendizagem por observagdo e observacdo reversa
Seminarios e conferéncias
Narragdo de historias (Storytelling)
Técnicas de gerenciamento de criatividade e de ideias
Cafés do conhecimento
Treinamentos e integracdes
o Identificacdo de licbes aprendidas

Conforme apresentado no PMBOK, a identificacdo de ligdes
aprendidas, que sera aprofundada no proximo subcapitulo, é apresentada
como uma das técnicas de gerenciamento do conhecimento do projeto,
assim como também ¢é entendida como um MTF de gestdo do
conhecimento.

2.3 LICOES APRENDIDAS

As LicGes Aprendidas sdo um banco de experiéncias-chave do
projeto, validados e consentidos por uma equipe, cuja aplicacdo é
relevante para projetos futuros (SCHINDLER, EPPLER, 2003).

Em gerenciamento de projetos, LicBes Aprendidas é o
conhecimento adquirido acerca de um determinado evento do projeto, o
qual necessita ser considerado para situagdes futuras (PMI, 2017).

O termo Licbes Aprendidas é utilizado para transmitir o
conhecimento experiencial que é aplicado a uma tarefa, decisdo ou
processo, trazendo resultados positivos para a organizacdo (WEBER,
AHA, 2003). Séo utilizadas para melhorar o projeto e evitar problemas
recorrentes, sendo que seu registro da a possibilidade de a organizagdo
identificar pontos de melhoria, onde podem ser criadas regras ou
alinhamento de a¢des com a equipe (PMI, 2017).

Quando corretamente identificadas, as Li¢cGes Aprendidas podem
contribuir para identificar modelos de solugdes de problemas bem como
para relaciona-las com eventos passados (CHANG et al, 2016). Em outras
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palavras, esta pratica contribui para que a organizacdo ndo repita 0s
mesmos erros, mas replique acertos, tornando-a mais competitiva.

As ligdes aprendidas contribuem para formar o capital intelectual
usado para criar valor com base na experiéncia, contribuindo para a
agenda de aprendizagem da organizacdo (CARRILLO, RUIKAR,
FULLER, 2013).

A aprendizagem, por sua vez, € um processo dindmico que pode
ocorrer nos niveis de individuo, grupo e organizacao, e envolve tanto a
assimilacdo de um novo conhecimento até a utilizacdo do que foi
aprendido (CROSSAN, LANE, WHITE, 1999, p.532).

Estas etapas de um sistema de LicBes Aprendidas podem ser
representadas como: coletar; verificar; armazenar; disseminar; e reutilizar
(CHAVES et al, 2016), ou como proposto por Duffield e Whitty (2015),
em ldentificacdo, Disseminacdo e Aplicacdo (Figura 5), semelhante ao
gue foi verificado no Capitulo 2.2 - Gestdo do Conhecimento.

Figura 5 — Processos de Li¢cdes Aprendidas propostos por CHAVES et al, 2016 e
Duffield e Whitty (2015)

Processo de LicGes Aprendidas proposto por CHAVES et al (2016)

Coletar Verificar Armazenar Disseminar Reutilizar

Processo de Ligdes Aprendidas proposto por Duffield e Whitty (2015)

Identificagdo Disseminagao Aplicagdo

Fonte: O autor (2018)

Pela Figura 5 é possivel perceber relacdo entre os processos de
LicBes Aprendidas propostos por Chaves et al (2016) e por Duffield e
Whitty (2015). E possivel verificar semelhancas com o Processo de
Gestdo do Conhecimento apresentado na Figura 3, a saber: Aquisicéo,
Armazenamento, Disseminacdo e Utilizacao.

As Licbes Aprendidas precisam ser utilizadas para que
informacGes importantes se mantenham vivas na organizagéo (ISIK, et al,
2009), todavia sdo comuns os relatos de que esta pratica precisa melhorar
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nas organizagdes (DUFFIELD, WHITTY, 2015; SCHINDLER,
EPPLER, 2003; HINNIG, 2017), o que se deve, entre outros motivos, pela
falta ou ineficacia de um processo explicito.

Se, num primeiro momento, as LigBes Aprendidas eram
concebidas apenas como recomendagdes sobre o que necessita ser feito
em determinada situacdo, mais recentemente algumas organizagdes
passaram a estabelecer critérios para formalizar a sua aceitagéo, podendo
ser utilizadas para melhorar o seu desempenho, tomando melhores
decisdes (ANDRADE et al, 2007).

Desta forma, LicGes Aprendidas ndo se tratam de uma opinido ou
experiéncia pessoal, mas sim de um posicionamento da organizacéo sobre
determinado fato, onde ao ser replicado em uma nova oportunidade
semelhante, é possivel alcangar melhores resultados, sendo na auséncia
de falhas ou mesmo potencializando boas préticas (ANDRADE et al,
2013; WEBER, AHA, BECERRA-FERNANDEZ, 2001). Assim, sua
finalidade é beneficiar as pessoas que necessitam de direcionamento em
situaces ja vivenciadas pela organizacdo ou sua equipe (CHAVES et al,
2016).

O registro de LicOes Aprendidas precisa ser realizado de maneira
explicita, como documento, de forma que possa ser usado no projeto atual
e vindouros (PMI, 2017). Para que as Ligbes Aprendidas tenham éxito,
deve-se levar em consideracdo quais as informacgdes sdo relevantes o
suficiente para serem coletadas durante o projeto e ainda de que maneira
serdo transmitidas para a equipe (PMI, 2017). O registro de LicGes
Aprendidas pode incluir o impacto, recomendagdes e a¢Ges propostas
associadas com a situacdo presenciada, sendo possivel abranger
dificuldades, problemas, riscos e oportunidades percebidas, tendo como
objetivo se chegar ao final de uma fase do projeto, transferi-las para um
ativo de processo organizacional chamado repositorio de Licdes
Aprendidas (PMI, 2017).

A literatura apresenta diferentes solugdes para a estruturacdo de
licbes aprendidas numa organizacdo, como métodos, modelos e
frameworks, sendo que o principal entrave para o seu efetivo
funcionamento ndo se trata de falta de tecnologia ou infraestrutura, mas
sim as pessoas (CHAVES et al, 2016). Outros motivos considerados
como barreiras que impedem a eficicia e implementacdo das Licdes
Aprendidas organizadas por LOVE et al (2016) sédo apresentados a seguir
no Quadro 11. Esta listagem atende ao objetivo especifico (1) Identificar
principais barreiras para a efetividade das praticas de Li¢cGes Aprendidas
nas organizagoes.



61

Quadro 11 — Principais barreiras para a aplicagdo da pratica de Licdes
Aprendidas (Continua).

Autor

Barreiras para Licdes Aprendidas

Williams (2007)

Falta de tempo dos funciondrios, suporte administrativo,
incentivo, recursos humanos e diretrizes claras

Wiewiora et al.
(2009)

Barreiras relacionadas a comunicagdo social:
« Falta de comunicagéo social entre projetos;
* O compartilhamento de "mas noticias" ndo ¢
incentivado;
» Falta de tempo para comunicag@o social; e
* Falta de disposi¢do para compartilhar falhas de projeto
causadas por desempenho individual ou em grupo.
Barreiras relacionadas a transferéncia entre projetos de
licdes aprendidas documentadas:

« Falta de abordagem abrangente as li¢des aprendidas;
incluindo processos de transferéncia de licbes
aprendidas
além do projeto;

« Transferéncia de li¢des aprendidas é fragmentada;

* As ligBes aprendidas ndo estdo incluidas no escopo e /
ou orcamento do projeto;

« Falta de um repositorio de ligdes aprendidas; e
» Falta de tempo para produzir ligdes aprendidas
Barreiras relacionadas ao gerente de projetos:

* Li¢oes aprendidas tém baixa prioridade para o gerente
de projetos
« Jovens gerentes de projetos, da geracdo Y, sdo
excessivamente confiantes e relutam em aconselhar-se
com 0s outros;

* Os gerentes de projeto ndo gostam de compartilhar
seus conhecimentos e preferem controlar o
conhecimento que possuem; e
* Os gerentes de projeto ndo querem criticar processos
0u pessoas da organizacdo.

Paranagamage et
al. (2012)

Falta de incentivos, cultura de aprendizagem, saidas
para compartilhar licGes aprendidas e conscientizacdo
do valor agregado.

Forcada et al.

Mudanca de mentalidade necessaria para introduzir

(2013) sistemas de GC, envolvimento dos funcionérios, énfase
no trabalho individual em vez do trabalho em equipe,
falta de tempo dos funcionarios, cultura organizacional
Carrillo et al. Visdo das equipes corporativas: processo (quantidade
(2013) em vez de qualidade), relutancia em obter

aconselhamento externo, duplicacdo de carga de
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Quadro 11 — Principais barreiras para a aplicacdo da pratica de LicOes
Aprendidas (Continua).

Autor Barreiras para Li¢des Aprendidas
trabalho, falta de valor percebido, concorréncia interna,

questoes legais.

Visdo dos funcionarios do site: comunicacao

inadequada. Ambiente de silos, pouco valor agregado,
restricdes de tempo, processos orientados demais,

cultura.
Henderson etal. | Objetivos de curto prazo, mentalidade / foco do projeto,
(2013) fragmentacdo da industria (falta de integragéo entre

projetistas / contratantes), métodos de entrega do
projeto, falta de énfase no sistema de educagdo,
participantes temporarios de projetos / parcerias,
arquitetos e engenheiros de projeto carecem de
experiéncia em construcéo , tipo de contrato, resisténcia
do cliente, crenga de que a aprendizagem leva a
padronizagdo excessiva
Shokri-Ghasabeh | Foram identificadas seis barreiras comuns da literatura:
and Chileshe falta de recursos, falta de incentivo, ineficiéncia do
(2014) processo, falta de diretrizes claras, falta de tempo dos
funcionarios e falta de suporte gerencial
Fonte: Adaptado de Love et al (2016)

Como pode ser verificado no Quadro 11, diversas sao as causas de
fracasso na implantagdo de uma rotina de licGes aprendidas, sendo que a
falta de tempo, recursos e comprometimento sdo as mais comuns, todavia
aparecem também problemas relacionados a falta de processos,
incentivos e até mesmo tecnologia.

Embora existam esforgos para a identificacdo, registro, repositério
e até mesmo a disseminagdo de como os problemas foram resolvidos,
conforme afirmado por Duffield e Whitty (2015), somente podera ser
considerada uma licdo aprendida se a mesma passar a ser aplicada pela
organizacao.

De acordo com Patton (2001), as questdes para se elaborar uma
boa Li¢do Aprendida, sdo:

i. O que significa uma "licdo"?
ii. O que significa “aprendida?
iii. Por quem a ligdo foi aprendida?
iv. Qual é a evidéncia que apoia cada licdo?
V. Qual é a evidéncia de que a licdo foi aprendida?
Vi. Quais sdo os limites contextuais em torno da li¢do
(isto é, em que condigdes isso se aplica)?
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Vii. A licdo é especifica, substantiva e significativa o
suficiente para guiar a pratica de alguma forma
concreta?

viii. Quem mais provavelmente se importara com esta
licdo?

iX. Que evidéncia eles querem ver?
X. Como esta licdo se conecta com outras "ligdes"?

Na prética, as questdes alertadas por Patton (2001) sdo desprezadas
pelas organizacfes, 0 que corrobora para o fracasso da implantacdo de
LicBes Aprendidas

Essa falta de clareza compromete o resultado da pratica de licdes
aprendidas. Estas li¢des, apds terem seu valor compreendido, precisam
ser contextualizadas, bem como generalizadas, caso contrario, sua
eficacia valor sdo diminuidos (CARRILLO, RUIKAR, FULLER, 2013).

A propria falta de clareza na terminologia utilizada pelos autores
corrobora para essa dificuldade, sendo comum o uso de termos como
registro de licdes aprendidas, identificacdo de licbes aprendidas e
ferramentas e técnicas de li¢des aprendidas, desprezando-se o processo
como um todo. Nesta dissertacao sera utilizado o termo Pratica de Ligdes
Aprendidas como um termo genérico a ser aplicado a todas estas
atividades.

Na falta de identificacdo, registro, repositorio e de um processo
explicito de licdes aprendidas, sdo poucas as licGes efetivamente
aprendidas. O que ocorre € a banalizacdo do termo licGes aprendidas que
é utilizado inclusive para identificar um problema no projeto, quando o
termo deveria ser considerado somente a partir do momento que a solucéo
fosse internalizada pela organizag&o (Figura 6).
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Figura 6 — Representacdo das barreiras existentes para a efetivacéo das licGes
aprendidas.

Problema Barreiras para Licdes Ligdo ndo

Aprendidas Aprendida
Problema Identificagdo Barreiras para Licdes Licdo ndo
e Solugdo Aprendidas Aprendida
Problema Registro Barreiras para LigDes Ligéo ndo
e Solugdo Aprendidas Aprendida
Problema Repositdrio Barreiras para Licdes Licdo ndo
e Solugdo Aprendidas Aprendida
Problema Registro Disseminagdo Barreiras para Ligbes Ligdo ndo
e Solugdo Aprendidas Aprendida

Problema |::>[ Aquisicdo ][:>[ Armazenamento }[:>{ Disseminacdo ]I::>[ Utilizagdo ][> Licdo
e Solucgdo Aprendida

Fonte: Elaborado pelo autor

A Figura 6 exemplifica a diferenca entre tentativas frustradas e
uma eficiente de se alcangar uma licdo aprendida. Uma licdo aprendida é,
entdo, um conhecimento novo que passou a fazer parte dos ativos
organizacionais, seja na forma de minuta de contrato, procedimento
operacional, checkllist, ou outro artefato a ser utilizado durante os
projetos.

Partindo do principio de que, nesta dissertacdo, a Licdo Aprendida
é tratada como um conhecimento novo da organizagdo (PMI, 2017), esta
deve ser regida pelo processo de Gestdo do Conhecimento para que seja
Adgquirida, Armazenada, Disseminada e Utilizada.

Na tentativa de se percorrer o caminho entre a solugdo de um
problema ou melhoria de um procedimento, até o ponto de se ter uma
licdo aprendida (Figura 6), a ciéncia tem avancado com a proposicao de
frameworks, modelos, sistemas e até mesmo softwares, no intuito de
efetivar a prética de li¢cbes aprendidas.

2.3.1  Frameworks e Modelos de Licdes Aprendidas

A seguir, sdo apresentados Frameworks e Modelos encontrados na
literatura a partir de revisao sistematica, parte integrante deste trabalho,
indicando na sequéncia a solucdo escolhida para esta dissertagéo.
Ressalta-se que se optou por focar a pesquisa em modelos e frameworks
em detrimento da analise softwares de licbes aprendidas nesta dissertacao.

O artigo de Garon (2006) propGe uma abordagem para o
gerenciamento de licBes aprendidas no gerenciamento de projetos
espaciais denominado Space project management lessons learned —



65

SproMalL.Ls na Agéncia Espacial Canadense (CSA), todavia ressalta que
o framework também pode ser aplicado em outras areas do conhecimento.
Garon (2006) foca em saber onde estéo as li¢Oes relevantes aprendidas, o
que pode ser levado de conhecimento para projetos futuros e como se
deve gerenciar esse conhecimento. Além disso o trabalho discute como
0s SProMalLLs podem, de forma efetiva e simples, serem identificados,
capturados, documentados, autorizados, disseminados e usados.

Garon (2006) indica que existe a necessidade de se reportar
sugestdes de licbes aprendidas que, posteriormente, carece de revisao,
validacdo e compilagdo antes de se tornarem boas praticas. Garon
(2006) ainda aponta a necessidade de disseminacdo entre projeto e
corporacdo. O artigo, porém, ndo apresenta detalhamento de aplicacéo do
framework, e trata a gestdo do conhecimento como um termo genérico.

O Artigo de Greer (2008) apresenta um sistema voltado para a
criacdo de um banco de dados de Li¢Bes Aprendidas afirmando que isso
facilita a transferéncia de conhecimento numa equipe de projeto. Greer
(2008) sustenta que o termo Ligdes Aprendidas é cliché entre os
engenheiros, todavia sdo raros os profissionais que sabem como
aproveitar as experiéncias passadas, perdendo a oportunidade de
aumentar a qualidade de seu trabalho e diminuir custos inerentes ao
retrabalho. Greer (2008) apresenta um fluxo genérico de um projeto da
area de Engenharia Mecanica que vai do inicio do projeto até seu
comissionamento, onde é possivel recorrer a um repositorio de Licdes
Aprendidas em todas as suas fases. Greer (2008) afirma que ao final do
projeto deveria ser elaborado um relatério detalhando as licdes
aprendidas, o qual precisa ser distribuido entre os funcionérios. E
necessario, porém, um sistema que permita que o banco de dados seja
acessado e que os procedimentos organizacionais sejam alterados a partir
do momento que se tém novas Li¢des Aprendidas (GREER, 2008).

Greer (2008) foca na concep¢do de um repositério de ligdes
aprendidas, logo, embora aborde a importdncia da Gestdo do
Conhecimento, ndo se aprofunda em como realizar o processo de Ligdes
Aprendidas desde sua identificacdo até a sua implantacgéo.

Ja no artigo de Bell, Waveren e Steyn (2016) é defendida uma
estrutura centralizada de gestdo do conhecimento advindo de projetos ja
executados. Esta estrutura precisa avaliar e manter o conhecimento
codificado que foi gerado, determinar como ele deve ser usado, além de
manter o fluxo de conhecimento. Com isso, propde-se uma estrutura para
transferéncia de conhecimento para a organizagéo.

O framework proposto por Bell, Waveren e Steyn (2016) faz uma
relacdo entre o conhecimento organizacional e a aprendizagem a partir de
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mecanismos de transferéncia formais e informais. Em suma, o framework
aponta que um dos principais fatores que contribuem para a transferéncia
de conhecimento é a capacidade da organizacdo em absorver
conhecimentos. Para Bell, Waveren e Steyn (2016) o conhecimento
deveria ser transferido primeiramente para as pessoas ao invés de
inseridos num banco de dados, o que pode ser considerado como uma
curadoria. Isso aconteceria por meio de uma estrutura centralizada de
Gestdo do Conhecimento que verificaria as causas dos problemas bem
como as solucdes pertinentes para cada caso.

O trabalho de Carrillo, Ruikar e Fuller (2013) apresenta um modelo
denominado Project Learning Roadmap elaborado a partir de uma
pesquisa com empresas da area de construcdo que identificou métodos,
ferramentas e processos usados para coletar as licdes aprendidas. Carrillo,
Ruikar e Fuller (2013) identificaram facilitadores para coletar Lices
Aprendidas no setor de construcao, como revisdo pos-projeto, reunides de
projeto, comunidades de prética, se¢des de brainstorming e treinamentos,
ou seja, MTF’s de Gestio do Conhecimento.

J& como requisitos identificados para um sistema aprimorado de
Licdes Aprendidas, Carrillo, Ruikar e Fuller (2013) apontaram:
identificar conhecimentos essenciais para a organizacao e para o projeto
(o que é necessario saber?); o uso de ferramentas (teis e faceis de
administrar; contetdo e formato adequado dos registros; repositorio
eficiente e; comunicacdo adequada, divulgando informacdes para quem
precisa receber. Somados a estes requisitos é necessario fazer com que 0s
funcionarios entendam o que sdo Licdes Aprendidas e como elas devem
ser coletadas, armazenadas, disseminadas e usadas (CARRILLO,
RUIKAR, FULLER, 2013, pg. 575). Com este trabalho, Carrillo, Ruikar
e Fuller (2013), indicam que é necessaria uma abordagem pratica e
flexivel para se resolver os problemas relacionados a implementacdo das
LicGes Aprendidas, todavia indicam que sdo necesséarios mais estudos e
pilotos para testar a abordagem e refinar o guia de implementac&o.

O trabalho de Chaves et al (2016) apresenta um modelo de
gerenciamento de Licdes Aprendidas nos grupos de processos do
PMBOK incorporando a fundamentacéo tedrica de processos de ligdes
aprendidas e funcionalidades da Web 2.0. Este foi nomeado de Ballistic
2.0 model (Ballistic 2.0 stands for Ba Lessons Learned Information
Technologies 2.0). No Ballistic 2.0 model foram combinados o processo
de LicBes Aprendidas, o processo de Gerenciamento de Projetos proposto
pelo PMBOK e 0 modelo SECI (NONAKA, TOYAMA, KONNO, 2000)
de Criacdo de Conhecimento. A estes processos ainda foi somado
modelos de servico Web 2.0 como chamadas por VOIP, chats, e-mails,
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blogs, redes sociais, wikis e linguagens de programacdo, incentivando
gerentes de projeto a incorporar novas tecnologias em sua rotina.

O Balistic 2.0 enfatiza a importancia da interacdo humana na
criacdo de conhecimento, porém foca na aplicacdo de tecnologias como o
microblog Twitter e a rede social WhatsApp, para apoiar o gerenciamento
de LL, inclusive com o uso de hashtags para facilitar a busca e divulgacédo
(CHAVES et al 2016). Como recomendacdo, os autores afirmam que o
Balistic 2.0 precisa ser refinado e avaliado em pesquisas empiricas.
Ressalta-se também que os autores focam no uso de recursos
tecnoldgicos, todavia nem sempre recursos tecnoldgicos ndo sdo o
principal problema para o gerenciamento de LicGes Aprendidas
(CHAVES et al, 2016).

Os autores McClory, Read, e Labib, (2017) apresentam um
framework com requisitos para a estrutura de aprendizagem nos projetos.
O Triple-Loop Project Learning é sugerido para analisar a aplicagéo
pratica do processo de Li¢Ges Aprendidas em trés niveis: da organizacéo,
de processos e de projetos.

O primeiro ciclo do Framework de LicBes Aprendidas de
McClory, Read e Labib, (2017) aponta para o aprendizado a partir da
experiéncia dos profissionais. O segundo ciclo de aprendizagem diz
respeito aos processos, por meio de melhorias de técnicas e processos,
implicando na aprendizagem em termos da equipe e do gerenciamento de
projetos. Ja o terceiro ciclo afirma que o aprendizado da organizacdo tem
relacdo com o seu etos, depende de uma governanga apropriada e do
desenvolvimento de um sistema de aprendizagem. Assim, tanto
experiéncia de profissionais quanto a propria governanga organizacional
sdo relevantes para a pratica de LicGes Aprendidas, o que sugere a
necessidade da gestdo de conhecimento tacito e explicito. O artigo,
porém, ndo detalha as instrugdes de como implementar a solugéo.

Chang et al (2016) apresentam o desenvolvimento de um modelo
de solucédo de problemas para o setor de construgdo baseado em LigOes
Aprendidas, denominado General Construction Problem-solving Model
(GCPM). O modelo utilizou uma série de arquivos histéricos arquivados
de uma empresa de engenharia e utilizou, para a sua elaboragéo, conceitos
e praticas do PMBOK, Teoria da Resolucgdo Inversa de Problemas (TRIZ)
e Data Mining (DM). No desenvolvimento do modelo foram
considerados a coleta de arquivos de licbes aprendidas e a sua curadoria.
Além disso foi elaborado uma modelagem de problemas e soluces, na
forma de matriz. Posteriormente a solucdo foi validada por profissionais
de nivel sénior. Para a usabilidade deste modelo necessita-se, portanto, de
um repositério estruturado de licdes aprendidas.
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Sumarizando, as solucBes acima apresentadas indicaram a
necessidade de alguns elementos para operacionalizar a préatica de ligdes
aprendidas nas organizacgdes, tais quais: curadoria (GARON, 2006;
BELL, WAVEREN E STEYN, 2016), repositorio de Li¢cbes Aprendidas
(GREER, 2008; CHANG et al, 2016), experiéncia de profissionais
(MCCLORY, READ, LABIB, 2017), uso de recursos tecnoldgicos
(CHAVES et al 2016) e MTF’s de GC (CARRILLO, RUIKAR,
FULLER, 2013; CHAVES et al 2016).

Além destes autores, trés artigos, todos publicados no
International Journal of Project Management, consideraram a utilizacéo
de um modelo para a préatica de Lices Aprendidas denominado Syllk
model (Systemic Lessons Learned and Captured Knowledge) e sdo de
autoria de Duffield e Whitty (2015, 2016 a, 2016 b). Este leva em
consideracgdo a utilizacdo de MTF’s de GC para potencializar o sucesso
das LicGes Aprendidas na organizacdo e serd pormenorizado no item
2.3.2.

Finalizando este tdpico, pode-se observar que os artigos apontados
na revisdo sistematica ndo sdo excludentes, pelo contrario, compdem
partes complementares e relevantes do conhecimento a ser aplicado em
prol da eficacia de um sistema de LicGes Aprendidas efetivo.

Dentre as propostas de solucdo apresentados, porém, o Modelo
Syllk apresentou detalhes de sua aplicacdo utilizando MTF’s de GC.
Tendo em vista a disponibilidade de informacg6es a respeito do Modelo
Syllk, aliado as publicacdes recentes ao seu respeito — artigos com data
posterior a 2014 — decidiu-se por utilizar este modelo para subsidiar a
andlise da préatica de LicOes Aprendidas aliada a gestdo de conhecimento
nesta pesquisa, o qual sera discutido no seguinte capitulo.

2.3.2  Modelo Syllk de Licdes Aprendidas

O Syllk (Systemic Lessons Learned and Captured Knowledge) é
um modelo de disseminagdo e aplicacdo de li¢Bes aprendidas, derivado
do modelo conceitual de queijo suico para falhas sistémicas e de
seguranca proposto por Reason (1997).

O Modelo Queijo Suico propde que nenhuma falha por si s6 é
suficiente para causar acidentes, ou seja, é necessario uma série de
eventos e fatores, muitas vezes improvaveis e impensaveis, em diferentes
niveis do sistema, para que eles ocorram (REASON, HOLLNAGEL,
PARIES, 2006).

O modelo do Queijo Suigo proposto por James Reason (1997) para
a area da salde é utilizado para evitar falhas em sistemas, processos e
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condicBes que, de forma sucessiva, levam as pessoas a cometerem
acidentes. Assim, conceitualmente, quando varias fatias de queijo sdo
colocadas lado a lado, s0 é possivel atravessa-las se existir um buraco com
localizacdo coincidente em todas as fatias (REASON, HOLLNAGEL,
PARIES, 2006).

O Modelo Syllk funciona distribuindo e aplicando o conhecimento
de licBes de aprendidas por meio de uma rede de varidveis formada por
aprendizagem individual, cultura, social, tecnologia, processo e
infraestrutura (DUFFIELD, WHITTY, 2016a).

Conforme apontado por Duffield e Whitty (2016a), para a
fundamentacéo tedrica do Modelo Syllk, foram consideradas a teoria da
decisdo, a de acdo, a de aprendizagem baseada no trabalho e a dos
sistemas adaptativos complexos. O modelo Syllk representa os sistemas
organizacionais, denominados elementos, e propde alternativas para
interliga-los, proporcionando uma relagéo inteligente entre individuos e
sistemas num ambiente de gestdo do conhecimento dindmico.

Enquanto no modelo do queijo suico as camadas existem para
evitar que acidentes ocorram, no Modelo Syllk as camadas representam
diversos elementos da organizacdo por onde a licdo aprendida deve ser
capaz de atravessar. Se no Modelo do Queijo Suico propde-se o
fechamento dos orificios, no Syllk a intengéo € cria-los, denominando-o0s
facilitadores.

Para a concepcao do modelo Syllk, os autores Duffield e Whitty
(2012) levantaram uma série de facilitadores e barreiras que impedem a
aplicacdo da pratica de LicGes Aprendidas nas organizacdes como a falta
de tempo dos funcionérios e indefinicdo de processos. Estas barreiras sdo
agrupadas de acordo com os seis elementos do modelo Syllk, a saber:
Aprendizado, Cultura, Social, Tecnologia, Processo e Infraestrutura
(Figura 7).

A pesquisa de Duffield e Whitty (2015) dividiu os seis elementos
em dois grandes grupos denominados Pessoas e Sistemas, 0s quais sdo
responsaveis pela identificacdo e aplicacdo das Li¢6es Aprendidas.
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Figura 7 — Modelo Syllk de Ligdes Aprendidas.
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Fonte: Traduzido de Duffield e Whitty (2015)

Como forma de equacionar as barreiras encontradas para as
préticas de LigBes Aprendidas, o modelo Syllk propde facilitadores, entre
outras alternativas, o estabelecimento de Métodos, Técnicas e
Ferramentas de Gestdo do Conhecimento, tais quais: Storytelling,
Bibliotecas, Mentoria, Paginas Amarelas, Cafés do Conhecimento, Blogs,
wikis, portais, intranet, processos, templates, espagos fisicos
colaborativos e auditoria do conhecimento (DUFFIELD, WHITTY,
2016).

A validacdo do Modelo Syllk por seus autores foi realizada com
sua aplicacdo em trés diferentes projetos em departamentos do governo
australiano, os quais findaram com o endosso das organizacdes
confirmando os beneficios de sua implementa¢do (DUFFIELD, 2017).

Define-se, entdo, como pressuposto tedrico nesta dissertacdo, que
a listagem de MTF’s apontadas pelo modelo Syllk deve ser implantada
para a gestdo das Li¢des Aprendidas que eliminardo estas barreiras
encontradas.

2.3.2.1 Elementos do Modelo Syllk
De acordo com o modelo Syllk para que a pratica de licbes

aprendidas seja efetiva na organizacdo, faz-se necessario a existéncia de
habilidades e conhecimentos dos individuos, uma cultura que possibilite
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a troca de experiéncias, promo¢do de oportunidades para troca de
experiéncias, recursos tecnoldgicos, processos explicitos, além do suporte
da organizagdo, seja no apoio a implantacdo das licdes aprendidas, seja
na disponibilidade de estrutura fisica, conforme sintetizado no Quadro 12
(DUFFIELD, WHITTY, 2016a).

Quadro 12 — Elementos do Modelo Syllk de LicGes Aprendidas

Elemento Syllk Obijetivo
Aprendizado Conhecimento ou habilidade que permite que o
individuo seja mais efetivo
Cultura Crencas e valores da organizagio
Social Relacionamento entre as pessoas
Tecnologia Hardwares, softwares, sistemas
Processo Processos explicitos
Infraestrutura O que € necessario para apoiar e permitir que a
organizacdo funcione

Fonte: Duffield e Whitty (2016).

Serdo pormenorizadas, agora as camadas do elemento Syllk
apresentadas no Quadro 12.

a) Aprendizado

No modelo Syllk, o Elemento aprendizado compreende o0s
conhecimentos ou habilidades que permitem que o individuo seja mais
efetivo. Quando se trabalha em equipe, porém, muitas vezes nao existe
uma pré-disposicdo entre as pessoas para compartilhar os problemas
encontrados nos projetos, de forma que ndo podem ser conhecidos ou
corrigidos pelo grande grupo (DUFFIELD, WHITTY, 2012).

