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O IMPACTO DA GESTAO DO CONHECIMENTO E RECURSOS NA GESTAO

RESUMO

O objetivo principal deste trabalho foi investigar praticas de gestdo do conhecimento, competéncias
e recursos aplicados a area de projetos de capital, em uma inddstria brasileira, de capital intensivo;
mapear as competéncias gerais e essenciais; conhecer quais os fatores criticos de desempenho
desses processos e ferramentas de gestdo de conhecimento disponiveis. Além disso, pretende-se
saber como a estratégia de implantacdo adotada impacta nos resultados da implantacdo levando ao
sucesso ou fracasso do empreendimento. S&do objetivos especificos deste trabalho, responder as
seguintes questBes: a) Como manter o conhecimento disponivel na organizagdo, mesmo em
condicdes de elevada rotatividade de funcionarios? e b) Quais os efeitos da perda do capital
intelectual para a empresa? A pesquisa realizada é de natureza exploratéria e utiliza o método
qualitativo, a abordagem adotada foi o estudo de caso longitudinal, conforme recomendado por
Voss, Tsikritsis e Frolich. A unidade de analise desse estudo é o projeto, foram selecionados 15
projetos de construcdo de novas plantas e Revamps de plantas existentes, realizados no periodo de
2007 a 2009. A coleta de dados foi realizada a partir de diferentes fontes: os dados primarios foram
levantados por intermédio de entrevistas com funcionarios chave da area de gestdo de projetos da
organizacdo; e os secundarios, foram coletados pela anélise documental e pelas pesquisas em
relatorios gerenciais da empresa e bancos de dados de softwares utilizados na gestdo de projetos. O
estudo demonstrou que existe forte relacdo entre o perfil do gerente do projeto e a estrutura adotada,
entre outras conclusdes.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento na Implantacdo de Projetos; Gestdo de Projetos; Fatores
Criticos de Sucesso em Projetos de Capital.

THE IMPACT OF KNOWLEDGE AND RESOURCES ON MANAGEMENT

ABSTRACT

This paper considers the knowledge, resource, and competence management practices of a capital
intensive company in Brazil. We map general and essential competencies, identify critical
performance factors and catalogue the knowledge management tools available to the firm. We also
attempt to trace the impact of the implementation strategies selected on the success or failure of the
project. Two specific questions that arose in the course of the research were: a.) How can firms
maintain the knowledge base of the organization in the presence of high turnover, and b.) What are
the effects of the loss of intellectual capital on the firm. This was exploratory research, using the
longitudinal case study method advocated by Voss, Tsikritsis and Frolich. The unit of analysis was
the individual project. We studied 15 new plant erections or revamps carried out between 2007 and
2009. Data sources included interviews with key project management employees as well as
analyses of management reports, firm data banks, and software used in the project management
process. Among other things, our research identified a strong relationship between the profile of
the individual project manager and the management structure adopted on a given project.

Keywords: Knowledge Management in the Implementation of Projects; Project Management;
Critical Success Factors in Capital Projects.
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1 INTRODUCAO

Observou-se, nos ultimos anos, uma fase de significativo crescimento de empresas
manufatureiras em nivel nacional e mundial. Esse grande crescimento industrial ocorreu de varias
formas, seja pela aquisicdo de novas empresas, fusbes e outros tipos de associacdes, seja pela
construcao de novas unidades industriais para aumentar a capacidade de producdo de seus produtos.
O crescimento da construcdo de novas unidades industriais exige competéncias especificas para o
desenvolvimento e implantacdo de projetos. Com o forte crescimento econdmico ocorrido nos
altimos anos, observou-se a escassez de recursos com essas competéncias. No Brasil, essa escassez
desencadeou o problema de aumento da rotatividade das equipes de engenharia e dificuldade de
manutencdo do conhecimento existente nas organizagdes. No final de 2008, o cenéario se inverteu,
tendo inicio forte crise, com consequente desaquecimento da economia e paralisacdo de projetos,
fato que tem provocado demissGes das equipes envolvidas em sua implantacdo e, por isso, perda do
conhecimento disponivel nas organizaces.

Na literatura encontrada sobre gestdo do conhecimento observa-se a existéncia de diversas
abordagens relacionadas com o aprendizado organizacional, a integracdo das informacdes, solugdes
tecnoldgicas para a gestdo do conhecimento, recursos, competéncias e memaria organizacional
(Levitt e March, 1988; Argote, 1990; Prahalad e Hamel, 1990; Hansen et al., 1999; Katzenbach e
Smith, 2001; Rabequini e Carvalho, Rabechini et al., 2002; Rolan et al., 2004; Donk e Riezebos,
2005; Smith et al., 2005; Berends et al., 2006; Gramigna, 2007; Loufrani-Fedida, 2008). Entretanto,
esses estudos raramente oferecem evidéncias empiricas sobre o processo de implementacdo da
gestdo do conhecimento. Donk e Riezebos (2005) consideram que o conhecimento técnico, a
capacidade empreendedora e o conhecimento em gerenciamento de projetos sdo “conhecimentos
core” das organizacdes baseadas em projetos. Esses conhecimentos, segundo os autores, sdo tacitos,
0 que dificulta sua identificacdo e mapeamento.

O objetivo principal deste trabalho é investigar praticas de gestdo do conhecimento,
competéncias e recursos aplicados a area de projetos, em uma industria brasileira, de capital
intensivo; mapear as competéncias gerais e essenciais; além de conhecer quais os fatores criticos de
desempenho desses processos e ferramentas de gestdo de conhecimento disponiveis. Sdo objetivos

especificos desse trabalho responder as seguintes questdes:
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a) Como manter o conhecimento disponivel na organizagdo, mesmo em condi¢fes de

elevada rotatividade de funcionéarios? e

b) Quais os efeitos da perda do capital intelectual para a empresa?

