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RESUMO

O trabaho apresenta a andlise de uma forma de gestéo
participativa adotada e praticada por uma empresa de consultoria em
projetos multidisciplinares de engenharia, com suas correlacbes e
implicacbes na gestdo estratégica de RH. S&o denotadas as
caracteristicas desta atual forma de gestdo e sdo feitas comparactes
com a forma anterior. Sequencidmente, sdo efetuados. uma
contextualizagdo do setor de engenharia consultiva no Brasl; um
apanhado tedrico, abrangendo a conceituagcdo e a apresentagdo das
principais caracteristicas da geréncia de projetos, envolvendo seu
plangamento, estrutura anditica, organizacional e singularidades da
geréncia participativo; o delineamento dos principais pontos da forma
de gestdo “em uso” pela organizagdo sob andise, em correlata
comparagdo com 0s respectivos pontos da antiga forma; as dificuldades
decorrentes da adogcdo deste novo tipo de gestdo administrativa; os
resultados obtidos com essa adogéo e as implicagbes sobre a gestéo
estratégica de RH na empresa.
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INTRODUGCAO
Objetivos

Este trabalho tem como objetivo principa a
descricdo das caracteristicas do plangamento e
da gestdo estratégica de recursos humanos, prati-
cados por uma empresa de consultoria em proje-
tos multidisciplinares de engenharia *.

A empresa, possuidora de longa tradicdo neste
setor no Brasil, detectou os aspectos principais do
ambiente turbulento em que se estava inserindo a
engenharia consultiva, promoveu mudangas e
adaptacOes em seu modelo adminigtrativo origi-
nal, caracterizando-se por ser a primeira das
grandes “projetistas’ do Pais a romper com as
formas tradicionais de gerenciamento e execucdo
de projetos ao implantar, seqlienciamente, o pla-
negamento estratégico e a administracéo partici-
pativa em sua gestdo administrativa.

Contextualizacdo do Setor de Engenharia Con-
sultivaem Projetos

A engenharia consultiva em projetos apresen-
tou desenvolvimento notavel no Brasil, a partir do
final dos anos sessenta, quando grandes empreen-
dimentos foram concebidos e implantados. Esse
desenvolvimento veio tornar clara aidéia que ndo
se poderia aceitar mais aimprovisacéo na &rea de
projetos, dando ensgjo a consolidagdo de empre-
sas especiamente organizadas e operadas pela
combinacdo de talentos de administradores, pro-
jetistas, técnicos andlistas, técnicos em especifi-
cacles, desenhistas, supervisores e engenheiros
em geral®.

Grandes investimentos passaram a necessitar
de enfrentamento por meio de organizagbes com
estrutura especial, que objetivavam a coordena

! A empresa, objeto de estudo deste trabalho, é a
PROMON ENG. LTDA., a qua faz parte da
holding PROMON TECNOLOGIA LTDA. Para
efeito deste trabalho, serd usada para sua designa-
¢do asigla“PE".

Ver, por exemplo, “Consultoria em projetos. a
nova tendéncia’, Rev. Engenharia n.357,
1986,p.36-38.
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¢do de prazos e finangas aliados a solugéo técnica
dos problemas de engenharia. Surgiram, dessa
maneira, vérias formas de organizagdes capazes
de dar resposta a esses requisitos. desde empresas
politécnicas, multidisciplinares, integradas em
termos de projeto, até escritérios de engenharia
atuantes em somente uma especializagdo, como
instalacBes prediais, por exemplo.

A empresa objeto deste estudo pode ser classi-
ficada como “de consultoria multidisciplinar de
grandes projetos’, uma vez que, segundo a defi-
nicdo de Camargo®, “... essas empresas se cons-
tituem em organizagBes que prestam servigos de
desenvolvimento de estudos e projetos, acompa:
nhamento, superviso e gerenciamento de obras e
pacotes tipo turn-key, compostas por equipes
multidisciplinares, com faturamento maior que
US$ 5 milhdes ao ano”.

Nas ultimas trés décadas, os projetos de obras
de infra-estrutura foram realizados por empresas
deste porte, que chegaram a empregar mais de 16
mil engenheiros em 1988, ou 5% do total de pro-
fissionais®. Em 1993, o nimero de engenheiros
consultores no Brasil reduziu-se para 7500, ou
3% dos profissionais ativos.

Essa reducéo de pessoa foi causada, princi-
pamente, pela diminuicdo dos investimentos pu-
blicos em empreendimentos de infra-estrutura nas
éreas urbanas’ e pdo redirecionamento dos in-
vestimentos do setor privado para a moderniza-
¢d0 e otimizagdo dos processos, com concentra
¢a0 nas areas de gestdo, aplicagdo de novas tec-
nologias e quaidade, a0 invés de construgdo de
novas obras.

A empresa sob andlise destacou-se nesse cen&
rio tempestuoso para a consultoria, adotando uma
estrutura administrativa e uma forma de gestdo
diferenciados da maior parte das outras grandes
empresas do setor, 0 que lhe permitiu a manuten-

Camargo, Terezinha A.M.B.H.,”A reengenharia
nas empresas de projetos de grande porte”, Rev.
Engenharia, n.507, p.31-47, abr-mai,1995.
Herweg, Klaus. “Engenharia e poder naciona”,
Rev. Engenharia, n. 513, p.45-62, 1996.
Camargo, ob. cit., p.32. “...De uma forma global,
ataxa de investimentos agregada do setor publico
a pregos constantes, declinou de 6,9% em 1980
para 3% em 1990".
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¢d0 de sua condicdo de liderangca em consultoria
para projetos de engenharia, 0 crescimento do

ndmero de seus clientes e um aumento na sua
participacéo de mercado (quadro 1):

Quadro 1 -Indicadores do Desempenho do Setor de Empresas de Consultoria de Projetos

INDICADOR
Faturamento

Nivel de emprego
Produtividade

Reducéo de Custos e
Qualidade
Terceirizagdo
Flexibilizacdo

DESCRI

dobrou.

AO DA SITUACAO DO SETOR

Continuamente em queda, desde 1980, apresentando tendéncia a estabilizagéo,
apartir de  1990.