O que um individuo aprende em uma organizacao depende do que
ja é conhecido por seus membros, e ainda de que tipo de informacdes esta
presente no ambiente organizacional, logo, o aprendizado individual nas
organizagdes deixa de ser solitario e passa a ser social (DUFFIELD,
WHITTY, 2012).

Em seu embasamento tedrico, Duffield e Whitty (2012) comparam
com o ser humano que aprende processando informagdes com o uso do
sistema nervoso central, uma organizacdo necessita ter uma estrutura que
permita que os seus individuos aprendam como grupo, pois a organizacéo
sO sabe algo se alguém de sua parte é detentor deste conhecimento.

Praticas que podem contribuir com o elemento Aprendizado,
conforme relatado por Duffield e Whitty (2016 b) sdo a mentoria, 0
compartilhamento de experiéncia entre os individuos e recursos voltados
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a auxiliar na aprendizagem dos integrantes da equipe. Por outro lado, sdo
exemplos do que pode dificultar a aprendizagem: a perda ou troca de
profissionais, a sobrecarga de informacdes e falta de acesso a
treinamentos.

b) Cultura

O modelo Syllk de LicGes Aprendidas trata o elemento Cultura
como uma rede interconectada onde o conhecimento se estende além do
cérebro humano, mas é explotada na forma de praticas da organizacéo,
desempenhando papel importante na gestdo do conhecimento e na
aprendizagem organizacional (DUFFIELD, WHITTY 2012). A cultura
entdo pode ser entendida aqui como valores, crencas e paixdes em comum
na organizacdo (MCCLORY, READ, LABIB, 2017).

Como barreiras existentes para uma cultura que promova as
praticas de Ligdes Aprendidas, podem ser citados aspectos como
resisténcia a mudancas e medo de se estar errado (DUFFIELD, WHITTY
2012). Por outro lado, a construcdo de relagdes entre as equipes e seu 0
alinhamento com os objetivos estratégicos organizacionais tornam a
cultura como um aliado as praticas de Licdes Aprendidas.

Por outro lado, alguns facilitadores para o elemento Cultura
identificados por Duffield e Whitty (2016 b) sdo um ambiente favoravel
ao compartilhamento de ideias, a valorizacdo profissional e o respeito no
ambiente de trabalho. Em contrapartida, sdo agentes nocivos ao elemento
Cultura a ma comunicacdo, a penalizacdo pela divulgacdo de erros, medo
de ser substituido, falta de confianca na equipe que levam a processos de
aprovacdo ineficientes, e o conceito de algumas pessoas de acharem que
conhecimento é poder, por isso, ndo o compartilham.

c) Social

A transferéncia de conhecimento na organizacdo exige que se
tenha uma estrutura onde as pessoas possam se relacionar, promovendo
conversas, trocas de experiéncias entre outras interacBes virtuais e
presenciais (DUFFIELD, WHITTY, 2016). As pessoas devem ser
encorajadas a compartilhar suas licGes aprendidas para que quando
ocorram, sua discussdo se torne positiva e que ndo haja nenhum tipo de
maus tratos aos integrantes que as compartilhem (DUFFIELD, WHITTY,
2016).

Neste elemento, além das possibilidades de se fomentar o
entrosamento entre o0s integrantes da equipe, pode-se atuar no
reconhecimento e recompensa pelas atividades individuais e de grupo
(DUFFIELD, WHITTY, 2015).
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Exemplos de facilitadores para o elemento Social sdo o
reconhecimento das atividades individuais e em grupo, a recompensa por
trabalhos realizados, e transformar em positivo o aprendizado com o0s
percalgos do projeto. O que pode prejudicar o elemento Social é a falta de
reconhecimento e a falta de vontade de compartilhar licbes aprendidas,
por exemplo.

d) Tecnologia

Existem diversas solugBes tecnolégicas para registro,
armazenamento e acesso a LicGes Aprendidas, contudo, a culpa pelo
insucesso da disseminacdo do conhecimento, muitas vezes, é imputada a
tecnologia (DUFFIELD, WHITTY 2012). A tecnologia é um elemento
critico para a disseminacdo do conhecimento, sobretudo num periodo
onde existe tanto acesso a informatizacdo e mobilidade.

O elemento tecnologia, ento, trata de como utilizar equipamento
e softwares em prol do sucesso do gerenciamento das Licdes Aprendidas.
Sdo exemplos deste elemento: Intranet, e-mail, boletins on-line,
smartphones, compartilhamento de informagdes em tempo real, etc
(DUFFIELD, WHITTY 2016).

Fatores que podem contribuir com o elemento tecnologia € o
treinamento sobre as ferramentas e softwares utilizados no projeto, 0 uso
de aplicativos e sistemas integrados que facilitem o trabalho das pessoas.

e) Processo

O elemento Processo aborda a necessidade de se ter processos
explicitos na organizagdo, como templates, diretdrios, formularios e listas
de verificacdo (DUFFIELD, WHITTY, 2016). Portanto, é fundamental o
fornecimento de diretrizes para o processo de LicGes Aprendidas, de
modo que se alcance uma abordagem consistente (DUFFIELD,
WHITTY, 2015), abrangendo desde identificacdo até o seu uso, conforme
ja relatado na fundamentac&o tedrica.

Para o elemento Processo, pode ser feito o uso de formulérios,
listas de verificacdo e até mesmo flexibilizar processos de maneira que
seja possivel implementar inovacdes e melhorias nos sistemas e
abordagens. Por outro lado, processos mal implementados ou a sua
rigidez dificultam o fluxo de licdes aprendidas na organizacao.

f) Infraestrutura
Em Infraestrutura o que estd em pauta é o que é necessario para
apoiar e permitir que a organizagéo funcione, desde a infraestrutura fisica
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composta por espacos fisicos e internet, até o apoio e suporte gerencial
(DUFFIELD, WHITTY 2016).

Assim como processos e infraestrutura, garantem que as pessoas
certas estejam envolvidas, uma infraestrutura adequada composta por
instalagdes, equipamentos, materiais e governanca sdo fundamentais para
estabelecer as bases para que as licGes aprendidas sejam eficazes
(DUFFIELD, WHITTY 2012).

2.3.2.2 MTF’s Utilizados no Modelo Syllk de Li¢des Aprendidas

Os autores Duffield e Whitty (2016) sustentam que existe a
necessidade de se conhecer as barreiras para que as licbes sejam
incorporadas pelas organizacGes para posteriormente investir em
facilitadores que sdo divididos entre os elementos de aprendizagem,
cultura, social, processos, tecnologia e infraestrutura. Para estes
facilitadores, Duffield e Whitty (2016) indicam MTF’s de Gestdo do
Conhecimento, os quais precisam ser adequados a realidade de cada
projeto e organizacdo.

Nos projetos onde foi aplicado 0 modelo Syllk, diversos MTF’s
foram sugeridos pelas pessoas entrevistadas, todavia o modelo nédo
fornece uma lista consolidada de MTF’s que devem ser utilizados.
Constata-se 0 uso de alguns MTF’s particulares as organizagdes
pesquisadas, como nome de softwares ou grupos de trabalho que nédo
podem ser replicados em outros locais. Isto posto, a seguir estdo
relacionados MTF’s que foram encontrados nos artigos de Duffield e
Whitty (2015, 2016 a, 2016 b) que podem servir de orientacdo para
escolha de iniciativas para proximas pesquisas.

Para o elemento aprendizagem ja foram utilizadas seces de cafés
do conhecimento, comunidades de prética, féruns, mentoring, grupos de
gestdo do conhecimento e storytelling.

Em cultura, foram relatados alinhamento com objetivos
estratégicos, lista de expertise, avaliacdo de desempenho de liderancas e
eventos de compartilhamento de licdes aprendidas. Embora néo se
enquadrem especificamente como MTEF’s, cabe citar o uso de
recompensas, reconhecimento para os individuos que contribuem com a
captacdo e disseminacdo de licbes aprendidas.

No elemento social, foram citadas comunidade de pratica,
conversas on line, cafés do conhecimento, conversas e dialogos, open
space, storytelling, localizador de expertise (paginas amarelas) e matriz
do conhecimento.
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Para tecnologia, foram wusados blogs, midias sociais,
gerenciamento de contelido corporativo, intranet, bibliotecas do
conhecimento, repositérios de ligdes aprendidas, sistema de buscas e
repositorios de histérias (storytelling).

Em processos podem ser citadas estruturas de gerenciamento de
conhecimento, processos, templates, se¢cdes de handover (transferéncia
de conhecimento), andlises poOs acdo, gerenciamento de riscos e
workshops.

Para o elemento infraestrutura foram relatadas areas comuns de
conhecimento, intranet, layout de times, diadlogos e open space e suporte
gerencial.

Nas pesquisas realizadas com o modelo Syllk, inicialmente sdo
levantadas as intervencdes e iniciativas de gestdo do conhecimento que ja
foram ou que poderiam ser implementadas e a partir dai foram
implantados ciclos de pesquisa agéo. A cada novo ciclo, cada MTF’s era
classificado como implementado, parcialmente implementado, tentativa
realizada ou ndo implementado. Ao final do clico de pesquisa acdo entdo
sdo destacados os MTF’s que alcangaram melhor desempenho e que,
portanto, necessitam ser continuados.

Visando ter uma referéncia de MTF’s, o Quadro 13 apresenta uma
listagem de préticas relatadas por Duffield e Whitty (2015, 2016 a, 2016
b), todavia sem agrupa-las por elementos Syllk pois, conforme ja
mencionado, é possivel que o mesmo MTF seja utilizado em diferentes
elementos. Optou-se, porém, por indicar em qual etapa do processo de
licho aprendida (ou em qual etapa do processo de gestdo do
conhecimento) poderia ser feita a alocacdo de cada MTF.
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Quadro 13 — Sintese de MTF’s utilizados no Modelo Syllk, categorizados por

etapas do processo de gestdo do conhecimento.

MTF Ag* | Ar* | Di* | Ut*
Analises pds-a¢do / Revisdes pos-projeto X
Apoio gerencial X X X X
Auditoria de conhecimento X X X X
Bibliotecas de conhecimento X
Blogs X
Brainstorming X
Café do conhecimento X
Comunidades de pratica X X
Conversas On Line X X
e-libraries X
Espagos fisicos colaborativos X X
Estudos de caso X
Experiéncia X
Gerenciamento de Contetdo Corporativo X
Intranet X X
Lista de Expertise/ Paginas amarelas X
Matriz de conhecimento X
Mentoring X
Midias sociais X X
Oficina de licGes aprendidas para Handover X
Open space X X
Portais web X
Processos, manuais, templates e rotinas X
Repositorios de ligdes aprendidas X
Storytelling X X X

Fonte: Adaptado de Duffield e Whitty (2015, 2016 a, 2016 b).
Legenda: *Aquisicdo (Aqg); Armazenamento (Ar); Disseminacéo (Di); Utilizacdo

(Ut).
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O Quadro 13 apresenta uma listagem de MTF’s aplicaveis no
Modelo Syllk, categorizadas de acordo com as etapas do processo de
gestdo do conhecimento. A categorizacdo foi feita de maneira a indicar
qual etapa predominante do processo de gestdo do conhecimento pode ser
beneficiada com cada MTF listado. Sendo assim, as Andlises pds-acao e
Revisfes pds-projeto atuam principalmente na etapa de aquisi¢do do
conhecimento, enquanto processos, manuais, templates e rotinas atuam
na etapa de utilizacdo do conhecimento, pois sdo conhecimentos ja
disponiveis na organizacao.

Conforme ja mencionado, a listagem apresentada no Quadro 13
serve como um direcionamento de MTF’s que podem ser utilizados,
todavia a aplicacdo do Modelo Syllk ndo se limita a eles.

A diversidade de MTF’s possiveis para serem aplicados no
processo de gestdo do conhecimento e a sua relacdo com os elementos
Aprendizado, Cultura, Social, Tecnologia, Processo e Tecnologia
evidenciam a necessidade de se olhar o desafio de implantar Licdes
Aprendidas por varias perspectivas, seja relacionada as pessoas, seja
relacionada a sistemas. Esta é uma necessidade de projetos complexos,
que envolvam varios stakeholders, disciplinas e, consequentemente,
muito conhecimento, seja ele tacito ou explicito.

Neste topico, portanto, foram identificados Métodos, Técnicas e
Ferramentas — MTF’s de Gestdo do Conhecimento utilizados para a
aplicacdo do modelo Syllk de Li¢cdes Aprendidas, atendendo ao objetivo
especifico 3.

O Modelo Syllk apresenta seis elementos que devem ser
considerados conjuntamente para viabilizar a operacionalizacdo da
pratica de licdes aprendidas na organizagdo, todavia ndo detalha o
processo que vai desde a identificagdo ou aquisicdo deste conhecimento
até a sua utilizacdo. Por este motivo, no capitulo 5.1 serd incorporada a
discussdo vista no item Gestdo do Conhecimento desta fundamentacgéo
tedrica, contribuindo com o avanco do Modelo.

A sequir é apresentada a revisdo narrativa necessaria para o
entendimento do contexto do estudo de caso.

2.4 ENERGIA EOLICA E LICENCIAMENTO AMBIENTAL
Este capitulo apresenta conceitos e defini¢des acerca de Energia

Eolica e o processo de licenciamento ambiental necessario para que
empreendimentos deste tipo possam entrar em funcionamento.
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2.4.1  Energia Edlica

As discussdes sobre a utilizacdo de energias renovaveis como a
solar, etlica e geotérmica sdo antigas, todavia a sua implantagdo muitas
vezes esharra na oferta de opc¢des mais baratas como os combustiveis
fésseis ou 0 uso de urénio, somado a estratégias governamentais como a
regulamentacdo de precos de determinados combustiveis como o gas
natural (WEINBERG, 1979).

Mesmo assim, em cenario de crise energética, ameacas sobre a
disponibilidade de combustiveis convencionais e de conscientizagdo
ambiental mais latente, as energias renovaveis tém ganhado espago na
matriz energética de varios paises. Em especial, os paises em
desenvolvimento, dos quais fazem parte Brasil, China e india, tiveram um
crescimento de 36% nos investimentos em energias renovaveis a partir de
2013 (CEDRICK; LONG, 2017).

As energias renovaveis trazem  diversos  beneficios
socioecondmicos, tais quais a inovagdo tecnologica, o desenvolvimento
industrial, a geracdo distribuida, a universalizagdo do acesso a energiae a
eficiéncia na utilizagdo de recursos naturais (SIMAS, 2012).

Como fatores limitantes, pode-se esharrar em problemas fundiérios
devido a formacdo de lagos ou a alteracdo na beleza cénica no caso das
hidrelétricas, e a necessidade do uso de materiais especiais, tais quais
como o cromo e o niquel para a construgdo de energia solar e edlica
(MCCOMBIE, JEFFERSON, 2016).

Um dos maiores desafios, porém, que se trata da necessidade de
investimentos iniciais elevados para a sua construgdo, justamente por
demandar tecnologia de ponta e inovacdo, estd sendo sanado com a
participagdo de parcerias publico privadas ao redor do mundo
(CEDRICK; LONG, 2017).

O vento tem papel importante no desenvolvimento das
civilizagbes. Dentre alguns usos, o vento possibilitou realizacdo de
grandes viagens em embarcacbes e o0 movimento de moinhos
(FERREIRA, 2017). Os moinhos de vento, muito comuns na paisagem
europeia para uso na moagem de grdos e bombeamento de dgua, passaram
por evolugdes significativas no decorrer dos anos até que se chegasse nos
atuais aerogeradores.

Um aerogerador é o equipamento responsavel por transformar a
energia cinética em energia elétrica, sendo formado por uma torre, as pas,
a nacele, o cubo e diversos subcomponentes (FERREIRA, 2017).
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Existem aerogeradores de pequeno e grande porte sendo o primeiro
tipo destinado para geracdo descentralizada em embarcacBes e
edificacOes, e os de grande porte, que compdem os parques edlicos de
geracdo de energia. Os aerogeradores de grande porte executados no mar
sdo chamados de off-shore, enquanto os construidos em terra sdo
chamados de on-shore. E possivel também classificar estes equipamentos
de acordo com a posicdo do eixo de rotacdo, portanto, de eixo vertical e
de eixo horizontal (FERREIRA, 2017).

Mais do que a montagem de torres, cabe mencionar que é
necessario para a execugdo de um parque edlico: Abertura de Acessos
(corte e aterro), faixa de serviddo das redes coletoras de média tensao,
bota-fora, plataforma dos aerogeradores, areas de empréstimo, canteiros
de obra, estocagem de pas, subestacdo coletora de energia, torres
anemomeétricas (STAUT, 2011), dentre outras estruturas que podem ser
necessarias para casos especificos.

De acordo com a Resolugdo CONAMA N° 462/2014 um conjunto
de aerogeradores é chamado de parque edlico, enquanto a soma de
parques edlicos de um mesmo proprietario na mesma regido pode ser
chamada de complexo eolico. Esta concentragdo de aerogeradores &
responsavel pela geracdo representativa de energia. Se antigamente 0s
moinhos eram responséveis pelo beneficiamento de determinada safra de
grdos, hoje os parques eolicos produzem energia o suficiente para
abastecer vérias cidades.

A instalacdo de parques eo6licos, para que sejam viaveis, devem
respeitar critérios de engenharia e ambientais. Documentos do tipo atlas
de potencial e6lico, por exemplo, demonstram quais as regides do globo
gue possuem ventos fortes e constantes, que por sua vez sao ideais para a
geracdo de energia edlica. Além da disponibilidade de vento, cabe
salientar que a implantacdo deste tipo de empreendimento demanda
estudos para avaliacdo de seus impactos no meio ambiente (STAUT,
2011).

Contudo, quando comparada com a energia nuclear, termelétrica e
hidrelétrica, a energia eolica tem ganhado espaco ano apds ano, inclusive
ficando mais eficiente. Mundialmente, as energias alternativas passaram
a ganhar forca a partir de 1970 com a crise do petréleo (SIMAS, 2012).
Ja no Brasil as fragilidades observadas devido aos episodios de crise
hidrica que ocorriam desde 1924, em média a cada 10 a 15 anos,
impulsionaram o governo a diversificar a sua matriz energética,
investindo em energia edlica, solar e biomassa, além de provocar uma
série de programas governamentais visando eficiéncia energética em
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diversos setores da economia e racionamento (HUNT, STILPEN, DE
FREITAS, 2018).

As novas opgOes tém se mostrado competitivas pela diminuicéo do
preco das placas solares, pelo melhor desempenho dos aerogeradores e
pelo seu curto tempo de implantagdo comparado com as hidrelétricas.

Como heneficios da energia edlica, pode-se citar o seu carater
renovavel e amigavel quando comparada as demais usinas de geracdo de
energia. Outra caracteristica importante, no caso do nordeste do Brasil, €
a possibilidade de ela complementar a energia hidrelétrica, pois o periodo
com os melhores regimes de vento coincide com o de seca, diminuindo o
uso de &gua dos reservatorios (SILVEIRA, 2010).

Ja quando levamos em consideracdo a cadeia produtiva da
construcdo de aerogeradores, é evidente a geracdo de diversos empregos
sobretudo pela necessidade de constante inovacdo em  seus
subcomponentes (SIMAS, 2012). O seu carater inovativo pode ser
constatado pelo elevado nimero de patentes por empresas e universidades
como também pelo incremento de poténcia dos aerogeradores
(FERREIRA, 2017).

Um estudo publicado pela International Energy Agency (IEA,
2013), agéncia responsavel por promover a seguranca energética e
fornecer pesquisas e anlises confiaveis entre seus 28 paises membros,
publicou o histérico e a previsdo de aumento de eficiéncia nos
aerogeradores.

Figura 8 — Evolugdo de poténcia nominal de aerogeradores.

Fonte: O autor.
Nota: Elaborado a partir de dados da International Energy Agency (IEA, 2013).
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A Figura 8 apresenta a evolucdo da poténcia nominal de
aerogeradores desde 0 ano de 1980, onde cada equipamento gerava em
torno de 75kW, valor que passou para 3.000 kW no ano de 2010 e esta
estimado em 10.000 kW para 2020. Este aumento de poténcia vem
acompanhado do aumento do tamanho dos aerogeradores que, superiores
a 50 metros de altura, ndo passam mais despercebidos pelas comunidades.

Devido a essa altura e giro das pas, como pontos negativos, pode
ser contestado o impacto visual, a perturbagdo sonora devido a producédo
de ruido de baixa frequéncia e ainda a possibilidade de acidentes
envolvendo aves e quirdpteros (STAUT, 2011).

Contudo, pode-se considerar a energia edlica como uma fonte
amigavel de geracdo de energia, seja pelo seu baixo potencial poluidor,
pelo fato de ser renovavel e por contribuir com o fomento de uma cadeia
produtiva inovadora, seja na construcdo de melhores geradores, ou
mesmo de materiais mais sofisticados para producdo de pas e torres
(FERREIRA, 2017).

No Brasil a energia e6lica representa cerca de 7% da matriz
energética total, aumentando de 245 MW em 2005 para aproximadamente
13.000 MW em 2017, divididos entre 530 usinas instaladas, sendo que a
capacidade construtiva que estd em construgdo ja é de mais 4.650MW,
conforme esperado pelo incremento do resultado dos leildes ja
contratados pelo governo (ABEEOLICA, 2016).

E importante destacar que o Brasil tem elevado potencial de
geracdo de energia edlica, mas também de investimentos no setor, o0 que
fazem do pais 0 nono em capacidade instalada de geracdo de energia
edlica e em quinto se considerado somente o incremento no ano de 2016
(ANEEL, 2017).

Ap0s concluida a apresentacdo de um empreendimento de energia
edlica sera apresentado o processo de licenciamento ambiental inerente a
sua construcao.

2.4.2 Processo de Licenciamento Ambiental em
Empreendimentos Edlicos

A Avaliacdo de Impactos Ambientais — AIA tem como funcéo
verificar a viabilidade da implantagdo de um empreendimento
considerando critérios como manutencdo de fauna, flora, recursos
hidricos, patrimonio arqueolégico além dos danos a populagdo e
vizinhanca (BARBIERI, 1995).
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Foi nos Estados Unidos da América — EUA que se iniciou a
exigéncia da realizagdo da avaliacdo de impactos ambientais para
empreendimentos de potencial impacto ambiental, o que se deu a partir
da promulgacéo da Lei The National Environmental Policy Act (NEPA)
em 1969 (ANDERSON, 2013). Em seguida diversos paises passaram a
cobrar a avaliagdo de impacto ambiental mesmo sem ter legislagdo
especifica para este estudo, como no caso de Portugal que teve sua lei
publicada somente em 1987 (BARBIERI, 1995).

A avaliacdo de impactos ambientais foi impulsionada por
instituicdes como o Banco Mundial que passaram, a partir da realizacao
da | Conferéncia das Nag¢des Unidas sobre Desenvolvimento Humano e
Meio Ambiente realizada em Estocolmo em 1972, a exigir sua elaboracéo
enquanto contrapartida do fomento de obras de grande vulto em paises
subdesenvolvidos (VIEGAS, 2009). Em pouco tempo diversos paises
estavam considerando a realizagdo da avaliagdo de impactos ambientais
na construgdo de suas grandes obras. A Figura 9 apresenta 0 ano em que
varios paises passaram a adotar a avaliacdo de impactos ambientais para
a implantacéo de seus empreendimentos.

Figura 9 — Inicio da implantacdo de avaliagdo de impactos ambientais por
diversos paises.
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* Unido das Republicas Socialistas Soviéticas — URSS
Fonte: O autor. Elaborado a partir de dados de Viegas (2009).
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No Brasil o primeiro empreendimento considerado a aplicar a
avaliacdo de impacto ambiental foi a Hidrelétrica de Sobradinho, em
1972, para que o empréstimo do Banco Mundial fosse concedido
(BARBIERI, 1995). A legislacdo ambiental brasileira que passou a
considerar a avaliacdo de impactos ambientais, por sua vez, sé veio em
1981 com a Politica Nacional de Meio Ambiente (BRASIL, 1981).

A Politica Nacional de Meio Ambiental apresenta, dentre seus
instrumentos a avaliacdo de impactos ambientais e o licenciamento
ambiental, onde os empreendedores necessitam cumprir etapas e pré-
requisitos até que se possa construir os empreendimentos e em seguida
opera-los. Um dos estudos necessarios para empreendimentos de grande
vulto é o Estudo de Impacto Ambiental - EIA, que contém a
caracterizacdo do empreendimento, a identificagdo e avaliagdo dos seus
possiveis impactos ambientais e, por Gltimo, a proposicdo de medidas
mitigadoras, compensatorias, de controle para os impactos negativos ou
potencializadoras para os impactos positivos (MMA, 2009).

Enquanto a avaliacdo de impactos esta focada na andlise técnica e
analitica de impactos e na proposicao de alternativas para viabilizar o
projeto, o licenciamento ambiental pode ser entendido como o rito
administrativo onde o 6rgdo ambiental d& concessdes, na forma de
licencas ambientais, ao empreendedor a medida que este apresenta 0s
estudos e documentos solicitados apos verificar a localizacdo, instalacéo,
ampliacdo e operagdo de empreendimentos e atividades utilizadoras de
recursos ambientais considerados efetivos ou potencialmente poluidores,
ou que, sob qualquer forma, possam causar degradacdo ambiental
(CONAMA 237/97).

O rito de autorizagcdo ambiental compreende um processo de trés
fases que avaliam, em etapas, a viabilidade ambiental, quanto a
concepgéo e localizagdo, a instalagdo e a operagdo do empreendimento,
resultando na concessdo de licengas ambientais especificas (CONAMA
237/97):

. Licenga Prévia (LP): atesta a viabilidade ambiental do
empreendimento ou atividade quanto a sua concepgdo e
localizacdo, com o estabelecimento dos requisitos basicos e
condicionantes a serem atendidos nas proximas fases de sua
implementacéo;

Il.  Licenca de Instalagdo (LI): autoriza a instalacdo do
empreendimento ou atividade, de acordo com as especificagdes
constantes dos planos, programas e projetos aprovados,
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incluindo as medidas de controle ambiental e demais

condicionantes;

1l Licenca de Operacdo (LO): autoriza a operacdo da atividade ou
empreendimento, apds a verificagdo do efetivo cumprimento das
licencas anteriores, com as medidas de controle ambiental e
condicionantes determinados para a operagdo e, quando
necessario, para a sua desativacéo.

A Figura 10

licenciamento ambiental acima descrito.
Figura 10 — Fases do licenciamento ambiental.

representa esquematicamente as fases do

Licenga Prévia Licenga de Licenca de
Instalagao Operagao
eDeve ser eDevem ser eDeve ser

apresentada a executados realizada gestdo
avaliagdo de programas ambiental da
impactos ambientais de fase de
ambientais e monitoramento operagao
medidas e mitigagdo de eDeve ser
mitigadoras, impactos realizado o
compensatorias e monitoramento
potencializadoras ambiental

\, J \ J \

Fonte: Elaborado pelo autor

Adicionalmente, cumpre obter anuéncias de 6rgdos intervenientes
como o Instituto do Patrimdnio Historico e Artistico Nacional (IPHAN),
Fundacéo Cultural Palmares (FCP), Comando da Aeronautica (COMAR),
licencas municipais, entre outros.

Pode-se afirmar entdo que o licenciamento ambiental contribui
para a promo¢ao do controle ambiental de empreendimentos, seja na sua
concepcgdo, sua instalagdo ou seja na sua operagdo (MMA, 2009).

Dentre os empreendimentos sujeitos ao licenciamento ambiental
pode-se citar atividades como extracdo e tratamento de minerais, industria
guimica, indastria de produtos alimentares e bebidas, obras civis,
atividades agropecuarias, uso de recursos naturais e empreendimentos de
geracdo e transmissdo de energia.

O licenciamento ambiental de empreendimentos de grande porte,
sobretudo aqueles os quais a Unido possuem interesse, como os de
geracdo e distribuicdo de energia elétrica é regido pelos critérios
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estabelecidos pelo Conselho Nacional de Meio Ambiente (CONAMA),
por meio da Resolugdo n° 006, de setembro de 1987. Caso 0s
empreendimentos ocupem areas que perpassam mais de um Estado da
Unido, ou que implique em impactos que vao além do proprio Estado, o
licenciamento precisa ser realizado pelo Instituto Brasileiro de Meio
Ambiente e dos Recursos Naturais Renovaveis (IBAMA), sendo devem
ser realizados por seus respectivos Estados.

O interesse da Unido em determinados tipos de empreendimentos
diz respeito a austeridade da nacdo e a garantia do desenvolvimento do
pais. Entre os anos de 2001 e 2002, ocorreu a maior crise energética do
pais, onde foram comuns o0s eventos denominados de apagdes,
caracterizados pelas interrupcOes frequentes no fornecimento da energia
elétrica no Brasil, entre outros fatores, pelo aumento no consumo de
energia e da queda nos niveis de precipitacdo, impactando diretamente
nas hidrelétricas (PRUDENTE, DOS ANJOS, 2018).

No intuito de sanar a crise elétrica, a Unido implantou uma
estratégia composta por leis e programas governamentais, culminando na
criagdo da Resolugdo n® 279 (CONAMA, 2001), que estabelece
procedimentos de licenciamento ambiental simplificado para
empreendimentos elétricos com pequeno potencial de impacto ambiental
e da Lei Federal n® 10.438 (BRASIL, 2002), do Programa de Incentivo as
Fontes Alternativas de Energia Elétrica (Proinfa), revisado pela Lei
Federal n® 10.762, com o objetivo de aumentar a participacdo da energia
elétrica com base em fonte edlica e outras fontes renovaveis.

Cada Estado pode elaborar sua estratégia para incentivar a
implantacdo de empreendimentos de energia renovavel, como o caso da
Bahia que licenciou o seu primeiro Parque Eo6lico em 2003 — Parque
Eolico de Caetité — e que, devido ao seu potencial de geragdo de energia,
em 2010, criou a Comissdo Técnica de Garantia Ambiental (CTGA), por
meio da entdo Secretaria de IndUstria, Comércio e Mineragdo (SICM)
para suprir a demanda de licenciamento ambiental para energia edlica no
Estado.