Esse artigo esté dividido em 5 sec¢des, sendo que as se¢des 2 e 3 apresentam o quadro tedrico
e a abordagem metodolOgica proposta para a pesquisa, respectivamente. A secdo 4 contém 0s
resultados do trabalho de pesquisa e a discussdo. Finalmente, a ultima secdo inclui conclusdes e

recomendacdes para o futuro.

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 COMPETENCIAS

No que se refere ao conceito de competéncia, Prahalad e Hamel (1990) a definem como o
conjunto de conhecimentos, habilidades, tecnologias, sistemas fisicos, gerenciais e valores que
geram diferencial competitivo para a organizacdo, que sdo percebidos pelos clientes e dificeis de
imitar. Os autores associaram o0 sucesso competitivo de uma organizacao as habilidades que ela tem
de identificar, desenvolver e explorar suas competéncias essenciais. Para esses autores, para
construir competéncias € preciso fundir uma ampla gama de habilidades de producdo e de
tecnologias em competéncias que capacitem as unidades de negdcios a se adaptarem rapidamente as
novas oportunidades, gerando vantagem competitiva para a organizacdo. No que tange a definicdo
de conhecimento, Gramigna (2007) define competéncia como equivalente a informacdes, fatos,
procedimentos e conceitos, € o “Saber”. Habilidade é a capacidade de colocar os conhecimentos em
acdo para gerar resultados, o dominio de técnicas, talentos, capacidades, ¢ o “Saber Fazer”. Além
disso, a autora traduz o conceito de “atitude” como valores, principios, comportamentos, pontos de
vista, opinides e percepgdes, esses sdo atos pessoais, € 0 “Querer”.

As tarefas de identificar, desenvolver e explorar as competéncias essenciais propostas por
Prahalad e Hamel (1990) trazem em pauta a discussao sobre gestdo de competéncias e recursos e
gestdo do conhecimento nas organizagdes, bem como a necessidade do alinhamento dessas tarefas
com a estratégia da organizacdo. Hansen et al., (1999) argumentam que parte da literatura

disponivel sobre gestdo do conhecimento é focada em solugbes de tecnologia para gerenciar o
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conhecimento e outra parte se dedica a tematica das pessoas. Entretanto, para os autores, 0
balanceamento correto entre as duas op¢des depende da estratégia competitiva da organizacao.
Apbs estudar 4 organizacdes de diferentes portes e ramos de negocio, Gramigna (2007)
propds um modelo de gestdo de competéncias e talentos. Seu trabalho mapeou 15 competéncias de
suporte presentes nas organizagdes estudadas, além de as competéncias técnicas especificas de cada
atividade do negocio: autodesenvolvimento e gestdo do conhecimento, capacidade de adaptacdo e
flexibilidade, capacidade empreendedora, capacidade de negociacdo, comunicacdo e interacgéo,
criatividade e inovacdo, cultura da qualidade, lideranga, motivacdo e energia para o trabalho,
orientacdo para resultados, planejamento e organizagédo, relacionamento interpessoal, tomada de
decisdo, trabalho em equipe e visdo sistémica. A autora, em seu modelo, prop8e seis niveis de
dominio dessas competéncias: conhecimento, compreensao, aplicacdo, anélise, sintese e avaliagéo.
A autora, ainda desdobra cada uma das competéncias em atitudes, conhecimentos e habilidades.
Esse modelo, segundo Gramigna (2007) permite que a empresa mapeie as competéncias existentes
na organizacdo, perceba as lacunas em relacdo as suas necessidades estratégicas e implemente

ferramentas de gestdo de desempenho e desenvolvimento de pessoal, além de identificar os talentos.
2.2 CONHECIMENTO E APRENDIZAGEM

Smith et al. (2005), comprovaram em seu estudo com 72 empresas de tecnologia que o
conhecimento existente na organizacao esta diretamente relacionado com sua capacidade de gerar
novos conhecimentos, que por sua vez estd diretamente relacionada com sua capacidade de
inovacdo por meio do lancamento de novos produtos. Segundo esses autores o conhecimento
existente aumenta com o numero de anos que o funcionério trabalha na organizacdo, seu nivel de
educacdo e a heterogeneidade funcional, que proporciona maior troca de experiéncias.

Berends et al.(2006) apresentam em seu trabalho uma relacdo de mecanismos para que o
compartilhamento do conhecimento aconteca. Segundo os autores, ele pode ocorrer, principalmente,
por difuséo, recuperacdo de informagdes, combinagdo de informacdes e solugdo de problemas de
modo colaborativo. Katzenbach e Smith (2001) relacionam agfes que criam e transferem
habilidades entre membros de uma equipe como: a designagdo de tarefas, o trabalho coletivo, a
avaliagdo do progresso em relagdo as metas previamente estabelecidas, a existéncia de
colaboradores especiais ou altamente especializados e o treinamento e instrugéo.