Em queda, desde 1980, com tendéncia a estabilizacdo, a partir de 1992.

Em alta, a partir de 1982. Nos 10 Ultimos anos a produtividade mais do que

Sistemas de qualidade implantados na Promon

Jaako Poyry. Em implantacdo na IESA, SETAL, e Maubertec.

Adotada, com porcentagens variadas, em quase todas as empresas.

A maioria das empresas ainda tém uma linha de servigos estética, oferecida sem
buscar a seg_;mentagéo.

REFERENCIAL TEORICO

Estruturas Organizacionais para Geréncia de
Projetos

A literatura costuma apresentar trés estruturas

organizacionais classicas para gerenciamento de
projetos. Séo elas:

A organizagdo funcional tem estrutura hie-
rarquica, niveis de geréncia estratificados,
com atividades de trabalho divididas funcio-
nalmente por especialidades e disciplinas. No
gerenciamento de projetos, todavia, onde ati-
vidades multidisciplinares devem ser rediza-
das dentro de tempos e custos limitados, este
tipo de organizacdo mostra-se inadequado®.
Os empreendimentos multiespecializados exi-
gem a coordenacdo horizontal, em oposi¢éo as
burocracias orientadas verticalmente.

A organizacéo forca-tarefa tem os recursos-
humanos reunidos para a equipe de projeto e
separados dos outros grupos de pessoa da
empresa. A geréncia centralizada dirige os es-
forcos do projeto, tendo uma posicao de pres-
tigio, autoridade e responsabilidade. Esta
forma de organizacdo é orientada para a ta-
refa, para a equipe dessmpedida de restricdes
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Dinsmore,P. ob. cit. p.78

impostas pela organizacdo externa e protegida
dos conflitos externos’. Existem agumas des-
vantagens nessa forma organizacional, como,
por exemplo, a mobilizacdo e a desmobiliza-
¢80 de pessoal das equipes, a manutencdo dos
grandes especidistas, quando do término dos
projetos, e o custo da prépria organizacao.

A organizacdo matricial é uma estrutura hi-
brida que em sua base é uma estrutura funcio-
nal onde existe ampla mobilidade lateral. No
mundo dos projetos, so as formas mais en-
contradas de organizacdo. A matriz pode ali-
viar as pressdes por uma capacidade maior de
processamento de informacfes porque, em
termos de velocidade e agilidade, seus canais
horizontais de comunicaco informal oferecem
uma vantagem considerdvel sobre as outras
formas®. Havendo um coordenador do projeto
na organizagdo, o sistema matricial centraliza
0s contatos com os clientes e, conseqlente-
mente, da respostas coerentes as suas per-
guntas. O coordenador na estrutura matricial,
motivado pela necessidade de obter informa
¢Oes, agiliza a execucdo das atividades inter-
disciplinares do projeto, resultando em benefi-
Cios ao proprio cliente. A estrutura matricial
tende a reduzir o volume de comunicagéo
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Dinsmore, P., ob.cit., p.79
Idem, ob. cit., p.83



formal, substituindo-o por meios mais sim-
ples, como telefonemas, reunifes e negocia
¢Oes face-a-face. A matriz favorece tanto as
abordagens de grupo do tipo consensua
guanto 0s contatos interpessoals, que Sdo
muitas vezes mais eficazes que o trémite pelos
canais formais. A matriz, todavia, gera con-
flitos, os quais, quando controlados, podem
ndo ser de todo danosos ao projeto, uma vez
que passam a impulsion&lo para a frente.
Deve-se atentar, no entanto, que a transforma-
¢d0 da organizagdo funcional em matricia
pode ser traumética para os chefes de depar-
tamentos, e mais ainda, para a empresa, se a
posicdo desse pessod mais antigo for muito
forte. A matriz tende a ocorrer em um dos se-
guintes modelos: matriz funcional, matriz de
projeto e matriz equilibrada. Na matriz fun-
cional, o gerente funciona exerce uma ativi-
dade mais forte sobre as atividades globais do
gue o coordenador ou o gerente de projeto; os
orcamentos e 0s prazos estdo subordinados a
preocupagcdo maior de qualidade técnica,
sendo esta estrutura desaconselhavel para
projetos acelerados e sensiveis a custos e a
prazos. Na matriz de projeto , adota-se o
formato matricial embora ocorram inclinacfes
para a forca-tarefa. Os coordenadores de pro-
jeto assumem mais poder de decisdo do que os
correspondentes  gerentes funcionais. Esta
matriz é particularmente aplicavel as ativida-
des que reguerem recursos técnicos limitados e
as fases intermedi&rias de projetos. A matriz
equilibrada distribui 0 poder de deciséo e de
influéncia iguamente entre os gerentes fun-
cionais de disciplinas e os coordenadores de
projetos ou gerentes. As decisdes s80 negocia
das entre os participantes que estdo no mesmo
nivel hierarquico, o grau de potencia conflito
tende a ser maior que nas duas outras formas
de matriz, uma vez que, nelas, 0 poder é mais
claramente definido.

A Geréncia Participativa em Projetos

Na geréncia participativa, a hierarquia, de
uma forma ou de outra, ainda existe. Entretanto,
espera-se que 0s gerentes e outros profissionais
ligados a0 projeto usem menos o poder de posi-
¢80 e mais a habilidade de influenciar, articular e
motivar’. A geréncia participativa envolve forte
envolvimento intelectual e emocional.

Gerenciar de modo participativo € uma ques-
t80 de edtilo e ndo de instrumentos. O planga
mento de cima para baixo deve comegar no nivel
estratégico, envolvendo o gerente, o cliente, os
membros-chave da equipe e demais interessados
no projeto. A filosofia gerencia do projeto, as
diretrizes do escopo, da qualidade, do custo e do
tempo, precisam ser trabahadas consensual-
mente. Essa mesma abordagem de negociacdo
precisa chegar aos niveis de plangamento com o
envolvimento daqueles que irdo executar os tra
balhos.

Na geréncia participativa devem ser incluidos
alguns topicos ligados ao treinamento, como:
desenvolvimento de habilidades gerenciais, co-
municacdo, lideranga, gerenciamento de con-
flitos, habilidades de grupo, como workshops,
seminérios.