De fato, tanto o governo quanto os empreendedores tém interesse
na celeridade do processo de licenciamento ambiental. Com isso, quanto
maior a eficiéncia dos processos em questdo, maior o investimento no
setor de energias renovaveis possibilitando maior visibilidade e
aumentando o interesse do setor privado em investir no Estado pela maior
garantia de retorno do investimento (PRUDENTE, DOS ANJOS, 2018).
Por outro lado, a preservacdo ambiental deve ser garantida pelo 6rgao
ambiental.
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A implantacdo e operacdo de empreendimentos eolicos pode
acarretar na geracao de impactos ambientais positivos e negativos, sejam
para 0 meio fisico, biético ou socioeconémico (STAUT, 2011). Cada tipo
de atividade, porém, e cada tipo de ambiente, possuem similaridade
quanto a geragdo de impactos e fragilidades, respectivamente.

Assim, quando se faz necessario licenciar uma atividade portuaria
sdo considerados diversos aspectos relacionados a oceanografia além da
vistoria de carcagas de animais na orla maritima. Uma usina termelétrica
tera um controle maior sobre poluicdo atmosférica e uma hidrelétrica tera
diversos programas ambientais para tratar do enchimento de
reservatérios. Por outro lado, intervencdes em dunas terdo uma
abordagem diferente perante o érgdo ambiental do que uma supressao de
vegetagdo nativa. O cruzamento do potencial degradador do
empreendimento com as caracteristicas do meio ambiente é o que
direciona as condicionantes impostas na licenga ambiental para
implantacdo e operacdo de cada empreendimento.

Os principais potenciais impactos de uma usina de energia eolica,
positivos e negativos, séo descritos no Quadro 14.

Quadro 14 — Principais impactos de parques edlicos.

Principais Impactos Negativos Principais Impactos Positivos
Sobre a fauna; Uso de energia renovavel,

Paisagismo; Né&o emissdo de CO2;

Uso do solo; Custo beneficio da tarifa de energia
Eroséo; competitivo;

Drenagem; Possibilidade de o proprietario da terra
Ruidos; permanecer com plantacdes e criagdo de
Interferéncia eletromagnética. animais;

Geracdo de renda e qualidade de vida a
partir do arrendamento das terras;
Fixacdo do homem no campo;

Custo menor do que outras fontes de
energia.;

Capacitacdo da mao-de-obra local.
Fonte: MMA (2009 b) e ABEEOLICA (2017).

Conforme apresentado no Quadro 14, os principais impactos
negativos estao relacionados com os meios fisico e bidtico, contemplando
a fauna, impactos visuais sobre a paisagem e sobre alteracdo no uso do
solo, e por poder provocar erosao, ruidos, e interferéncia eletromagnética.
Estes impactos, porém, podem ser mitigados ou compensados a partir da
execucdo de programas ambientais. J4 0s impactos positivos,
relacionados principalmente com a alocagdo de recursos por parte do
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empreendedor na infraestrutura publica e pela possibilidade de os
proprietarios das terras poderem conviver com 0s empreendimentos,
podem ser potencializados, gerando mais beneficios para a comunidade
local.

Sabendo dos impactos citados no Quadro 14, a gestdo de todo este
conhecimento passa a ser fundamental para que o aprendizado seja
aplicado durante e apds o projeto, bem como na execugdo de novos
projetos. O capitulo seguinte apresenta consideragdes finais pertinentes a
fundamentacéo tedrica, compilando o que foi descrito nos subcapitulos
desta secdo e demonstrando a finalidade desta dissertacao.

2.5 SINTESE DA FUNDAMENTAGAO TEORICA

Sintetizando os resultados da fundamentacéo tetrica, constata-se
oportunidades de melhoria para a pratica de Licfes Aprendidas em
gerenciamento de projetos, sobretudo em projetos de licenciamento
ambiental, o que pode ser alcangado com a utilizacdo de um modelo que
considere a gestdo do conhecimento.

Dentre 0os modelos disponiveis na literatura, decidiu-se por utilizar
o Syllk (DUFFIELD, WHITTY, 2016) que aborda o uso de MTF’s de GC
para que a préatica de Li¢bes Aprendidas seja efetiva na organizacéo.

Considera-se como pressuposto tedrico desta pesquisa, portanto,
que a utilizaco de MTF’s de GC corrobora para que as Ligdes
Aprendidas com o projeto sejam incorporadas a organizacdo na forma de
ativos organizacionais.

Como uma das contribuicdes desta pesquisa, € apresentado no item
5.2 um modelo de relacdo entre o conhecimento, desperdicio e licdes
aprendidas no gerenciamento de projetos.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O capitulo de procedimentos metodolégicos apresenta como foram
realizadas as pesquisas sistematica e exploratoria da literatura, bem como
detalha a pesquisa de campo e os instrumentos utilizados. Os
procedimentos foram selecionados para atender ao design da pesquisa
apresentado na Figura 11, mencionada também no capitulo 1.6 -
Apresentacdo da Estrutura do Trabalho.

Conforme pode ser visto na Figura 11, o trabalho contou as fases
exploratoria, descritiva e de proposta para que o objetivo geral fosse
alcancado.

A fase exploratéria contempla as revisfes sistematica e narrativa
para a apresentagdo de defini¢cdes dos constructos e suas relagdes entre si.
Nesta fase foi apresentada também a justificativa para a necessidade de
Gestdo do Conhecimento em projetos de licenciamento ambiental.

Na fase descritiva foram apresentados, de acordo com os achados
da literatura, as principais barreiras para a pratica de Licdes Aprendidas.
Foi descrito também como se da a aplicagdo do Modelo SYLLK de Li¢Ges
Aprendidas e quais MTF’s de GC podem ser utilizados para dissipar as
barreiras encontradas na literatura. Nesta etapa também foi feita a
contextualizagdo do estudo de caso. Em seguida foi realizado o
diagnéstico do estudo de caso no que diz respeito a existéncia de barreiras
para a prética de Li¢des Aprendidas e utilizacdo de MTF’s para dissipa-
las.

Na Ultima fase foi realizada a proposta de MTF’S de GC
propriamente dita, seguida da verificacdo de sua consisténcia.
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Figura 11 — Design de Pesquisa.

Objetivo Geral: Propor métodos, técnicas e ferramentas de Gestdo do Conhecimento para a
pratica de licdes aprendidas, a luz do Modelo Syllk, em um projeto de licenciamento ambiental
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¥
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Projetos
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¢—I_$
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Identificacdo das principais
barreiras para a pratica de
Lices Aprendidas
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modelo Syllk e identificacdo de MTF’s de
GC que sdo utilizados em sua aplicacdo
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Lices Aprendidas

!
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de Li¢es Aprendidas no Estudo de Caso

-
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Fase Propositiva

v

Proposta de uso de MTF’s de GC para Li¢Bes Aprendidas
no Licenciamento Ambiental de Complexo Edlico

i

Verificagdo de Consisténcia da Proposta

}7

Legenda: O.E. 1: Identificar as principais barreiras para a efetividade das praticas

de Ligdes Aprendidas nas organizagdes. O.E.2: Diagnosticar  as

principais

barreiras para a efetividade das praticas de Ligdes Aprendidas no estudo de caso.
O.E.3: Identificar Métodos, Técnicas e Ferramentas — MTF’s de Gestdo do
Conhecimento utilizados para a aplicacdo do modelo Syllk de Li¢cGes Aprendidas.
O.E.4: Realizar o diagnostico do uso de MTF’s utilizados para o gerenciamento
de LicBes Aprendidas no estudo de caso.
Fonte: Elaborado pelo Autor.
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3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Este trabalho se prop8e gerar conhecimentos para aplicagéo pratica
dirigidos a solucdo de problemas especificos e, por este motivo, se
caracteriza como uma pesquisa aplicada (PRODANOV; DE FREITAS,
2013).

A abordagem adotada para a presente pesquisa €
predominantemente a pesquisa qualitativa que pode ser entendida como
um conjunto de técnicas que buscam compreender os elementos e
fendmenos do mundo social (NEVES, 1996). A pesquisa qualitativa é um
processo rico no que se refere a descricdo, de uma maneira geral, e que
tem como foco o préprio processo, além da compreensao e significado
das respostas da pesquisa (MERRIAM, TISDELL, 2009).

A finalidade da pesquisa é descritiva propositiva. Descritiva pois
visa descrever as caracteristicas de determinada populag¢do ou fenémeno
ou o estabelecimento de relagdes entre varidveis, envolvendo o uso de
técnicas padronizadas de coleta de dados como questionario e observacao
sistematica (PRODANOV; DE FREITAS, 2013). A pesquisa é, portanto,
descritiva porque delineia os processos de Gestdo do Conhecimento,
LicBes Aprendidas, Licenciamento Ambiental e a relacdo entre eles. A
pesquisa é propositiva pois apresenta uma proposta de solu¢do de um
problema da vida real a partir da discussdo acerca da questdo de pesquisa,
fundamentacao tedrica e resultado da dissertagdo (FREIRE, 2013, p. 144).
A pesquisa propositiva é utilizada para defender solugdes mais
vantajosas em detrimento a outras menos efetivas, sendo comum em
trabalhos de mestrado de arquitetura, por exemplo, com o objetivo de
otimizar questdes de ordem arquitetdnica ou urbanisticas (SERRA,
2006).

Foram utilizadas primeiramente pesquisas bibliogréaficas, por
meio de revisdo sistematica da literatura em base de dados eletrbnica, e
levantamento documental na organizagao estudo de caso, para analise
da organizacdo e do projeto.

Os procedimentos aplicados foram levantamento bibliografico,
documental e o Estudo de Caso que, de acordo com Merriam e Tisdell
(2009) é voltado para avaliar questdes subjetivas de um sistema limitado.
O estudo de caso precisa ser especifico, bem delimitado e
contextualizado, possibilitando a busca circunstanciada de informagdes
(VENTURA, 2007), por este motivo foi escolhida a fase de licenciamento
ambiental da execu¢do uma obra de grande porte, um complexo eélico. A
construcdo de um complexo edlico compreende periodo condizente com
a elaboracdo de uma dissertagdo, porém o escopo de trabalho abrange
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disciplinas como engenharias elétrica, mecanica, civil, além de
administragdo, direito e meio ambiente, o que tornaria o trabalho disperso
e pouco efetivo. A escolha pelo processo de licenciamento ambiental se
torna importante para que a dissertagao trabalhe com um estudo de caso
suficientemente especifico e bem delimitado.

O estudo de caso enquanto delineamento de pesquisa possibilitou
ainda incorporar conhecimentos tacitos e explicitos dos participantes do
projeto (GIL, 2002), enriquecendo os resultados. De acordo com Yin
(2001), foram respeitadas as seguintes etapas para um estudo de caso
consistente: formulacdo do problema; definicdo da unidade-caso;
determinacdo do numero de casos; elaboracdo do protocolo; coleta de
dados; avaliacéo e analise dos dados; e preparacdo do relatdrio. Para a sua
realizacdo fez-se 0 uso de entrevistas, as quais viabilizam a compreensdo
do evento a ser estudado (DUARTE, 2002).

Considerando-se entdo o método de abordagem indutivo, que
sugere a generalizacdo de um resultado a partir de respostas obtidas em
analises particulares para um universo mais amplo (GIL, 2002), esta
pesquisa visa analisar a possibilidade de uso de Métodos, Técnicas e
Ferramentas de Gestdo do Conhecimento em outros projetos.

As técnicas de pesquisa utilizadas para o Estudo de Caso foram
observacdo participante, andlise documental e entrevistas com o0s
integrantes da equipe do projeto.

O pesquisador é consultor em gerenciamento de projetos de meio
ambiente da organizacdo, tendo livre acesso a equipe entrevistada no
estudo de caso e a documentos de projetos, enriquecendo a analise e a
proposicdo de solugbes para as fragilidades observadas. Com isso a as
técnicas de observacdo participante, analise documental e entrevistas
foram viabilizadas. Isto posto, pode-se sintetizar a classificagdo desta
pesquisa por meio do quadro a seguir:

Quadro 15 — Caracteristicas desta dissertacdo conforme tipo de pesquisa.

Tipo de Pesquisa Caracteristica da Dissertacdo
Quanto a natureza Pesquisa Aplicada
Quanto a forma de abordagem Qualitativa
Quanto aos fins da pesquisa Descritiva e Propositiva
Quantos aos procedimentos Estudo de caso
Quanto aos tipos de instrumento Fontes bibliograficas e documentais,
Entrevistas e Questionarios
Quanto ao método da abordagem Indutivo

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Visto o resumo das caracteristicas da presente dissertacdo
elencados no Quadro 15, cabe frisar que, sendo uma pesquisa qualitativa,
buscar-se-a o entendimento e clareza de seus resultados de forma que seja
possivel a sua extrapolacgdo para situacdes semelhantes (HOEPFL, 1997;
GOLAFSHANI, 2003; OLLAIK; ZILLER, 2012).

O capitulo seguinte apresenta como foi realizada a pesquisa
sistematica e exploratoria de literatura, proporcionando o direcionamento
cientifico na escolha pelo modelo de ligdes aprendidas utilizado nesta
dissertacao.

3.2 REVISAO BIBLIOMETRICA E SISTEMATICA DA
LITERATURA

Para compreender a relagdo entre as varidveis estudadas, foi
necessaria a realizagdo revisdo bibliométrica e sistematica da literatura.

A anélise bibliométrica tem, dentre as suas fungdes, apresentar
informacdes referentes a quantidade de publicacbes para determinados
termos chave, indicando os periodos de maior contribuicéo cientifica.

Foram realizadas duas analises bibliométricas, a primeira delas
verificando quais as préaticas existentes de Licdes Aprendidas no
gerenciamento de projetos de licenciamento ambiental e, posteriormente,
o0 levantamento de modelos e métodos de Li¢oes Aprendidas que facam o
uso da gestdo do Conhecimento na sua estruturacao.

Posteriormente é apresentado o resultado da revisao sistematica da
literatura, cujos resultados foram incorporados na fundamentacéo tedrica
do presente trabalho.

3.2.1 Revisdo Bibliométrica

A seguir sdo apresentadas duas revisdes bibliométricas que
balizaram o entendimento sobre os quantitativos existentes de
publicacdes sobre LicOes Aprendidas, Gestdo do Conhecimento,
Gerenciamento de Projetos e Licenciamento Ambiental.

3.2.1.1 Gerenciamento de Projetos, Li¢cdes Aprendidas e Licenciamento
Ambiental

Para a analise bibliométrica desta dissertacdo, foram pesquisados
os termos Project Management, Lessons Learned, Environmental e
finalmente, pelos termos Licence ou Permits nos campos titulo, resumo
ou palavras-chave.
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A base de dados escolhida foi a Scopus devido ao seu carater
multidisciplinar e integrado de fontes relevantes (FREIRE, 2010),
valendo-se do dos artigos, livros e documentos de congressos retornados
em cada pesquisa. A pesquisa foi realizada em quatro passos, conforme
demonstrado no Tabela 1.

Tabela 1 - Resultados da pesquisa bhibliométrica.

Passo Busca Documentos %
publicados
1 “Project Management” 95350 100,00
2 Project Management ”AND Lessons 1867 1,03
Learned
3 Project M’a:nagemint AND Less’f)ns 429 0,44
Learned” AND “Environmental
4 “Project Management” AND “Lessons
Learned” AND “Environmental” AND 17 0,02
(Licen* OR “Permit*)

Fonte: Dados da pesquisa.
Obs: Pesquisa realizada em 10/08/2018 na base de dados Scopus.

A primeira publicacdo encontrada € datada do ano de 1942, de
autoria de Paton, Kohr e Forester (1942) e intitulado Automobile
engineering organization and procedure e tem como termos-chave:
Automobile manufacturers, Automobile models, Detroit Engineering
costs, Engineering organizations, Organization charts, Project control,
Time budget e Vertical-type. A segunda publicacdo s6 surge 18 anos apds,
com o artigo The Application of Closed-Loop Techniques to Engineering
Project Planning de Haine, e Lob (1960).
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Figura 12 — NUmero de publicacdes por ano para os termos da pesquisa.
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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De acordo com dados da pesquisa, considerando a data de corte de
10/08/2018, somente 1,96% do total de publicagdes de Gerenciamento de
Projetos abordam explicitamente o termo Li¢Ges Aprendidas, sendo a
primeira publicacéo no ano de 1979. O artigo Test and Evaluation in the
1980s — A Wish List (REYNOLDS, 1979) trata da experiéncia da
marinha americana que apresentava problemas para atender requisitos
para aquisicdo de armas. No ano de 1991 as publicacdes referentes a
LicGes Aprendidas em Gerenciamento de Projetos chegavam a casa de 50
titulos. O termo LicOes Aprendidas, porém, vém ganhando destaque a
partir de 2004, onde, acompanhando o pico de Gerenciamento de
Projetos, resultou em mais de 160 publicagbes por ano. No grafico
apresentado na Figura 12 foram desconsiderados os documentos dos anos
de 2018 e 2019 por ndo possuirem séries completas.

Estas publicacfes de Licdes Aprendidas estdo distribuidas nas
areas de Engenharia, Ciéncias da Computacao, Gestdo, Ciéncias Sociais,
Energia, Meio Ambiente, entre outras. Como forma de verificar a
quantidade de publicacdes direcionadas a area de meio ambiente, foi
acrescido o termo Environmental nas buscas.

Quando consideradas, entdo, as publicacfes que possuem 0S
termos Project Management, Lessons Learned e Environmental este
ndmero passa para menos de 1% do universo de documentos de
Gerenciamento de Projetos. O primeiro artigo que contempla os referidos
termos € de 1983 e aborda uma discussdo sobre a estrutura de 6rgdo do
governo para a execucdo de programas ambientais, denominado Is
Integrated Environmental Management Feasible? (GRIGG, 1983).

Como esta dissertagdo trata do processo de licenciamento
ambiental, foi feito o acréscimo dos termos Licenca ou Permissao, com
os devidos caracteres booleanos Licen* OR Permit*, sendo que a
pesquisa retornou com 17 documentos, dentre os quais, somente um
artigo, Lessons learned management system related to geological
exploration within the license blocks of the continental shelf de
Burmistrov, Emelianov e Davydova, (2017).

Esta pesquisa demonstrou que sdo raras as publicagdes cientificas
voltadas para discutir praticas de Licdes Aprendidas para Licenciamento
Ambiental no ambito do gerenciamento de projetos e que esta € uma area
carente de pesquisa, sendo passivel de avanco cientifico.

3.2.1.2 Gestdo do Conhecimento, Gerenciamento de Projetos e Ligdes
Aprendidas

Para a anélise bibliométrica desta dissertacdo, foram pesquisados
os termos Knowledge Management, Project Management e Lessons
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Learned, nos campos titulo, resumo ou palavras-chave. A base de dados
escolhida foi a Scopus devido ao seu carater multidisciplinar e integrado
de fontes relevantes (FREIRE, 2010), valendo-se do dos artigos, livros e
documentos de congressos retornados em cada pesquisa. A pesquisa foi
realizada em trés passos, conforme demonstrado abaixo.

Tabela 2 — Exemplos de técnicas de gestdo do conhecimento.

Passo Busca Documentos %
publicados
1 “Knowledge management” 65.393 100,00
2 Knowledge management” AND “project 1914 223
management
3 “Knowledge management” AND “project 9 014
management” AND “lessons learned” '

Fonte: Elaborado pelo autor.
Obs: Pesquisa realizada em 10/08/2018.

A partir de 1960 podem ser encontrados artigos indexados com o
termo Gestdo do Conhecimento, embora somente na década de 1980 ela
foi vista explicitamente como disciplina. A partir dai, ja foram concebidas
mais de 65.000 publicagdes voltadas para contribuir cientificamente com
a Gestdo do Conhecimento. Embora contemporéneas, as publicagdes
voltadas para Gestdo do Conhecimento ainda sdo menores do que 0s
documentos direcionados para Gerenciamento de Projetos (Figura 12),
todavia é possivel verificar um incremento nos trabalhos de Gestdo do
Conhecimento a partir do ano de 2008 (Figura 14).

Figura 13 — Acumulado de publicacdes para Gestdo do Conhecimento e Gestdo
de Projetos.
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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Figura 14 — NUmero de publicagdes de Gestdo do Conhecimento e Gestdo de
Projetos.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Em 1984 foi publicado o primeiro documento contendo os termos
Gestdo do Conhecimento e Gerenciamento de Projetos, simultaneamente,
pelo autor Kogan, D. (1984), cujo titulo é Manager's Assistant, an
Application of Knowledge Management. O documento trata de uma
publicacdo referente a implantacdo de um sistema de gestdo do
conhecimento que combina mecanismo de raciocinio com mecanismos
de busca.

As buscas pelo termo Licdes Aprendidas em trabalhos publicados
sobre o dueto Gestdo do Conhecimento e Gestdo de Projetos totalizaram
apenas 0,14% do total de documentos indexados sobre Gestdo do
Conhecimento. A primeira destas publica¢fes é do ano 2000, intitulada
Knowledge management: A cookbook for beginners, de autoria de Marsh,
G. que aborda agbes que uma organizagdo pode colocar em pratica para
implantar uma estrutura de Gestdo do Conhecimento a partir do zero
(Figura 15).
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Figura 15 — NUmero de publica¢8es de Gestdo do Conhecimento, Gerenciamento
de Projetos e LicOes Aprendidas, por ano.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Como pode ser verificado na Figura 15, sdo poucos os trabalhos
direcionados para abordar o gerenciamento de licbes aprendidas no
campo da ciéncia formado pela interseccdo da Gestdo do Conhecimento
e Gerenciamento de Projetos. Isso demonstra as possibilidades de
pesquisa acerca do tema, bem como a necessidade de contribuicdes
académicas correlatas.
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3.2.2 Revisao Sistematica da Literatura

Apbs executado o protocolo de revisdo bibliométrica, foram
selecionadas as publicacfes integrantes da analise descritiva. Foram lidos
0s resumos dos trabalhos de forma a identificar quais se tratavam de
material em potencial para elucidar e contribuir com a evolucdo do tema
de pesquisa. Apos a separacdo dos artigos mais propicios para subsidiar
o aprofundamento tedrico do tema, os resultados foram tabulados e as
informacgdes apresentadas em cada trabalho foram organizadas em
planilha eletrdnica. Os descritores selecionados para esta etapa da
pesquisa foram:

o Knowledge management (KM)
e Project management (PM)
e Lessons learned (LL)

A partir dos trabalhos encontrados foram utilizados os seguintes
critérios de inclusdo na pesquisa:

a) Artigos que apresentem modelos e ferramentas de
Licdes Aprendidas em seu titulo, resumo ou palavras-
chave;

b) Artigos que apresentem modelos ou frameworks de
LicGes Aprendidas para serem utilizados como pratica
de gerenciamento de projeto;

c) Artigos disponiveis na integra

O procedimento para localizar e selecionar os trabalhos a serem
considerados na presente dissertacéo foi:
d) Selecdo apenas dos documentos do tipo artigo, sendo
excluidos, por exemplo, capitulos de livros.
e) Presenca dos descritores no titulo, resumo ou palavras-
chave do artigo.
Leitura e analise do titulo, resumo e palavras-chave.
Foram escolhidas as bases de dados Scopus e Science Direct. A
primeira foi escolhida devido ao seu tradicional carater multidisciplinar e
integrado de fontes relevantes (FREIRE, 2010; FERENHOF, 2011). Jaa
segunda foi escolhida pela disponibilidade de artigos na integra.
A pesquisa foi realizada no dia 21/08/2018, sendo esta a data de
corte para artigos a serem trabalhados nesta dissertacdo. O resultado da
revisao sistematica pode ser observado na tabela abaixo.
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Tabela 3 — NUmero de publicacdes encontradas e selecionadas nas bases de dados

Base de dados Descritores Artigos Artigos
Encontrados Selecionados
Scopus KM, PM, LL 32 11
Science Direct KM, PM, LL 9 3
Artigos em comum 5 3
Total - 36 11

Fonte: Elaborado pelo autor.

No Quadro 16 estdo apresentados os artigos encontrados na base
de dados Scopus, sendo que destes, 11 foram selecionados.

Quadro 16 — Artigos encontrados na Base de Dados Scopus (Continua)

Autor Titulo Journal Ano
Al-Ghassani, A.M., Electronic Journal of
Kamara, J.M., A tool for developing Information
Anumba, C.J., knowledge management Technology in
Carrillo, P.M. strategies Construction 2.002

Harvesting project
knowledge: a review of
Martin Schindlera, | project learning methods | International Journal of

Martin J. Eppler and success factors Project Management | 2003
Kwan, M.M., Process-oriented Journal of the
Balasubramanian, | knowledge management: | Operational Research
P. A case study Society 2.003
Lessons learned practices Engineering,
in the engineering, Construction and
procurement and Architectural
Carrillo, P., construction sector Management 2.005

Creating architectural
Holm, J., Olla, P., | approaches to knowledge
Moura, D., management: An example| Journal of Knowledge
Warhaut, M. from the space industry Management 2.006

Exploiting knowledge
management: The
Carrillo, P., engineering and Journal of Management

Chinowsky, P. construction perspective in Engineering 2.006

Space project
management lessons
learned: A powerful tool | Journal of Knowledge

Garon, S. for success Management 2.006
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Quadro 16 — Artigos encontrados na Base de Dados Scopus (Continua)

Autor Titulo Journal Ano
A lessons-learned
knowledge management
Greer, S. system for engineers Chemical Engineering |2.008
Abdul-Rahman, H., Conceptual delay
Yahya, LA, mitigation model using a Construction
Berawi, M.A., | project learning approach Management and
Wah, L.W. in practice Economics 2.008
Developing a project
knowledge management
framework for tunnel
Tserng, H.P., construction: Lessons Canadian Journal of
Chang, C.-H. learned in Taiwan Civil Engineering  [2.008
Engineering,
Measuring organisational Construction and
Kululanga, G.K., | learning through project Acrchitectural
Kuotcha, W.S. reviews Management 2.008
Frank T.
Anbaria,c,, Elias G.
Carayannisb,c,1, | Post-project reviews as a
Robert James key project management
Voetsch competence Technovation 2008
Improving cancer control
M.C. Brouwers, J. | in Canada one case at a
Makarski msc, K. time: the “Knowledge
Garcia, S. Bouseh, | Translation in Cancer”
and T. Hafd casebook Current OnCOIOgy | 2011
A General Construction
Problem-Solving Model | Journal of the Chinese
Chang, P.-L., Yu, | based on lessons-learned | Institute of Civil and
W.-D., Lee, S.-M. approach Hydraulic Engineering |2.012
Cavaleri, S., International Journal of
Firestone, J., Reed, Managing project Managing Projects in
F. problem-solving patterns Business 2.012
Proceedings of the
Offshore wind farm Institution of Civil
Boehme, T., cabling: Incidents and Engineers: Forensic
Robson, D.J. required learning Engineering 2.012
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Autor Titulo Journal Ano
When will we learn?
Patricia Carrillo, Improving lessons
Kirti Ruikar, Paul learned practice in International Journal of
Fuller construction Project Management | 2013
Knowledge development | International Journal of
Andersen, S.S., | and transfer in a mindful | Managing Projects in
Vidar Hanstad, D. project-organization Business 2.013
Collins, S.A.,
Bavuso, K., Lessons learned for
Zuccotti, G., collaborative clinical Applied Clinical
Rocha, R.A. content development Informatics 2.013
A new approach to
managing Lessons International Journal of
Learned in PMBoK Information Systems
process groups: the and Project
Chaves-MS et al Ballistic 2.0 Model Management 2.015
Proceedings of
Appraising knowledge Institution of Civil
management perceptions Engineers:
Zuofa, T., Ochieng, among construction Management,
E., Burns, A. practitioners Procurement and Law |2.015
Developing a General
Model for Construction
Problem Solving for an
Pei-Lun Chang and | Engineering Consulting | KSCE Journal of Civil
Wen-der Yu Firm Engineering 2.015
Developing a systemic
lessons learned
knowledge model for
Stephen Duffield, | organisational learning | International Journal of
S. Jonathan Whitty through projects Project Management |2.015
How to apply the
Systemic Lessons
Learned Knowledge
model to wire an
Stephen Duffield, organisation for the International Journal of
Stephen J. Whitty | capability of storytelling | Project Management |2.015
Late deliverable risk | Journal of Construction
Barry, W., Leite, | catalog: Evaluating the Engineering and
F., O'Brien, W.J. | impacts and risks of late Management 2.015
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Quadro 16 — Artigos encontrados na Base de Dados Scopus (Continua)

Autor Titulo Journal Ano
deliverables to
construction sites
Application of the
Systemic Lessons
Stephen M. Learned Knowledge
Duffield, S. model for Organisational | International Journal of
Jonathan Whitty |Learning through Projects| Project Management |2.016
Peter E.D. Love,
Pauline Teo, Building absorptive
Murray Davidson, | capacity in an alliance:
Shaun Cumming, Process improvement | International Journal of
John Morrison through lessons learned | Project Management |2.016
Knowledge- sharing
within the project-based
Bell, L., van organizsation: A South African Journal
Waveren, C.C., knowledge-pull of Industrial
Steyn, H. framework Engineering 2.016
Target: A collaborative
Rosa, D.V., model based on social
Chaves, M.S., media to support the International Journal of
Oliveira, M., management of lessons | Managing Projects in
Pedron, C. learned in projects Business 2.016
Analysis and Potential
Application of the
Maturity of Growth
Management in the
Jingxiao Zhang, | Developing Construction
Hui Li and Steve | Industry of a Province of
Hsueh-Ming Wang | China: A Case Study Sustainability 2017
Conceptualising the
lessons-learned process in
Sue McClory, project management:
Martin Read, Towards a triple-loop | International Journal of
Ashraf Labib learning framework Project Management |2.017
Integration of Lessons
Oti, A.H., Tah, Learned Knowledge in | Journal of Construction
J.H.M., Abanda, Building Information Engineering and
F.H. Modeling Management 2.018

Fonte: Elaborado pelo autor.
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No Quadro 17 estdo apresentados os artigos encontrados na base
de dados Science Direct, sendo que destes, foram selecionados trés, os

quais também estavam disponiveis na base Scopus.