Ao tratar da perspectiva de aprendizado e crescimento do Balanced Scorecard, Kaplan e

Norton (2008) argumentam que a melhor oportunidade para a corporacdo gerar valor é desenvolver
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e compartilhar ativos intangiveis criticos: pessoal, tecnologia, cultura e lideranca. Exemplos do
modo como esse compartilhamento é feito em empresas: o rodizio de cargos executivos espalhados
pelo mundo e, a implantacdo de unidades de TI (Tecnologia da Informacdo) centralizadas, que
permitem que o conhecimento sofisticado e especializado seja compartilhado com diversas
unidades organizacionais. Para esses autores, 0s ativos intangiveis se transformaram em nova forca
para a estratégia de negdcios e ao mesmo tempo oferecem uma oportunidade explicita para a
corporacdo fazer a gestdo ao criar sinergias e vantagens competitivas sustentaveis.

Levitt e March (1988) elaboraram uma revisdo da literatura sobre aprendizado
organizacional, o qual é construido sobre a base de trés pilares vindos da observacdo: a)
aprendizado baseado no desenvolvimento de rotinas, definidas por critérios de legitimidade, ndo por
escolha racional; b) aprendizado dependente da historia e; 3) aprendizado dependente dos objetivos
das organizacfes. Segundo esses autores, 0 aprendizado organizacional acontece quando licdes do
passado sao incorporadas as rotinas formais e informais. O mecanismo fundamental do aprendizado
¢ aprender pela experiéncia propria (estudo da histéria da organizag¢ao ou “learning by doing”) ou
pelo estudo da experiéncias de outros. Os autores alertam para os riscos da interpretacdo da
experiéncia de forma incorreta, o que leva a ocorréncia de desvios sistematicos. Para Levitt e March
(1988), conceitos de aprendizado baseados em rotinas, pressupdem que licdes da experiéncia sejam
mantidas e acumuladas dentro de rotinas, independentemente da rotatividade de pessoal e da
passagem do tempo. Nesse sentido, o acimulo de experiéncia forma a memdria organizacional.

O problema da ndo conservacao do conhecimento é abordado por Levitt e March (1988)
como citado em Sproull et al. (1978). Segundo estes autores, rotinas podem ndo ser conservadas
devido a limites de tempo ou legitimidade dos agentes de socializagdo. Os autores citam como
exemplos a perda do conhecimento relacionada com a entrada de grande nimero de novos membros
na organizacdo, com a ocorréncia de conflitos com outros membros mais antigos da organizacéo,
por causa das aspiragdes por controle, poder ou por questdes de diferencas culturais. Para Rolan et
al. (2004), a perda de conhecimento das organizagdes pode ser voluntaria ou ndo, mas afeta sua
competitividade. Segundo esses autores, a perda de conhecimento involuntaria é muito custosa para
as organizagOes levando-as, muitas vezes, a reinventar o conhecimento ou ter de comprar o
conhecimento antes disponivel. Esse custo se traduz ndo somente em tempo e dinheiro, mas
também em perda de oportunidade. Uma licdo passada pelos autores é que com as tecnologias de
comunicagdo disponiveis, em empresas com estruturas organizacionais descentralizadas, mais e
mais conhecimento é gerado de forma rapida e altamente fragmentada. As informagdes ndo usadas

com frequéncia tendem a ser esquecidas. Pessoas chave deixam a organizagdo, rotinas sdo
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esquecidas, as relagdes de trabalho se desfazem e a documentacdo é perdida. Por outro lado,
segundo Rolan et al. (2004), existem conhecimentos que a empresa intencionalmente quer esquecer
para que o aprendizado organizacional ocorra, de modo que a empresa se transforme e novas
capacidades sejam geradas. Os autores alertam que o aprendizado deve ser filtrado, pois maus
habitos também podem ser aprendidos.

O trabalho de Silva e Agusti-Cullel (2003) apresenta a coordena¢do como um fator chave
para 0 gerenciamento do conhecimento. De acordo com essa visdo, essa coordenacdo pode ser
conduzida pelo gerenciamento de capacidades disponiveis na organizacdo. Silva e Agusti-Cullel
(2003) lembram que as teorias hoje classificadas como pertencentes a gestdo do conhecimento,
apareceram ha mais de 60 anos, possuiam muitas abordagens diferentes a exemplo do Taylorismo;
teorias econdmicas, com 0 surgimento do conceito de rotinas de trabalho, gestdo baseada em
recursos, teoria da informacdo e correntes estratégicas, onde se inclui o trabalho de Peter Senge
(1990). Em seu livro “A quinta disciplina”, ele apresenta a visdo sist€émica como uma competéncia
necessaria para que ocorra o0 aprendizado nas organizacdes e se crie um circulo virtuoso nas
atividades da organizacdo. Essa obra apresenta, quatro outras competéncias complementares que
precisam estar disponiveis nas “organizagdes que aprendem”. Estas competéncias, ou disciplinas,
conforme denominagdes do autor sdo: a) dominio pessoal; b) capacidade de criacdo de modelos
mentais para visualizacdo e analise de diferentes cenarios; c) visdo compartilhada; e d)
aprendizagem em equipe. Todas essas competéncias sao caracteristicas de individuos, que fazem
parte da empresa, € ndo necessariamente conseguem ser absorvidas pelas organizacées, de tal forma
que passem a ser competéncias das empresas. Para que elas passem a ser das organizacOes, elas
devem ser incorporadas ao inconsciente coletivo de seus funcionarios.

Donk e Riezebos (2005) consideram o conhecimento técnico, a capacidade empreendedora e
0 conhecimento em gerenciamento de projetos como “conhecimento core” das organizagdes
baseadas em projetos. Esses conhecimentos, segundo os autores, sdo tacitos, o que dificulta sua
identificacdo e mapeamento. Em uma empresa de projetos de engenharia da Holanda, Donk e
Riezebos (2005) aplicaram um método para exploracdo do conhecimento para empresas baseadas
em projetos, com o objetivo de conhecer o estoque de conhecimento da organizagdo e alavancar
novas oportunidades de negocios. Para esses autores, conhecer o estoque de conhecimento
disponivel na organizagdo permite que, ao longo do tempo, ela melhore seus processos de
aprendizado.