Para implantacdo da geréncia participativa,
0s gerentes devem assumir o papel de integra-
dores, mentores e motivadores. Os programas
de treinamento podem ajudar a denotar as ca-
racteristicas participativas latentes nos mem-
bros da equipe.

A Empresa e sua Atual Forma de Gestdo Ad-
ministrativa

Dados Gerais da Empresa

A PE é uma organizacdo brasileira, tendo sido
constituida em 1960. Trabalhando no ramo de
prestacdo de servicos, com atuagcdo naciona e
internacional, encontra-se estruturada como uma
“comunidade de profissionais, com capital per-

°  Dinsmore, P., ob. cit., p. 113.



tencente aos seus funcionarios, seus Unicos acio-
nistas’.*°

Com um efetivo de cerca de 1300 profissio-
nais, mais de sessenta por cento com nivel supe-
rior, a PE tem seus escritdrios principais em S&o
Paulo, Rio de Janeiro, Campinas e Salvador. No
exterior, opera com gpoio do escritorio de New
York.

Desde 1975, ininterruptamente, a PE vem
executando projetos no exterior, abrangendo 25
paises em cinco continentes. Em 1992, ampliou
sua base de atuacdo internacional, adquirindo
relevante participacéo acionédria na empresa ame-
ricana  ACT- Advanced Compression
Technology, fabricante de sistemas para trans-
missdo integrada de voz, dados, fax e redes mul-
timidia.

A PE participou de quase todos os projetos
significativos da engenharia consultiva brasileira
has Ultimas trés décadas, incluindo, entre outros,
usinas hidrelétricas, barragens, unidades nuclea-
res, estacbes de metrd, linhas de transmissao,
subestacfes, unidades onsite e offsite de refina
rias e instalagbes petroquimicas, fébricas de ma-
nufatura, edificacbes sociais e sistemas de tele-
comunicagdes. Desde 1988, a PE vem ampliando
sua carteira de contratos full-service, tendo a Du
Pont e a Copene como clientes pioneiros nessa
modalidade.

As Formas de Gestao Anteriores

Na PE, assm como nas grandes empresas de
consultoria do setor, prevaleceu inicidmente a
estrutura organizacional matricial funcional, com
atividades  fragmentadas  pelos  diversos
departamentos da empresa. N&o havia a visdo de
processo e cada projeto era encarado como tendo
uma divissto em &eas técnicas estanques e
desvinculadas entre 5™,

1 PROMON - Perfil organizacional, publicacio
institucional da PE,1996.

' Era, e ainda é comum, em algumas empresas dos
setor, a denominagdo “projetos de arquitetura,

A estrutura era baseada em departamentos,
relativos as especializagdes técnicas das diversas
&reas da engenharia e de setores de apoio aos
projetos, ligados a parte juridica, econdbmica e
administrativa em gera. O organograma era
segmentado, subsistindo, muitas vezes, conflitos
e objetivos contraditérios, como, por exemplo,
aqueles ligados a obtencéo, pelos departamentos,
de maior parcela de poder no projeto.

Nesta estrutura, 0 gerente de projeto era do
tipo tradiciond, devendo se incumbir da
distribuicdo, controle e supervisdo do projeto.
Conquanto a autoridade estivesse claramente
definida sobre o gerente de cada projeto,
favorecendo a disciplina e a fixagcd de um
ambiente de competéncia técnica, retirava, de
outro modo, a responsabilidade de cada
funcionério sobre o empreendimento como um
todo. Colaborava-se, desta maneira, para a
geracdo de desperdicio, retrabalho, confusdo de
objetivos e margens de erro.

Em stuaches especificas para aguns
empreendimentos, em épocas posteriores, foram
organizadas equipes de “forca-tarefa’, orientadas
para o0 empreendimento como um todo e
desvinculadas dos conflitos da organizagao.
Conforme ja sdientado na abordagem tedrica,
essa forma de organizagdo tinha a desvantagem
de acomodacd0 de pessod nas épocas de
mobilizacdo e desmobilizagdo das equipes e de
manutencdo dos grandes especialistas.

Nesta forma de gestdo organizacional, 0s
controles eram baseados em registros dispersos
pelas unidades funcionais, gerando informagtes
conflitantes, desatualizagcdo e incorregdes quanto
a vdidade das versdes dos documentos em
EXeCucd0 Oou ja executados. Devido a
impessoalidade fomentada pela fragmentagdo em

projetos de estruturas, projetos de instalactes pre-
diais’, afeitos ao respectivo departamento técnico,
com solucbes de projeto préprias de cada area
sem quaisguer elementos de vinculagdo ou padro-
nizacdo entre si, gerando, por vezes, conflitos e
falta de uniformizagdo na consecucdo do em-
preendimento.
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departamentos e unidades, ocorriam baixos niveis
de andlise critica globa do projeto, de contato e
estabelecimento de interfaces com os clientes, de
Visio e de envolvimento com o empreendimento.

Quando da escassez de servigos no setor de
consultoria, ocorreu a necessidade de razoavel
nimero de demissdes no pessoa técnico e
novamente, a estrutura burocrdtica e
centralizadora de informagles, a0 sonegalas a
todos, gerou um clima de inseguranga no pessoal
remanescente e ensgou uma ditude de
descompromisso em relacdo a empresa e aos seus
empreendi mentos.

A Necessidade de Adocdo de uma Nova
Forma de Gestéo

As empresas de consultoria em projetos multi-
disciplinares de engenharia, e, em particular, a
PE, passaram por fases distintas de desenvolvi-
mento ao longo das Ultimas décadas.

Ap6s uma longa fase de constituicéo e diversi-
ficagc@o que abrangeu o periodo de 1940 a 1973,
sucedeu-se um periodo de consolidacdo e grande
volume de solicitagBes para grandes projetos na
area. Prevalece neste periodo a forma matricial-
funcional de gestéo.

A partir da década de 80, a diminuicdo dos
investimentos publicos em novos empreendimen-
tos, diada a0 superdimensionamento de pessoa
dificultou a continuidade de atuacdo das presta
doras de servicos, tanto no Brasil quanto no exte-
rior.