Quadro 17 — Artigos encontrados na Base de Dados Science Direct

Autor Titulo Journal Ano
Managing Team Knowledge: European
Eppler, Core Processes, Tools and Management
Sukowski Enabling Factors Journal 2000
Harvesting project knowledge: International
a review of project learning | Journal of Project
Schindlera, Eppler | methods and success factors Management | 2003
Kilpatrick Model Infection Control
Cullen Policies — A National Resource
Henry for Scotland 2.006
Anbaria,. Post-project reviews as a key
Carayannisb, project management
Voetsch competence Technovation | 2008
Project Knowledge
Management: how
organizations learn from Procedia
Terzieva experience Technology 2014
Developing a systemic lessons
learned knowledge model for International
Duffield, organisational learning through | Journal of Project
Whitty projects Management |2.015
How to apply the Systemic
Lessons Learned Knowledge International
Duffield, model to wire an organisation | Journal of Project
Whitty for the capability of storytelling| Management [2.015
A lessons-learned system for
construction project Procedia - Social
management: a preliminary and Behavioral
Ferrada et al application Sciences 2016
Conceptualising the lessons-
learned process in project International
McClory, management: Towards a triple- | Journal of Project
Read, Labib loop learning framework Management |2.017

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Os artigos encontrados, listados no Quadro 17, foram publicados a
partir do ano 2000, totalizando 9 documentos onde o periddico
predominante foi o International Journal of Project Management.
Ressalta-se que os autores Stephen Duffield e Stephen Jonathan Whitty
apareceram em duas ocorréncias, sendo os autores que mais publicaram
nos termos desta pesquisa para esta base de dados.

Ja 0 Quadro 18 apresenta os artigos em comum entre as bases
Scopus e Science Direct. Novamente, o periédico predominante foi o
International Journal of Project Management, sendo que os autores
Stephen Duffield e Stephen Jonathan Whitty apareceram em duas
ocorréncias.

Quadro 18 — Artigos repetidos nas Base de Dados Science Direct e Scopus
Autor Titulo Journal Ano

International
Harvesting project knowledge: Journal of
a review of project learning Project
Schindlera, Eppler methods and success factors Management | 2003

Post-project reviews as a key
Anbaria, project management
Carayannisb, Voetsch competence Technovation | 2008

Developing a systemic lessons | International
learned knowledge model for Journal of

organisational learning through Project
Duffield, Whitty projects Management |2.015
How to apply the Systemic International
Lessons Learned Knowledge Journal of
model to wire an organisation Project
Duffield, Whitty | for the capability of storytelling | Management |2.015
Conceptualising the lessons- International
learned process in project Journal of
McClory, Read, management: Towards a triple- Project
Labib loop learning framework Management |2.017

Fonte: Elaborado pelo autor.
Para viabilizar a pesquisa, focando em artigos que contemplassem
0 objeto a ser pesquisado, foi necessario excluir algumas publicagGes. Os
critérios para excluséo, foram:
i Necessidade de estar disponivel e em lingua Inglesa.
ii.  Necessidade de apresentar a aplicacdo de modelo,
framework ou processo de Ligdes Aprendidas.
iii.  Necessidade de abordar como implementé-lo.
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As exclusdes foram necessarias pois diversos artigos apenas
mencionavam quais as Li¢Ges Aprendidas com o resultado de suas
pesquisas, ndo versavam sobre a implantacdo de um modelo propriamente
dito. Outros motivos para exclusdo foram o fato de ndo estarem
disponiveis em lingua inglesa ou ndo apresentarem o detalhamento de sua
aplicacdo. Dos 36 artigos pesquisados, 10 foram excluidos pelo fato de
ndo estarem disponiveis ou em lingua inglesa, e estdo apresentados
abaixo, no Quadro 19.

Quadro 19 — Artigos excluidos por ndo estarem disponiveis e em lingua inglesa.

Autor Titulo Ano
Process-oriented knowledge
Kwan, Balasubramanian. management: A case study 2.003

Lessons learned practices in the
engineering, procurement and
Carrillo., construction sector 2.005

Creating architectural approaches to
knowledge management: An example
Holm et al from the space industry 2.006

Conceptual delay mitigation model
using a project learning approach in
Abdul-Rahman et al practice 2.008

Developing a project knowledge
management framework for tunnel

Tserng, , Chang,. construction: Lessons learned in Taiwan | 2.008
Measuring organisational learning
Kululanga, Kuotcha. through project reviews 2.008

A General Construction Problem-
Solving Model based on lessons-learned

Chang, Yu, Lee, approach 2.012
Cavaleri, , Firestone, , Managing project problem-solving
Reed. patterns 2.012

Appraising knowledge management
perceptions among construction
Zuofa, Ochieng, Burns. practitioners 2.015

Target: A collaborative model based on
Rosa, Chaves, Oliveira, | social media to support the management
Pedron. of lessons learned in projects 2.016

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A partir de entéo, foram excluidos os artigos que nao apresentavam
aplicacdo de modelo ou processo de LicGes Aprendidas, conforme
disposto no Quadro 20. Foram excluidos, a partir deste critério, outros 11
artigos, resultando em 15 artigos.

Quadro 20 — Artigos excluidos por ndo apresentar aplicagdo de modelo ou
rocesso de LicOes Aprendidas.

Autor Titulo Ano
Al-Ghassani,
Kamara,
Anumba, , A tool for developing knowledge management
Carrillo strategies 2.002
Schindler, Harvesting project knowledge: a review of project
Eppler learning methods and success factors 2003
Carrillo,, | Exploiting knowledge management: The engineering
Chinowsky. and construction perspective 2.006
Anbaria,
Carayannisb, | Post-project reviews as a key project management
Voetsch competence 2008
Improving cancer control in Canada one case at a
Brouwers et time: the “Knowledge Translation in Cancer”
al casebook 2011
Boehme, Offshore wind farm cabling: Incidents and required
Robson. learning 2.012
Andersen, Knowledge development and transfer in a mindful
Hanstad. project-organization 2.013
Lessons learned for collaborative clinical content
Collins et al development 2.013
Barry, Leite, | Late deliverable risk catalog: Evaluating the impacts
O'Brien and risks of late deliverables to construction sites 2.015
A lessons-learned system for construction project
Ferrada et al management: a preliminary application 2016
Analysis and Potential Application of the Maturity of
Growth Management in the Developing Construction
Zhang et al Industry of a Province of China: A Case Study 2017

Fonte: Elaborado pelo autor.
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O dltimo critério de exclusao foi se o artigo aborda como implantar
o referido modelo de Li¢do Aprendida. Assim, foram excluidos mais 3
artigos, totalizando 12 artigos para realizacdo de analise descritiva na
préxima secao.

Quadro 21 — Artigos excluidos por ndo apresentar o detalhamento da aplicagdo
de modelo ou processo de Licbes Aprendidas.

Autor Titulo Periddico Ano
Managing Team Knowledge: Core
Eppler, Processes, Tools and Enabling European
Sukowski Factors Management Journal | 2000
Kilpatrick,
Cullen, Model Infection Control Policies — | American Journal of

M Henry | A National Resource for Scotland | Infection Control |2.006

Project Knowledge Management:
how organizations learn from Procedia
Terzieva experience Technology 2014

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os artigos selecionados, conforme critérios ja apresentados, estdo
apresentados no Quadro 22 e seus estudos foram incorporados na
fundamentacdo teorica do presente trabalho.
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Quadro 22 — Artigos selecionados para a analise descritiva.

ne Autor Titulo Journal Ano
Space project management lessons Journal of
Art learned: A powerful tool for Knowledge
1 Garon success Management 2006
Art A lessons-learned knowledge Chemical
2 Greer. management system for engineers Engineering 2008
Carrillo, When will we learn? Improving | International Journal
Art | Ruikar., lessons learned practice in of Project
3 Fuller. construction Management 2013
International Journal
A new approach to managing of Information
Art Lessons Learned in PMBOK rocess | Systems and Project
4 | Chavesetal | groups: the Ballistic 2.0 Model Management 2015
Developing a General Model for
Art Construction Problem Solving for | KSCE Journal of
5 |Chang, Yu.| an Engineering Consulting Firm Civil Engineering [2015
Developing a systemic lessons
learned knowledge model for International Journal
Art | Duffield, organisational learning through of Project
6 Whitty. projects Management 2015
How to apply the Systemic Lessons
Learned Knowledge model to wire | International Journal
Art | Duffield, |an organisation for the capability of of Project 2016
7 Whitty. storytelling Management b
Application of the Systemic
Lessons Learned Knowledge International Journal
Art | Duffield, | model for Organisational Learning of Project
8 Whitty. through Projects Management 2016
Building absorptive capacity in an | International Journal
Art alliance: Process improvement of Project
9 | Loveetal through lessons learned Management 2016
Knowledge- sharing within the South African
Art project-based organizsation: A | Journal of Industrial
10 | Bell., etal knowledge-pull framework Engineering 2016
Conceptualising the lessons-
McClory, learned process in project International Journal
Art Read, management: Towards a triple-loop of Project
11 Labib learning framework Management 2017
Integration of Lessons Learned J of Construction
Art Knowledge in Building Engineering and
12 | Oti,etal Information Modeling Management 2018

Fonte: Elaborado pelo autor.
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O Quadro 23 apresenta, para os artigos supracitados, o tipo de
proposta e a quantidade de citagbes de cada publicacdo. E possivel
verificar que o Artigo 6 de Duffield e Whitty (2015) teve o maior nimero
de citacOes, com 54 registros.

Quadro 23 — Numero de citagdes dos artigos selecionados de acordo com a base
de dados Scopus.

Tipode | Numero de

n° Autor Ano Proposta | Citacdes

Art-1 Garon, S. 2.006 | Framework 11

Art-2 Greer, S. 2.008 Sistema S/l
Patricia Carrillo , Kirti Ruikar,

Art-3 Paul Fuller 2013 Modelo 38

Art-4 Chaves-MS et al 2.015 Modelo 8

Art-5 | Pei-Lun Chang* and Wen-der Yu | 2.015 Modelo 1
Stephen Duffield , S. Jonathan

Art-6 Whitty 2.015 Modelo 54

Stephen Duffield Stephen J.
Art-7 Whitty 2.016b | Modelo 11
Stephen M. Duffield, S. Jonathan
Art-8 Whitty 2.016a | Modelo 7

Peter E.D. Love , Pauline Teo,
Murray Davidson , Shaun

Art-9 Cumming , John Morrison 2.016 | Programa 10
Bell, L., van Waveren, C.C.,
Art-10 Steyn, H. 2.016 | Framework 2
Sue McClory *, Martin Read,
Art-11 Ashraf Labib 2.017 Modelo 16
Oti, A.H., Tah, J.H.M., Abanda,
Art-12 F.H. 2.018 Software 1

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da base de dados Scopus.
Legenda: (S/1) Sem informagdes.

Como pode ser visualizado na Figura 16, o periédico com maior
nimero de publicagdes foi o International Journal of Project
Management, com 4 publicacGes.
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Figura 16 — Gréfico de Journals
Journal of Knowledge Management
Chemical Engineering
International Journal of Project Management
International Journal of Information Systems and Project Management
KSCE Journal of Civil Engineering
South African Journal of Industrial Engineering
J of Construction Engineering and Management
0 2 4 6

Contagem de Journal
Fonte: Elaborado pelo autor.

Quando verificado o0 ano de cada publicagdo, pode-se afirmar que
estas iniciaram a partir de 2006 atingindo o pico em 2015.
Figura 17 — Publicages versus Ano de Publicacéo.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Com relacdo ao tipo de proposta, foram encontrados frameworks,

modelos e sistemas, conforme apresentado na Figura 18.
Figura 18 — Modelos de propostas apresentados nos artigos.
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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Apb6s a compreensdo das alternativas propostas na forma de
frameworks, modelos e softwares indicados na Figura 18, os resultados
da analise descritiva foram incorporados na fundamentacéo tedrica desta
dissertacdo, no item 2.3.1 - Frameworks e Modelos de Li¢6es Aprendidas.

Dentre os modelos e frameworks apresentados, foi decidido aplicar
0 Modelo Syllk proposto por Duffield e Whitty (2015, 2016 a, 2016 b).
Esta escolha se embasa na maior quantidade de artigos ao seu respeito,
maior nimero de citagdes (Art-6), além de artigos recentes.

Embora o referido Modelo tenha sido escolhido pela sua
contribuicéo cientifica e prética, observou-se que o Syllk ndo detalhava o
processo de Ligdes Aprendidas, desde a sua identificacdo até a sua
utilizacéo.

A licdo aprendida é um conhecimento novo, adquirido com o
desenvolvimento de um projeto, logo pode ser tratado no ambito das
diferentes etapas da gestdo do conhecimento. Com isso, verificou-se a
possibilidade de explorar e discutir tanto o processo de gestdo do
conhecimento quanto as diferentes instancias do Modelo, denominadas
elementos Syllk, quais sejam: aprendizagem, cultura, social, tecnologia,
processos e infraestrutura.

Os procedimentos para a aplicagdo do modelo, bem como as
alteracGes realizadas para potencializar os resultados de sua aplicacéo,
encontram-se no capitulo 5.1.

3.3 PERFIL DOS ENTREVISTADOS

Conforme apresentado no item 3.1- Delineamento da Pesquisa,
esta pesquisa fez o uso de um estudo de caso, o qual contou com a
participacdo de profissionais que atuaram na implantacdo de um
complexo e6lico, mais especificamente no licenciamento ambiental do
empreendimento. Esta equipe de meio ambiente foi selecionada por ser a
responsavel por capturar as informacdes e conhecimentos que estdo sendo
executados ou gerados em campo e repassa-las para as instancias
superiores, de sorte que, se ndo houver um registro de licdo aprendida
guando as circunstancias ocorrerem, dificilmente chegara as instancias
superiores, tampouco serdo transmitidos para 0s proximos projetos.

Foram selecionados para as entrevistas sete integrantes da equipe
de meio ambiente, com funcdo de coordenadores técnicos de meio
ambiente, analista de meio ambiente e apoio gerencial, somado ao analista
de planejamento de engenharia, profissional que atua na area de
gerenciamento de riscos, area mais proxima do que seria o gerenciamento
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de li¢bes aprendidas da organizacdo. Todos os integrantes da equipe de
meio ambiente que possuem atuagéo no projeto participaram da pesquisa,
excluindo-se profissionais que atuam noutros projetos. O Quadro 24
apresenta a lista de entrevistados durante a pesquisa.

Quadro 24 — Lista de entrevistados.

ID | Sexo | Formacgéo Anos | Areade atuacdo | Departam.
de
Exper.

E-1 M Engenharia 10 Planejamento e Meio
Sanitaria e Meio Fisico Ambiente
Ambiental

E-2 M Agronomia 20 Meio Fisico e Meio

Bidtico Ambiente
E-3 M Arquitetura 25 Meio Meio
socioeconémico Ambiente

E-4 F Engenharia 10 Meio Fisico e Meio
Sanitaria e Bidtico Ambiente
Ambiental

E-5 M Engenharia 1 Meio Meio
Sanitaria e socioeconémico Ambiente
Ambiental

E-6 F Engenharia 8 Apoio gerencial Meio
Ambiental Ambiente

E-7 F Biologia 15 Planejamento Meio

Ambiente
E-8 M Engenharia 5 Engenharia e Engenharia
Civil Planejamento

Fonte: Elaborado pelo autor.

O Quadro 24 apresenta a lista de entrevistados neste trabalho, onde
os individuos E-1, E-2, E-3, E-4, E-5, E-6 e E-7 participaram da primeira
etapa da pesquisa e a segunda etapa foi tratada apenas com os integrantes
E-1 e E-8, por estarem mais familiarizados com as praticas de gestdo do
conhecimento na organizacao.

Os entrevistados possuem diferentes formacgBes e tempo de
experiéncia, proporcionando uma visdo abrangente, multidisciplinar e
complementar do processo de ligdes aprendidas no estudo de caso.

A aplicacdo das entrevistas se deu em dois momentos, o primeiro
para verificar se as barreiras identificadas na literatura correspondiam as
barreiras encontradas no estudo de caso e, num segundo momento, para
verificar se os Métodos, Técnicas e Ferramentas de Gestdo do
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Conhecimento (MTF’s) que foram utilizados no modelo Syllk séo ou
poderiam ser utilizados para contribuir positivamente no presente estudo
de caso.

3.4 INSTRUMENTO DE PESQUISA DE VERIFICACAO DE
BARREIRAS

A elaboragdo do instrumento de pesquisa de verificacdo de
barreiras para pratica de Lices Aprendidas no estudo de caso foi
estruturado a partir das barreiras encontradas nos artigos selecionados
nesta dissertacdo, conforme apresentado no item 2.3 - Li¢Bes Aprendidas.

O Instrumento de Pesquisa 1, levantamento de barreiras para a
préatica de licdes aprendidas no estudo de caso, apresentou 36 barreiras
aos entrevistados (E1, E2, E3, E4, E5, E6 e E7), os quais deveriam
responder se elas prejudicavam a pratica de li¢cdes aprendidas no estudo
de caso.

Antes de se iniciar a aplicacdo do questionario, o instrumento foi
validado com um dos entrevistados (E1), onde foi verificada a
necessidade de inserir uma complementacdo na barreira #36, a qual
passou a constar entre parénteses.

O Apéndice A apresenta 0 Instrumento de Pesquisa 1 com a
identificacdo do preposto e das 36 barreiras verificadas.

O objetivo do instrumento de pesquisa é verificar se existem
barreiras relacionadas com os seis elementos do Modelo Syllk de Licdes
Aprendidas e, desta forma, verificar se as principais dificuldades da
organizacao estdo relacionadas a algum elemento em especifico ou se as
demandas permeiam por aprendizagem, cultura relacionamento social,
tecnologia, processo e infraestrutura.

O questionario foi entdo aplicado com as 7 pessoas escolhidas
conforme previamente apresentado no Quadro 24, sendo que oS
resultados da pesquisa estdo apresentados no Capitulo 5.

3.5 INSTRUMENTO DE PESQUISA DE DIAGNOSTICO DE MTF’S

De acordo com os autores Duffield e Whitty (2016a), recomenda-
se que a avaliacdo do uso de MTF’s de Gestdo do Conhecimento na
implantagdo do modelo Syllk de Li¢des Aprendidas deva ser realizada por
profissionais que tenham conhecimento sobre os conceitos basicos de
Gestdo do Conhecimento. A afirmacdo se sustenta pelo fato de que
pessoas sem o devido treinamento ndo perceberiam nem a existéncia nem
a falta de MTF’s de Gestdo do Conhecimento. Assim, as duas pessoas
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mais qualificadas para este esclarecimento (E1 e E8) foram entrevistadas
e responderam quais MTF’s existem ou deveriam existir para atender
cada um dos elementos do modelo Syllk.

A fim de auxiliar os entrevistados a identificar possiveis praticas,
foi apresentada uma lista com MTEF’s utilizados na aplicagdo do Modelo
Syllk de Li¢bes Aprendidas (DUFFIELD, WHITTY, 2015, 2016 a, 2016
b). Os entrevistados foram orientados a indicar outras praticas existentes
na organizagdo ou mesmo propor novas, caso pertinentes.

Desta forma, o Apéndice B apresenta o instrumento de pesquisa
de diagnoéstico de MTE’s de GC para o modelo Syllk no estudo de caso,
o qual foi aplicado em dois entrevistados (E1 e E8).

Um dos entrevistados, pelo fato de ter mais tempo de experiéncia
atuando na area de meio ambiente da empresa, fez parte da aplicacdo do
instrumento voltado para o levantamento de barreiras, o outro, todavia, é
um especialista da organizagéo da &rea de planejamento designado para
atuar nos futuros trabalhos relacionados a Li¢6es Aprendidas atendendo
novas politicas internacionais da organizag&o.

Tem-se como pressuposto tedrico desta dissertagdo que a
utilizagdo de MTF’s para cada um dos elementos Syllk é necessaria para
que as LicBes Aprendidas sejam efetivamente gerenciadas na
organizacdo. Por conseguinte, a falta de MTF’s prejudica a gestdo do
conhecimento e, consequentemente, a pratica de Licoes Aprendidas.

Vistos os instrumentos e procedimentos de pesquisa, apresenta-se
agora os resultados e discussado acerca do que foi verificado em campo.

3.6 VERIFICAGAO DE CONSISTENCIA DA PROPOSTA

Pesquisas qualitativas podem ser validadas a partir da verificacdo
de que o pesquisador mediu o0 que se propds a medir, a partir de processos
metodoldgicos coerentes e resultados consistentes (OLLAIK; ZILLER,
2012, p. 4).

A verificacdo da proposta foi realizada em trés fases: verificacdo
prévia, interna e externa. A fase prévia tem relacdo com a formulagdo da
pesquisa, a fase interna diz respeito a fase de desenvolvimento da
pesquisa e a fase externa com os resultados da pesquisa (OLLAIK;
ZILLER, 2012, FREIRE, 2013, MARQUES, 2017).
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4 APRESENTAGCAO DO ESTUDO DE CASO E DESAFIOS DO
PROJETO PARA LICOES APRENDIDAS

Este capitulo descreve onde e como a pesquisa foi realizada, sendo
dividido entre os topicos A Organizagdo, Projeto em Estudo,
Organograma do Projeto e Analise Documental. Descreve também quais
os desafios do projeto para a préatica de Li¢cdes Aprendidas.

4.1 APRESENTAGAO DO ESTUDO DE CASO

Conforme indicado por Merriam e Tisdell (2009) foi selecionado
para estudo de caso um sistema limitado, cuja delimitacdo proporcionou
busca circunstanciada e contextualizada de informacbes (VENTURA,
2007). O estudo de caso é apresentado a seguir.

411 A Organizagéo

A Organizacéo, que neste trabalho sera citada simplesmente como
Proprietaria, é a detentora do complexo e6lico que faz parte deste estudo
de caso. A Proprietaria esta presente em mais de 70 paises, possuindo
cerca de 150.000 colaboradores e receita anual de 75 bilhdes de dolares.

A Proprietaria esta presente no Brasil desde a década de 1990 e
atua nas areas de geracao e transmissdo de energia no setor privado por
meio da operacdo de 32 usinas de energia que totalizam 11.059 MW ja
instalados e mais 1.068 MW em construcdo. Para fins de comparacgéo, a
Hidrelétrica de Itaipu possui poténcia instalada de 14.000 MW. Do total
de capacidade instalada da Proprietaria, 90% é gerado a partir de fontes
de energia limpas e renovaveis, como o caso de usinas hidrelétricas e
edlicas. Um destes empreendimentos foi selecionado para ser o estudo de
caso da presente dissertacao.

4.1.2  Projeto em Estudo

O projeto objeto deste estudo de caso é um Complexo Edlico em
fase de constru¢cdo no Estado da Bahia, Brasil, contemplando 121
aerogeradores on-shore e de eixo horizontal, totalizando uma poténcia
instalada de 326,7MW espalhados numa area de 40.000 ha, o equivalente
a parte insular da cidade de Florianopolis/SC. A localizacdo da usina de
energia fica no bioma caatinga, em regido de vegetacdo nativa com
elementos de fauna e flora protegidas somado a diversas ocorréncias
arqueoldgicas. Fatores como a seca extrema, a precariedade de
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infraestrutura dos municipios préximos, o0 baixo indice de
desenvolvimento humano das cidades proximas, a pouca escolaridade da
populagdo e a notavel falta de oportunidades de trabalho formam um
cenario desafiador para a implantacdo de uma obra repleta de tecnologia
e de grandes proporcdes.

Os aerogeradores, formados por torres metalicas de 89 metros de
altura, possuem didmetro do rotor de 122 m. Seus componentes sdo
fabricados em diferentes Estados brasileiros, implicando em consideravel
esforco de logistica. Além da magnitude em tamanho e deslocamentos, o
empreendimento teve, no pico da obra, cerca de 1.500 empregos diretos
entre auxiliares, pedreiros, marceneiros, socorristas, cozinheiros,
eletricistas, engenheiros, motoristas, etc.

Os principais componentes de um aerogerador sdo 0s tramos
(corpo da torre do aerogerador), as pas e a nacele (estrutura onde fica a
turbina e o0 encaixe das pas). Assim que a construcao destes elementos €
finalizada, estes sdo transportados para a area do empreendimento, onde
sdo montados com o auxilio de guindastes. Mas os aerogeradores sao
apenas parte da obra. Devido & sua complexidade, o projeto pode ser
dividido nas seguintes areas:

e Obras civis: compreende o0 escopo de execugdo de
acessos, pavimentacdo, concretagem e construcdo de
estruturas de apoio.

e Engenharia do proprietario: diz respeito a empresas
de consultoria contratadas para analisar, corrigir e
validar todos os projetos executivos da obra.

e Aerogerador: definido como o conjunto tramos, nacele
e pas.

e Conjunto eletromecanico: rede de média tensdo
interna, subestacdo elevadora, linha de transmissdo e
conexdo com rede nacional.

e Licenciamento Ambiental e A¢des Socioambientais:
trata-se do atendimento das condicionantes ambientais
solicitadas pelo 6rgdo ambiental e também as demais
acOes elaboradas pelo empreendedor de forma
espontanea.

e Outros Contratos: outros contratos de menor escopo,
dificuldade técnica ou relevancia.

O ciclo do projeto como um todo abrange as etapas de
desenvolvimento do negécio (prospeccdo de area, tipo de usina e
planejamento de comercializacdo), implantacdo e, por final, a etapa de
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operacao e manutencdo, a qual tem a previsdo de 20 anos, passivel de
renovagdo de prazo (Figura 19).
Figura 19 — Fases do empreendimento.

¢

aaxo
Desenvolvimento Operagao
o o o
Implantagdo

Fonte: Elaborado pelo autor.

Neste trabalho, a etapa que esta sendo considerada é a de
Implantacdo que contempla o detalhamento e desenvolvimento de
projetos de engenharia, solucbes de meio ambiente, aquisicbes e
contratacOes de empreiteiras, fornecedores de equipamentos e empresas
consultoras, além da execucdo da obra propriamente dita, a qual esta

detalhada na Figura 20.
Figura 20 — Fases da obra de implanta¢do do complexo edlico.

> Abertura de acessos e terraplanagem

> Implantagdo de estruturas de apoio (canteiros, alojamentos, etc.)

> Escavacdo e implantagdo das fundagGes dos aerogeradores

> Transporte dos aerogeradores

) Montagem eletromecanica

> Implantagdo de Redes de Média Tensdo e Linha de Transmissdo

> Comissionamento, testes e operagdo comercial

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A Figura 20 apresenta as fases construtivas da obra que se iniciam
com a abertura de acessos e consequente supressdo da vegetacdo,
atividade que demanda a presenca de bidlogos para resgate de espécies de
fauna, flora e de arquedlogos para monitoramento de artefatos liticos ou
arte rupestre. Em sequéncia sdo implantadas as estruturas de apoio para
que a obra possa ocorrer, que vdo desde escritorios até refeitdrios para s6
entdo serem executadas as fundagBes dos aerogeradores, bem como
montagem e estruturas de transmissdo da energia. Por Gltimo sdo
realizados comissionamento, testes e sé entdo o empreendimento esta
liberado para realizar sua operacdao comercial.

Paralelamente a construcdo da obra, detalhada na Figura 20, ocorre
o0 licenciamento ambiental e implantacdo das demais acdes
socioambientais motivadas pela Proprietaria. Conforme ja mencionado
anteriormente, a fragdo do projeto que esta dissertacdo se propde a estudar
é a de Licenciamento Ambiental, a qual por si s6 ja demanda um
investimento de milhGes de reais e mais de 100 profissionais envolvidos
diretamente.

Como as obras de construcdo de complexos edlicos tém sido cada
vez mais rapidas, seus processos de licenciamento ambiental necessitam
ser mais eficiente e breves. A implantacéo de Li¢des Aprendidas contribui
para a diminuigdo de riscos inerentes ao meio ambiente, como acidentes
ambientais e problemas com comunidades. Tudo isso explica o interesse
e a relevancia da absorcéo de ligdes aprendidas pela organizacéo.

Conhecidos o empreendedor e o empreendimento, 0s proximos
capitulos detalham o cenério de licenciamento ambiental do projeto, a
estrutura organizacional deste estudo de caso e o perfil dos entrevistados
na pesquisa.

4.1.3  Organograma do Projeto

O organograma apresentado na Figura 21 demonstra a estrutura da
equipe de meio ambiente alocada para este projeto. A partir do
Coordenador de Meio Ambiente de Implantacdo de Projetos, que é
responsavel pela execucdo de outras obras, existe um analista de meio
ambiente, responsavel pelo Complexo Eo6lico em estudo e um apoio
gerencial. Entdo uma equipe de coordenadores assume as questdes
técnicas referentes a cada programa ambiental, os quais sdo executados
por seis empresas diferentes. A necessidade de contratacdo de empresas
diferentes se d& por questdes como diferenca de precos, expertise,
relacionamento, entre outras questdes estratégicas.
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Figura 21 — Organograma da equipe de meio ambiente do projeto.

Diretor de Implantagdo de
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Técnico

Coordenador
Técnico

Coordenador
Técnico

Coordenador
Técnico

Fonte: Elaborado pelo autor.
Nota: Hachurados estéo as pessoas que participaram das entrevistas.

A equipe de meio ambiente indicada na Figura 21, cabe a tarefa de
gerenciar prazo, custos, qualidade e comunicacdo das empresas
contratadas, revisando relatdrios, acompanhando as campanhas de
campo, aprovando pagamentos e emitindo notificagbes quando
necessario. Também é feito o gerenciamento de stakeholders e de riscos
socioambientais do projeto. Esta equipe trabalha em escritorio, mas com
diversas visitas e inspec@es a obra, garantindo a execu¢do dos servicos
das contratadas com o padrdo de qualidade requerido pela Proprietaria.
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As boas praticas e licdes aprendidas que sdo adquiridas durante o projeto,
porém, devem ser transferidas para os préximos projetos, 0 que nem
sempre € uma tarefa facil devido a infinidade de informacdes a serem
tratadas e encaminhamentos a serem dados.

Além da coordenacdo de meio ambiente, existem as coordenagdes
de engenharia e de contratos. Apds o inicio da presente dissertacdo, a
coordenacdo de engenharia contratou uma pessoa para trabalhar
especificamente na area de planejamento de engenharia, subsidiando
atividades no Gerenciamento de Riscos dos Projetos. Este profissional,
apesar de ndo fazer parte da equipe de meio ambiente, passou a compor a
lista de entrevistados pois a coordenacdo de engenharia, influenciada por
politicas organizacionais, iniciou a estruturagdo de praticas de licdes
aprendidas por considerar o tema relevante. O profissional ainda possui
conhecimento de diversas praticas de gestdo do conhecimento da
organizago, inclusive em unidades de outros paises.

Foram selecionados para participar da pesquisa, portanto, 0s
profissionais de meio ambiente alocados no gerenciamento do projeto de
licenciamento ambiental, somado ao analista de planejamento de
engenharia. O proximo capitulo apresenta o perfil dos entrevistados.

414 Analise Documental

O levantamento de dados empiricos foi realizado utilizando-se de
analise dos seguintes documentos: memorial descritivo do projeto,
licenca ambiental de instalacdo, projeto basico ambiental, especificacdes
técnicas de contratacdo de empresas de meio ambiente e relatdrios de
programas ambientais.