Katzenbach e Smith (2001) propdem em seu trabalho sobre equipes de alto desempenho seis

principios da disciplina de equipes: a) manter equipes pequenas; b) assegurar que os integrantes das
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equipes tenham habilidades complementares; ¢) desenvolver um objetivo comum; d) definir metas
comuns; e) implantar um método de trabalho de comum acordo; e f) integrar responsabilidades
mutuas e individuais. Os autores destacam a importancia de o lider saber quando delegar tarefas e
quando centralizar as decisGes para que se tenha o melhor resultado das equipes. A execucdo de
projetos induz a formacdo de equipes dentro das organizacdes. Para Katzenbach e Smith (2001)
mesmo participando de uma equipe, existem momentos em que deve ocorrer o trabalho individual,
conduzido pelo lider. Esse lider tem a responsabilidade de tomar decisdes importantes, distribuir
tarefas e responsabilidades individuais, facilitar a comunicacdo do grupo, avaliar e monitorar o
avango das tarefas e obrigar os membros da equipe a se responsabilizarem por suas acOes
individuais. Por outro lado, trabalhos que exijam o conhecimento coletivo devem ser executados em
equipe, coordenados pelo membro da equipe que detém a competéncia técnica necessaria. Nesse
caso, devem existir metas de desempenho do trabalho coletivo; as funcbes passam a ser
intercambidveis entre lideres e membros da equipe e a responsabilidade pelo resultado a ser gerado

tem de ser mutua e individual.

2.3 RELACIONAMENTO, COMPETENCIAS E CONHECIMENTO

Finalmente, Loufrani-Fedida (2008) propds um modelo de relacionamento entre gestdo de
competéncias e organizacdo por projetos. A autora argumenta que existe uma dificuldade no
gerenciamento de competéncias em uma organizacdo por projetos no que se refere ao tempo de
aprendizagem, pois a aprendizagem e a duracdo dos projetos normalmente ocorrem em horizontes
temporais distintos. Outra questdo abordada pela autora é que os objetivos da gestdo de
competéncias e da organizacdo por projetos sdo conflitantes. A primeira tem como objetivo o
desenvolvimento de competéncias, enquanto a segunda, € motivada por prazos e orcamentos, sem 0
objetivo de formacdo de pessoal, mas de utilizagdo das competéncias existentes. O modelo de
Loufrani-Fedida (2008) é apresentado na Figura 1.
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Figura 1 - As trés dimensdes da articulacéo e seus niveis de a¢éo.
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Fonte: Loufrani-Fedida, 2008.

3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Este artigo tem o propdsito de investigar as praticas de gestdo do conhecimento e
competéncias aplicadas em projetos industriais. Pretende responder as questdes de como preservar 0
conhecimento nas organiza¢des com continuo aumento dos indices de rotatividade de funcionarios
e, saber quais os efeitos da perda do capital intelectual da companhia.

Adotou-se a estratégia de pesquisa de natureza exploratéria e a utilizacdo de método
qualitativo. A abordagem metodolégica foi o estudo de caso longitudinal, conforme recomendado
por Voss et al. (2002).

A empresa selecionada para esse estudo € de capital nacional e privado, atua nos segmentos
quimico e petroguimico e tem presenca marcante nos mercados nacional e internacional por sua
lucratividade, politicas de investimentos e seu portfolio de projetos. Os critérios de escolha da
unidade de andlise levaram em consideracdo a importancia estratégica dos projetos para a

organizacdo, o valor dos investimentos da empresa em projetos industriais nos Gltimos dois anos e
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os critérios de formacdo de diferentes equipes, com competéncias diversas e forma de gestdo
também diferenciada.

O valor dos projetos que compdem o portfolio da referida organizacdo é da ordem de US$
300 milhdes/ano, incluindo projetos de pesquisa e desenvolvimento e projetos de Engenharia.

Foram coletados dados sobre préticas de gestdo de projetos, gestdo do conhecimento e
competéncias durante dois anos sobre a referida organizagdo. A coleta de dados foi realizada a
partir de duas fontes de dados: primarios e secundarios. Os dados primarios foram provenientes de
entrevistas baseadas em questionario previamente elaborado. Os funcionarios da empresa
entrevistados (4 gerentes da area de projetos, 3 coordenadores e 10 integrantes das diferentes
equipes de projetos) eram de diferentes niveis hierarquicos, com atuacdo direta ou indireta na area
de projetos. O questionario foi elaborado a partir de informacgdes sobre gestdo de competéncias,
estratégia, gestdo de recursos, gestdo do conhecimento e gestdo de projetos obtidos na literatura
pesquisada. Os dados secundarios foram obtidos por meio da anélise de documentos e pesquisas em
relatérios gerenciais da empresa e bancos de dados de sistemas, utilizados na gestdo dos projetos e
da observacao realizada ao longo do desenvolvimento e implantacdo de cada projeto.

Foram investigados os principais processos da organizacdo, gestdo de conhecimento e
competéncia em cada area, bem como as ferramentas e praticas adotadas.