No mesmo periodo, 0s novos investimentos do
setor privado redirecionaram-se para a moderni-
zacd0 do que j4 existia, para a otimizacdo dos
processos, concentrando-se nas éreas de gestéo e
modernizacdo, aplicacdo de novas tecnologias e
gualidade. Perdeu-se, ainda que temporariamente,
uma outra fonte de suprimento para novos proje-
tos.

A forma de gesto tradicional, do tipo fun-
cional, foi se tornando inadequada para as exi-

géncias presentes nas chamadas “forcas de mu-
danca organizacional” .
Encontravam-se atuantes:

Forcas externas, ligadas. aos baixos inves-
timentos dos setores publico e privado em
novos empreendimentos, ao aparecimento de
novas empresas concorrentes, especiaizadas
em tipos especificos de projetos, e, por con-
seguinte, contando com estruturas organiza-
cionais mais apropriadas; as ag0es carteliza-
das empreendidas por alguns outros concor-
rentes, a baixa qualidade dos projetos elabo-
rados, com nd cumprimento de cronogra
mas, prazos e or¢amentos; a introducéo ma-
cica da informatica na elaboracéo do célculo,
dimensionamento e desenho dos V&rios tipos
de documentos gerados no projeto, tornando
superdimensionadas as equipes técnicas.

Forcas internas, ligadas. a falta de plane-
jamento a longo prazo, gerando insegu-
ranca nos funcionérios da empresa quanto
a0s seus empregos e quanto as suas carrei-
ras, a necessidade de treinamento dos fun-
cionérios para adaptacdo aos novos recur-
sos tecnoldgicos disponivels, a necessidade
de “implantacdo”, junto aos funcionarios
da cultura da qualidade nos projetos; as
novas formas de comportamento dos indi-
viduos no trabalho, relacionadas com a ne-
cessidade de interacdo com os clientes, com
0s demais companheiros e com o ambiente
de trabalho viabilizado pela automacéo e
pelas novas tecnologias de informacao.

Novas posturas do mercado também compeli-
ram a empresa a uma revisdo em sua estrutura e
em seus processos. Neste setor, alteraram-se™:

2 Stoner,J.F. Administragdo geral. SP:Prentice-

Hall, Brasil, 1985,.

3 Camargo, T.AM.B.H. A reengenharia nas
empresas de projetos de grande porte. SP:Rev.
Engenharia, n.507,p.31-32,1995.
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Os clientes, exigindo precos baixos, quali-
dade, rapidez de entrega e flexibilidade nas
alteragbes reclamadas pelo empreendimento.
N&0 se aceitava mais 0 que a “projetista’
impunha como solugdes técnicas, mas, Sm, 0
gue as equipes de engenharia dos clientes en-
tendiam como as mais adequadas aos desgjos
dos contratantes (mesmo no setor publico).

A concorréncia, feita ndo somente pelas
companhias rivais tradicionalmente existen-
tes, mas também, por novas empresas, seg-
mentadas, atamente eficientes e especializa
das na &rea de atuacdo em seu setor especi-
fico de projetos ( como, por exemplo, escrito-
rios especializados na elaboracdo de relato-
rios de impacto sobre o meio-ambiente, obri-
gatorios para grandes projetos).

As mudangcas tecnoldgicas e cientificas, obri-
gando a revisdo continua do planejamento
da empresa; a moderna tecnologia de in-
formacgdo possibilitando a reducéo do efe-
tivo técnico necessario as solucdes de pro-
jeto (um projeto de célculo estrutural, que
requeresse 30 técnicos, entre engenheiros,
projetistas e desenhistas, passou a ter pos-
sibilidade de execucdo por um engenheiro,
um codificador e um projetista).

A Mudanca Plangada nas Empresas de Con-
sultoria em Projetos Multidisciplinares de En-
genharia

Leavitt'" afirma que uma organizago pode
ser mudada alterando-se sua estrutura, sua tec-
nologia e/ou seu pessodl.

A mudanca de estrutura da organizagdo en-
volve a reformulacdo de seus sistemas internos,
como suas linhas de comunicagao, fluxo de tra-
balho ou hierarquia administrativa.

Mudar a tecnologia da organizacdo significa
alterar seus equipamentos, processos de engenha-
ria, técnicas de pesquisa ou métodos de producgao.

14 Apud Stoner, J.F., ob. cit.,1985.

A mudanca de pessoal da empresa envolve
mudanca da selecdo, do treinamento, das rela-
¢Oes, das atitudes ou dos papéis dos membros
da organizacao.

As empresas de consultoria em projetos de en-
genharia tiveram que se adequar ao fato de que,
ndo mais somente o lucro e o fluxo de caixa eram
0s Unicos indicadores de uma boa gestéo e acdo
empresarial.

O plangamento estratégico, tendo como
base a maximizagcdo do valor para o usuario
final, assumiu importancia fundamental nas
decisdes e estratégias que a organizagdo deve-
riatomar para suas agdes”.

Nesse plangamento, deveriam ser considera-
dos os aspectos relativos aos segmentos de mer-
cado visados pela empresa, a prontiddo no aten-
dimento as solicitagbes dos clientes, a qualidade
das solugdes apresentadas, a flexibilidade e a
confiabilidade nos servicos oferecidos.

O que se notou, ao se observar a atuacdo das
empresas de consultoria, € que maior parte delas
ndo apresentou diretrizes seguras e constantes na
busca de otimizacdo de seus processos, procu-
rando, na redlidade, somente a manutencdo de
seus servigos tradicionais e de suas atividades.

As organizagOes dessas empresas continuaram
tendo diversos niveis hierdrquicos os quais,
muitas vezes, agiam com aobjetivos conflitantes
aos interesses do empreendimento e da empresa.
A nebulosidade nos processos de informagéo e a
ndo conscientizacao profissional para a qualidade
pareceram contribuir sobremaneira para esse
quadro.

A terceirizagdo, da manera como se a
utilizou, foi entendida como uma forma de
diminuic&o do efetivo das empresas ou como uma
forma de reducdo dos encargos sociais sobre elas
incorrentes.