O memorial descritivo apresenta informagdes sobre o
empreendimento, como o numero e localizacdo de aerogeradores,
disposicdo dos acessos internos e locagéo de estruturas provisérias como
canteiros e areas de estocagem. Este memorial, elaborado em conjunto
com as equipes de engenharia civil e elétrica, apresenta as alternativas
tecnoldgicas e locacionais & apresentado ao 6rgdo ambiental para
requerimento da licenga, e disciplina a delimitacdo e construgdo de todas
as estruturas do complexo edlico.

Os demais documentos analisados se desdobram nas principais
atividades a serem desempenhadas pela equipe de meio ambiente da
Proprietaria designada para o projeto. O conhecimento utilizado pela
equipe na realizacdo de suas atividades precisa ser repassado para outros
integrantes da equipe e ainda para ser replicado nos préximos projetos. A
partir da analise documental destes documentos somada a técnica de
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observacdo participante, foram elencados os desafios do projeto para
licdes aprendidas, descritos a seguir.

4.2 DESAFIOS DO PROJETO PARA LICOES APRENDIDAS

A partir de andlise documental e observacdo participante foram
identificados desafios de Li¢des Aprendidas para a fase de Licenciamento
Ambiental do empreendimento.

Conforme ja apresentado nos capitulos anteriores, a pesquisa esta
direcionada para o projeto de licenciamento ambiental de um complexo
eblico, mais especificamente na fase de implantacdo de programas
ambientais apresentada na Figura 10.

Nesta fase, enquanto estdo sendo executadas as obras civis de
responsabilidade das empreiteiras, os profissionais de meio ambiente
realizam monitoramentos para mitigar possiveis impactos ambientais.

Para que a licenca ambiental de operagdo do empreendimento de
energia eodlica seja concedida, o empreendedor necessita primeiramente
requerer as licengas prévia e de instalacdo para o 6rgdo ambiental, onde
sdo apresentados 0s projetos e levantados os impactos ambientais de sua
implantacdo (CONAMA, 1997). A partir dai o empreendedor se
compromete a atender as condicionantes ambientais solicitadas pelo
6rgdo ambiental e a realizar uma série de controles ambientais durante a
implantacdo do empreendimento como o monitoramento de fauna, flora
e de arqueologia. No caso de haver supressdo vegetal o empreendedor
ainda necessita, por exemplo, de rigorosos cuidados com a delimitacéo de
areas suprimidas e contabilizagdo do material lenhoso gerado neste
processo.

Com isso, faz-se necessdria a presenca de uma equipe
multidisciplinar para que seja possivel atender todas as condicionantes
ambientais solicitadas pelo 6rgdo ambiental divididas em trés grandes
areas: meio fisico, meio biético e meio socioecondmico, conforme
resolucdo CONAMA n° 01, de 23 de janeiro de 1986 que dispbe sobre
critérios basicos e diretrizes gerais para a avaliagdo de impacto ambiental
no Brasil.

O Meio Fisico aborda aspectos relacionados a recursos hidricos,
geologia, geomorfologia, solo e climatologia. JA 0 Meio Bidtico aborda
0s ecossistemas. Por Gltimo, o meio socioeconémico abrange estudos
relacionados a dindmica populacional, o uso e a ocupacdo do solo, a
estrutura produtiva e de servico e a organizacao social.

As equipes de meio ambiente de um empreendimento deste porte
sdo formadas por profissionais como Engenheiros (Ambientais,
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Sanitaristas, Agrénomos, Florestais, Civis, Gedgrafos, Gedlogos),
Bidlogos, Arquitetos e Urbanistas, Arquedlogos, Administradores,
profissionais de Comunicacéo Social, Técnicos de Meio Ambiente, entre
outras formagdes, cada um trazendo conhecimentos complementares
relativos a sua area de atuagao.

Muitas vezes a alocacdo de profissionais de disciplinas tdo
distintas so é possivel com a contratacdo de empresas de consultoria. O
empreendedor tem como desafio, entdo, contratar adequadamente as
empresas de consultoria considerando quesitos de melhor estratégia,
técnica e prego, e ainda fazer com que os diferentes profissionais e
empresas conversem entre si para atender as condicionantes ambientais.

Por se tratar de vegetacdo nativa, diversos cuidados sdo tomados
com relagdo a fauna, flora, arqueologia e sobre a seguranca dos
profissionais envolvidos com a supressao da vegetacdo. Por este motivo,
apos a definicdo e elaboracdo de material cartogréfico da area a ser
suprimida, existe um cuidado de demarcagdo em campo com rigoroso
controle topografico, obedecendo os limites da area licenciada.

Para evitar a morte de animais e repor determinadas arvores, antes
da supressdo existe um trabalho de reconhecimento de area com
afugentamento de fauna e levantamento dos quantitativos de espécies de
flora protegidas, para somente depois ser executada a supressdo manual,
com o uso de facGes e foices, da semi-mecanizada, com o uso de
motosserra, e somente por Ultimo o uso de tratores. Durante todo o
processo existe 0 acompanhamento de profissionais de fauna, flora e
arqueologia, 0s quais contabilizam e monitoram os achados e elementos
encontrados.

Além do acompanhamento das atividades relacionadas a
supressdo, existem diversos outros monitoramentos que ocorrem
paralelamente, como o de recursos hidricos, qualidade dos solos, poluigdo
atmosférica, controle de processos erosivos, entre outros.

Jé& para lidar com as questdes socioecondmicas, juntamente com a
execucdo do projeto é necessario manter ativa toda uma estrutura de
comunicacdo social e ouvidoria para 0 permanente contato com a
populacdo e seus anseios. Como contrapartida positiva da implantagéo do
empreendimento, sdo executados diversos programas e projetos sociais
com vistas a promog¢ao de empregos e melhoria da qualidade de vida, seja
na reforma de escolas e pracas, seja ao equipar 6rgéos publicos em
viaturas e insumos.

Por ultimo, todas estas a¢des devem ser executadas e tabuladas de
forma sincronizada e sinergética, atendendo ainda outros requisitos e
prerrogativas do 6rgdo ambiental, como a apresentacdo de licencas e
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autorizacbes complementares para a garantir a licenca de operacdo do
empreendimento.

Conforme descrito na Figura 10, os impactos podem ocorrer nas
fases de planejamento, instalacdo ou operacdo do empreendimento. Para
cada uma das fases o Orgdo ambiental redige uma licenca com
condicionantes ambientais diferentes. Esta dissertacdo esta centralizada
na fase de Instalacdo do empreendimento. O Quadro 25 apresenta as
condicionantes ambientais solicitadas pelo 6rgdo ambiental para o
referido estudo de caso, documento que embora publico, teve 0 nome do
empreendimento e do empreendedor preservados.
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Quadro 25 — Condicionantes ambientais do projeto estudo de caso (Continua).

1) Executar durante a implantacéo do empreendimento os seguintes Planos e
Programas, cumprindo com os requisitos legais apresentados (...), com as
complementagdes e/ou especifica¢des indicadas. Apresentar relatorios técnicos
consolidados, com respectivas ART's dos profissionais responsaveis, registros
fotogréficos, data das campanhas e outros documentos que evidenciem o

la
l.a

I.b

l.9
L.h

andamento das obras de implantacao.
Programa de Gestdo Ambiental
Programa de Controle Ambiental da Obra;

Programa de Sustentabilidade Ambiental, com amostragens por
batelada de efluentes para reuso e efetuando monitoramento dos
resultados obtidos com os padrdes de qualidade estabelecidos pelas
leis e normas vigentes.

Programa de Monitoramento de Qualidade do Solo

Programa de Recuperacio de Areas Degradadas - PRAD com énfase
na recuperacdo das vias de acesso, canteiros, bota-foras, patios de
estocagem e jazidas.

Programa de Controle de Processos Erosivos e Assoreamento

Programa de Prote¢do e Monitoramento dos Recursos Hidricos, com

amostragem semestral, sendo que os resultados obtidos deverdo ser

confrontados com os padrdes de qualidade estabelecidos pelas leis e
normas vigentes;

Programa de Preservagdo das Nascentes
Programa de Abastecimento de Agua, Drenagem Pluvial e Efluentes
Liquidos;

Programa de Sinalizagdo e Controle de Trafego, atentando para a
execucdo do programa de acordo com o andamento das obras. Devera
ser acrescentada ao programa a sinalizacéo de adverténcia de
passagem de animais silvestres nas vias e de proibicéo de caga;

Programa de Gerenciamento dos Residuos da Construcéo Civil e
Programa de Gerenciamento de Residuos Sélidos, aplicando as
préticas de Logistica Reversa. Manter documentagdo comprobatoria
das empresas receptoras dos residuos, para fins de fiscalizac&o;

Programa de Prote¢do ao Trabalhador e Seguranga do Ambiente de
Trabalho, com énfase na elaboragdo e implantacéo da:

i- Comissdo Interna de Prevencdo de Acidentes - CIPA;
ii- Programa de Controle Médico de Salde Ocupacional - PCMSO;
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Quadro 25 — Condicionantes ambientais do projeto estudo de caso (Continua).

iii- Programa de Condic6es e Meio Ambiente do Trabalho na
IndUstria da Construgdo - PCMAT;

Plano de Gerenciamento de Riscos, Plano de Atendimento a
Emergéncias e Programa de Seguranga e Emergéncia, definindo
membros dos comités de emergéncia previamente ao inicio das
atividades. Executar as recomendagdes propostas para 0s riscos

criticos e riscos moderados frequentes e provaveis. Para os riscos
criticos devera ser feita a Analise de Vulnerabilidade.

Programa de Controle de Emissfes Atmosféricas, em caso de
utilizagdo de polimeros para umidificagdo das vias é necessario
I.m apresentar certificagdo do produto, que obrigatoriamente devera ser
inerte, atdxico e hipoalérgico. Para o uso deste produto a comunidade
afetada devera ser amplamente conscientizada;

I.n Programa de Monitoramento de Ruido, com campanhas trimestrais;

Programa de Desativacdo do Empreendimento, para as estruturas
temporérias para a construcdo do empreendimento;

Programa de prospeccéo e resgate do patriménio arqueoldgico nas
areas de interesse arqueoldgico identificada na Central Edlica,
conforme autorizado pelo IPHAN, antes das intervengdes na referida
area;

Programa de Comunicag&o Social para as comunidades da ADA e
AID. q.I) seguir as diretrizes da Lei n 12.056/2011 que institui a
Politica Estadual de Educacdo Ambiental e 0 PEABA, onde consta a
dimensédo de Educomunicacéo Socioambiental;

Programa de Educagdo Ambiental para a comunidade local e
trabalhadores do empreendimento, contemplando, dentre outras,
acOes ambientais educativas voltadas para eliminagéo ou
minimizacdo dos impactos tais como: geragdo de residuos e consumo
racional e preservacdo dos recursos naturais, nas atividades de
implantagdo do parque assim como atividades educacionais e
culturais com énfase na valorizacdo histdrica e arqueoldgica do
municipio direcionadas a comunidades, considerando as diretrizes da
Lei n 12.056/2011 que institui a Politica Estadual de Educacéo
Ambiental e 0 PEABA;

Programa de Educagdo em Salde para os trabalhadores do
empreendimento e para as comunidades da ADA e AID, envolvendo
0s subprogramas: 1 - Programa de Educagdo Sexual; 2 - Programa de

Prevenc&o as Drogas.

It Plano de Contratagdo e Capacitacdo da Mé&o de Obra Local,
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Quadro 25 — Condicionantes ambientais do projeto estudo de caso (Continua).

Plano de Desenvolvimento e/ou apoio a iniciativas de cunho social,
cujo planejamento consista em agdes que contribuam para melhoria

1l da qualidade de vida da populacéo residente na Area de Influéncia
Direta do empreendimento;
l.v Plano de Indenizagdo, no que couber;

Programa de Monitoramento da Fauna, abrangendo avifauna,
mastofauna, herpetofauna e quiropterofauna, utilizando as
lLw  metodologias especificas para cada grupo faunistico, realizando uma
campanha no prazo de 60 dias a partir do inicio das obras de
implantacdo do empreendimento;

Plano de Salvamento (Resgate e/oa Afugentamento) de Fauna,
prevendo que a execugdo deste Plano seja acompanhada por
profissionais legalmente habilitados garantindo a presenca de um
médico veterinario e um biélogo para os trabalhos de afugentamento
da fauna e supresséo de vegetacdo a fim de realizar o resgate e/ou
técnicas de primeiros socorros quando necessario. Contemplar a
implantacdo de um CETAS para receber individuos da fauna que por
ventura tenham sofrido algum tipo de leséo durante o processo de
implantacdo do empreendimento, dando a estes toda a assisténcia até
sua plena recuperacéo e devolucédo ao seu habitat natural;

Ly Programa de Resgate e Monitoramento da Flora;

Plano de Desmate, realizando previamente a supressdo da vegetacéo,

o afugentamento da fauna silvestre, orientando o deslocamento destes

para as areas protegidas (Reserva Legal e APP) quando couber. Fica
proibida a utilizagdo de maquinério de alta poténcia (D9 e D10).

Implantar, conforme projetos e planos apresentados ao INEMA, com as
complementacdes e /ou especificacdes indicadas e entrega de relatérios
técnicos semestrais com respectivas ART's dos profissionais responsaveis.

Projeto de Sistema de Abastecimento de Agua. A captacéo de dgua
Il.La  do Poco 03 devera ser feita apenas quando a vazdo dos demais pogos
ndo atender a demanda;

Projeto de Sistema de Tratamento de Efluentes. Os efluentes do
sistema de Separagdo Agua e Oleo, aguas pluviais e caixa de
sedimentacdo da usina de concretagem ndo poderao ser interligados
1l.b . . o
ao sistema de tratamento de efluentes. Fica proibido o langamento de
efluentes em corpos hidricos sem a devida Outorga de langamento
emitida pelo 6rgdo responsavel;

Il.c Projeto de fundacéo de base dos aerogeradores;
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Quadro 25 — Condicionantes ambientais do projeto estudo de caso (Continua).

I.d
Il.e
I.f

Il.a

I1.b

VI

Vil

VIl

Projeto basico de estruturas de apoio e infraestrutura;
Projeto Basico de: Terraplenagem. Drenagem e Pavimentagédo;
Plano de implantacdo de acessos para construcdo do parque edlico.

Apresentar ao INEMA, quando do requerimento da LO:

Relatério dos resultados da execugdo do Programa de Prospeccéo e
Resgate do Patrimdnio Arqueoldgico nas areas de interesse
arqueolégico identificada nesta central e6lica, aprovado pelo IPHAN;

Valor oriundo da cubagem das arvores que tiverem sido efetivamente
suprimidas para instalagdo dos diversos equipamentos deste Parque
Eolico, para fins de volumetria;

Iniciar a extracdo de agua, dos pocos referidos neste processo,
somente apds a obtengdo da Outorga de captagdo emitida pelo 6rgéo
competente. Apds o término das atividades do empreendimento, 0s
pocos outorgados deverdo ser doados a comunidade e/ou prefeitura,
para fins de abastecimento da populacao;

Iniciar exploracéo das jazidas, referidas neste processo, somente ap6s
a obtencédo do 6rgdo competente. Todo o material mineralégico
devera ser adquirido de jazidas licenciadas;

Apresentar anuéncia dos 6rgdos competentes face as intervengdes
previstas para 0 acesso externo referido quando da solicitacéo da
Licenca de Instalagdo, para a reconformacdo das mesmas ou abertura
de novas vias. Caso 0 6rgdo ndo se manifeste até a fase de transporte
dos componentes dos aerogeradores, devera ser apresentado ao
INEMA uma rota alternativa devidamente autorizada.

Apresentar relatorio de monitoramento Sistematico preventivo de
estudos espeleoldgicos, com registros fotograficos e respectiva ART
do profissional responsavel;

Apresentar plano de fogo aprovado pelo Exército em caso de
detonagdo. E obrigatoria a comunicagdo de detonagdes
antecipadamente as comunidades do entorno do empreendimento.

Localizar alojamento de funcionarios das obras de implantagdo em
imoveis fora da area de vizinhanga de equipamentos publicos, a
exemplo de: hospitais, escolas, creches, postos de salde e afins;

Obedecer a distancia minima de 300m entre os aerogeradores e
qualquer tipo de construcdo de uso da comunidade como escolas,
residéncias, postos de salde e outros, conforme fundamentado no

estudo de raio de excluséo;
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Quadro 25 — Condicionantes ambientais do projeto estudo de caso (Continua).

Elaborar projeto visando compensar e/ou beneficiar as comunidades
da AID de propostas de melhoria no abastecimento, armazenamento e
/ou tratamento d'agua nestas comunidades, contemplando um plano
de a¢des que possam ser implementados pela empresa,
independentemente ou em parceria com o poder publico;

X

Realizar reunides periddicas da Comissdo de Acompanhamento do
Empreendimento — CAE com elaboragédo de Ata e relatorios
periédicos das atividades realizadas, incluir nas ac@es reunides
periddicas sobre a comunidade de Campo Largo.

Realizar reunides periddicas da Comissdo de Acompanhamento do
Empreendimento — CAE com elaborag&o de Ata e relat6rios
periodicos das atividades realizadas, incluir nas a¢des reunies
periddicas sobre a comunidade de Campo Largo.

Atentar para a data de validade da Carta de Aceite da Universidade
Xl Federal da Bahia, de modo a evitar que a devida autorizagdo fique
obsoleta durante as etapas de implantagdo do empreendimento;

Considerar no momento da supressdo de vegetacao ocorréncia das
espécies da fauna: Tolypeutes tricinctus (talu-bola); Anodorhynchus
XV leari (arara-azul-de-lear); Tropidurus semitaeniatus (Calango
Lagedo) e Panthera onca (onga pintada) por se tratar de espécies
endémicas;

Xl

Xl

Fica proibido o uso da eutanasia para as espécies capturadas vivas e
XV que assim permanecam durante os trabalhos de captura ou resgate de
fauna;

Gerenciar a movimentagdo de maquinas, veiculos e pessoas quando
XVI das operagdes de supressdo, no sentido de minimizar os impactos
causados por esta atividade;

Realizar o plantio, a titulo de compensagdo florestal, de 2 (duas)
mudas de Syagrus coronata (licuri) e 2 (duas) mudas de
Myracrodruon urundeuva (Aroeira). 2 (duas) mudas de Schinopsis
brasiliensis (bratna) (por ser de possivel ocorréncia na regido), 2
(duas) mudas de Anadenanthera macrocarpa (angico) para cada
XVII  individuo suprimido, de acordo com a Portaria MMA n° 443/2014 e

protegidas de corte e comercializagéo pela Resolugdo CEPRAM n°
1009/94 e IN IBAMA n° 191/2008. O plantio devera ser realizado na
mesma microbacia, preferencialmente nas areas que estejam no
Programa de Recuperacéo de Area de Degradadas da Empresa
(PRAD), ou em Areas de Reserva Legal da empresa, conforme
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Quadro 25 — Condicionantes ambientais do projeto estudo de caso (Continua).

estabelecido no Art. 27, da Lei n® 12.651/2012 (Novo Codigo
Florestal);

Na ocorréncia da espécie Spondias tuberosa (umbuzeiro) (que
representa uma espécie de grande valor econdmico para a populagao)
XVII na area diretamente afetada — ADA, elaborar Plano de Manejo e
apresentar a este INEMA para aprovacéo, antes do inicio das
intervencdes.

Elaborar e manter a disposigdo da fiscalizagdo ambiental relatério
sobre 0 andamento das atividades de supresséo e outras agdes
referentes ao projeto, acompanhado de ART de profissional
responsavel pela atividade;

XV

Elaborar e manter a disposicéo da fiscalizagdo ambiental relatério
sobre 0 andamento das atividades de supresséo e outras acdes
referentes ao projeto, acompanhado de ART de profissional
responsavel pela atividade;

XIX

Monitorar, sempre que preciso, as taxas de sucesso de plantio,
pegamento e germinacdo das mudas plantadas nos taludes,
permitindo a antecipagdo de qualquer falha ou situacéo desfavoravel
que tenha ocorrido.

Fonte: Pesquisa documental em licenca ambiental do projeto.

XX

O resultado do acompanhamento ambiental das condicionantes
descritas no Quadro 25 é apresentado ao érgdo ambiental na forma de
Relatério de Atendimento de Condicionantes e também como Relatério
Consolidado de Execucdo de Programas Ambientais.

No caso de um empreendedor ndo cumprir com as solicitagdes do
orgdo ambiental, pode estar sujeito a apresentar informagdes
complementares, pagar multas e até mesmo sofrer acdes do Ministério
Publico, podendo atrasar a sua licenga de operagao comercial, com a qual
ndo é possivel comercializar energia.

Isto posto, 0 gerenciamento da fase de licenciamento ambiental faz
parte do escopo do projeto e, devido as suas particularidades, exige uma
equipe dedicada ao atendimento de prazo, custo, qualidade, aquisicdes
entre outros fatores inerentes a sua execuc¢do. Devido a necessidade de
especialistas em diferentes disciplinas, seis empresas diferentes
executaram 0s programas ambientais requeridos pelo 6rgdo ambiental,
conforme listado no Quadro 26.
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Quadro 26 — Lista dos programas ambientais executados na implantacdo da obra.
Programas ambientais executados na obra

e  Gestdo Ambiental e  Monitoramento da Qualidade

e Controle Ambiental da Obra do Solo

e Sustentabilidade Ambiental e  Monitoramento de Ruidos

e  Prote¢do ao Trabalhador e e  Gerenciamento de Residuos
Seguranga do Ambiente de Sélidos
Trabalho e  Monitoramento da Fauna

e Abastecimento de Agua, Drenagem |e  Comunicacio Social
Pluvial e Efluentes Liquidos e Integracéo e Capacitagdo da

e  Gerenciamento dos Residuos da Mao de Obra Local
Construcgdo Civil e Parcerias com Orgéos

e  Desmatamento Racional Puablicos

e Resgate da Fauna e Educacdo em Salde e

e Resgate e Monitoramento da Flora Prevencdo as Drogas llicitas

e  Controle de Processos Erosivos e e Educacdo Ambiental
Assoreamento e  Prospecgdo e Resgate do

e Sinalizacdo e Controle de Trafego Patrimdnio Arqueoldgico e

e  Controle das Emissdes Educacéo Patrimonial
Atmosféricas e  Gerenciamento de Risco

e Recuperagio de Areas Degradadas |e  Seguranca e Emergéncia

e  Prote¢do e Monitoramento dos e  Desativagdo do
Recursos Hidricos Empreendimento

e  Preservacdo de nascentes

Fonte: Elaborado pelo autor.

Cabe ressaltar que, muitas vezes, 0 mesmo programa ambiental
contido no Quadro 26 é executado por empresas diferentes. Por exemplo,
sdo necessarias diferentes empreiteiras para realizar a obra, logo cada uma
sera responsavel pela execucdo do seu Programa de Recuperacdo de
Areas Degradadas. Todos 0s programas ambientais tém relagdo com o
andamento da obra, logo, isso gera a necessidade de se ter uma interface
e comunicacdo constante entre o empreendedor e 0s executores dos
programas ambientais. O empreendedor ainda é responsavel por garantir
a interface e comunicagdo entre todos 0s executores de programas
ambientais entre si. Isto exige do empreendedor um esforco significativo
para que todos se mantenham atualizados sobre o andamento e
acontecimentos da obra.

Como exemplo, quando determinada area é suprimida e necessita
de recuperagdo ambiental sdo acionados os responsaveis pelos programas
de Desmatamento Racional e Recuperagio de Areas Degradadas, os quais
demandardo mudas do viveiro de responsabilidade da equipe do Resgate
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e Monitoramento da Flora. Para a execucdo do Programa de Resgate e
Monitoramento da Flora, sdo necessarias informagdes sobre solo e a dgua
a ser utilizada na produgdo de mudas, 0s quais possuem programas
ambientais especificos. Além do plantio ainda é feita a conscientizacéo
da comunidade sobre a importancia do plantio de mudas no ambito do
Programa de Educacdo Ambiental.

Esta interacdo entre os programas ambientais é continua e
importante, todavia necessita de pessoas para a sua adequada condugao
gue também estejam sujeitas a uma liderancga na organizacgao que indicara
as decisOes estratégicas. Adicionalmente, o aprendizado sobre questdes
gerenciais deve ser incorporado pela organizacdo, como no caso de
negociagdes, cobrancas e penalidades contratuais.

Conforme pode ser verificado, hd uma lista de condicionantes
envolvendo diversas disciplinas a ser cumprida na implantacdo de
parques edlicos, cujas atividades possuem inter-relagdo e devem
caminhar de acordo com a cadéncia da obra propriamente dita.

A partir da andlise documental, entdo, foram elencados o0s
seguintes desafios para a pratica de ligdes aprendidas na organizagéo:

Manter interface com equipe de engenharia

Contratar e executar programas ambientais

Realizar compensacdo ambiental

Atender oOrgdos intervenientes (prefeitura, IPHAN,
DNPM, DNIT, etc.)

Realizar investimento social privado

Realizar gerenciamento de stakeholders

Requerer  Licenca de  Operacdo  (Relatérios
consolidados).

DO

®mm

Visto a riqueza de detalhes da fase do licenciamento ambiental, é
evidente que o registro e uso de Ligdes Aprendidas precisa ser bem
estruturado de forma a atingir todas as partes interessadas do projeto.

O préximo capitulo apresenta a estrutura organizacional do projeto
em tela para em seguida demonstrar os procedimentos adotados junto aos
entrevistados.
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5 PROPOSTA DE MTF’S DE GC PARA A PRATICA DE LICOES
APRENDIDAS EM PROJETO DE LICENCIAMENTO
AMBIENTAL

Vencidas as etapas de Introdugdo, Fundamentagdo Tebrica e de
Procedimentos Metodoldgicos, este capitulo mostra os resultados da
aplicacdo dos instrumentos de pesquisa e, posteriormente, discute o que
foi alcancado. Apos a analise e discussao, ¢ proposta uma lista de MTF’s
a serem utilizadas, para este estudo de caso, de forma a garantir a
adequada prética de Ligdes Aprendidas no projeto.

Neste capitulo serdo apresentadas as adaptacdes propostas para 0
Modelo Syllk e a relagdo encontrada entre conhecimento, desperdicio e
licbes aprendidas. Posteriormente sdo apresentados os resultados dos
instrumentos de pesquisa apresentados nos itens 3.4 e 3.5.

5.1 ADAPTAGAO E APLICACAO DO MODELO SYLLK DE
LICOES APRENDIDAS

Este capitulo se destina a apresentar como se da a aplicagdo do
Modelo Syllk nas organiza¢cBes com o intuito de permitir que elas
aprendam com experiéncias de projetos anteriores. E apresentada também
a adequacdo proposta por este autor de forma a considerar o processo de
Gestdo do Conhecimento e ndo somente os elementos Syllk propostos por
Duffield e Whitty (2016 b).

As etapas da aplicacdo do Modelo Syllk que devem ser executadas,
conforme Duffield e Whitty (2016 b), sdo:

i Identificar barreiras para a pratica de licGes aprendidas,
segregadas por elementos Syllk

ii. Identificar facilitadores, que podem ser MTF’s de GC,
para a pratica de licbes aprendidas, segregados por
elementos Syllk

iii.  Avaliar o alinhamento dos MTF’s de GC com as
barreiras existentes a pratica de licdes aprendidas, para
cada um dos elementos SylIk.

iv. Manter, melhorar ou propor novos MTF’s de GC para
romper as barreiras a pratica de licdes aprendidas, para
cada um dos elementos Syllk.

As etapas propostas por Duffield e Whitty (2016 b) indicam que
devem ser levantadas barreiras e facilitadores para a préatica de li¢des
aprendidas, sendo que os facilitadores abrangem tanto MTF’s de GC
quanto outras caracteristicas organizacionais como “possibilidade de
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testar diferentes abordagens” e “cultura de produtividade” (DUFFIELD;
WHITTY, 2012, pg. 13).

Neste trabalho foram considerados apenas os MTF’s de GC como
facilitadores de Licdes Aprendidas, pois compdem a maioria dos
facilitadores apresentados nos trabalhos de Duffield e Whitty (2015, 2016
a, 2016 b) somado ao fato de os MTF’s serem o objeto de interesse desta
dissertacao.

No presente trabalho foi observado que o Modelo Syllk ndo
abordava explicitamente o processo de licdo aprendida, ou ainda o
processo de gestdo do conhecimento que permitisse que a organizagdo
viesse a aprender com experiéncias de projetos anteriores, como mostra a
Figura 22.

Figura 22 — Fluxo de disseminacdo e aplicacdo de licbes aprendidas do Modelo
Syllk.
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Fonte: Traduzido de Duffield e Whitty (2016 b).

O modelo proposto por Duffield e Whitty (2016 b) apresenta
apenas o fluxo de disseminacdo e aplicacdo, ndo detalhando como estas
etapas do processo devem ser tratadas (Figura 22). Ressalta-se que a licdo
aprendida precisa estar disponivel para a organizacdo como um todo, e
ndo apenas para o projeto onde foi verificada.

A partir destas constatacdes, 0 modelo foi adaptado para compor o
processo de Gestdo do Conhecimento detalhado no Capitulo 2.2.1, o qual
¢ subdividido entre as etapas de Aquisicdo, Armazenamento,
Disseminacdo e Utilizacdo (Figura 23)
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Figura 23 — Modelo Syllk adaptado para considerar o processo de gestdo do
conhecimento.

Licdo a ser
aprendida

Legenda

Fluxo de
Conhecimento

Etapas do
pracesso de
GC

MTF's de GC

Licao Aprendida y . ’ . . .
Barreirasde  Barreiras  Barreiras  Barreirasde Barreirasde Barreiras de
Aprendizagem Culturais  Sociais Tecnologia  Processo Infraestrutura

Fonte: Elaborado pelo autor. Adaptado de Duffield e Whitty (2016 b).

A Figura 23 apresenta o fluxo de conhecimento desde a
identificacdo de uma li¢do a ser aprendida, passando por todas as etapas
do processo de GC, até a sua efetiva utilizacdo pela organizagéo. O fluxo
de conhecimento é representado pela interligacdo entre as etapas do
processo de GC, ilustradas por cubos. O fluxo de conhecimento deve
atravessar as seis barreiras para a pratica de licGes aprendidas indicadas
pelo Modelo Syllk, o que s6 € possivel gracas aos MTF’s de GC,
representados pelos orificios nas barreiras.

