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RESUMO

O mercado, nas Ultimas décadas, vem impondo as empresas niveis crescentes de
complexidade e interdependéncia, tanto interorganizacionais como intra-organizacionais.
Neste contexto, percebe-se a importancia da construcdo de uma légica coletiva para o
desenvolvimento das competéncias, uma vez que as tendéncias organizacionais ndo sao
uniformes. A exceléncia desses processos col etivos pode desencadear competéncias coletivas,
que sdo apresentadas das formas mais variadas, contribuindo para competitividade
organizacional. Sendo assim, essa dissertacdo tem como propésito contribuir para a
compreensdo das competéncias coletivas que ocorrem a partir de um processo estratégico que
envolve a mobilizacdo de diferentes grupos de trabalho para a realizacéo da Parada Geral de
Manutencdo (PGM), em uma empresa do setor petroguimico. Trata-se de uma pesquisa
qualitativa, de natureza exploratéria e descritiva, desenvolvida através do método de estudo
de caso, na Copesul. Os dados foram coletados através de entrevistas semi-estruturadas,
grupos de foco, observacdo néo-participante e andlise documental. Os principais resultados
encontrados revelam dois niveis de complexidade das competéncias coletivas: niveis micro e
macro. O nivel micro é composto pelos elementos constitutivos das competéncias coletivas,
baseados numa visdo processual do evento. O nivel macro € composto pelas competéncias
coletivas geradas como resultado do nivel micro. A partir da andlise desses niveis de
complexidade, foram investigadas as relagdes de complementaridade entre os elementos do
nivel micro, do nivel macro, e entre os elementos os niveis micro e macro. Os achados
remetem a compreensdo das competéncias coletivas como uma ampla rede de relacdes entre
0s niveis, uma vez que processo e resultado podem ser vistos, como a mobilizacdo dos
elementos constitutivos da competéncia coletiva (nivel micro) e os resultados (nivel nacro)
por eles gerados.

Palavras-Chave: Competéncia Coletiva. Grupos de Trabalho. Inter-grupos. Niveis de
Complexidade. Complementaridade.



ABSTRACT

The market, in the last decades, is imposing to the enterprises crescent levels of
complexity and interdependence not only inter-organizations but also intra-organizational. In
that context, it is noticed the importance of the construction of a collective logic for the
development of the competences, once the organizational tendencies are not uniform. The
excellence of those collective processes can unchain collective competences, which are
presented in the most varied ways, contributing to the organizational competitiveness. Thus,
this dissertation has as purpose to contribute to the understanding of the collective
competences that occurs starting from a strategic process that involves the mobilization of
different work groups for the accomplishment of the turnaround maintenance in a company of
the petrochemical sector. It is a qualitative research, of descriptive and exploratory nature,
developed through the case study method in Copesul. The data were collected through semi-
structured interviews, focus groups, non participating observation and documental analysis.
The main results revea two levels of llective competences complexity: micro and macro
levels. The micro level is composed by constitutive elements of the collective competences,
based on a procedural vision of the event. The macro level is composed by the collective
competences generated as a result of the micro level. Starting from the anaysis of these
complexity levels, the complementarity relationships were investigated among the elements of
the micro level, of the macro level and among the elements of the micro and macro levels.
The findings lead to the comprehension of the collective competences as a wide relationship
net among the levels, once process and result can be seen as the mobilization of the
congtitutive elements of collective competence (micro level) and the results (macro level)
generated by them.

Keywords: Collective Competence. Work Groups. Inter-groups. Complexity Levels.
Complementarity. Relationships.
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1INTRODUCAO

A dindmica competitiva do mercado nas Ultimas décadas vem impondo as empresas
nivels crescentes de complexidade e interdependéncia, tanto intra-organizacionais como
interorganizacionais. A necessidade constante de mudancas tecnolégicas, econémicas e
sociais tem pressionado as organizagdes a desenvolverem combinacdes diferenciadas de suas
competéncias como forma de obter vantagem competitiva ou mesmo de buscar assegurar sua

sobrevivéncia.