Além disso, incorreu-se na fragmentagdo do
projeto global ao se utilizar de terceiros néo
imbuidos do espirito de time de projeto voltados

1 Sabag,PY. “Por que plangar?’. Revista
Engenharia, n.505, dez 1994, p.41.
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para a qualidade do produto final e capazes de
incorporar valor as atividades desenvolvidas.

As empresas de consultoria, para se
adaptarem a0 novo ambiente deveriam, portanto:
incorporar o plangjamento estratégico as suas
decisdes; investir na formagdo e manutencdo
de funcionarios criativos, flexiveis, engajados e
capazes do trabalho produtivo em equipe;
investir em tecnologia, notadamente, de
informacéo, interligando os elementos dos
times e possibilitando-lhes 0 acesso a dados e
referéncias dos servigos em andamento.

Gotlieb e Sanzgiri®® reforcam, de certa forma,
estas afirmactes ao apontarem as tendéncias para
0 desenvolvimento das organizagOes para 0s anos
90: Mudanca organizacioanl introduzindo ou se
integrando ao planejamento estratégico e as metas
de longo prazo das organizagBes, maior uso de
consultores especializados ( internos ou externos
a organizacdo); colaboragdo, através de ampla
integracdo, dos vérios agentes dentro da
organizagao.

A Implantacdo de uma Nova Forma de Gestdo
Administrativa

O quadro ambiental apresentado para o setor,
nos itens anteriores deste paper, requereu da
empresa sob andlise esforgos para adaptagdo de
sua estrutura organizacional a uma nova forma
que pudesse adequala, em condicbes de
competitividade, aos novos tempos.

Em 1987, face a definicdo da tentativa de
internacionalizagcdo dos trabalhos da empresa, a
alta administracdo decidiu dar o start em um
processo interno, sem qualquer contratacdo por
qualquer cliente, de concepcdo de um “sistema de
qualidade’ da PE. Em 1992, a PE submeteu-se a
uma auditoria externa da ABS, obtendo, com
primazia na América Latina, para o setor, 0

% Gotlieb,J.Z.,Sanzgiri,J. “Philosofic and pragmatic
influences on the practice of organization
development, 1950-2000". Organizational
Dynamics, v.21, autumn 1992, p.57-69.

certificado 1SO9000, sem o0 apontamento de
qualquer ndo conformidade critica.

A PE adotou, para adequagdo aos requisitos
do mercado e aos do seu sistema de qualidade, a
forma de gestdo participativa, estruturando-se
em times de trabalho flexiveis,
interdisciplinares, adeguados as exigéncias de
tamanho, formacdo técnica e competéncia
operacional necessdrios a cada projeto
especifico'’.

Por determinacdo e com orientagdo da Diregdo
Gerd, diretores e coordenadores foram
designados para a tarefa de assimilagdo dos
conceitos afeitos a forma participativa desgjada
para a PE e partiram para a tarefa que se
condtituiu no principa desafio: motivar as
equipes com a nova idéia™.

A Empresa Atualmente

Para implantacdo da nova forma de gestéo
participativa, houve a necessidade, em uma fase
preliminar, de criacdo de uma visdo estratégica
para determinacdo das formas de retomada da
competitividade da empresa. O mercado foi
examinado, os exemplos de outras empresas do
setor foram analisados, o perfil requerido das
pessoas envolvidas no processo de transmissio
das caracteristicas do novo modelo foi
estabelecido, o0s  processos-chave  foram
identificados, englobando o fluxo de trabaho, do
inicio ao fim.

Decidiu-se pela necessidade de estruturagdo
em times de projeto, baseados em participantes
com habilidades mdltiplas. “profissionais que
entendam o processo-chave do comego ao fim,
gue sgjam capazes de idealizar o0 processo
desgjdvel, que entendam a missdo, a infra-

' Relato do Eng. Fernando Augusto Abrantes,
Gerente de qualidade da PE
18 Segundo relato do gerente Paulo Roberto Uch6a,
um dos coordenadores do trabalho, “foram feitas
vé&rias reunides e um treinamento intenso, mas
valeu a pena. A nova proposta de trabalho foi
recebida com entusiasmo”.
8



estrutura e as prioridades da organizacao.
Devem também conhecer os clientes e 0 que
elesvalorizam” .

A idéa centrd dos times de trabaho é a de
obter dta performance através do trabaho
coletivo proporcionado pelo crescimento pessoal.
As pessoas, na PE, tém maior poder de decisdo
e autonomia.

O novo organograma se baseia em casa
matrizes e operagbes. Os times se formam a
partir da operacdo, recrutando-se os profissionais
de cada especiaidade através das casas-matrizes.
Em vez de chefe, o time possui um lider, aceito
por todos como tal, e responsavel por apontar
as diregbes do trabalho, atuando como
interface daquela operacdo com o restante da
empresa.

O ponto fundamental do modelo € o
conceito de empowerment®® , dando mais
autonomia as pessoas, oportunidades de
crescimento profissional e maior
responsabilidade e obtendo, em contrapartida,
mais motivacdo com melhores resultados.

A organizacdo em times deu novos papéis aos
profissonais, especialmente as chefias. Pelo
modelo antigo, o chefe funcionava como porta de
entrada dos novos trabalhos. Era ele quem
distribuia as tarefas, tinha poder sobre as
promogdes e atribuicdo de sa&ios. Na nova
forma participativa, a equipe participa de todas
as decisdes e 0 acesso as informagdes € geral.
Quando uma operacdo é montada, a formagao
do time é negociada. Os profissionais sdo
convidados a participar, ndo sdo simplesmente
indicados.

Uma vez escalados os times, sfo fixadas as
metas-desafios. E nada do foi decidido pode ser
mudado. Essa regra é fundamental. Um chefe
ndo pode deslocar alguém de um time para
fazer outro trabalho. As metas sdo fixadas
sempre acima dos padrdes estabelecidos nos
contratos.

19 Camargo,T.,0b. cit., p.43
2 Conforme relato do Diretor da PE Jer6nimo A.
Souza

A mudanca na forma de atuar exigiu uma
nova configuracdo do ambiente de trabalho. O
novo layout aboliu divisdrias e deixou mais
espacos livres. E interessante notar-se que a
mudanca de layout n&o foi inicialmente proposta.
Ela surgiu oito meses apds a configuracdo dos
times, como conseqiiéncia desta nova constitui¢éo
do pessod. Antes, os profissionais das varias
especialidades ficavam segregados. Hoje, as
pessoas trabalham agrupadas em ilhas, reunindo
multiplas especialidades.