Com base na literatura pesquisada foi proposto um modelo em que o conhecimento
organizacional estivesse relacionado com o0s seguintes construtos: a gestdo de recursos humanos, a
gestdo do conhecimento em projetos, a gestdo de competéncias, o aprendizado e a gestdo da
tecnologia da informacdo. O modelo também propGe indicadores para medir os efeitos de cada
construto do conhecimento organizacional. Também foi formulado um conjunto de proposicoes que

devem ser comprovadas com os resultados do estudo de caso.

3.1 MODELO DE CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

A Figura 2 mostra 0 modelo proposto, que visa alcancar o melhor entendimento do
conhecimento organizacional e como alteragBes nas varidveis de entrada afetam construtos que por
sua vez interferem nas variaveis de saida com influéncia no conhecimento disponivel na
organizacdo. Esse modelo também propbe alguns indicadores para medir a variacdo no

comportamento dos construtos.
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Figura 2 — Modelo do conhecimento organizacional.
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3.2 PROPOSICOES DA PESQUISA

As proposicdes da pesquisa estdo descritas no Quadro 1.

PROPOSICAO DESCRICAO

Perda do conhecimento esta diretamente relacionada com a rotatividade da equipe de

P1 :
projeto.
P2 A aprendizagem é composta pelas dimensoes de experiéncia e uso.
P3 A descontinuidade em projetos esta diretamente relacionada com a rotatividade da

equipe de projeto.
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P4 A geracdo do conhecimento esta diretamente relacionada com o grau de inovagdo da
organizacéo.

p5 A boa gestdo da Tl (Tecnologia da Informacao) esta diretamente relacionada com a
eliminacdo de bugs.

PG A boa gestdo da TI (Tecnologia da Informacao) esta diretamente relacionada com a
reducéo de custos de projetos.

p7 A disponibilidade de equipe com as competéncias técnicas, essenciais, gerenciais e
especificas esta diretamente relacionada com a qualidade dos projetos.

pg O aumento de prazos dos projetos esta diretamente relacionado com a rotatividade da
equipe de projeto.

Quadro 1 — Descricao das proposicdes da pesquisa.
Fonte: Elaborado pelos autores.

4 APRESENTACAO DA PESQUISA E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A empresa escolhida para a presente pesquisa atua no setor quimico e petroquimico
brasileiro desde 1972, conta com 10 unidades industriais (7 no Brasil e 3 no exterior). Tal empresa,
denominada nesse trabalho sob o nome ficticio de MEGGA € nacional, privada e de capital
intensivo, produtora de tensoativos e solventes para ampla gama de aplicacGes. Sua estrutura
também conta com 6 escritérios de representacdo, espalhados pela América do Sul, América do
Norte e Europa. O faturamento anual da MEGGA é da ordem de US$ 1 bilhdo e seu nimero total de
funcionarios é da ordem de 1.600. Tal empresa é a maior da América Latina em seu ramo de
atuacdo, pertencendo a um grande grupo nacional privado, cujo faturamento anual supera US$ 13
bilhdes.

Entre os anos de 2007 e 2009 os projetos para construcdo e ampliacdo de novas plantas
tiveram um orgamento aprovado da ordem de US$ 550 milhdes. Para implantar esses projetos de
aumento de capacidade a MEGGA dispde de um centro de pesquisa e desenvolvimento de produtos
e uma equipe de engenharia dedicada ao desenvolvimento do projeto basico das novas plantas ou
ampliacbes e uma equipe de implantacbes que coordena equipes terceirizadas para o
desenvolvimento do projeto detalhado e construgdo dessas unidades. A rotatividade de pessoal da
MEGGA encontra-se em torno de 10%, a equipe de engenharia é composta por 30 funcionarios e

cerca de 40 terceiros que trabalham nas dependéncias da MEGGA.
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A empresa tem trés diretorias: uma industrial, uma comercial e uma financeira subordinadas
a um diretor superintendente. A diretoria industrial sdo subordinados todos os gerentes de unidades
industriais no Brasil e no exterior; gerente de qualidade e meio ambiente; geréncia de catalisadores
(&rea considerada estratégica para a empresa); geréncia de compras de itens de MRO (itens de
projetos e manutencdo); geréncias de engenharia compostas pela geréncia de processos e tecnologia
e pela geréncia de implantacdo de projetos (até o inicio de 2009 faziam parte da mesma geréncia e

foram desmembradas).

4.1 GESTAO DO CONHECIMENTO NA MEGGA

No que se refere as competéncias em gestdo de projetos, aferidas com base nas
recomendacfes do PMI (2008), pode-se observar por meio das entrevistas e da observacao dos
projetos em execucdo na empresa MEGGA que duas areas praticamente ndo sdo aplicadas: o
gerenciamento da comunicacao e da integracdo. Para os entrevistados, o gerenciamento do tempo é
a area que recebe maior énfase, seguida do gerenciamento de custos e de escopo. Embora todos
acreditem que todas as 9 areas sejam importantes, hd um consenso de que elas ndo sdo aplicadas na
gestdo dos projetos com o mesmo nivel de dominio. Um dos gerentes de projetos entrevistado
revelou que a geréncia de implantagdo de projetos na organizagdo “¢ praticada de forma ‘caseira’,
de alguma forma, todas as areas de conhecimento sdo aplicadas, porém falta promover a utilizacéo
de uma linguagem comum e nivelamento de conhecimento entre todos os envolvidos dentro das
técnicas de gerenciamento de projetos”. Segundo outro gerente entrevistado “existem muitos gaps
na aplicacdo das areas de conhecimento e o principal é a formalizacdo dos procedimentos e a
comunicagao”.