Nesse contexto, percebe-se a importancia da construcdo de uma l6gica coletiva para o
desenvolvimento das competéncias, uma vez que as tendéncias organizacionais ndo sao
uniformes, em razdo das mudancas significativas ocorridas nas formas de organizagdo do
trabalho. Longe da hierarquia, de regras de trabalho segmentadas e procedimentos de trabal ho
predeterminados, as organizagtes precisam de estruturas organicas com processos de trabalho
mais flexiveis, nos quais a coletividade se enggja na colaboracdo mitua e na melhoria
continua (BOREHAM, 2004). Assim, torna-se cada vez mais necessario investir em cenarios
potencializadores de processos colaborativos e no desenvolvimento de equipes para alavancar
resultados (ANTONELL O, 2005).

A exceléncia desses processos coletivos pode desencadear competéncias coletivas, que
sd0 apresentadas de diversas formas. Entre essas opcles destaca-se, na cadeia produtiva, 0
processo coletivo gera a complementaridade entre os agentes da cadela; em processos de rede,
o foco das competéncias coletivas volta-se para a relagéo dos agentes que compdem essa rede;
em nivel de grupo, o processo pode centraizar-se em dois nivels distintos - na interacéo dos
membros de um grupo (visdo intragrupo), ou na relagdo estimulada pelos processos de
competéncia coletiva em nivel organizacional, onde o0 processo baseia-se na interagdo entre

grupos de trabalho (visdo intergrupos).

O foco para o presente estudo € neste Ultimo aspecto, ou em outras paavras,
dissertacdo tem como proposito contribuir para a compreensdo das competéncias coletivas a
partir da mobilizacdo de diferentes grupos de trabalho, tendo como objetivo de andlise um
evento estratégico que seja significativo para promover esta dindmica entre grupos de
trabal ho.

Para abordar o tema das competéncias coletivas, esta dissertacdo esta organizada em

sete capitulos. O capitulo introdutério apresenta os elementos norteadores da pesquisa,
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explicitando a questéo, 0s objetivos e as premissas da pesquisa, para, em seguida, justificar a
relevancia deste estudo. O segundo capitulo desenvolve as bases conceituais desta pesguisa,
destacando os aspectos tedricos relevantes sobre as competéncias coletivas. Os procedimentos
metodolégicos utilizados nesta pesquisa sd0 apresentados no terceiro capitulo e a
caracterizacdo do setor petroquimico e a empresa pesquisada sdo abordados no quarto
capitulo. No quinto capitulo, é detalhado o processo da Parada Geral de Manutencéo (PGM)
e, no sexto capitulo sdo realizadas as andlises dos elementos e a compreensdo das
competéncias coletivas deste estudo de caso. Por fim, sdo apresentadas as consideracoes
finais, as contribuicbes tedricas e praticas deste estudo, suas limitagcOes e sugestbes para

estudos futuros.

1.1 DEFINICAO DO PROBLEM A

Para definir a questdo de pesquisa dessa dissertacdo € importante fazer algumas
consideracdes sobre as premissas que norteiam esse estudo, elaboradas a partir das referéncias
tedricas sobre as competéncias coletivas. Essas premissas indicam suposices que serdo ou
nao confirmadas no decorrer do estudo, buscando seu entendimento e gerando reflexdes que
contribuam para avancar na compreensdo da dinamica das competéncias coletivas. Sendo

assim, as premissas que orientam o presente estudo sdo:

P1 — O desenvolvimento das competéncias coletivas acontece na interacdo entre

grupos de trabalho que compartilham um objetivo comum.

P2 — Existe relacdo de complementaridade entre os elementos das competéncias

coletivas que reforcam a idéia processual envolvida na prépria compreensdo dessas

competéncias.

De uma maneira geral, sobre a abordagem das competéncias, percebe-se que 0s
estudos existentes privilegiam, basicamente, os enfoques organizaciona e individual,
relacionando-os entre s (BITENCOURT; BARBOSA, 2004; FLEURY; FLEURY, 2001;
DUTRA, 2004). No entanto, h& poucas referéncias que abordam o aspecto coletivo, baseando-
se em sua maioria, em reflexdes a espera de desenvolvimento e continuidade de estudos
tedrico/empirico mais aprofundado (BITENCOURT, 2005, SANDBERG, 1996; RUAS,
2001; BONOTTO, 2005).



15

Baseando-se em estudos preliminares, percebe-se que ha poucas evidéncias empiricas
gue comprovem a dinamica das competéncias coletivas, considerando a énfase nas relaces
entre grupos de trabalho, a partir de uma visdo processua e da l6gica da interacdo, que é

importante nesse processo. Portanto, questiona-se:

O que sdo e como se consolidam as competéncias coletivas, tendo como base a

interacdo entre grupos de trabalho?