A organizacBo em times trouxe mudangas
também no Sstema de acompanhamento
profissona. A mentoragdo também foi
estabelecida como uma nova dimensdo da
chefia. Mentorar d€ignifica acompanhar o
mentorado em seu processo de desenvolvimento,
gjudéa-lo a crescer, a aprender, a atingir o melhor
aproveitamento do seu potencia para a empresa
A mentoragdo busca conciliar os interesses do
mentorados com as estratégias e prioridades da
empresa. Os valores que devem predominar
para o novo profissional sdo o aprendizado
durante toda a vida, a prontiddo para a
mudanca e a responsabilidade por seu préprio
desenvolvimento ( estando ai subentendida a
idéia de empregabilidade, tanto na PE, quanto
em outra organizacdo). Até julho deste ano,
todos os profissionais dever&o ter realizado pelo
menos uma entrevista com seu mentor para
acompanhamento de sua atuag@o e aspiragdes na
organizagao.

S8o incentivadas e aceitas as reunides dos
profissionais (reunides de comunidade) para dis-
cussdo dos processos de acompanhamento profis-
sional, de remuneracdo e de terceirizagdo (que
ocorre para partes de alguns tipos de projeto). As
resolucdes desta reunifes so analisadas por gru-
pos criados para tal, planos de trabalho visando
atender a estas resolucfes sdo implementados e
comunicados aos interessados ou ha impossibili-
dade de atendimento, as justificativas sdo trans-
mitidas aos requerentes.

A motivacao das equipes também esta ligada
ao aspecto financeiro através da implantacao
de um sistema de definicdo dos niveis salariais

9



que da ao profissional a possibilidade de pro-
por para S mesmo a remuneragao, a partir de
alguns parametros, com justificativa do valor
proposto™.

Os funcionérios da PE, como Unicos pro-
prietarios de seu capital, tém estimulo a parti-
cipacdo na administracdo. O enggamento no
sistema societério motiva o profissional acionista,
identifica-o0 com 0 sucesso da organizacdo e com-
promete a comunidade de funcionarios com a
prestacdo de servicos de alto padréo.

A organizacBo em times trouxe mudancas
também no sistema de acompanhamento profis-
sional. Todos os membros de um time avaliam
todos com 0 mesmo peso, trazendo na visdo dos
profissionais, maior confianga no processo de
trabalho em equipe.

Na PE n&o ocorreu 0 processo de demisséo
em massa de seu pessod técnico, a semelhanca de
agumas outras concorrentes” . Embora o efetivo
tivesse passado de 4000 pessoas em 1987, para
1300 pessoas hoje, ocorrendo a necessidade de
algumas demissdes, 0 setor de projetos é caracte-
rizado por uma ata rotatividade de pessoal, tendo
a organizacdo procurado manter todo o funcion&
rio que pudesse agregar valor ao processo.

O produto gerado pelos times: no caso o pro-
jeto de engenharia, é entendido, como um todo,
ndo se imaginando o0 seu término quando da en-
trega dos documentos ao cliente, mas, sm,
quando da entrega definitiva ao usuario do em-
preendimento gerado pelo projeto.

2 Na unidade de telecomunicacdes TL da PE, por
exemplo, oitenta por cento das auto-proposicoes
salariais foram aplicadas na integra, segundo re-
lato do Diretor Jerbnimo A. Souza.

Um a concorrente da PE, também no mesmo pa-
tamar de negdécios e pessoal, que continuou na
mesma rigidez estrutural de matriz funcional,
diminuiu seu pessoal em dez anos, de 3000 fun-
cionarios, para menos de 100, com sensivel
perda de faturamento e posi¢éo de mercado.

22

RESULTADOS OBTIDOS

As metas estabelecidas para os projetos tém
sido acangadas na maioria dos casos e 0S Servi-
COs executados tém conseguido excelentes avalia
¢Oes dos clientes. A unidade de telecomunicagoes,
por exemplo, recebeu de um cliente com vé&rios
fornecedores de vérias empresas contratadas a
nota mais ata de seu critério de avaliagéo quanto
a desempenho ( a receita por funcion&io nessa
unidade, subiu de US$ 281 mil para US$400 mil
em dois anos).

Os funcionéarios, tendo mais autonomia e
oportunidades de crescimento e maior respon-
sabilidade, tém-se mostrado mais motivados,
gerando melhores resultados.

Na PE, foram observadas todas as caracteris-
ticas apresentadas por Camargo®™ quanto aos
processos de renovacdo das formas tradicionais
de administracéo de empresas de projetos, quais
sgam:

= arenovagao dos processos gera bons retornos
financeiros;

= arenovacdo pode ser aplicada com sucesso
tanto para processos administrativos quanto
para processos produtivos;

= participacdo e qualidade sdo processos intrin-
sicamente ligados: ndo existe qualidade sem
participacao;

=  arepercussdo entre os clientes e a comuni-
dade tem sido muito boa. As equipes envolvi-
das ficam bastante entusiasmadas e a cada
dia aumenta mais a sugestdo para novos
projetos piloto;

= adivulgacdo dos sucessos obtidos nos pro-
jetos pilotos e parciais € muito importante
para criar-se uma atmosfera receptiva a
participacao;

» asvitdrias conseguidas, pequenas ou gran-
des devem ser comunicadas a toda comuni-
dade, com destaque para os participantes

% Camargo, T., ob. cit., p.46
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dos times de projeto, como forma de esti-
mulo para que todos participem do esforgo
de renovacéo.

A forma de administracdo participativa foi
implantada por etapas e, ainda hoje, ocorrem
projetos piloto visando modificagtes e adaptactes
aos reclamos da comunidade, dos clientes e da
organizacdo. Cita-se, como exemplo desse proje-
tos, o chamado “Alinhamento das Funcdes Cor-
porativas “ que tem por objetivo rever todos os
processos que geram custos indiretos para a PE,
criando condi¢des para obtencdo de custos meno-
res e, indiretamente, aumentando o grau de co-
nhecimento dos funcionarios envolvidos sobre os
negécios da companhia e permitindo o aprimora-
mento das relagdes de parcerias com as areas-
clientes.