As barreiras, representadas por seis planos, sdo especificas para
cada uma das etapas do processo de GC. Assim, podem existir barreiras
de tecnologia diferentes para o0s processos de aquisicdo ou
armazenamento da ligdo aprendida, o que demanda MTF’s diferentes para
cada uma dessas etapas. Desta forma, as barreiras para a Aquisicdo do
Conhecimento, bem como os MTF’s que servirdo como facilitadores,
estdo apresentados na Figura 23 pelo fluxo entre “Ligdo a ser aprendida”
e “Aquisi¢do”, e assim sucessivamente.

Isto posto, o0 procedimento para a implantacdo do Modelo Syllk
adaptado passa a valer da seguinte forma:

e Etapa 1 — Diagnostico de barreiras: Neste item sdo
levantadas as barreiras existentes com base em
entrevistas, identificando quais delas sdo mais
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relevantes de acordo com a quantidade de vezes que
foram citadas e as categorizando conforme etapas do
processo de Gestdo do Conhecimento e por elementos
do Modelo SylIk.

e FEtapa 2 — Diagnostico de MTF’s: Nesta etapa sao
levantados, a partir de questionarios, quais MTF’s sdo
utilizados na organizacdo, categorizados conforme
etapas do processo de Gestdo do Conhecimento e
elementos Syllk.

e FEtapa 3 — Andlise de lacunas: Nesta etapa sao
identificadas lacunas de MTEF’s de Gestao do
Conhecimento a partir do cruzamento entre as barreiras
identificadas e os MTF’s existentes.

e FEtapa 4 — Proposta: Nesta etapa é feita a proposta de
uso de MTF’s de acordo com as necessidades
encontradas na etapa anterior.

A adaptacdo proposta foi necesséria para explicitar as etapas do
processo de gestdo do conhecimento, bem como facilitar a compreenséo
a respeito do impacto das barreiras sugeridas no elemento Syllk para cada
uma destas etapas, deixando mais assertiva a proposi¢ao de MTF’s para
equacionar estes obstaculos.

52 R:ELAQAO ENTRE O CONHECIMENTO, DESPERDICIO E
LICOES APRENDIDAS

A partir da reflexdo realizada na fundamentacéo tedrica, constata-
se a existéncia de oportunidades de melhorias no gerenciamento de ligdes
aprendidas.

Em suma, o conhecimento da organizacdo no inicio de um projeto
deveria aumentar quando este chegasse ao final, todavia ocorrem
desperdicios que, se fossem adequadamente geridos por um modelo de
LicGes Aprendidas, poderiam ser incorporados a organizagdo na forma de
novo conhecimento (Figura 24).
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Figura 24 — Modelo de relacdo entre o conhecimento, desperdicio e licBes

aprendidas.
Etapas do Projeto Abordagem do Conhecimento no Projeto
Conhecimento da organizagdo no inicio do
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—
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| .
I Ligdes Aprendidas Incorporadas Conhecimento

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Figura 24 apresenta a evolugdo do conhecimento da organizacéao
comparando o inicio do projeto com o seu encerramento. Parte do
conhecimento pode ser desperdicado, perdido ou incorporado como
Licbes Aprendidas. Para tanto, € necessario um modelo de LicGes
Aprendidas que fara a recuperacdo deste conhecimento que seria
desperdigado. Dentre os modelos disponiveis na literatura, foi encontrado
o Syllk que aborda o uso de Métodos, Técnicas e Ferramentas de Gestdo
do Conhecimento para que a pratica de Licdes Aprendidas seja efetiva na
organizacao.

O gerenciamento de projetos pode ser aplicado para a execucao de
servigos, produtos e obras. Para a implantagdo de empreendimentos de
grande vulto, como complexos edélicos, hidrelétricas e mineradoras, faz-
se necessario o licenciamento ambiental, servico que pode ser
considerado como um projeto por si s, jA que possui escopo, prazo,
orcamento, recursos e entregas especificas, a saber: a licenca ambiental e
a negociagdo das condicionantes ambientais (DE OLIVEIRA, ANDERY,
2017).

O conhecimento do projeto pode ser entendido como a soma dos
conhecimentos de gestdo, conhecimentos sobre stakeholders,
conhecimentos multi-projetos e do conhecimento técnico da disciplina
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(MARQUES, 2017) que, neste caso, é o conhecimento sobre
licenciamento ambiental.

A Figura 25 detalha como deveria ocorrer o fluxo de conhecimento
da organizag&o no inicio e no final do projeto de licenciamento ambiental
do complexo edlico.

Figura 25 — Representacdo do conhecimento de licenciamento ambiental de
projeto edlico no inicio e final do projeto.

Conhecimento da Organizagéo no Inicio do Projeto

Conhecimento Técnico: Licenciamento Ambiental
[ Sociedade J

Conhecimentos Multi-
Projetos

. - ok e Conhecimentos Sobre

Conhecimentos de

—— - — - . Gestdo
| Orgdos Intervenientes: IPHAN, DNPM, Prefeitura, etc. |
Fluxo de Conhecimento
do Projeto
Conhecimento da Organizagdo no Final do Projeto
Conhecimento Técnico: Licenciamento Ambiental Conhecimentos Multi-
( Sociedade | Projetos

Conhecimentos Sobre
Stakeholders

L A Prévi Licenga de Licenca de
icenca Previa Instalagio Operacio Conhecimentos de

Gestdo

) L i Licoes Aprendidas com
| Orgdos Intervenientes: IPHAN, DNPM, Prefeitura, etc. | o Projeto

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Figura 25 mostra que, no inicio do projeto, existe o
conhecimento técnico de licenciamento ambiental, representado pelas
diferentes licencas e sua interrelagdo com Orgdos intervenientes e
sociedade, além dos conhecimentos multi-projeto, de gestdo e sobre
stakeholders.

Ao final do projeto, a organizacdo estara sujeita a desperdicar
conhecimento, se este ndo for devidamente gerido. Nesta dissertacdo é
sugerido o uso de um modelo de Li¢6es Aprendidas que contribua para a
incorporagdo de conhecimentos na organizagdo pelo uso de Métodos,
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Técnicas e Ferramentas de Gestdo do Conhecimento, conforme indicado
na Figura 24.

5.3 ETAPA 1 - DIAGNOSTICO DE BARREIRAS

Na etapa de diagndstico sdo levantadas as barreiras existentes para
a préatica de licGes aprendidas com base em entrevistas, identificando
quais delas sdo mais relevantes de acordo com a quantidade de vezes que
foram citadas e as categorizando conforme etapas do processo de Gestéo
do Conhecimento e por elementos do Modelo Syllk.

O resultado apresentado nos préximos paragrafos é proveniente da
aplicacdo de questionarios junto a sete especialistas de meio ambiente que
compdem a equipe de coordenadores técnicos de meio ambiente do
projeto.

Foram apresentadas 36 possiveis barreiras para os entrevistados
para que verificassem se elas estariam comprometendo a pratica de licdes
aprendidas no projeto. Os entrevistados foram orientados a indicar se
existia alguma barreira que ndo estava sendo abrangida na lista, todavia
ndo foi apresentada nenhuma nova.

O Quadro 27 apresenta os resultados obtidos com a aplicacdo do
instrumento de pesquisa, onde as barreiras foram ordenadas das mais
citadas para as menos citadas, sendo este valor apresentado na coluna
denominada total.



Quadro 27 — Resultado do instrumento de verificagdo de barreiras.
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# Barreiras para praticas de Licdes Aprendidas Qnt.
1 Falta de tempo dos funcionarios 7
22 Falta de um repositério de licdes aprendidas 7
26 Transferéncia de licdes aprendidas é fragmentada 7
5 Falta de incentivo (incluindo compartilhar mas noticias) 6
7 Licdes aprendidas tém baixa prioridade 6
29 Falta ou ineficiéncia do processo 6
6 | Falta de disposigdo para compartilhar falhas de projeto causadas 5
por desempenho individual ou em grupo
18 Falta de comunicacdo entre as pessoas dos projetos 5
20 Falta de canais para compartilhar licdes aprendidas e 5
21 Falta de integracdo entre os stakeholders do projeto 5
24 Falta de diretrizes claras 5
25 Falta de abordagem abrangente as licBes aprendidas 5
28 Falta de tempo para produzir licGes aprendidas 5
30 Comunicacgdo inadequada 5
35 Participantes temporarios nos projetos 5
4 Falta de cultura organizacional voltada para Licdes Aprendidas 4
9 Equipe ndo quer criticar processos ou pessoas da organizacdo 4
10 Falta de conscientizagdo sobre o valor agregado das Licoes 4
Aprendidas
19 Falta de tempo para as pessoas se relacionarem 4
27 | As licBes aprendidas ndo estdo incluidas no escopo e ou orcamento | 4
31 Métodos de entrega do projeto 4
33 Falta de suporte gerencial 4
36 Tipo de contrato (a forma gque os contratos sao feitos) 4
3 Falta de experiéncia dos profissionais 4
11 | Mudanca de mentalidade necesséria para introduzir sistemas de GC | 3
16 Objetivos de curto prazo 3
8 Equipe ndo gosta de compartilhar seus conhecimentos e prefere 3
controlar o conhecimento que possui
2 Relutancia em obter aconselhamento 2
12 Falta de envolvimento da equipe 2
13 Enfase no trabalho individual em vez do trabalho em equipe 2
14 Concorréncia interna 2
32 Falta de suporte administrativo 2
34 Falta de recursos 2
15| Visdo corporativa de primar pela quantidade em vez de qualidade 0
17 Crenca de que a aprendizagem leva a padronizacgdo excessiva 0
23 Questdes legais 0

Fonte: Elaborado pelo autor.
Obs: Foi utilizada escala de cores de acordo com o nimero de ocorréncias.
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Para facilitar a leitura e compreensao, foi utilizada a escala de cores
para identificar as barreiras com maior nimero de apontamentos em verde
escuro, € as com menor ndmero, em branco. Conforme pode ser
verificado no Quadro 27, trés barreiras foram apontadas como existentes
por todos os entrevistados, a saber: Falta de tempo dos funcionarios;
Falta de um repositério de licbes aprendidas e; Transferéncia de
licdes aprendidas é fragmentada. Estes problemas apontam que nédo ha
uma estrutura basica para que as Ligdes Aprendidas sejam executadas
pois ndo é possivel realizar a coleta pelo fato de a equipe se dizer muito
atarefada, ndo ha onde armazena-las e quando disseminadas, as Licdes
Aprendidas ndo levam todas as informacdes para que possam ser
reaproveitadas.

Em seguida, as barreiras identificadas por seis dos sete
entrevistados, foram: Falta de incentivo (incluindo compartilhar mas
noticias); Licdes aprendidas tém baixa prioridade e; Falta ou
ineficiéncia do processo. Assim como 0 grupo anterior, estas barreiras
sugerem a falta de incentivo, e consequente falta de cobranga pelas
gerencias e coordenacdes, 0 que é confirmado pela impressdo de baixa
prioridade observada pelos entrevistados e pela falta de um processo
explicito.

Das barreiras indicadas por cinco do total de entrevistados, foi
relatada a Falta de disposicdo para compartilhar falhas de projeto
causadas por desempenho individual ou em grupo que se trata de um
sentimento particular de cada integrante da equipe. Foram apontadas
barreiras referentes a problemas de comunicacdo, tais quais Falta de
comunicacdo entre as pessoas dos projetos; Falta de canais para
compartilhar licbes aprendidas; Falta de integracdo entre os
stakeholders do projeto e Comunicacao inadequada. Fazem parte deste
grupo também as barreiras Falta de diretrizes claras; Falta de
abordagem abrangente as licdes aprendidas; Falta de tempo para
produzir licdes aprendidas e Participantes temporarios nos projetos
que tém relacdo, principalmente, ao fato de o cotidiano dos projetos ndo
contemplar o gerenciamento de Li¢Ges Aprendidas.

Em seguida, as barreiras mais apontadas, com quatro indicag0es,
foram: Falta de cultura organizacional voltada para LicGes Aprendidas;
Equipe ndo quer criticar processos ou pessoas da organizacdo; Falta de
conscientizagdo sobre o valor agregado das Licdes Aprendidas; Falta de
tempo para as pessoas se relacionarem; As licbes aprendidas ndo estdo
incluidas no escopo e ou orgamento do projeto; Métodos de entrega do
projeto; Falta de suporte gerencial; Tipo de contrato (a forma que os
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contratos sdo feitos) e; Falta de experiéncia dos profissionais. E possivel
verificar neste grupo alguns aspectos relacionados a falta de cultura
organizacional voltada para LigBes Aprendidas, bem como falta de
estrutura e suporte gerencial, provavelmente provocados pelo grande
volume de trabalho.

Das indicagdes que continham mais de 4 indicacdes, ou seja, onde
a maioria dos entrevistados concordou com a existéncia da barreira,
somam-se 24 das 36 barreiras levantadas, ou seja, representam 67% do
total delas.

Sabe-se que, de acordo com o Principio de Pareto, poucas causas
provocam grande parte dos problemas a serem solucionados (FREIRE,
2010). Neste entendimento, espera-se que focar na dissipagdo das
barreiras mais relevantes promovera melhoria notavel na Préatica de
Licdes Aprendidas da organizacdo. Afim de priorizar solugfes para as
barreiras com maior nimero de apontamentos serdo consideradas as
barreiras com mais de quatro indicagdes (a maior parte dos entrevistados),
sendo que as demais ndo serdo tratadas neste estudo de caso, permitindo
uma melhor categorizac¢do dos dados.

Como forma de categorizar os resultados no intuito de verificar um
padrdo que permita tomar melhores conclusdes, as respostas do Quadro
27 foram organizadas pelo autor, considerando os processos de Gestdo do
Conhecimento e elementos Syllk, sendo que a mesma barreira pode fazer
parte de mais de um processo.
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O Quadro 28 — Barreiras para pratica de LL do estudo de caso,
categorizadas por processos de GC e elementos Syllk deve ser
interpretado da seguinte forma: O processo de Gestdo do Conhecimento,
aqui dividido entre 4 etapas, é subdividido entre elementos Syllk, portanto
0 processo de Armazenamento, por exemplo, possui a barreira Falta de
um repositorio de ligbes aprendidas no elemento Tecnologia do Modelo
Syllk. Por outro lado, a etapa de Armazenamento ndo possui barreiras
associadas aos elementos Aprendizado, Cultura e Social.

A literatura apresenta que, de maneira geral, as organizacGes
possuem mais dificuldades para utilizar as Li¢des Aprendidas do que para
as adquirir. O Quadro 28, porém, indica que, em se tratando de Licdes
Aprendidas, foram encontradas mais barreiras relacionadas a etapa de
aquisicdo do conhecimento do que para a utilizagéo.

Como pode ser visto no Quadro 28, o processo de Armazenamento
obteve menor nimero de barreiras enquanto o processo de Aquisicao foi
0 que apresentou 0 maior nimero de indicacdes.

Em suma, o processo de Aquisicao esta comprometido pelo fato de
0 projeto ndo contar com um processo que preveja momentos e
instrumentos para que 0s seus integrantes reflitam e registrem
possibilidades de melhoria. A falta de diretrizes faz com que as Licdes
Aprendidas sejam tratadas como baixa prioridade, e como o volume de
informac0es ¢ elevado, dificilmente a equipe se lembra dos problemas e
respectivas solugdes se aguardar até o final do projeto para realizar os
registros.

Com relagdo ao processo de Armazenamento que compreende
também a etapa de validacdo dos registros de ligdes a serem aprendidas,
inexiste um repositdrio para este conhecimento. A organizagdo como um
todo possui tanto ferramentas e estrutura computacional para estar
armazenando tanto os registros quantos as licbes aprendidas, portanto, os
principais problemas séo a falta de diretrizes claras e a definicdo de uma
alternativa tecnolégica de armazenamento.

Sobre o processo de Disseminacdo, a falta de cultura voltada a
Licdes Aprendidas leva a equipe a deixar de registrar e compartilhar seu
aprendizado, o que poderia ser mitigado com o apoio gerencial no que diz
respeito a conscientizacdo do qudo importante é para a organizacdo
diminuir o retrabalho desnecessério.

J& sobre o processo de Utilizacdo, sé se pode usufruir de Lices
Aprendidas desde que elas sejam registradas, avaliadas, armazenadas e
disseminadas. Como este processo ¢ falho e informal, a equipe néo tem
como fazer o uso de liges, pois dificilmente foram efetivamente
aprendidas.
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Isto posto, de forma a ilustrar a relevancia e criticidade em cada
um dos quadrantes formados pelo binbmio Processo de Gestdo do
Conhecimento versus Elemento Syllk, é apresentado o Quadro 29, onde
foram hachurados os quadrantes que, de acordo com as barreiras
apresentadas, necessitavam da interven¢ao de MTF’s de GC. Foram
inseridos ainda termos chave no intuito de sintetizar as barreiras
supramencionadas.
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Quadro 29 — Etapas do Processo de Gestdo de Conhecimento que possuem
barreiras para os elementos do modelo Syllk para o estudo de caso.

Elem. Aquisicao Armazen. Dissem. Utilizagado
Syllk
Apr. Dificuldade
de aprender
sobre LL
Cul. N&o existe
cultura
incentivando
a prética de
LL
Soc. Né&o é comum Falta de Nem todos
conversar comunicacao ficam
sobre LL e de tempo sabendo das
para LL’s e suas
conversar solucdes
sobre LL
Tec. Falta de um Falta de
repositdrio de canais para
LL comunicar
sobre novas
LL
Pro. Processo de Falta de Néo ha LL Falta de
LL ineficiente abordagem consistentes instrumentos
e forado abrangente para serem ondealL
escopo do que permitam disseminadas possa ser
projeto dar aplicada
credibilidade
asLL
Inf. N&o existe N&o existe N&o existe Néo séo
cobranca cobranca cobranca geradas
formal para formal para formal para evidéncias de
que LL sejam que LL sejam que LL sejam LL que
registradas apropriadas disseminadas possam ser
replicadas

Fonte: Elaborado pelo autor.

OBS: Quadrantes hachurados se referem ao Quadro 29.
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Como pode ser visto no Quadro 29, os elementos Aprendizagem e
Cultura apresentaram barreiras somente na etapa de aquisicdo do
conhecimento.

O elemento Social ndo apresentou barreiras apenas na etapa de
Armazenamento do Processo de Gestdo do Conhecimento, portanto é
Critica para a aplicagdo de MTF’s. O elemento Tecnologia apresentou
barreiras nas etapas de Armazenamento e Dissemina¢do do
conhecimento.

Os elementos Syllk Processo e Infraestrutura apresentaram
problemas em todas as etapas do Processo de Gestdo do Conhecimento,
sendo, portanto, 0s principais aspectos a serem resolvidos para que a
pratica de LicGes Aprendidas ocorresse no projeto.

Embora a aplicacdo de MTF’s de GC em todos 0s processos e
elementos Syllk seria o cenério ideal, com o Quadro 29 é possivel
verificar de forma grafica os pontos que devem receber, prioritariamente,
a aplicacdo de MTF’s de GC de acordo com as barreiras identificadas.

Vistos e analisados 0 Quadro 28 e o Quadro 29, este capitulo entéo
responde ao objetivo especifico (2) Diagnosticar as principais
barreiras para a efetividade das praticas de Li¢cGes Aprendidas neste
estudo de caso, inclusive as relacionando-as com o processo de gestdo
do conhecimento.

5.4 ETAPA 2 — DIAGNOSTICO DE MTE’S

Nesta etapa sdo levantados, a partir do instrumento de pesquisa
disponivel no Apéndice B, quais MTF’s sdo utilizados na organizagao,
categorizados conforme etapas do processo de Gestdo do Conhecimento
e elementos do Modelo Syllk, cumprindo o objetivo especifico (4)
realizar o diagnostico do uso de MTF’s utilizados para o gerenciamento
de Licdes Aprendidas neste estudo de caso.

A partir das respostas dos entrevistados foram levantados 9 MTF’s
utilizados para a pratica de LicBes Aprendidas pela equipe de Meio
Ambiente do setor de Implantacdo de Projetos, a saber: Cafés, Dialogos,
e-mail dedicado, Espacos fisicos colaborativos, formulario e planilha on-
line, Normas e guias, Reunido de coordenacédo externa, Reunifes internas
e SharePoint, conforme apresentado na Quadro 30. Parte destes MTF’s
foram considerados como adequados para a pratica de Li¢oes Aprendidas,
enquanto outros, devido a maneira como estdo sendo utilizados pela
equipe, foram considerados inadequados (Quadro 30).
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Quadro 30 — Resultado do diagnostico de MTF's utilizados no estudo de caso.

MTF Status Unidade de Registro
Cafés Inadequado ES8
Dialogos Adequado El
e-mail dedicado Inadequado El
Espacos fisicos colaborativos Inadequado El
formulario e planilha on-line Adequado El
Normas, guias e templates Inadequado ES8
Reunido de coordenacdo externa Inadequado El, E8
Reunides internas Inadequado El, E8
SharePoint Inadequado El

Fonte: Elaborado pelo autor.

O Quadro 30 apresenta os MTF’s utilizados atualmente na
organizacgdo, sendo eles com a finalidade de gerenciar conhecimentos
tacito e explicito, sendo que apenas parte deles estdo sendo utilizados de
forma adequada.

Os cafés sdo frequentemente utilizados para assuntos gerais,
todavia ndo ha um espaco especifico para a discussdes acerca de Licdes
Aprendidas.

Com relacdo aos dialogos, esta pratica é comum tanto
transversalmente, entre integrantes da equipe, quanto verticalmente, entre
gerentes, coordenadores e integrantes da equipe. Nos didlogos é possivel
solicitar aconselhamentos e relatar problemas, mesmo ndo existindo
momentos especificos para se tratar de Ligcdes Aprendidas.

O e-mail dedicado foi uma iniciativa do departamento de
engenharia onde qualquer pessoa pode encaminhar um relato para o
referido enderego, mas ndo existe um template para inser¢do de dados
tampouco um procedimento para analisar 0s registros recebidos,
tornando-se um recurso pouco efetivo, motivo pelo qual estd em desuso
pela equipe.

Como uma nova politica da organizagéo foram implantados no ano
de 2018 os espacos fisicos colaborativos, compostos por mesas, cadeiras,
e pequenas salas, de uso compartilhado e rotativo. A préatica esta
vinculada com uma nova visdo de open space por parte da organizacao.
Este recurso, porém, ainda ndo € usufruido na pratica de LicGes
Aprendidas.

A equipe de meio ambiente passou a adotar, a partir de 2018 um
formulério vinculado a uma planilha on-line com registros de LicGes
Aprendidas, todavia até o presente momento ndo houve curadoria nem
andlise dos relatos e sugestdes ja registradas. O formulério e planilha on-
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line € um site onde a equipe pode fazer o registro a partir de perguntas
previamente estruturas no formato de formulario acessivel por celular e
computador. O formulario gera automaticamente uma planilha que pode
servir de consulta para os registros de licdes a serem aprendidas.

Normas e guias fazem parte da organizacgdo, contudo nem sempre
é possivel incorporar novos conhecimentos nelas. Como exemplo, um
manual de codificacdo de arquivos deve ser revisto com as melhores
praticas e problemas de cada projeto, muito embora as pessoas ndo
tenham o habito de relatar problemas com os cddigos. Considera-se entéo
que as normas e guias armazenam conhecimento, mas ndo estdo
preparadas para incorporar novos conhecimentos com facilidade. Ocorre
que dificilmente as Li¢Ges Aprendidas se tornam novas normas e guias.

Como rotina do projeto, existe a reunido de coordenacao externa
que ocorre mensalmente e oportuniza o encontro de cliente, fornecedores
e parceiros, a fim de discutir os resultados e problemas da obra. Em cada
uma das reunides, problemas sdo discutidos e resolvidos. Em muitas
oportunidades sdo relatados problemas e solugdes que poderiam ser
replicados, sendo dificil, porém a sua apropriagdo pela organizagio
devido a auséncia de um processo explicito. Uma pessoa designada para
registrar e LicGes Aprendidas durante este tipo de reunido poderia
contribuir com registros representativos.

Da mesma forma, s6 que sem frequéncia determinada, séo
realizadas Reunides Internas as quais discutem diversos assuntos, dentre
0s quais, licdes a serem aprendidas. Assim como nas reunifes de
coordenagdo externa, o processo de aquisicdo e utilizacdo de ligdes
aprendidas é falho.

Por ultimo, a organizacdo utiliza como ferramenta para
armazenamento e compartilhamento de arquivos a aplicacdo SharePoint
da Microsoft® que se destina a ser um repositorio geral da empresa.
Embora ndo seja especifico para Licdes Aprendidas, esta aplicacdo
poderia ser utilizada para este fim caso um bando de dados fosse
estruturado.

Como p6de ser verificado com o resultado da aplicacdo do presente
instrumento de pesquisa, os MTF’s utilizados pela organizacdo ndo
possuem efetividade para a pratica de Lices Aprendidas, fator este
agravado pela quantidade de barreiras existentes para que este
conhecimento seja retido na organizacéo.

Os entrevistados sugeriram que fossem acrescentados outros
MTF’s, com base em sua experiéncia e conhecimento sobre a
organizagdo, no intuito de contribuir com a efetividade da pratica de
LicBes Aprendidas, sendo eles listados no Quadro 31.
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Quadro 31 — Novos MTF's sugeridos pelos entrevistados para o estudo de caso.

MTF Unidade de Registro
Brainstorming El
Dashboard - teldo no escritério com transicdo de LL El
Painel com quantas licdes aprendidas em cada projeto El
Estruturacdo de um processo ES8
Grupo de mensagens de texto (whats app) El
Identificacdo de LL pela andlise de atas de reunides El
Apoio Gerencial (Imposicdo das esferas superiores) El
IPOS (Industrial Project Overview and Support) ES8
Mesa redonda de LL E8

Storytelling El, E8

Yammer ES8

Fonte: Elaborado pelo autor.

O Quadro 31 apresenta a sugestdo dos entrevistados para MTF’s a
serem utilizados na organizacgdo, sendo eles direcionados tanto para o
conhecimento tacito quanto para o explicito.

O Brainstorming, seria a aplicacdo do processo de aquisi¢do de
conhecimento onde os envolvidos poderiam relatar, em encontros
especificos, sobre novas LicBes Aprendidas, tornando o registro
incentivado.

O dashboard - teldo no escritério com transi¢do de LL,
juntamente ao Painel com quantas li¢des aprendidas em cada projeto,
pode ser entendido como gestdo a vista onde a equipe poderia visualizar
as novas LL a medida que fossem implementadas. Por este motivo, estes
MTE’s seriam aplicados ao processo de disseminagao.

Por ambos os entrevistados foi sugerida a estruturacdo de um
Processo de Li¢des Aprendidas, 0 que seria basico e essencial para a
efetivagdo de qualquer outro MTF. Com o processo, foi sugerido o uso de
um template com as informacdes essenciais para o correto registro de LL.
Uma das formas para registro de LL, de acordo com um dos entrevistados,
poderia ser a identificacdo de LL pela andlise de atas de reunides, pois
elas apresentam diversos problemas com as respectivas solucdes
encontrados para a obra.

Na organizacgdo existe o uso de Grupos da Mensagem de Celular
(Whats App) para diversos assuntos, incluindo temas especificos de cada
projeto como obtencédo de licenga ambiental, gerenciamento de residuos,
resgate de fauna e flora, etc. Os grupos se limitam a repassar e transmitir
informag®es de assuntos para o qual o grupo foi criado, todavia ndo existe
uma administracdo com regras e objetivos da troca de mensagens,
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valendo-se do bom senso em cada conversa. Estes grupos podem
funcionar como uma Comunidade de Pratica (CoP) virtual, engajando
0s participantes tanto a registrar quanto a compartilhar LL.

O item imposi¢do das esferas superiores, aqui transcrito como
apoio gerencial, esta relacionado com a necessidade identificada pelos
entrevistados de haver tanto incentivo quanto cobranga das liderangas no
que diz respeito a préatica de Licdes Aprendidas, pois voluntariamente ndo
se garante que seu registro e uso sejam realizados.

A organizag&o ainda conta com o Industrial Project Overview and
Support (IPOS), que é uma pessoa designada para transitar entre diversos
setores e auxiliar na implantacdo de normas, procedimentos e
facilitadores, além de coletar e transmitir informagdes de um
departamento para outro. Como o foco do IPOS é transmitir
conhecimentos entre departamentos diferentes, este MTF acaba sendo
ndo aplicavel a pratica de Licbes Aprendidas entre a equipe de meio
ambiente de implantacdo de obras, todavia é um instrumento importante
para a organizacdo e deve ser mantido para a funcdo para a qual foi
concebido.

A Mesa Redonda de Li¢des Aprendidas seria um espaco formal,
com a participacdo de todos os integrantes da equipe, incluindo
coordenadores e gerentes, onde estas LigcBes Aprendidas poderiam ser
registradas, discutidas, apresentadas e disseminadas.

Os entrevistados relataram sobre a possibilidade de uso do MTF
Storytelling como forma de transferir o conhecimento tacito da equipe,
mas este tipo de pratica ndo € comum na organizacdo. O método de
Storytelling que é uma das maneiras de se transmitir as LicGes Aprendidas
(DUFFIELD, WHITTY, 2016a). A técnica de Storytelling pode ser
entendida como o ato de narrar eventos no intuito de entreter, contribuir
com o aprendizado ou a perpetuacdo de uma cultura, disseminando, por
exemplo, valores morais (KHAJOUEI; KHAJOUEI, 2017). O
Storytelling pode ser utilizado na gestdo do conhecimento para que a
organizacdo incorpore o0 conhecimento tacito envolvido em suas
atividades ou na de seus profissionais (DUFFIELD, WHITTY, 2016a).

O Yammer é uma rede social corporativa que se destina a
publicacdo de assuntos gerais pela equipe, todavia ndo é setorizada para
0 meio ambiente e nem existe 0 habito de se comunicar problemas com
as respectivas solugdes por este canal.

Foi verificado pelo pesquisador ainda que havia um template da
organizacao para o registro de Li¢cdes Aprendidas, contudo o instrumento
ndo era utilizado.
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O proximo quadro apresentard, na visdo dos entrevistados, como
deveria ser o uso de MTF’s pela organizagdo, de acordo com o
conhecimento que possuem sobre a empresa, somados 0s MTEF’s
existentes e sugeridos. Como pode ser observado no Quadro 32, foram
relatados MTF’s para todos os Processos de Gestdo do Conhecimento, a
saber: Aquisicdo, Armazenamento, Distribui¢do e Utilizagdo. Todos os
elementos Syllk também foram contemplados com, ao menos, um MTF.
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Quadro 32 — MTEF’s sugeridos pelos entrevistados para a pratica de LL,
categorizados conforme matriz Processos de GC e elementos Syllk.