No que se refere a forma como o aprendizado se da na area de projetos, a maior parte dos
entrevistados respondeu que ela ocorre por meio do acumulo de experiéncia de projetos anteriores e
da consulta a normas e procedimentos. Também foram mencionadas como formas de aprendizado o
desenvolvimento de rotinas de trabalho, compartilhamento de informagdes existentes em bancos de
dados e mentoring, confirmando as informacGes de Levitt e March (1988). A prética do job-
rotation, conforme sugerido por Kaplan e Norton (2008) so foi citada por dois entrevistados e quase
ndo ocorre na empresa. Pode-se verificar pelas entrevistas e observacao da rotina de projetos que o
mentoring, apesar de citado, também quase ndo ocorre devido a perda dos funcionarios mais
experientes, com 0 aumento da rotatividade ocorrida nos Gltimos anos. Apesar de as informacoes

sobre a gestdo do conhecimento estarem disponiveis na intranet da empresa, observou-se nas
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respostas dos questionarios que uma parcela dos funcionérios desconhece sua existéncia na
organizacao e quais as ferramentas de gestdo do conhecimento que ela adota. Observou-se também
que a politica de salarios e beneficios oferecida pela empresa nédo € suficiente para reter os talentos.
Os entrevistados acreditam que o uso de ferramentas de gestdo do conhecimento tenha alto impacto
no resultado dos projetos. Entretanto, ndo h& consenso entre os entrevistados se o uso de tais
ferramentas tem impacto alto, médio ou baixo na retencdo de funcionarios da area de engenharia
contratados ou terceirizados. A pergunta “Qual a melhor estratégia para manter o conhecimento dos
projetos na organizagdo?”, os entrevistados se dividiram entre as op¢Oes de: manter equipes com
100% dos funcionarios contratados pela organizacéo, criar programas de parceria com empresas de
projetos para que ndo se perca o conhecimento gerado ap6s o término do projeto, ampliar a
aplicacdo das ferramentas de gestdo do conhecimento da companhia para os terceiros que fazem
parte das equipes de projetos, seguir procedimentos padronizados para retencdo de conhecimentos
tais como a manutencdo de listas e documentos de licbes aprendidas e contratar pessoas
competentes. Foram citados também problemas no uso da Tl para o armazenamento de informac6es
confirmando os estudos de Katzenbach e Smith (2001), dado que a T é utilizada em todas as tarefas
executadas pelas equipes de projetos. Segundo os entrevistados, existe uma deficiéncia no que se
refere a Tl na empresa, isto causa retrabalho por causa de problemas de interfaces entre sistemas e
consisténcia de dados devidos ao baixo nivel de treinamento dos usuérios, grande numero de
terceiros que trabalham por curtos periodos de tempo e problemas de desenvolvimento com regras

de negdcios incorretas em sistemas criticos para a execu¢do dos projetos.

4.2 MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS

H& cerca de quatro anos a empresa MEGGA implementou seu modelo de gestdo de
competéncias com 0 apoio de uma empresa de consultoria e com a participacdo dos gestores das
diferentes areas da companhia.

Esse trabalho resultou no conjunto de competéncias mostrado no Quadro 2. Foi também
definida uma escala para os niveis de proficiéncia possiveis em cada competéncia para avaliacdo
dos funcionérios. A cada dois anos a empresa avalia a evolucdo do nivel de competéncias dos

funcionarios com avalia¢@es de 180° e 360°, dependendo da funcao.
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A classificacdo das competéncias adotada pela empresa apresenta uma distor¢do em relagéo
a classificacdo proposta por Gramigna (2007) que divide as competéncias em técnicas e de suporte.
Nesse caso, as competéncias definidas pela empresa como técnicas gerais, essenciais e de gestéo,
segundo Gramigna (2007), seriam competéncias de apoio. Seguindo a definigdo de competéncias
essenciais de Prahalad e Hamel (1990), no caso da organizagéo, elas deveriam estar relacionadas

com competéncia de producdo do produto principal e seus derivados (tenso-ativos e solventes).

Nivel de Proficiéncia

2-Medio | 3-Ako-
GRUPD DESCRICAD 1-Bagsico| Capazde |Capazde
Conhece | Compreender | Analizar e
g Aplicar | Sintetizar

4.

Daminio

Competénda tcnica de andlise

Competéncias |Competénca Eenica em conhedments do negddo

técnicas gerals |Competéncia tenica em gerencaments de projetos

Competénca tEcnica em negodacio
Busca do conheamento

Capaddade de assumir riscos

Excelénda operadonal

Competéncias |Flexibilidade

e55encials Foco em resultado

Foco no diente

Relagonamento interfunconal

Solugies criativas

Competéncias |Competénda técnica em engenhana basica

tacnicas Competénda técnica em implantacio de projetos

gspecificas Competénaa técnica em planejamento e controle de nvestmentos

Lideranca
Competéncias de |D esenvolvim ento de pessoas
gestio Visdo estratégica

Técnica funcional

Quadro 2 — Competéncias da empresa MEGGA.
Fonte: Elaborado pelos autores.