Para essa pesquisa, optouse por analisar um evento especifico que envolve vérios
grupos de trabalho da empresa pesquisada. O processo escolhido foi o da Parada Geral de
Manutencdo da Companhia Petroquimica do Sul (COPESUL)!. Essa escolha foi redlizada

com base em uma fase exploratériainicial, destacada nos procedimentos metodol 6gicos.

1.2 OBJETIVOS

A partir das premissas destacadas e mantendo o foco na questdo de pesquisa,
apresentam-se a seguir os objetivos do presente estudo. Estes objetivos foram revistos apés a

escolha do evento estratégico (PGM) no intuito de deixar mais claro o foco da presente

pesquisa.

1.2.1 Objetivo Geral

Compreender e analisar as competéncias coletivas e seus elementos constitutivos
desenvolvidos a partir da dinamica de interacdo dos grupos, tendo como referéncia um evento

estratégico que envolve a mobilizacdo de varios grupos de trabal ho.

! Este evento ser& analisado mais detalhadamente no Capitulo 5. Sucintamente, pode-se dizer que a PGM é um
evento estratégico que busca atender a legislacdo especifica quanto a inspecdo de equipamentos, sendo
necessario paraisso a suspensdo total das atividades operacionais para suarealizagdo.
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1.2.2 Obj etivos Especificos

Com base na questdo de pesquisa, nos pressupostos e no objetivo geral, destacamse a

seguir o0s objetivos especificos propostos para esse estudo:

» andisar o processo da PGM e a mobilizagdo dos diferentes grupos de trabalhos

envolvidos;

= jdentificar os elementos que constituem as competéncias coletivas® desenvolvidos

no processo da Parada Geral de Manutencéo;

= verificar de que forma ocorrem as relagtes entre 0os elementos constitutivos das

competéncias coletivas.

1.3 JUSTIFICATIVA

A justificativa deste estudo tem como ponto de partida a possibilidade de uma
contribuicao tedrica e pratica sobre a compreensdo das competéncias coletivas. No campo das
competéncias coletivas, as lacunas tedrico-empiricas apresentadas anteriormente (RUAS,
2001; SANDBERG, 1996; BITENCOURT, 2005; BONOTTO, 2005) por si s6, justificam o
presente estudo. Além disso, conforme sugestdes de Bonotto (2005), considerou se relevante
desenvolver futuras pesquisas que verificassem a dindmica das relacbes entre grupos de
trabalho, uma vez que aguele estudo direcionouse para uma Vvisdo intragrupos. De outra
forma, este estudo busca analisar as competéncias coletivas a partir da interagdo entre os
diferentes grupos de trabalho envolvidos no evento da PGM, da Copesul. Sendo assm, a
justificativa tedrica desse estudo esta na possibilidade de contribuir para gerar novas reflexdes
gue revelem a dinamica intraorganizacional dos grupos de trabalho, promovendo o

desenvolvimento das competéncias coletivas.

2 Tendo em vista a complexidade e a dinamica envolvida no desenvolvimento das competéncias coletivas,

privilegiou-se neste estudo, compreender a nogdo de competéncia coletiva, a partir de seus elementos
constitutivos. Esses elementos foram identificados a partir da revisdo da literatura e revistos ao longo do estudo.
Ver Quadro 7, p. 46.
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Portanto, o presente estudo representa um potencial avanco apesquisa realizada por
Bonotto (2005), na mesma empresa, porém analisando a interacdo entre grupos de trabal ho.
Nesse sentido, busca-se contribuir para o desenvolvimento e valorizagdo da dindmica de
interacdo entre diferentes grupos de trabalho, cujo objetivo comum é atender a demanda
estratégica da PGM.

O processo da PGM apresenta-se como um fendmeno relevante para a andlise da
articulacéo entre diferentes grupos de trabalho que se mobilizam, com antecedéncia de 2 anos,
para plangar esse evento gque tem duracdo de 30 dias. Sendo assim, a justificativa prética
dessa dissertacéo revela-se pela potencial contribuicdo gerencial, tendo em vista a
compreensdo analitica dos processos relacionados as competéncias coletivas através da

dindmica de interacdo dos grypos envolvidos na Parada Geral de Manutencéo.