Elemento Aquisicdo Armazen. Dissemin. Utiliz.
Aprendiz. Template**
Dialogos*
Storytelling*
Cultura Dialogos* IPOS (Industrial
Project
Overview and
Support)**
Social Brainstorm* Painel com
Dialogos* quantas licoes
Storytelling* aprendidas em
cada projeto*
Mesa redonda
de LL**
Reuniao de
coordenagdo
externa**
Reunides
internas**
Tecnologia e-mail e-mail e-mail
dedicado** dedicado** dedicado**
Formulario e formulario Grupo de whats
planilha on- e planilha app *
ling*** on-line*** Dashboard -
SharePoint* teldo com
transicéo de LL
* Yammer**

Processos Identificacdo Normas e
de LL pela guias **
analise de

atas de
reunides*
Infraest. Apoio Espacos fisicos Apoio
Gerencial* colaborativos** Gerencial*
Cafés **

Fonte: Elaborado pelo autor.
OBS: Quadrantes hachurados se referem ao Quadro 29.
Legenda: *MTF a implantar. **MTF Implantado, mas ineficiente para LL.

***MTF Implantado e Eficiente
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Em andlise ao Quadro 32 é possivel observar que, como a
organizacdo é aberta a conversas e troca de experiéncias entre seus
profissionais, o Dialogo apareceu na etapa de Aquisi¢do, nos elementos
Aprendizagem, Cultura e Social do modelo Syllk. Para estes mesmos
elementos foram citados também o Storytelling e o Brainstorming como
forma de transferir e adquirir o conhecimento tacito da equipe. Para 0s
elementos Tecnologia, Processo e Infraestrutura foram sugeridos e-mail
dedicado, formulario / planilha on-line, Identificagdo de LL pela
analise de atas de reunides, além de Apoio Gerencial.

Foram propostos poucos MTF’s para a etapa de Armazenamento,
0 que reforca a teoria de que o insucesso no gerenciamento de Licdes
Aprendidas ndo pode ser atribuido a falta de tecnologia disponivel. Foram
propostos aqui 0 e-mail dedicado para Li¢bes Aprendidas, embora ja
constatada sua pouca efetividade, o formulério / planilha on-line, e o
SharePoint que serve como repositério. Neste ponto cabe salientar que
ndo foram indicados artificios para validacdo dos registros de LL, o que
seria necessario de acordo com Garon (2006) e Bell, Waveren e Steyn
(2016).

Em contrapartida, a etapa de Distribuicdo apresentou varios
MTEF’s, muito embora nem sempre sejam utilizados especificamente para
0 gerenciamento de LicGes Aprendidas, como o caso de Reunifes e
Yammer. Ressalta-se aqui, que a disseminacgdo s6 pode ocorrer quando
completadas as etapas anteriores, ou seja, a Aquisicdo e 0
Armazenamento desta Licdo Aprendida.

A etapa de Utilizacdo foi contemplada com o uso de normas e
guias, que sdo existentes, mas que ndo sdo voltados para consolidar
Licdes Aprendidas, e pela sugestio de Apoio Gerencial. Um
patrocinador forte é um dos fatores de sucesso de qualquer projeto, o que
pode justificar a presenca deste MTF no Quadro 32.

Embora os entrevistados tenham o conhecimento da organizacao,
suas propostas foram baseadas na sua percep¢do do que poderia ou ndo
ser aplicavel ao departamento. Com isso, todavia, deixam de analisar as
barreiras para pratica de LL para o estudo de caso apresentada no Quadro
27 assim como também deixam de analisar o processo de gestdo do
conhecimento como um todo. Por este motivo, agora, 0 autor apresenta
uma proposta de MTF’s para o estudo de caso levando em consideragdo
as barreiras identificadas e os MTF’s identificados e propostos pelos
entrevistados.
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5.5 ETAPA 3 — ANALISE DE LACUNAS

Nesta etapa sdo identificadas lacunas de MTF’s de Gestdo do
Conhecimento a partir do cruzamento entre as barreiras identificadas e os
MTF’s existentes.

A discussao realizada neste tépico verifica primeiramente onde
estd o problema, ou seja, em qual parte do processo de GC, e em seguida
que tipo de problema &, relacionando com os elementos do Modelo Syllk.

Para a etapa de Aquisicdo existe a necessidade de se criar um
ambiente favoravel para a pratica de Li¢cGes Aprendidas, desde conversas
informais até o registro coercitivo, solicitando aos profissionais que todas
as solucdes sejam documentadas. Foram relatadas barreiras em todos 0s
elementos do Modelo Syllk, com excecdo de Tecnologia, pois existem
ferramentas o suficiente para coleta dos registros. Isso evidencia que
fatores como o apoio gerencial, a existéncia de um processo explicito e
cultura organizacional voltada para Licdes Aprendidas sdo primordiais
para que se tenha éxito com esta pratica.

Com relacéo a etapa de Armazenamento, ¢ evidente a falta de um
repositério que faca parte de uma estrutura abrangente do gerenciamento
de LicBes Aprendidas. Sendo assim, ndo se trata apenas de acumular
registros, mas deve-se aqui realizar uma andlise dos registros para
verificar 0 que precisa ser armazenado e 0 que precisa ser descartado,
além da transcricdo de registros imprecisos ou dubios e constante
atualizacdo do banco de dados. Esta etapa s6 tera sucesso se houver apoio
gerencial, tratando as Li¢6es Aprendidas com o devido valor agregado.

Os problemas relacionados a etapa de Disseminag¢do dizem
respeito a como comunicar as pessoas sobre novas solucdes e Licdes
Aprendidas. Estas barreiras podem ser solucionadas tanto com o uso de
tecnologia como redes sociais ou com a utilizagdo de reunides e encontros
para discutir e disseminar LicGes Aprendidas.

Para a etapa de Utilizacdo, faltam a criagdo de instrumentos que
materializem as LigBes Aprendidas, como a utilizacdo de check-lists e
clausulas contratuais, somado a cobranca gerencial para que estes
conhecimentos ndo sejam desperdicados.

A analise aqui realizada diz respeito ao presente estudo de caso e
as barreiras e MTF’s identificados a partir da aplicag@o dos instrumentos
de pesquisa.

O objetivo da dissertacdo ndo é evidenciar uma relacéo direta entre
os MTF’s e as barreiras identificadas, mas sim permitir que as LicOes
Aprendidas possam fluir entre as etapas de Aquisi¢cdo, Armazenamento,
Disseminacdo e Utilizacgdo do Conhecimento. Assim, 0 uso de
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determinado MTF pode dissipar mais de uma barreira identificada,
permitindo que a Licao Aprendida flua para a préxima etapa.

Desta forma, a andlise aqui realizada indica onde existe o
problema, a partir da identificacdo das barreiras em cada etapa do
processo de gestdo do conhecimento, e que tipo de problema a luz do
Modelo Syllk, indicando se s&o relacionados ao grupo de Pessoas
(Aprendizagem, Cultura ou Social) ou aos Sistemas (Tecnologia,
Processos ou Infraestrutura).

O proximo capitulo apresenta uma proposta de aplicagdo de MTF’s
com base nos resultados e analise realizada.

5.6 ETAPA 4 - PROPOSTA

Nesta etapa ¢ feita a proposta de uso de MTF’s de acordo com as
necessidades encontradas na Etapa 3 — Analise de lacunas.

A utilizagdo de MTF’s de GC deve ser compatibilizada com a
cultura organizacional e condicGes de estrutura de cada empresa, levando
em consideragdo fatores como idade, predisposicdo ao uso de novas
tecnologias, estilos de trabalho, etc (PMI, 2017). Por este motivo, as
sugestdes dos entrevistados no que diz respeito ao uso de MTF’s precisa
ser levada em considerag&o, pois conhecem bem a cultura organizacional
e a regra de negdcio.

Além destes fatores, para este estudo de caso, a proposta de MTEF’s
ao qual se propde esta dissertacdo leva em consideracdo o atendimento
das barreiras identificadas para a pratica de LL no projeto, bem como o
atendimento do Processo de Gestdo do Conhecimento. Foram
consideradas as barreias apontadas pela maioria dos entrevistados como
um obstaculo a pratica de Ligdes Aprendidas na organizagdo, conforme
discutido na Etapa 1 — Diagndstico de barreiras.

Por outro lado, como a adi¢do de MTF’s de GC demandam tempo,
investimento e sua incorporagdo nas tarefas cotidianas, serd considerado
0 contingente minimo de praticas necessario para que 0 processo de
LicBes Aprendidas se torne operacional no projeto.

Os proximos capitulos se propGem a apresentar, por etapa de
gestdo do conhecimento, uma proposta de uso de MTF’s de GC para inibir
as principais barreiras apontadas como obstaculos a préatica de LL no
estudo de caso.
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56.1  Aquisicdo

Conforme ilustrado na Figura 3 (Processo de Gestdo do
Conhecimento), a etapa de Aquisicdo do Conhecimento contempla as
atividades de planejamento, identificacdo, criacdo, aquisicdo e
aprendizagem. Os problemas relacionados a esta etapa, de acordo com os
entrevistados, vao desde falta de experiéncia dos profissionais até falhas
de comunicagdo e falta de processo explicito de Ligdes Aprendidas.

Para o elemento Aprendizado foi identificada como maior
problema a dificuldade de aprender sobre LL, logo, esta proposta foca em
ensinar a equipe sobre o como realizar o correto registro de LL, a partir
de Treinamentos, e proporcionar momentos para novos registros
utilizando Templates, como sec¢des de Storytelling e Brainstorming além
de Dialogos. Também estdo sendo sugeridos Normas e Guias, pois, de
acordo com Duffield e Whitty (2016) permitem que o individuo seja mais
efetivo no seu trabalho. E importante utilizar a experiéncia dos
profissionais para se antecipar a problemas fazendo o uso de todos 0s
MTEF’s supracitados.

Em Cultura, a proposta é tornar o tema de LL recorrente em
conversas e reunides a serem incentivadas pelos gestores, até que o tema
seja absorvido organicamente pela equipe, pois foi identificado que,
embora com a boa vontade da equipe, ndo existe o habito de realizar esta
pratica. Sugere-se que sejam implementados Didlogos e momentos
especificos para o tema, denominados Reunides de Li¢bes Aprendidas.

No ambito do elemento Social, a necessidade é de se criar espagos
e momentos para que as pessoas possam se encontrar e manter contato
para abordar o tema, seja presencialmente ou por redes sociais. Por este
motivo, sugere-se Grupos de Mensagem de Celular (WHATSAPP ou
similar) e Cafés especificos para o tema de Ligdes Aprendidas.

Para Tecnologia, embora ndo fossem identificadas barreiras pelo
fato de a equipe conseguir realizar os registros por E-mail Dedicado e
Formularios, registra-se aqui a necessidade de permanéncia destes
MTF’s. O e-mail dedicado a LicBes Aprendidas, porém, necessita ser
adaptado para ser complementar ao formulario ou substituido pela nova
alternativa. Assim garante-se que todas as informagGes necessarias sejam
registradas.

No elemento Processo do modelo Syllk se tem como fundamental
a existéncia de Processo Explicito, uma vez que foi verificado que o
gerenciamento de LL é ineficaz e ndo fazer parte do escopo do projeto.
Outros MTF’s que ja foram utilizados na aplicagdo do Modelo Syllk sdao
Andlises Pds A¢do / RevisBes Pds-Projeto, Estudos de Caso e Oficina
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para Handover. Ressalta-se que o Handover é uma técnica utilizada pela
organizagao quando se termina uma obra e a equipe de Operacéo da usina
de energia passa a assumir suas atividades, todavia pode-se efetuar esta
atividade com foto especifico em LicGes Aprendidas. Sugere-se ainda que
0 mesmo seja elaborado conforme abordagem de LicGes Aprendidas
proposta por Garon (2006).

Em Infraestrutura que diz respeito a tudo 0 que é necessario para
apoiar e permitir que a organizagdo funcione, constatou-se que inexiste
cobranga formal para que LL sejam registradas, sendo sugerido o Apoio
Gerencial para sanar esta dificuldade. Os encontros e outros MTF’s
sugeridos nos elementos Aprendizado, Cultura e Social podem ser
realizados nos Espacos Fisicos Colaborativos.

Outros MTF’s poderiam ser propostos, todavia 0s que aqui se
encontram foram considerados o suficiente para atender as barreiras
existentes no estudo de caso.

5.6.2 Armazenamento

A etapa de Armazenamento compreende também a manutencao,
descarte, compilacdo e codificacdo do conhecimento. Nesta etapa, 0s
elementos Aprendizagem, Cultura e Social do modelo Syllk ndo foram
contemplados por MTF’s. Os problemas associados a esta etapa estdo
ligados a falta de processo, o que impede, por exemplo, que seja
alimentado um repositorio.

Para o0 elemento Tecnologia é evidente a falta de um repositorio de
LL com registros confiaveis. Foram sugeridos para atender o Syllk a
Planilha on-line que estd vinculada ao Formulério on-line, e o
Sharepoint, pois ja € um repositdrio utilizado pela organizacdo para
outros assuntos. O primeiro exprime os dados inseridos no template
utilizado no formulario, portanto ja possui os campos com as informacdes
gue devem ser colhidas em cada registro. Ja 0 segundo é uma maneira de
armazenar tanto os registros e solugdes adotadas para cada ligdo a ser
aprendida, até mesmo os instrumentos que compdem a solucdo, como
clausulas contratuais, contratos, normas e até mesmo historias.

Em Processo chama a atencdo o fato de ndo haver marcos para o
registro, validacdo ou fechamento de Ligcdes Aprendidas, logo, ndo ha
nem tempo nem recurso destinado especificamente para esta atividade.
Conforme identificado na etapa de diagnostico, falta uma abordagem
abrangente que permita dar credibilidade as LL. O estabelecimento de um
Processo Explicito, englobando inclusive uma etapa de curadoria, se
torna primordial para a préatica funcione.
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No que diz respeito a Infraestrutura, assim como na etapa de
Aquisicio do Conhecimento, constatou-se a necessidade de Apoio
Gerencial para que a pratica seja efetivada, pois ndo existe cobranca
formal para que LL sejam apropriadas.

Cabe ressaltar que, embora ndo citado como uma das barreiras, a
memdria das pessoas pode ser abrangida na etapa de Armazenamento,
como resultado da experiéncia e da participacdo de se¢des de storytelling.
O proximo capitulo apresenta a proposta destinada a etapa de
Disseminacao.

5.6.3  Disseminacado

A etapa de Disseminacdo € composta por distribuicdo,
compartilhamento e contribuicdo acerca do conhecimento que esta sendo
discutido. Como principais obstaculos, foram citados temas como falta de
cultura organizacional voltada a Li¢des Aprendidas, falta de canais para
as compartilhar e também o fato de a sua transferéncia ser fragmentada,
ou seja, carente de contexto.

Para os elementos Aprendizado e Armazenamento ndo estéo sendo
sugeridos MTF’s. Ressalta-se que o IPOS (Industrial Project Overview
and Support) sugerido pelos entrevistados para Cultura ndo foi
considerado aplicavel por se destinar a trocar informacdes entre
departamentos diferentes.

Com relagdo ao elemento Social, identificou-se como principal
dificuldade a falta de comunicacéo e de tempo para conversar sobre LL.
Para tanto foram sugeridas Reunides de LL, Mesa Redonda de LL,
Storytelling, Grupo de Mensagens de Celular e Cafés, pois sdo
oportunidades para que a equipe transmita novos registros e instrumentos.

Para Disseminacdo, no elemento Syllk de Tecnologia, o maior
problema encontrado foi a falta de canais para comunicar sobre novas LL.
E indicado o Grupo de Mensagens de Celular e Dashboards, que sdo
painéis de indicadores em monitores (Gestdo a Vista). Os comunicados
de novas LL podem ser realizados por E-mail a medida que forem
aprovados.

Assim como em Aquisicdo e Armazenamento, o elemento
Processo carece de Processo Explicito pois até entdo ndo ha uma rotina
de criagdo de LL consistentes para serem disseminadas.

Por Gltimo, em Infraestrutura, sdo sugeridos Apoio Gerencial,
pois ndo existe cobranca formal para que LL sejam disseminadas,
Espacos Fisicos Colaborativos para aproveitar a nova politica da
organizacdo, além de Cafés direcionados para o tema de LL.
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Com estas medidas acredita-se que a etapa de Disseminacdo do
processo de Gestdo do Conhecimento tenha éxito no estudo de caso pois
dissipariam as principais barreiras relatadas pela equipe de meio
ambiente. O préximo capitulo apontara as proposicGes para a etapa de
Utilizacdo.

5.6.4  Utilizacdo

Sdo diversos os fatores que inibem a utilizacdo de Ligdes
Aprendidas, mas deve ser levado em consideracdo que quando um
problema ndo é adequadamente corrigido, é impossivel se gerar uma licdo
aprendida. Isto porque muitas vezes ndo se aprende nada com o0s
problemas, pelo contrério a repeticéo das falhas acaba sendo perpetuada.

E importante que a equipe tenha em mente o que é uma Lic&o que
foi tirada de um problema. Téo importante quanto, é que a organizagdo
aprenda esta Licdo, de forma que seja criada efetivamente uma Licdo
Aprendida e sé entdo a organizacdo podera usufruir desta economia de
aprendizado. Tendo em vista diversas barreiras que precisam ser sanadas
para o estudo de caso, sugere-se os MTF’s abaixo para a etapa de
Utilizacdo do Conhecimento.

Em Aprendizado, embora sem barreiras apontadas, sdo sugeridos
Normas, Guias e Templates, pois sdo artefatos que guardam
conhecimento e impedem que os individuos desperdicem conhecimento
reinventando a roda, facilitando o seu aprendizado.

Em Cultura ndo foi necessario sugerir MTF’s pela auséncia de
barreiras significativas neste quesito.

No elemento Social foi verificado que nem todos ficam sabendo
das LL e suas solugdes, entdo sdo sugeridos Reunibes de LL, Grupos de
Mensagem de Celular e Storytelling.

Em Tecnologia ndo foram indicados MTF’s, pois entende-se que
ja foram propostas solugdes o suficiente para este elemento nas etapas
anteriores.

No elemento Processo, foi identificada a falta de instrumentos
onde a LL possa ser aplicada. Ou seja, ap0s o registro ser adquirido,
armazenado e disseminado, é necessario que se materialize a LL na forma
de clausulas contratuais, check-lists, procedimentos operacionais, etc. Por
isso, 0 elemento Processo carece de Processo Explicito para que as LL
sejam efetivamente utilizadas.

Em Infraestrutura, permanece o MTF Apoio Gerencial pelo fato
de ndo ser suficiente a criacdo de novos Templates e Normas sem que a
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equipe seja cobrada e orientada a utilizar os novos conhecimentos. Assim,
a geréncia deve incentivar a equipe a utilizar a nova forma de trabalho.

5.7 LISTA DE MTF’S PROPOSTOS

Vista a analise e proposta de solucéo para cada uma das etapas do
processo de gestdo do conhecimento, encerra-se a proposta de uso de
MTF’s para a pratica de Li¢cdes Aprendidas no estudo de caso de
Gerenciamento do Projeto de Licenciamento Ambiental da Implantacédo
de Complexo Edélico com a apresentacdo do Quadro 33.

Nele os MTF’s foram categorizados de acordo com os elementos
do modelo SYLLK e etapas do processo de GC. Ressalta-se que foram
indicados MTF’s para todos os elementos SYLLK e todas as etapas do
processo de GC.

Conforme pode ser visualizado, para cada componente critico, que
s&o os quadrantes hachurados em escuro formados pelo binémio Processo
de Gestdo do Conhecimento versus Elemento Syllk, foram indicados
MTF’s para os suprir. Nesta proposta foram contempladas todas as etapas
do processo de gestdo do conhecimento e todas os elementos Syllk.

Com isso, considera-se respondida a pergunta de pesquisa e
atendido o objetivo geral desta dissertacdo: Propor métodos, técnicas e
ferramentas de Gestdo do Conhecimento para a pratica de licbes
aprendidas, a luz do Modelo Syllk, em um projeto de licenciamento
ambiental.
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5.8 FRAMEWORK SYLLK-PHOEBE DE LICOES APRENDIDAS

A utilizacdo de MTF’s de GC contribui para que o conhecimento
neste estudo de caso, na forma de licdes aprendidas, ndo seja
desperdicado, mas sim institucionalizado nos ativos organizacionais,
conforme anteriormente apresentado na Figura 24 — Modelo de relagéo
entre o conhecimento, desperdicio e lices aprendidas.

Confirmou-se também que a adaptacdo do Modelo Syllk com a
inclusdo das etapas do processo de GC torna mais assertiva a alocagédo de
MTEF’s para resolver barreiras e problemas especificos. Com issoO,
reapresenta-se a Figura 24 com a inclusdo do modelo Syllk, nomeado de
Framework Syllk-Phoebe de Métodos, Técnicas e Ferramentas de Gestéo
do Conhecimento para a pratica de Licdes Aprendidas (Figura 26).

A Figura 26 apresenta, a esquerda, as etapas de gerenciamento de
um projeto conforme PMI (2017) e a direita o fluxo do conhecimento.
Novos conhecimentos podem se tornar Ligdes Aprendidas ou serem
desperdigados. Para que se tornem, efetivamente, Licdes Aprendidas,
deve-se proceder com as etapas do processo de Gestdo do Conhecimento
vistas no capitulo 2.2.1 ( Processo de Gestdo do Conhecimento), passando
por Adquirir, Armazenar, Disseminar e Utilizar.

As barreiras entre estas etapas, conforme descrito pelo Modelo
Syllk, sdo divididas entre os elementos Aprendizagem, Cultura, Social,
Tecnologia, Processo e Infraestrutura. Os MTF’s sdo utilizados para
dissipar as barreiras e facilitar o fluxo de conhecimento desde sua
aquisicdo até a sua utilizacdo. A partir do momento em que se tém a
evidéncia da institucionalizacdo deste novo conhecimento, pode-se
considerar que a Li¢do foi aprendida de fato.

O proximo capitulo apresentara a verificacdo de consisténcia da
proposta supramencionada, dividido nas fases de verificacdo prévia,
interna e externa.
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Figura 26 — Framework Syllk-Phoebe de MTF’s de GC para a préatica de LL.
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6 VERIFICACAO DA PROPOSTA

Pesquisas qualitativas podem ser validadas a partir da verificacdo
de que o pesquisador mediu o que se propds a medir, a partir de processos
metodoldgicos coerentes e resultados consistentes (OLLAIK; ZILLER,
2012, p. 4).

Ollaik e Ziller (2012) apontam a necessidade de se realizar a
validacdo da pesquisa qualitativa em trés fases: prévia, interna e externa.
A proposta desta dissertacao foi submetida, entdo, a verificagdo seguindo
estes trés critérios. A fase prévia tem relacdo com a formulagdo da
pesquisa, a fase interna diz respeito a fase de desenvolvimento da
pesquisa e a fase externa com o0s resultados da pesquisa. Estas
verificaces sdo descritas a seguir.

6.1 VERIFICACAO PREVIA

A verificacdo prévia foi conquistada pesquisando a viabilidade e
relevancia do tema (OLLAIK, ZILLER, 2012) a partir do
desenvolvimento de revisdo sistematica e descritiva acerca dos temas de
pesquisa, identificando os trabalhos desenvolvidos relacionando
gerenciamento de ligdes aprendidas em gerenciamento de projetos e, em
especifico, os modelos, frameworks e sistemas existentes para sua
implantacéo.

A verificagdo prévia identificou, entre outros fatores, que o
gerenciamento de licGes aprendidas nas organizag¢fes continua sendo um
desafio, sendo comuns os relatos de fracassos. J& para os trabalhos
desenvolvidos sobre o tema de licenciamento ambiental, sdo poucas as
publicagdes que abordam gerenciamento de projetos e, em especial, 0
gerenciamento de li¢bes aprendidas.

A utilizagdo de MTF’s de GC para a pratica de Ligdes Aprendidas
nas organizagdes se mostrou como uma alternativa plausivel ao frequente
insucesso das organizacbes em aproveitar seu conhecimento pré-
existente.

Nestes termos, conclui-se que a verificagdo prévia se deu pela
identificacdo de lacunas na ciéncia no que diz respeito a pratica de licdes
aprendidas no gerenciamento de projetos de licenciamento ambiental, o
que levou a elaboragdo da questdo de pesquisa e objetivos. Cabe ressaltar
que os procedimentos metodologicos adotados proporcionaram a
mensuracdo adequada do que se prop6s a medir.
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6.2 VERIFICAGAO INTERNA

A verificagdo interna é a reflexdo de que a pesquisa contém
premissas das quais as conclusdes podem ser extraidas, a partir do foco
nos procedimentos, énfase na metodologia e com a caracteristica da
relacéo entre pesquisador e pesquisado (OLLAIK; ZILLER, 2012).

Para se chegar nas premissas e nas conclusdes foram feitas
pesquisas bibliogréaficas, documentais e a ponderacdo de especialistas,
esta Ultima por meio de entrevistas com integrantes do estudo de caso.

A verificacdo interna se deu, portanto, pela utilizacdo da
triangulacdo nos procedimentos metodol6gicos conforme Trivifios
(2006), ou seja, na literatura, na visdo de equipe do projeto e conforme
percepgdes de uma das liderangas do departamento de implantacdo de
projetos.

6.3 VERIFICAGAO EXTERNA

Para o alcance da verificacdo externa, deve ser levado em
consideracdo tanto o impacto da pesquisa quanto a possibilidade de
replicacdo e extrapolacdo de resultados para situagdes semelhantes
(HOEPFL, 2003; GOLAFSHANI, 2003; OLLAIK; ZILLER, 2012).

Desta forma, primeiramente, foi verificado o Modelo de relacdo
entre 0 conhecimento, desperdicio e licbes aprendidas apresentado no
item 5.2 - (Figura 24). O Modelo foi apresentado a um especialista em
Gerenciamento de Projetos (Entrevistado Externo 1) que concordou com
a representacdo da relacdo entre os constructos, alertando, porém, é a
maturidade da organizacdo que determina quais conhecimentos serdo
incorporados ou desperdicados.

[...] Ai depende do nivel de maturidade da
organizacdo para absorver o que é bom para ser
incorporado como boa pratica e aquilo que
consequentemente deve ser evitado. Isso pode ser
parte dos riscos corporativos, além é claro, dos
riscos especificos dos novos projetos que virdo
(Entrevistado Externo 1).

O entrevistado ainda relatou que devem ser considerados como
conhecimento do projeto os ativos organizacionais que, de acordo com o
PMI (2017), sdo formados por cultura organizacional, estratégia,
processos, etc.
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Com relagdo ao uso de MTF’s de GC para a efetividade das Ligdes
Aprendidas, o entrevistado relatou que se trata de um grande desafio
torna-las disponiveis para o restante da organizacao, conforme transcri¢éo
abaixo.

[...] As LicGes Aprendidas s6 serdo Uteis com as
mesmas pessoas dos projetos e/ou quando a
organizagdo dispdes de alguma ferramenta para
disseminar e ser realmente utilizado também por
novos profissionais (Entrevistado Externo 1).

Apobs verificada a consisténcia do Modelo de relagdo entre o
conhecimento, desperdicio e licdes aprendidas apresentado na Figura 24,
foi elaborado um roteiro de pesquisa para que seja possivel replicar a
construcdo de uma proposta para casos semelhantes. Esta pesquisa
evidenciou que, se corretamente implementados, considerando o papel de
cada MTF, pode-se melhorar o gerenciamento de LL no estudo de caso.
O impacto da pesquisa consiste na possibilidade de se melhorar o
gerenciamento de LL nas organizac@es, o que foi alcancado a partir da
combinacdo do processo de Gestdo do Conhecimento com o Modelo
Syllk. Com isso, espera-se que propostas de uso de MTF’s de GC possam
ser elaboradas para casos semelhantes fazendo o uso do Modelo Syllk
combinado com o Processo de GC.

Conforme apresentado no estudo de caso a pesquisa foi aplicada a
equipe de meio ambiente, focando no processo de licenciamento
ambiental da construcdo de um Complexo Eolico. Concluida a proposta,
esta foi apresentada ao Coordenador de Engenharia (Entrevistado Externo
2) para que validasse a possibilidade de ser aplicada néo sé para a equipe
de meio ambiente, mas também para as equipes de engenharia e contratos.
O roteiro de entrevista é apresentado no Apéndice C.

O Coordenador de Engenharia, que ja foi Coordenador de Meio
Ambiente possui entendimento sobre o departamento de implantagéo de
projetos, formado pelas equipes de engenharia, meio ambiente e
contratos. Como resultado da entrevista, obteve-se que a proposta
auxiliaria o departamento no gerenciamento de LL pela compreensdo de
quais barreiras precisam ser dissipadas e quais artificios poderiam ser
utilizados para isso, interpondo solugdes (MTF’s) em problemas
especificos diagnosticados.

Englobando o restante da equipe, 0 gerenciamento de LL seria
aplicado ndo s6 ao licenciamento ambiental, mas também a logistica e
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aquisicdo dos componentes de aerogeradores, no arrendamento de terras
e elaboracdo de contratos por exemplo.

[...] Isso faz ter uma abordagem especifica para
cada ambito tratado. Para uma mesma organizagao,
pode ser que as barreiras mudem de um
departamento para outro, portanto necessitariam de
solugBes diferenciadas. Se aplicada andlise para
estes distintos pontos de vista (etapas do processo
de GC e elementos do Syllk), o resultado é ainda
mais rico (Entrevistado Externo 2).

Conforme pode ser visto pela fala do entrevistado, a proposta
apresentada é aderente ao departamento de implantacdo de projetos como
um todo, muito embora possa ser necessdrio utilizar MTF’s diferentes
para gerenciar LL noutros departamentos, o que ndo desmerece o
procedimento utilizado nesta pesquisa, pois outras barreiras seriam
diagnosticadas para posterior tratamento.

De acordo com o Entrevistado Externo 2, a proposta apresentada
tem como ponto forte visualizar o gerenciamento de LL contemplando
tanto aspectos relacionados as pessoas, quanto aos sistemas corporativos
(processos, tecnologia e infraestrutura).

[...] Este olhar mais amplo, de vérios estagios e
componentes que interferem nas lices aprendidas,
principalmente as questdes social e cultural
(Entrevistado Externo 2).

Foi relatado na entrevista que comumente o processo de LL é
tratado como uma linha, que vai desde captar até utilizar a LL, todavia
sdo esquecidas as diferentes perspectivas da organizacdo, as quais o
Modelo Syllk representa bem por meio de seus elementos.