Quando foi perguntado aos entrevistados quais as competéncias mais importantes para a
area de desenvolvimento e implantacéo de projetos as classificadas como muito importantes foram:
boa engenharia de produto, boa engenharia de processos, capacidade de pesquisa, orientacdo para
resultados, capacidade empreendedora/iniciativa e criagcdo/inovagdo. Foram ainda citadas como
importantes: competéncias de aprendizagem em equipe, dominio pessoal, capacidade de criacdo de
modelos mentais, planejamento e organizacdo, capacidade de coordenacdo, tomada de decisdo e
autodesenvolvimento e gestdo do conhecimento. Competéncias como dominio de idiomas, dominio
de softwares e hardwares, disciplina, visdo sistémica, mentoring, flexibilidade, comunicacéo,

capacidade de negociagdo, visdéo compartilhada e capacidade de gerenciar aquisicbes foram
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competéncias avaliadas pelos entrevistados como menos importantes para a area de projetos. Existe
um gap em relagdo a teoria no que se refere a importancia da T1 descrita nos trabalhos de Levitt e
March (1988), e Katzenbach e Smith (2001). Ndo se observou que a empresa dé importancia
estratégica para a area de TI, a qual aparentemente é apenas uma area de suporte para a empresa,
sem vinculo com a gestdo do conhecimento. N&o existe 0 balanceamento entre a vertente da gestéo
do conhecimento que trata de T1 e a que trata de pessoas na organizacdo. A MEGGA tem a gestéo
do conhecimento conduzida pela area de recursos humanos que trata apenas da vertente de gestao
de pessoas.

Comparando-se a resposta dos entrevistados com o quadro de competéncias da companhia
observa-se uma distor¢do nas competéncias de gestdo, competéncias essenciais e competéncias
técnicas gerais definidas pela empresa em relacdo ao entendimento dos funcionarios da area de

projetos. Existe concordancia em relacdo as competéncias técnicas especificas.

4.3 FERRAMENTAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO DA EMPRESA

As consultas a intranet da empresa, as entrevistas com funcionarios da engenharia e a
pesquisa aos documentos da area tais como, apresentacdes, plano de treinamento, pesquisa no
sistema de orgamentos e desenvolvimento de pessoas, entre outros, forneceram evidéncias de uso de
ferramentas de gestdo do conhecimento. Tais evidéncias foram confirmadas nas entrevistas com 0s
funcionarios das areas de desenvolvimento e implantacdo de projetos.

Dentre as ferramentas de gestdo do conhecimento encontradas, a area de recursos humanos é
responsavel por aquelas relativas a gestdo de recursos humanos. A gestdo de pessoas ¢ feita com as
seguintes ferramentas: politica de capacitacdo de pessoas, cujo exemplo é a concessdo de bolsas de
estudos de idiomas, graduacéo, pés-graduacdo, mestrado e MBA (Master Business Administration);
programa de desenvolvimento gerencial em centros de exceléncia nacionais e internacionais; uso de
mapeamento de competéncias tecnicas e organizacionais (a empresa tem um sistema de
gerenciamento de competéncias implantado e utiliza o sistema de avaliacdo 180° e 360° para
acompanhar o desenvolvimento das competéncias dos funcionarios ao longo do tempo); uso de PDI
— plano de desenvolvimento individual com o objetivo de direcionar 0s cursos e treinamentos para a
eliminacdo de lacunas de competéncias nas diferentes areas da empresa; programa de trainees com
duracdo de 12 meses com desenvolvimento em diferentes areas da organizacdo; elaboragdo de
pesquisa de clima bienal; politica de remuneracdo e beneficios competitivos para atrair e reter

talentos.
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Outra evidéncia de que as ferramentas de gestdo do conhecimento existem, sdo 0s
hardwares e softwares disponiveis nas diversas areas da empresa, conforme ja abordado
anteriormente. A MEGGA dispde de um ERP (Enterprise Resource Planning) implantado desde
2003, para gerenciamento de seus processos empresariais de compras, gestdo de estoques, cadastros
de fornecedores, cadastros de funcionérios e folha de pagamento, planejamento de vendas. Outro
software de grande porte implantado na empresa e integrado ao ERP ¢ um EAM (Enterprise Asset
Management), utilizado para planejamento e controle de projetos, compras de itens de projetos e
controle do almoxarifado de projeto, contratacdo e recebimento de servicos, gerenciamento da
manutencéo, alem do controle de vida util dos ativos. A MEGGA também dispde de um sistema de
elaboracdo de orgamentos, outro software de porte menor para controle dos investimentos, um
software de programacao de atividades do projeto e um software de gerenciamento de documentos.
Além disso, a empresa tem um sistema de gerenciamento de documentos que guarda todo o acervo
técnico dos projetos realizados. Todas as unidades produtivas dispdem de sistemas digitais de
controle (SDCS) que séo configurados pela engenharia para a automatizacdo dos processos
produtivos, aumentando a sua confiabilidade e repetibilidade. Existem muitos outros softwares nas
diversas areas da empresa, tais como internet, e-mail e intranet, chats para discussdo de assuntos
técnicos, videoconferéncia, e-business e e-commerce. Todos os softwares citados sdo utilizados
pelas areas de engenharia, exceto e-business e e-commerce, porém o grau de utilizacdo depende das
equipes de projetos e do dominio que seus integrantes tém dos mesmos. Observou-se que a base de
dados nem sempre tem informac@es atualizadas e confiaveis, existem problemas de interfaces entre
0s sistemas o que gera retrabalho e insatisfagdo dos usuarios. A nao confiabilidade da base de dados
inviabiliza a utilizacdo de indicadores.

O Quadro 3 apresenta um resumo dos resultados encontrados em termos de gestdo do

conhecimento.
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GESTAO DO CONHECIMENTO

A indisponibilidade de méo de obra qualificada.

Mao de obra disponivel com problemas de formagao.

Baixa qualidade nos projetos realizados pelos funcionarios terceirizados.
Retrabalho em atividades de projetos.

Falta de dominio dos funcionarios de projetos no uso dos softwares e hardwares da
organizacao.