O nivel gerencia, por ser 0 que mais sofreu
transformages em suas funcdes, foi 0 que maio-
res resisténcias, explicitas ou veladas, apresentou
amudanca de forma de gestdo®. Além de se exi-
gir destes gerentes atuacdo de lider, treinador,
promotor de bons relacionamentos interpessoais,
mentor do desenvolvimento de seus companheiros
e provedor de recursos e informagdes ao time de
trabaho, tem-se, como condicdo necess&ria ao
bom andamento do processo, a delegacéo de au-
toridade e de poder de decisdo aos executores do
projeto. Gerentes com anos de trabaho a frente
de unidades funcionais e burocratizadas, sobre as
guais detinham poder absoluto em todo o pro-
cesso de trabalho, recebendo o reconhecimento e
a estima que o status do cargo lhes proporcio-
nava, custaram a se adaptar aos novos tempos
trazidos pela participacdo ( alguns ndo se adapta-
ram e foram afastados do processo).

Nos demais nivels, a participacdo foi vista
com reservas, em fungéo da prépria tradicdo bra-
sileira de exploragdo do trabalho pelo capital.
Somente com o transcorrer dos projetos iniciais
em gue a participagdo foi incentivada, com a
transparéncia no fluxo de informagBes entre as

2 Ver a esse respeito Amaru  Maximiano, A.C.,
Além da Hierarquia .SP:Atlas, 1996.

partes e com a devida estruturagdo para a orge-
nizagdo com participagdo, € que esta foi assimi-
lada pelos membros dos times.

Do ponto de vista técnico, um dos maiores
desafios foi a montagem dos times de projeto,
uma vez que, destes profissionais, passou-se a
exigir a dotacdo de multiplas capacidades,
como as de abstracéo e idealizagdo do projeto
como um todo, de reconhecimento de priorida-
des e importancia relativa das partes compo-
nentes do processo, de relacionamento e atua-
¢ao dentro dos times.

PARTICIPACAO E GESTAO ESTRATEGICA
DE RH NA EMPRESA

Empresas de consultoria em projetos multidis-
ciplinares de engenharia, como a PE, estando su-
jeitas a um ambiente de grandes transformagdes e
instabilidade, passaram a ter no plangamento
estratégico de suas acgles, e, em particular, na
gest@o estratégica de seus recursos humanos (que
Se congtitui em um componente da mais ata im-
portancia neste tipo de empresa) os elementos de
apoio necessarios a adaptacdo e a continuidade de
suas atividades. Conforme salientado por Albu-
querque”™ o principal problema dessas empresas
referia-se a identificagdo de quais as grandes ten-
déncias de mudanca no ambiente de recursos hu-
manos a serem implementadas nas relaces de
trabalho que assegurassem a sua sobrevivéncia e
que contribuissem para 0 aumento de sua compe-
titividade .

Essa visualizagdo encontra-se presente na PE,
conforme apresentado nas segOes anteriores deste
trabalho. Vé-se por exemplo que, conforme de-
notado por Albuquerque®, as mudangas previstas
para a gestdo de pessoas hos proximos anos ja se

% Albuquerque, L.G. “Competitividade e recursos

humanos’. Revista de Administracdo, S&o
Paulo,v.27,n.4,out-dez 1992,p.17.

Albuqguerque, L.G., notas de aula da disciplina
“Plangjamento e gestdo estratégicos de RH”,
FEA-USP, 1996.

26
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encontram, de uma forma ou de outra, aplicadas
nessa empresa, conforme se denota a seguir:

Administracdo descentralizada: os projetos
s80 desenvolvidos por equipes autbnomas,
constituidas para cada servico por profissio-
nais de campos multidisciplinares. Para o
projeto, antes de seu inicio em nivel bésico e
executivo, ocorre a emissdo do Manua do
Empreendimento®, no qual sio definidos os
papés dos varios atores sociais (engenheiros,
projetistas, desenhistas, gerentes, contrapar-
tes, pessoal administrativo etc.) com suas
atribuicdes, responsabilidades e resultados
esperados. Ao invés de chefe, 0 time possui
um lider, aceito por todos, atuando na inter-
face com o restante da empresa.

“Empowerment, Participacdo’: ao delegar
mais autonomia as pessoas, a PE buscou ofe-
recer maiores oportunidades de crescimento e
responsabilidade profissional, baseando-se no
tripé desenvolvimento, capacitacdo, treina-
mento. Conforme salientado anteriormente, a
organizacdo em times deu novos papéis aos
funcionarios, permitindo-lhes a participacéo
em todas as decisdes e 0 acesso atodas as in-
formacOes referentes ao projeto.

Auto-desenvolvimento: Para os profissio-
nais da PE a noc¢do de “empregabilidade”
estd plenamente difundida. Com prazos ja
determinados, todos os funcionarios passardo
(ou ja passaram) por entrevistas com seus
mentores, para acompanhamento de suas
atuacdes em relacdo a seu potencial para a
empresa e em relagdo as suas aspiragoes.
Conforme a érea de interesse, ha ofereci-
mento de cursos técnicos e ndo técnicos, di-
namicas de grupo, técnicas motivacionais,
cursos de linguas, informética, job trainning.

Auto-avaliacdo: Todos os membros de um
time avaliam todos com 0 mesmo peso. Essa

2" Conforme padréo da PE.

prética acrescenta maior significado e da
consisténcia ao trabalho em equipe. No as-
pecto financeiro, a auto-avaliagcdo permite
que, dentro de critérios transparentes, plena-
mente disseminados entre os funciondrios,
ocorra a possibilidade de o profissional pro-
por a sua remuneragcdo. Conforme relatos ja
apresentados neste trabalho, chega-se a dtas
porcentagens de aceitagdo integral dos valo-
res propostos.