Outra contribuicdo prética diz respeito ao interesse pessoal da pesquisadora sobre o
tema, uma vez que possui formacdo e experiéncia na area de gestdo de pessoas e potencia
interesse da aplicacdo desses achados em programas de gestdo por competéncias, buscando

alinhar a estratégia, ao desenvolvimento humano e organizacional.
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2 ASCOMPETENCIAS COLETIVAS

O tema das competéncias coletivas tem sido alvo de algumas discussdes tedricas, mas
raros s80 0s estudos empiricos que se propdem a entender a sua légica de desenvolvimento,
destacando-se entre eles os trabalhos de Ruas (2000, 2005), Frohm (2002, 2003), Hansson
(2003), Boreham (2004), Becker (2004), Bonotto (2005), Rosa (2007), Sandberg (2007) e
Bitencourt (2007).

A partir da andlise destes trabalhos, € possivel identificar duas perspectivas de analise:
a funcional e a social. As competéncias coletivas numa perspectiva funcional revelam a
predominancia de um portfélio de conhecimentos, habilidades e atitudes e um desdobramento
das competéncias organizacionais em diferentes setores, niveis e processos (LEONARD-
BARTON, 1992; NORDHAUG; GRONHAUG, 1994; RUAS, 2000, 2005).

A perspectiva social destaca alguns principios norteadores para o desenvolvimento e
compreensdo das competéncias coletivas, tais como: a construgdo de um sentido coletivo, o
desenvolvimento de uma base comum de conhecimento e o desenvolvimento de um espirito
de equipe (SANDBERG, 1996, 2007; ZARIFIAN, 2001; BOTERF, 2003; HANSSON, 2003;
FROHM, 2002, 2003; BOREHAM, 2004).

E importante destacar que alguns autores apresentados, embora desenvolvam estudos
sob uma ética funcional, também tratam da quest&o social e vice-versa, ou em outras palavras,
ndo se trata de uma classificag@o estatica ou excludente. Mais que isso, para a compreensdo
das competéncias coletivas, os dois enfoques sdo importantes e complementares. Essas
perspectivas sdo abordadas a seguir, com o propésito de detalhar e mostrar a importancia de
entender as competéncias coletivas como resultado de ambas as perspectivas, dando-se maior
atencdo a abordagem social, pela natureza do estudo desenvolvido que privilegia a relacéo
entre grupos de trabal ho.

2.1 A PERSPECTIVA FUNCIONAL

A perspectiva funcional destaca as competéncias coletivas como um conjunto de

recursos produtivos ou funcionais das empresas que complementam e reforcam o conceito de
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competéncias organizacionais, “desdobrando-as’ e segmentando-as nos diferentes setores da
empresa, quando sdo identificadas as competéncias internas (individuos e grupos)
(NORDHAUG; GRONHAUG, 1994). As competéncias sdo um portfélio de conhecimentos,
habilidades e atitudes relacionados ao trabalho, considerados como recursos produtivos das
firmas, associados em nivel macro com vantagem competitiva e em nivel micro, a individuos

€ grupos.

Para esses autores, uma empresa € composta por individuos com diferentes
competéncias e um dos seus desafios é coordenar e utilizar um conjunto de competéncias que
estdo diluidas entre um grande nimero de funcionarios. As competéncias da empresa sdo
extremamente relevantes para o desempenho das tarefas, para 0 grau de singularidade ou
diferencial, visibilidade de aplicacdo e especificidade de dominio na empresa ou industria.
Trata-se, portanto, de um portfélio de competéncias que corsiste na combinacdo das

competéncias individuais dos grupos ou areas de trabal ho.

Em um de seus estudos, Ruas (2000) classifica os niveis de competéncia em:
estratégico, funcional e gerencial. O nivel estratégico se refere as competéncias essenciais e
envolve a empresa como um todo (PRAHALAD; HAMEL, 1990). O nivel funciona ou de
grupo refere-se as competéncias necessdrias para realizar as fungfes basicas da empresa e sdo
consideradas competéncias coletivas. O nivel gerencia ou individual refere-se a um conjunto
de qualificagdes necessérias para o individuo atingir a performance necessaria para a obtencéo
de resultado. As competéncias coletivas sdo caracterizadas, portanto, pela combinacdo das
atividades principais da organizacdo (Gestdo de Pessoas, Marketing, Producéo, Suprimentos,
entre outras) e que juntas permitem a sobrevivéncia e promovem sua competitividade no

mercado.