Perda do conhecimento com a rotatividade da méo de obra de projeto.
Descontinuidade nos projetos.

MAO DE OBRA

1. Existéncia de bugs nos softwares de apoio da organizacéo.
2. ldentificados sistemas ERP, EAM, GED, CAD, planilhas eletrdnicas, intranet, internet
FERRAMENTAS | como ferramentas de TI para apoio ao projeto.
DE APOIO AO 3. ldentificados avaliagdo 180° e 360°, programas de capacitacdo gerencial, programas de
PROJETO Trainee, mapeamento de competéncias como ferramentas de gestdo de competéncias
4, Existéncia de gap no que se refere a importancia estratégica da TI para
armazenamento, manutencéo e recuperacdo do conhecimento da organizagéo.

Quadro 3 — Resultados do caso estudado.
Fonte: Elaborado pelos autores.

5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Com os dados obtidos, foi possivel obter uma fotografia dos processos de trabalho, gestédo
do conhecimento e competéncias na area de projetos e conhecer quais ferramentas sdo utilizadas
nesses processos. Foi possivel, também, verificar a aplicacdo pratica do que é proposto na literatura
sobre gestdo de projetos, conhecimento e competéncias. Além disso, foram identificadas variaveis
criticas para a implementacdo de projetos na companhia estudada, sinalizando que existem fatores
criticos de implantagdo de projetos no Brasil.

Pode-se concluir que para empresas baseadas em projetos, tais como a MEGGA, as
competéncias técnicas sdo vitais para a estratégia competitiva, o que esta de acordo com Donk e
Riezebos (2005), a qualidade da equipe de engenharia é o principal fator critico de desempenho
desses processos. Quanto as ferramentas de gestdo de conhecimento disponiveis, foi possivel
identificar na empresa o uso da Tl em sistemas ERP, EAM, GED, CAD, planilhas eletronicas, e-
mail, intranet, internet, etc. e ferramentas de gestdo de competéncias e conhecimento, tais como:
avaliacdo 180° e 360°, programas de capacitacdo gerencial, programas de trainees, mapeamento de
competéncias, entre outros, conforme previsto na literatura por Prahalad e Hamel (1990), Kaplan e
Norton (2006), Gramigna (2007), Smith et al. (2008).
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Entretanto, foram encontrados gaps ao se comparar a teoria com 0s dados da empresa
estudada no que se refere a “importancia da TI como ferramenta estratégica para o armazenamento,
manuten¢do e recuperagao do conhecimento existente na organizagdo”. Ha indicios de que a
empresa MEGGA deveria reavaliar sua estratégia de TI alinhando-a com a estratégia da
organizacdo, mudando seu patamar para o nivel estratégico ao invés de area de apoio.

Para evitar a perda de conhecimento com a alta rotatividade da equipe de projetos propde-se
a utilizacdo de parcerias com empresas de projetos e extensdo das ferramentas de gestdo do
conhecimento usadas para funcionarios também para os terceiros. Estas propostas precisam ter seus
resultados avaliados em pesquisas futuras, pois ndo foram citadas na literatura consultada.

Outro gap encontrado foi de comunicacdo e integracdo, que é um limitante do aprendizado
no longo prazo e pode inibir a capacidade de inovacéo.

No que se refere aos efeitos da perda do capital intelectual da empresa, foi possivel
comprovar o0 que é apresentado na literatura conforme Levitt e March (1988, como citado em
Sproull et al. 1978) e Rolan et al. (2004). Caso a empresa ndo adote acdes corretivas relativas a
perda do conhecimento causado pela alta rotatividade, conforme Smith et al. (2005), em um futuro
proximo, existira o risco de ela perder sua capacidade de gerar novas competéncias, assim como, de
inovar.

O estudo mostra indicios de indisponibilidade de mdo de obra no mercado de trabalho
brasileiro. A deficiéncia no sistema educacional do governo pode ser uma das causas de gargalos de
méao de obra especializada, por formar um contingente insuficiente para que o crescimento do pais
ocorra na velocidade necessaria. Entretanto, esta hipétese precisa ser confirmada com estudos mais
profundos sobre a formacdo de profissionais no Brasil e cruzamento com dados sobre emprego e
crescimento econémico.

O artigo propde, pelo caso apresentado, que o conhecimento disponivel na organizacéo
sobre projetos possa ser mantido em condicdes de alta rotatividade se forem tomadas a¢cdes como:
criar programas de parceria com empresas de projetos, ampliar a aplicacdo das ferramentas de
gestdo do conhecimento da companhia para os terceiros que fazem parte das equipes de projetos,
seguir procedimentos padronizados para retencdo de conhecimentos e contratar pessoas
competentes em parcerias com empresas contratadas e dar treinamentos. No que se refere aos
efeitos da perda do capital intelectual para a empresa, 0 caso estudado mostra que o impacto nos
projetos se relaciona com o ndo cumprimento aos prazos, orcamento e qualidade, devido a perda de
continuidade, deficiéncia no treinamento e baixo nivel de conhecimento gerados pela rotatividade

elevada e pela escassez de recursos no mercado de trabalho em épocas de crescimento econdémico.
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O cenério encontrado leva a inferir-se que as proposi¢oes P1, P2, P3, P4, P5, P6 e P7 sejam
verdadeiras, porém é necessario um estudo mais profundo, com maior nimero de empresas para sua
comprovacdo. Sugere-se ainda para estudos futuros testar a aplicacdo do modelo de Loufrani-

Fedida (2008) para empresas quimicas nacionais de capital intensivo.
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