Como ponto fraco apontado para a proposta ndo foi verificado
explicitamente pelo entrevistado um momento onde haveria analise de
consisténcia das LL nem uma oportunidade para imputar a
responsabilidade para implantagdo de LL em alguém.

[...] H& a necessidade de uma outra etapa no
processo de gestdo do conhecimento de
interpretacdo e analise das LigBes Aprendidas, e
responsabilizagdo da implementacdo da LL
(Entrevistado Externo 2).
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Embora a falta das etapas de andlise e responsabilizagdo néo
estivessem explicitas, estas sdo consideradas no ambito das etapas de
Armazenamento e de Disseminacdo do processo de Gestdo do
Conhecimento, respectivamente.

Quando perguntado se considerou mais importante a segmentacéo
da proposta de uso de MTF’s por etapas do processo de GC ou por
elementos do modelo Syllk, o entrevistado afirmou que a combinagéo de
ambos é importante.

[...] Do meu ponto de vista, o processo de GC ja era
conhecido, mas as esferas do Syllk auxiliam na
compreenséo das falhas e utilizacdo de métodos
mais eficazes para disseminagdo e utilizagdo. A
solucdo mais adequada seria utilizar a combinagédo
dos dois (Entrevistado Externo 2).

Por fim, como responsavel pelo Gerenciamento de LL no
departamento, o entrevistado afirmou que poderia implantar a solucdo
proposta conforme foi apresentada. A aceitacdo da proposta por uma
organizacdo com atuagdo internacional e de grande expressdo nacional,
como a Proprietéria, ainda num projeto de construcdo de um complexo
edlico cujo investimento pode chegar a bilhdes de reais, sinaliza que a
Engenharia e Gestdo do Conhecimento pode contribuir com melhorias
significativas no seu diferencial competitivo.

Adicionalmente, o entrevistado contribuiu com apontamentos
sobre as barreiras identificadas, sobre o processo de GC e sobre 0 uso dos
MTF’s.

Sobre as barreiras identificadas, afirmou que o principal problema
da organizagdo é a falta de instrumentos de LL para disseminagdo e
utilizacdo. Nesta dissertacdo foi proposta a elaboracéo de instrumentos de
LL, como especifica¢Bes técnicas e minutas contratuais, o que de acordo
com o entrevistado, sua inexisténcia é um problema para disseminacao e
utilizacdo do conhecimento. Um dos exemplos citados foi a alteracdo dos
contratos novos que ndo replica conhecimentos de projetos anteriores, o
que acarreta na descontinuidade dos documentos de referéncia para
contratacdo. Afirmou-se ainda que a falta de tempo pode atrapalhar o
armazenamento das LL também.

J& com relagdo ao processo de GC, na etapa de Aquisicdo o
entrevistado afirmou o que segue:
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[...] Deve-se dar liberdade para as pessoas
registrarem, se dificultar o registro as pessoas ndo
o fardo. A facilidade de registro é importante,
portanto 0 processo deve ser simples para que
estimule o registro. [...] O registro precisa ser
rastreavel, por isso a necessidade de inserir o nome
da pessoa. Se ninguém entendeu o registro é
possivel voltar na pessoa e perguntar (Entrevistado
Externo 2).

Tendo em vista que um registro mais simples é mais relevante do
gue ndo ter registros, a necessidade de se obter o detalhamento da LL
prescrito por Patton (2001) no Capitulo 2.3 - LicBes Aprendidas pode ser
feito na etapa de Armazenamento por meio de uma Curadoria. Para a
etapa de Armazenamento foi confirmado pelo entrevistado a auséncia de
diretrizes claras no estudo de caso.

Ressalta-se que nesta dissertacdo nao foi proposto um Processo de
Gerenciamento de LL pois, de acordo com os resultados da pesquisa, este
¢ um dos MTF’s que deve ser implantado pela organizagdo. Dentre as
etapas constituintes deste processo, conforme relatado pelo entrevistado,
fica evidente a necessidade de a organizacdo investir mais em busca de
LL registradas noutras instituicbes, como entidades setoriais,
universidades e até mesmo nas unidades da organizacdo localizada
noutros paises.

Com relagdo aos MTF’s listados neste trabalho, quando
considerada a sua replicacdo para demais areas do departamento de
implantacdo de projetos, foi sugerido pelo entrevistado explicitar a
Curadoria na etapa de Armazenamento, além de acrescentar
Responsabilizacdo, o que indicaria quem seria a pessoa responsavel por
efetivar o instrumento criado com a LL. O entrevistado relatou que talvez
0s Grupos de Mensagem de Texto para a etapa de Disseminagdo nédo
fossem téo eficientes quanto a responsabilizacdo de uma pessoa para
implementé-las.

A percepcdo do entrevistado sobre a importancia da criagcdo de
instrumentos para concretizar as LL pode ser verificada também na
seguinte afirmacdo:

[...] Precisamos ter instrumentos para registrar LL
e independer das pessoas para a sua replicagéo
(Entrevistado Externo 2).
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Com isso entende-se que 0 objetivo maior desta pesquisa, que € a
proposta de métodos, técnicas e ferramentas de gestdo do conhecimento
para a Pratica de Ligcdes Aprendidas no Gerenciamento de Projeto de
Licenciamento Ambiental foi alcancado. Diante do exposto, finda-se a
verificacdo desta dissertacdo nas instancias prévia, interna e externa.
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7 CONSIDERAGOES FINAIS

A prética de LicBes Aprendidas nas organizacGes é abordada tanto
pela disciplina de Gerenciamento de Projetos quanto pela de Gestdo do
Conhecimento, e é reconhecida como importante para que falhas nédo se
repitam nos projetos (WEBER, AHA; 2003, PMI, 2017).

No entanto, € consentimento dos autores que existem diversas
oportunidades de melhoria para esta pratica (DUFFIELD; WHITTY,
2015; SCHINDLER; EPPLER, 2003; HINNIG, 2017), devido a
problemas como a falta de processo, de uma cultura apropriada, da
existéncia de um repositorio ou mesmo pelo posicionamento inadequado
da organizacdo (DUFFIELD, WHITTY, 2016).

Outro problema que ocorre é que o uso do termo li¢des aprendidas
¢ banalizado (CARRILLO, RUIKAR, FULLER, 2013), utilizado
inadvertidamente como sindnimo de problemas que ndo poderiam se
repetir. Logo, pode-se questionar se estas supostas licoes foram,
efetivamente, aprendidas (PATTON, 2001).

Diversos pesquisadores realizaram estudos no intuito de sugerir
um instrumento que proporcionasse melhores resultados para a pratica de
Licdes Aprendidas (GARON, 2006; GREER, 2008; e BELL, VAN
WAVEREN, STEYN, 2016; LOVE et al, 2016; OTI, TAH, ABANDA,
2018; CARRILLO, RUIKAR, FULLER, 2013; CHAVES et al, 2015;
MCCLORY, READ, LABIB, 2017; CHANG et al, 2016), todavia ndo
desperdicar o conhecimento pré-existente continua sendo um desafio para
as organizacfes. Dentre os instrumentos disponiveis, nesta dissertacao,
decidiu-se por estudar o Modelo Syllk de Li¢Ges Aprendidas proposto por
Duffield e Whitty (2012, 2015, 2016a, 2016b).

Considerando que uma Ligdo Aprendida é um conhecimento novo
da organizacdo (PMI, 2017), nesta dissertacao sugere-se que ela deva ser
regida por um processo de Gestdo do Conhecimento. Dentre as diferentes
proposicdes de etapas do processo de gestdo do conhecimento (DALKIR,
2011), foi utilizada a proposta de Gonzales e Martins (2017) que as divide
em: Aquisicdo, Armazenamento, Disseminacdo e Utilizacdo do
conhecimento.

Para que a organizacdo possa abordar estas diferentes etapas do
processo de gestdo do conhecimento, faz-se necessario o uso de artificios
como Métodos, Técnicas e Ferramentas (MTF’s), 0s quais precisam
atender a expectativa das diferentes pessoas e geragdes (DALKIR, 2011),
a exemplo de Brainstorming, Storytelling, Espacos fisicos colaborativos,
Cafés do Conhecimento e Comunidades de pratica (CoP). O uso destes
MTEF’s de GC é um dos diferenciais do Modelo Syllk como forma de
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operacionalizar a pratica de LicGes Aprendidas (DUFFIELD, WHITTY,
2012, 2015, 20164, 2016b).

Quando bem utilizadas, as licdes aprendidas melhoram o
desempenho dos projetos e evitam problemas recorrentes (PMI, 2017).
Dentre os projetos de grande vulto em execucdo no Brasil, o setor de
energia tem experimentado o crescimento de novas alternativas
tecnoldgicas como a solar e, mais expressivamente, a eolica
(ABEEOLICA, 2016) foco de estudo desta dissertacdo. Devido ao seu
porte e potencial de degradacdo ao meio ambiente, este tipo de projeto
exige a realizacdo de licenciamento ambiental (STAUT, 2011).

Com relacdo ao licenciamento ambiental — que pode ser
considerado como um projeto por si SO por possuir escopo, prazo,
orcamento, recursos e entregas especificas (DE OLIVEIRA, ANDERY,
2017) — existem problemas para a operacionalizacdo da gestdo do
conhecimento, onde a préatica de licdes aprendidas emerge como um
recurso para replicar boas préaticas e evitar a repeticdo de falhas (HINNIG,
SORIANO-SIERRA, FREIRE, 2019).

Com isso, 0 problema de pesquisa esta associado ao desempenho
da pratica de licGes aprendidas no licenciamento ambiental devido a
dificuldades para a sua operacionalizagdo. Nesta pesquisa buscou-se
responder, a luz do Modelo Syllk, quais métodos, técnicas e
ferramentas de gestdo do conhecimento devem ser aplicados para a
prética de li¢des aprendidas em projeto de licenciamento ambiental?

Assim, ap6s conceitualizar o gerenciamento de projetos, gestao do
conhecimento e licbes aprendidas, foi apresentada a Figura 24 que
demonstra a utilizagdo de MTF’s de GC para retengdo de LigOes
Aprendidas, de forma que elas ndo sejam desperdicadas. A representacao
foi averiguada por especialista em Gerenciamento de Projetos
(Entrevistado Externo 1) que concordou com a relacdo entre 0s
constructos, alertando, porém, que é a maturidade da organizacdo que
determina quais conhecimentos serdo incorporados ou desperdigados.

Neste trabalho foi descrito, também, o processo de licenciamento
ambiental, que possui especificidades como a existéncia de profissionais
de diferentes areas de conhecimento que precisam trabalhar de forma
integrada e, no caso da energia edlica, o curto prazo de execucédo e
mudancas constantes na tecnologia. Assim, o licenciamento ambiental
deve considerar as praticas de LicGes Aprendidas para que o processo seja
mais eficiente, conforme disposto na Figura 25.

Com o delineamento da inter-relacdo entre estes constructos,
buscou-se realizar um estudo de caso com o objetivo de propor métodos,
técnicas e ferramentas de Gestao do Conhecimento para a pratica de
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licbes aprendidas, a luz do Modelo Syllk, em um projeto de
licenciamento ambiental.

Neste estudo de caso foi possivel verificar a existéncia e os
impactos das principais barreiras para a pratica de licdes aprendidas
identificadas na literatura. Foi possivel também verificar como se da a
operacionalizacdo do processo adquirir, armazenar, disseminar e utilizar
conhecimento a partir do uso de MTF’s de GC.

A proposta foi construida a partir do atingimento dos objetivos
especificos, a comecar por identificar principais barreiras para a
efetividade das préaticas de LicGes Aprendidas nas organizacgdes. Foi
realizada a revisdo bibliografica de acordo com autores que abordavam
0s constructos de gerenciamento de projetos, gestdo do conhecimento e
licbes aprendidas, conforme disposto no item 2.3. Nisto ficou
comprovado que diversas sdo as causas de fracasso na implantacdo de
uma rotina de Ligdes Aprendidas, sendo que a falta de tempo, recursos e
de comprometimento sdo as mais comuns (LOVE et al, 2016), todavia
aparecem também problemas relacionados a falta de processos,
incentivos e até mesmo tecnologia (DUFFIELD, WHITTY, 2016).

Além do diagnostico de barreiras conforme Modelo Syllk, foram
utilizadas as Etapas do Processo de Gestdo do Conhecimento propostas
por Gonzales e Martins (2017), a saber: Aquisicdo, Armazenamento,
Disseminacdo e Utilizagdo. Como desdobramento da andlise dos
resultados foi possivel verificar, para cada etapa do processo de gestdo do
conhecimento, subdivididas de acordo com os elementos do modelo
Syllk, quais eram as principais barreiras para a pratica de Licdes
Aprendidas.

Noutras palavras, foi verificado onde estavam os problemas,
referindo-se a que etapa do processo de gestdo do conhecimento (se é um
problema para adquirir ou para armazenar o conhecimento, por exemplo),
e que tipo de problema era, utilizando para isso os elementos do Modelo
Syllk (se é um problema de cultura ou te tecnologia, por exemplo). Isso
permitiu uma proposta melhor embasada de que tipo de MTF’s poderia
ser utilizado em cada lacuna.

J& 0 objetivo especifico diagnosticar as principais barreiras para a
efetividade das praticas de Licdes Aprendidas neste estudo de caso foi
alcancado com a realizacdo de entrevistas junto a equipe de meio
ambiente do projeto. Como resultado, chegou-se a conclusdo de que
maioria das barreiras identificadas na literatura fazem parte do contexto
do presente estudo de caso, conforme apresentado no item 5.3 - Etapa 1
— Diagnéstico de barreiras. As principais barreiras identificadas neste
estudo de caso, foram: Falta de tempo dos funcionarios; Falta de um
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repositorio de licbes aprendidas; Transferéncia de licdes aprendidas é
fragmentada; Falta de incentivo (incluindo compartilhar mas noticias);
LicOes aprendidas tém baixa prioridade e Falta ou ineficiéncia do
processo.

Em seguida, foram listados os MTF’s de GC utilizados na
aplicacdo do modelo Syllk, de acordo com os artigos apresentados sobre
o referido modelo. Com isso €é considerado atendido o objetivo especifico
identificar Métodos, Técnicas e Ferramentas — MTF’s de Gestdo do
Conhecimento utilizados para a aplicacdo do modelo Syllk de Licdes
Aprendidas.

Finalizando o cumprimento dos objetivos especificos, foi realizado
um diagnostico do uso de MTF’s do modelo Syllk de Ligdes Aprendidas
neste estudo de caso. Neste ponto foi possivel verificar que, embora com
boa vontade da equipe, poucas praticas de Gestdo do Conhecimento sdo
utilizadas na organizacdo de forma planejada, e ainda que séo raras as
acOes conscientes e propositivas para a efetividade das praticas de Ligdes
Aprendidas, as quais se resumem em reunides especificas esporadicas e
registros por e-mail ou preenchimento de formulario.

A partir do atingimento dos objetivos especificos foi possivel
elaborar uma proposta de MTF’s de GC para o estudo de caso, a qual foi
verificada por um profissional da organiza¢do que ndo fazia parte da
equipe de meio ambiente (Entrevistado Externo 2). Este afirmou que a
proposta tem como ponto forte visualizar o gerenciamento de LL
contemplando tanto aspectos relacionados as pessoas, quanto aos
sistemas corporativos (processos, tecnologia e infraestrutura). Afirmou
também que comumente o processo de LL é tratado como uma linha, que
vai desde captar até utilizar a LL, todavia sdo esquecidas as diferentes
perspectivas da organizacdo, as quais 0 Modelo Syllk representa bem por
meio de seus elementos.

O resultado da pesquisa confirmou que MTF’s de GC sdo bem-
vindos para a operacionalizagdo de LL no gerenciamento de projeto de
Licenciamento Ambiental. Alguns MTF’s que poderiam ter seu uso
avaliados na etapa de licenciamento ambiental do estudo de caso, de
acordo com o modelo Syllk, sdo: Brainstorming, Storytelling, Espagos
Fisicos Colaborativos, Processos Explicitos, dentre outros.

Sob o ponto de vista do Processo de GC, este trabalho contribuiu
com a descricdo do processo para que uma ligdo seja efetivamente
absorvida e aprendida pela organizagdo. Com relacdo ao estudo de caso,
devido ao resultado do diagndstico de barreiras, foram propostas medidas
principalmente para a etapa de Aquisi¢do do conhecimento.
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Ja sob o prisma do Modelo Syllk foi possivel constatar que os
problemas existem em diferentes sistemas da organizacao, representados
pelos elementos Syllk. No estudo de caso foram propostos MTF’s para
todos os elementos Syllk, embora tenha se destacado a necessidade do
estabelecimento de um processo explicito de gerenciamento de Ligdes
Aprendidas e uma cobranca maior por parte das gerencias e
coordenagdes.

Por altimo, foi verificado que a associacdo das etapas do processo
de GC com os elementos do Modelo Syllk trouxeram resultados positivos
para a escolha de MTF’s que dissipardo as barreiras para a pratica de
LicGes Aprendidas. A utilizagdo de MTF’s de GC contribui para que o
conhecimento, na forma de Li¢Bes Aprendidas, ndo seja desperdicado,
mas sim institucionalizado nos ativos organizacionais, conforme ja
apresentado na Figura 24 — Modelo de relacdo entre o conhecimento,
desperdicio e licdes aprendidas. Com isso, apresentou-se 0 Framework
Syllk-Phoebe de Métodos, Técnicas e Ferramentas de Gestdo do
Conhecimento para a pratica de Li¢cGes Aprendidas (Figura 26).

O impacto da pesquisa consiste na possibilidade de se melhorar o
gerenciamento de LL nas organizacGes, o que foi alcangado a partir da
combinacédo do processo de GC com o Modelo Syllk.

A medida que a organizacao e seus individuos incorporam licdes
aprendidas, o que ja foi aprendido retorna para organizacao para os niveis
de grupo e individual, afetando como as pessoas agem e pensam
(CROSSAN, LANE, WHITE, 1999, p.532). Com a proposta apresentada
espera-se que a organizacao possa aprender com as Li¢Ges Aprendidas no
projeto, tornando-se mais competitiva e eficiente.

Como limitagdo, esta pesquisa carece de aplicacdo préatica e
avaliacdo de resultados da implantagdo dos MTF’s no estudo de caso,
mesmo que 0s processos de verificacdo de consisténcia prévia, interna e
externa tenham sido realizados. Tem como limitacdo também a
necessidade de andlise de aplicabilidade da entrega incremental desta
pesquisa: 0 Framework Syllk-Phoebe de Métodos, Técnicas e
Ferramentas de Gestdo do Conhecimento para a pratica de Licdes
Aprendidas.

7.1 CONTRIBUICOES PRATICAS E ACADEMICAS
Como contribuicdo académica, esta dissertacdo explorou 0s

modelos de Licdes Aprendidas na literatura que incorporem
explicitamente a gestdo do conhecimento. Em adico, foram levantadas e
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discutidas as principais barreiras que impedem a efetividade das Licdes
Aprendidas nas organizacdes.

O processo de Li¢oes Aprendidas foi comparado com as etapas do
processo de Gestdo do Conhecimento, resultando na possibilidade de se
considerar a Licdo Aprendida como um novo conhecimento da
organizacao e, portanto, devendo ser regida pelo Processo de GC.

Ainda como contribuicdo académica, foi realizada a verificacdo de
consisténcia do Modelo Syllk de Licdes Aprendidas em projeto de
licenciamento ambiental, o qual retornou como resultado ser aplicavel.
Mais do que isto, foi proposto o Framework Syllk-Phoebe de Métodos,
Técnicas e Ferramentas de Gestdo do Conhecimento para a préatica de
LicGes Aprendidas, que aponta caminhos para se evitar o desperdicio de
conhecimento de projetos nas organizagoes.

J4& como contribuicdo pratica esta dissertacdo apresenta a
contribuicéo da gestdo do conhecimento para o licenciamento ambiental.
Isto porque fatores como a existéncia de profissionais de diferentes
disciplinas, tempo limitado para a conclusdo do rito do licenciamento e
necessidade de replicar conhecimentos de projetos anteriores tornam o
efetivo gerenciamento das Li¢Ges Aprendidas como um diferencial
competitivo, seja pela reducdo de falhas ou pela replicacdo de préaticas de
sucesso. Desta forma o trabalho evidenciou a possibilidade de melhorar a
efetividade da pratica de LL no GC a partir do uso combinado do Processo
de GC com o uso do modelo Syllk de Li¢6es Aprendidas e do Framework
Syllk-Phoebe.

Assim, pesquisadores e profissionais poderdo avaliar a
aplicabilidade do framework a partir da realizacdo de diagndstico de
barreiras para a préatica de LicBes Aprendidas e de MTF’s ja utilizados
para cada organizacdo, estabelecendo a partir disso uma prioriza¢do de
medidas a serem tomadas para potencializar o aproveitamento de LL.

Finda-se este documento com a expectativa de contribuir com as
organizacdes no que diz respeito a economia de tempo e recursos,
diminuindo o retrabalho das pessoas, de forma que estas possam
direcionar seus esforcos para atividades mais nobres e estratégicas.

7.2 RECOMENDAQOES PARA TRABALHOS FUTUROS
No percurso de elaboracdo da presente dissertagdo emergiram

outras possibilidades de pesquisa e aprofundamento, as quais seguem
elencadas a seguir.



180

Pesquisar modelos de licGes aprendidas em outras bases
de dados para verificar elementos a serem agregados na
proposta de solucao apresentada nesta dissertagéo.
Realizar novos estudos de caso sobre a aplicabilidade do
modelo Syllk de Li¢Bes Aprendidas.

Aprofundar estudos sobre o impacto do uso de cada um
dos MTF’s nas diferentes etapas do Processo de GC.
Aprofundar estudos sobre a relacdo entre as barreiras
para a pratica de licBes aprendidas e a utilizagdo de
MTF’s de GC.

Estudar como as organizagdes aprenderdo com o
conhecimento disponivel no repositorio de licbes
aprendidas.

Mensurar e categorizar 0 que as organizacfes tém
desperdicado devido a falta de gerenciamento de LicBes
Aprendidas.

Aplicar o Framework Syllk-Phoebe em projetos para
andlise e verificacdo de aplicabilidade.

Analisar a aplicabilidade da proposta em projetos de
ciclo de vida &gil.
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APENDICE A - Roteiro de Entrevista Individual

Foco do Levantamento: Barreiras para a préatica de licdes aprendidas
Definicéo: 36 perguntas sobre barreiras que impedem ou ndo a pratica de
licBes aprendidas no projeto

Roteiro da Entrevista
Indique se as barreiras abaixo relacionadas impedem a pratica de
licbes aprendidas neste projeto, respondendo Sim ou Né&o.

Pergunta 1: Falta de tempo dos funciondrios
()Sim () Nao

Pergunta 2: Relutancia em obter aconselhamento
()Sim ( ) Nao

Pergunta 3: Falta de experiéncia dos profissionais
()Sim ( ) Nao

Pergunta 4: Falta de cultura organizacional voltada para Ligdes
Aprendidas
()Sim () Nao

Pergunta 5: Falta de incentivo (incluindo compartilhar mas noticias)
()Sim ( ) Nao

Pergunta 6: Falta de disposicdo para compartilhar falhas de projeto

causadas por desempenho individual ou em grupo
()Sim ( ) Nao

Pergunta 7: Licdes aprendidas tém baixa prioridade
()Sim () Nao
Pergunta 8: Equipe ndo gosta de compartilhar seus conhecimentos e

prefere controlar o conhecimento que possui
()Sim () Nao

Pergunta 9: Equipe ndo quer criticar processos ou pessoas da
organizagdo
()Sim () Nao

Pergunta 10:  Falta de conscientizagdo sobre o valor agregado das Li¢Ges
Aprendidas
()Sim () N3o

Pergunta 11: Mudanga de mentalidade necessaria para introduzir
sistemas de Gestdo do Conhecimento
()Sim () Nao

Pergunta 12:  Falta de envolvimento da equipe
()Sim ( )Nao

Pergunta 13:  Enfase no trabalho individual em vez do trabalho em equipe
()Sim () Nao



Pergunta 14:

Pergunta 15:

Pergunta 16:

Pergunta 17:

Pergunta 18:
Pergunta 19:
Pergunta 20:
Pergunta 21:
Pergunta 22:
Pergunta 23:
Pergunta 24:
Pergunta 25:
Pergunta 26:

Pergunta 27:

Pergunta 28:
Pergunta 29:
Pergunta 30:
Pergunta 31:

Pergunta 32:

Concorréncia interna

()Sim ( ) Nao

Visdo corporativa de primar pela quantidade em vez de
qualidade

()Sim ( ) Nao

Objetivos de curto prazo

()Sim () Nao

Crenca de que a aprendizagem leva a padronizagdo
excessiva

()Sim () Nao

Falta de comunicagdo entre as pessoas dos projetos
()Sim () Nao

Falta de tempo para as pessoas se relacionarem
()Sim ( ) Nao

Falta de canais para compartilhar ligdes aprendidas
()Sim ( ) Nao

Falta de integragdo entre os stakeholders do projeto
()Sim () Nao

Falta de um repositério de ligdes aprendidas
()Sim ( ) Nao

Questdes legais

()Sim ( ) Nao

Falta de diretrizes claras

()Sim () Nao

Falta de abordagem abrangente as ligdes aprendidas
()Sim ( ) Nao

Transferéncia de ligdes aprendidas é fragmentada
()Sim ( ) Nao

As licOes aprendidas ndo estdo incluidas no escopo e ou
orcamento do projeto

()Sim () Nao

Falta de tempo para produzir ligdes aprendidas
()Sim () Nao

Falta ou ineficiéncia do processo

()Sim () Nao

Comunicagdo inadequada

()Sim () Nao

Métodos de entrega do projeto

()Sim () Nao

Falta de suporte administrativo

()Sim () Nao



Pergunta 33:
Pergunta 34:
Pergunta 35:

Pergunta 36:

Falta de suporte gerencial

()Sim ( ) Nao

Falta de recursos

()Sim () Nao

Participantes temporarios nos projetos

()Sim () Nao

Tipo de contrato (a forma que os contratos sdo feitos)
()Sim ( ) Nao



APENDICE B - Roteiro de Entrevista Individual

Foco do Levantamento: Métodos, Técnicas e Ferramentas de Gestdo do
Conhecimento utilizadas para a pratica de licdes aprendidas

Defini¢do: Perguntas sobre a utilizagdo ou sugestdo de utilizagdo de
MTF’s de GC para cada um dos elementos do Modelo Syllk
(Aprendizagem, Cultura, Social, Tecnologia, Processos e Infraestrutura).
Roteiro da Entrevista

Esta entrevista faz parte de uma Dissertagdo de mestrado do
Programa de Pds Graduacgao em Engenharia e Gestdo do Conhecimento e
0 seu preenchimento autoriza o uso das informac8es aqui coletadas para
fins académicos.

O Modelo Syllk visa aprimorar a pratica de Li¢cdes Aprendidas no
gerenciamento de projetos e aponta que devem ser implantados Métodos,
Técnicas e Ferramentas de Gestdo do Conhecimento em seis perspectivas
diferentes, denominados elementos Syllk, para que as Ligdes Aprendidas
tenham sucesso. Os elementos Syllk séo:

Aprendizado: conhecimento ou uma habilidade que permite que o
individuo seja mais eficaz (Atributos individuais, organizacionais.)
Cultura: Crencas (0 que é verdade) e valores (0o que é certo e
importante) (Valores, crengas, paixdes, posicionamento dos lideres,
alinhamento com os objetivos organizacionais.)

Social: como nos relacionamos uns com 0s outros e estrutura que
permite relacionamentos
(Promocao de oportunidades para dialogo, conversas e novas ideias,
reconhecimento, recompensa)

Tecnologia: uso otimizado da tecnologia (Equipamentos e softwares.)
Processo: processos explicitos: incorporacdo de gerenciamento de
conhecimento (Diretrizes, manuais de uso de boas préticas, analise do
resultado dos processos e da adocao e novas ideias)

Infraestrutura: o que é necessario para apoiar e permitir que a
organizacao funcione
(Infraestrutura fisica e apoio gerencial que promova a troca de
experiéncias)

Responda as seguintes perguntas de acordo com as praticas
existentes na organizacdo e melhorias que possam ser implementadas de
acordo com seu ponto de vista.



Pergunta 1:
Pergunta 2:
Pergunta 3:
Pergunta 4:
Pergunta 5:

Pergunta 6:

Com relacdo ao Syllk Model, quais as préaticas existentes
e possiveis para aplicagdo no Elemento Aprendizado?
Com relagédo ao Syllk Model, quais as praticas existentes
e possiveis para aplicacdo no Elemento Cultura?

Com relagdo ao Syllk Model, quais as praticas existentes
e possiveis para aplicagdo no Elemento Social?

Com relacdo ao Syllk Model, quais as praticas existentes
e possiveis para aplicagdo no Elemento Tecnologia?
Com relagédo ao Syllk Model, quais as praticas existentes
e possiveis para aplicagdo no Elemento Processo?

Com relacdo ao Syllk Model, quais as praticas existentes
e possiveis para aplicagdo no Elemento Infraestrutura?



APENDICE C — Questionario Para Entrevistado Externo

Universidade Federal de Santa Catarina

Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia e Gestao do Conhecimento

Questionario Aplicado ao Coordenador de Engenharia

Objetivo: Verificar a consisténcia e aplicabilidade do metodo proposto, bem como

seus resultados.

Esta entrevista faz parte de uma Dissertacdo de mestrado do Programa de Pos-

Graduacdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento e o seu preenchimento

autoriza o uso das informacdes aqui coletadas para fins académicos.

Perguntas

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Apds ouvir a explicacdo sobre o resultado da pesquisa de combinacdo do Modelo Syllk com
o Processo de Gestdo do Conhecimento, vocé acredita que a sua utilizagdo durante os
projetos podera melhorar o gerenciamento das Ligdes Aprendidas na organizagdo?

( )8im ( )Ngo

Como o uso de MTF’s de GC pode contribuir para o gerenciamento de Ligdes Aprendidas na
organizagdo?

R:
Quais pontos fortes vocé considera neste Modelo?
R
Quais pontos fracos vocé considera neste Modelo?
R:

Viocé considerou mais relevante a segmentagdo da pesquisa pelos elementos do modelo
Syllk, pelas etapas de Gestdo do Conhecimento ou pelo conjunto formado pelas duas?
R

Como responsavel pelo Gerenciamento de Ligies Aprendidas. vocé implementaria esta

proposta de Modelo na organizagdo?

R:
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