Em outro estudo, Ruas (2005) utiliza as expressdes “competéncia de grupos’ ou
“competéncia coletiva’ para a dimensdo intermediaria entre as grandes fungdes ou
macroprocessos da empresa, estando entre as competéncias organizacionais do negocio e as
individuais. Os macroprocessos correspondem as principais funcdes col etivas da organi zacéo,
sendo atribui¢des especificas de grupos, embora possam estar relacionadas com a empresa

toda.

Uma competéncia funcional, dependendo do tipo de negdcio, pode vir a constituir-se
numa competéncia organizacional ou essencial, como desdobramento das demandas

corporativas. A competéncia coletiva pode ser associada tanto a atividades da organizacéo
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guanto a de suas areas ou funcdes. Neste nivel, a competéncia coletiva restringe-se as funcbes

da empresa (grupos funcionais) ou a grupos ad hoc.

Uma outra analise sob a perspectiva funcional, refere-se a estrutura necesséria para
gue as competéncias organizacionais se concretizem. Na visdo de Leonard-Barton (1992),
sobre a estrutura necesséria para as capacidades essenciais®, a autora adota a Visdo Baseada
em Conhecimento, identificando quatro dimensdes nesse conjunto de conhecimentos

interdependentes, que sdo:

= conhecimentos e habilidades personificados nas pessoas, englobando técnicas

especificas da empresa e conhecimento cientifico;

= conhecimento embutido em sistemas técnicos, resultado de anos, acumulando,

codificando e estruturando o conhecimento téacito (informagao e procedimentos);

= 0 Sistema gerencia representa os modos formais e informais de criacéo e controle

do conhecimento;

= 0s valores atribuidos pela empresa: ao contelido e a estrutura do conhecimento, e

aos meios de valorizar e controlar 0 conheci mento.

2.2 A PERSPECTIVA SOCIAL

A perspectiva social € caracterizada como a competéncia de um conjunto de
individuos, grupos ou atores sociais que fazem parte de uma organizagdo destacando-se 0
enfoque social. Michaux (2005) apresenta em seu artigo um estudo sobre as diferentes
concepcdes sociais da competéncia coletiva que co-existem na literatura internacional. Nesse
estudo, a autora realizou uma andlise transversal, na qual identificou quatro contextos de uso

da nocdo de competéncia coletiva existentes na gestéo atual, como pode ser visto na Figura 1.

3 Capacidades essenciais, core competence, competéncias essenciais, competéncias organizacionais, s30
denominagdes utilizadas neste estudo para se referir as competéncias da organizacdo. Embora haja diferencas
conceituais, ainda que ndo consensuais, para o presente estudo, as competéncias em nivel organizacional seréo
denominadas competéncias organizacionais.
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Dinamica e
Resultado da
equipe

Cooperacéo e
Comunicagéo

Aprendizagem
coletiva

Compartilhamento de
saberes e experiéncias

Figura 1. Diferentes contextos de uso da competéncia coletiva
Fonte: Adaptado de Michaux (2005, p. 47)

Na concepcdo ligada & dindmica e ao resultado da equipe, Michaux (2005) refere-se a
dindmica que se cria dentro de uma equipe, a sinergia e ao entendimento comum entre as
competéncias individuais, pelas regras coletivas de funcionamento que permitem a diferentes
individuos trabalharem eficazmente juntos. Essa concepcdo tende a ser sinbnimo de
“resultado de equipe’, referindo-se a equipes de projeto, equipes operacionais e equipes semi-

autbnomeas.

A aprendizagem coletiva se da através da |6gica da mudanca, da aprendizagem para a
criacéo de um novo saber da e para a agao. Nesta concepcao, a competéncia coletiva pode ser
entendida como resultado da aprendizagem organizaciona ou coletiva, ocorrida a partir da

introducéo de uma nova tecnologia, por exemplo.

O compartilhamento de saberes e experiéncias € uma concepcdo oriunda de uma
reflexdo coletiva, baseada em uma légica de melhoria e conduzida pela experiéncia. Esse
compartilhamento pode se tornar explicito ou ndo, mas potenciamente estdo ligados a

tecnologias de informac&o e comunicacao.

A concepcdo de cooperacdo e comunicacdo parte da logica da comunicacdo, da
mudanca interpessoal e da cooperacdo transversal necessaria para gerir as incertezas e
complexidades crescentes, internas e externas da organizagcdo. Essa concepcdo esta ligada a

nocao de rede informal de cooperacdo e de gestdo de riscos e incertezas.
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Outros autores analisam as competéncias coletivas, a partir do compartilhamento do
significado do trabalho, o sensemaking (WEICK, 1993; WEICK; ROBERTS, 1993). Avaliam
a acao coletiva de grupos especificos e sugerem que a origem da competéncia coletiva esta no

processo de sensemaking do grupo, ou seja, na habilidade do grupo de tornar significativa a

acao.