Remuneracdo flexivel® A auto-avaliacio
para fins de remuneracdo ja se constitui,
como dito, em um avango significativo em
relacdo as formas tradicionais de remunera-
¢do. Outro aspecto a destacar na PE é o fato
de os funcionérios serem os proprietérios de
seu capital. O fato de ser um dos acionistas,
da ao funcionério a percepcao daimportancia
da execucdo de sarvicos de qualidade, con-
correntes para 0 progresso e valorizagdo da
empresa como um todo (a “sua propria em-
presa’).

Crescente preocupacdo com a qualidade de
vida no trabalho: A PE dispde de uma fun-
dacéo de previdéncia socia com patrimonio
superior a US$70 milhdes, a qual administra
um avancado plano de beneficios e comple-
mentagdo previdenciaria, atendendo a toda a
comunidade de profissionais da organizacéo.

Ainda segundo Albuquerque®, a gestéo de re-

cursos humanos da empresa competitiva, em sua
nova concepcao “deverd ter como caracteristicas
principais. a funcéo de recursos humanos na cu-
pula das organizagOes, gestdo plangada e proa-
tiva, descentralizada e compartilhada; transpa
rente; flexivel; integrada; adulta; orientada para
resultados; estimuladora da inovagdo e da criati-

28

29

Ver, a respeito de participacdo aciondria,
Remuneracdo estratégica, Coopers&Lybrand,
S&o Paulo:Atlas, 1996.
Albugueruge, L. G. “Competitividade...”, ob. cit.
p.27-28.

12



vidade”. Conforme a exposicéo efetuada nas se-
¢Oes anteriores, estas caracteristicas, em maior ou
menor grau, estdo presentes na gestéo de RH da
PE.

A participacdo, da maneira como € enfocada
na PE, contribui para a atenuagdo do processo de
dienacio da forca de trabalho® e de seu desvio
dos objetivos de qudidade de todo o empreendi-
mento, perseguidos pelos times. Ao contré&rio de
outras empresas do setor, ou do quadro ocorrente
na década de 80, ndo sdo mais aceitéveis, pelos
funcionérios, alegacdes do tipo “esta ndo é a mi-
nha parte do projeto,...., 0 pessoal da outra area
gue se vire,...., quando chegar a hora na obra o
pessoa de laresolve’. Na PE o projeto deve ter
sua concepcdo compreendida por todos os mem-
bros do time e as solugbes perseguidas devem
primar pela visdo de totalidade, aparando-se as
eventuais arestas entre areas técnicas na fase de
Seu aparecimento, sem transferéncias para outras
areas ou para quem va executar as obras.

No sistema de remuneracdo, tampouco se es-
quece sua importancia estratégica, estando pre-
sentes algumas das formas preconizadas por De-
vanna™ , quais sgjam: pagamento sob forma de
sal&rios, beneficios e opgdes de fundos de capital;
promocdo com oportunidades de crescimento e
desenvolvimento na carreira; retorno positivo por
parte do grupo e dos clientes; senso pessoal de
bem-estar por estar fazendo bem o servigo;
oportunidade de aprender e desenvolver novas
competéncias, responsabilidade; respeito para
com os companheiros de time e de empresa.

A flexibilidade, tal como relatada por Miller®
€ uma das exigéncias que as empresas de projeto

% Ver a esse respeito, Storch, S. “Discussio da

participaco dos trabalhadores nas empresas’ in
Processo de relagbes de trabalho no Brasil.
Fleury, M.T.L., Fisher,R.M. (org.).Séo
Paulo:Atlas, 1985.

3 Devanna,M.A., Fombrum,C. .J., Tichy, N. M.,”
A framework for strategic human resource
management”.in, Environment, strategy, and
organization, p.48.

2 Miller, R. “Une politique des ressources
humaines au service de la stratégie” . Revue

como a PE tem que possuir para adequagdo aos
requisitos de mercado, devendo estar dotada: da
capacidade de se adaptar rapidamente as varia-
¢Oes da demanda efetiva por novos projetos e
empreendimentos; da capacidade de reconstitui-
¢do constante das equipes de trabalho e de conti-
nua reorganizacdo; da capacidade de desenvolvi-
mento de novos projetos de maneira a satisfazer
as suas exigéncias de custo, qualidade e pontuali-
dade.

Em sintese, a0 se adaptar o quadro proposto
por Albuguerque® para as  concepcdes
organizacionais das empresas de consultoria em
projetos multidisciplinares de engenharia, obtém-
se paa a PE, a seguinte configuracdo:

Francaise de Gestion, mars-avril-mai 1985, p.60.

% Albuquerque, L;G., “ Competitividade....” , ob.
cit. p.22.
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CONCEPCAO ORGANIZACIONAL PARA UM MODEL O DE GESTAO DE RH

MODELO
CARACT. DISTINTIVAS

NOVA CONCEPCAO DA PE

»  Estrut. organizacional

* Producéo

*  Organiz. do trabaho

* Redlizacéo do trabalho

* Sistemade controle
Relagbes de trabalho

* Nive de educ. e formagéo

Em times.

Menor nimero de niveis intermedi&rios, juncdo do fazer e do pensar.
Flexivel, adaptando-se a cada projeto.

Trabalho enriquecido, gerando desafios.

Enfase no controle implicito, pelo grupo.

Alto, trab. enriquecido e intensivo em tecnologia

* Re. empregador-empregado  Interdependéncia, confian¢a mitua.
* Part. dosempr. nasdecisdes  Alta, decisbes tomadas em grupo, de baixo para cima.

Politicas de recur sos humanos
» Politicade emprego
» Politica de treinamento

em equipe.
» Politicasdarid

Foco no encarreiramento flexivel.
Visaapreparar o funcionario para as futuras fungdes e para o trabalho

Focada na posi¢céo na carreira e no desempenho, com baixa

diferenciacdo entre niveis, e com formas de auto-avaliagdo para fixagéo

de remuneragao.
Participacdo acionaria e fundagdo previdenciaria, enfatizando a

» Politicadeincentivos

participacdo do grupo.

» Politica de desenvolvimento

Incentivando o auto aprendizado como condi¢do necessaria a
empregabilidade.

Fonte: Albuquerque, L. G. Rev. Adm. n.4, p.22, 1992.
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