A construcéo de significado requer uma habilidade reflexiva de tornar significativa as
acoes dos outros individuos e uma outra habilidade de gjustar as préprias agdes, considerando
as informagOes recebidas dos outros, sendo a construgdo da competéncia coletiva uma
resposta plausivel para um evento especifico. Weick (1993) sugere que 0 processo de
producdo de sentido estd4 associado a estrutura, aos papéis e as rotinas definidas pela
organizagdo e reforcado pela identidade do grupo.

Identidade dos Grupos de Trabalho

Estrutura
Rotinas

Reflexdo coletiva

Figura 2: Processo de desenvolvimento da competéncia coletiva
Fonte: Elaborado a partir de Weick (1993) e Weick e Roberts (1993)

Weick (1993), em seu artigo o caso ‘Mann Gulch”, conclui que as organizacdes
baseadas em papéis e rotinas sdo habeis para lidar com situagdes definidas, gerando um
significado ndo-reflexivo, baseado em experiéncias anteriores e agdes rotineiras. No entanto,
se algo difererte acontecer e exigir mudangas na rotina, 0 processo de sensemaking requer um

processo reflexivo de adaptacdo e de producéo de um novo sentido.

De acordo com Weick e Roberts (1993), para que a competéncia coletiva acontega, 0
papel virtual do sistema precisa permanecer intacto na mente dos individuos que reconhecem
seu lider e seu grupo. Esse processo € identificado pelos autores como “espirito coletivo” e o

caracterizam como um concentrado padréo de inter-relagdes de agdes num sistema social. 1sso
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permite que os atores construam suas acoes (contribuicbes), entendendo que o sistema
consiste de agles conectadas entre s (representacdo) e as relacionam com o sistema

(subordinacéo).

Assim, as ag0es de grupos sdo possiveis somente quando cada participante tem uma
representacdo que vincule as suas acbes com as dos outros. Essa interacdo depende da
intersubjetividade que emerge do intercambio e da sintese do significado da comunicagéo

entre 0s membros do grupo, assim como da transformacéo do sujeito durante a interacéo.

Para Weick e Roberts (1993, p. 365) 0 “espirito coletivo existe potencialmente como
um conjunto de competéncias num fluxo continuo de atividades e emerge num estilo com o
gual as atividades estéo relacionadas’. O espirito coletivo se manifesta quardo os individuos
constréem mutuamente campos compartilhados, tornando os sistemas de atividades mais
desenvolvidos e mais capazes de acles inteligentes. Assim, 0 que importa para 0 espirito
coletivo sdo as conexdes que ligam as atividades distribuidas e os modos como €elas estéo

comprometidas entre si.

Boreham (2004) traz sua reflexé@o sobre a complementaridade entre o enfoque coletivo
e o individual, através da idéia de consciéncia coletiva, como sendo a consciéncia que 0s
membros de um grupo tém do objeto de suas atividades. A teoria da atividade apresenta o
trabalho como a funcdo de um grupo, o qual encaminha seus esfor¢cos em direcdo a um

objetivo comum.

E através da estrutura do sistema de trabalho, com sua divisio, linguagem, regras e

outros artefatos, que a ordem de interacdo diaria é estabelecida. Para esse autor, as

competéncias coletivas sdo desenvolvidas considerando trés momentos.

a) construcéo de sentido coletivo dos eventos no local de trabalho: reside na forma
como a orientacdo é desenvolvida;, podem ocorrer duvidas quanto ao objeto da
atividade do grupo, sendo o papel da linguagem fundamental para a construcéo de
sentido coletivo;

b) desenvolvimento e utilizacdo de uma base de conhecimento coletivo: para que sgja
possivel a construcdo de sentido, € necessario um repertério de conhecimentos,
sendo que a singularidade de uma organizacdo depende de sua estrutura de
conhecimentos com a qual pode manter uma base mais duradoura que a base de

conhecimentos individuais dos membros; e
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c) desenvolvimento do senso de interdependéncia e cooperacdo: a atividade coletiva
requer cooperacdo e comunicacao entre sub-sistemas, e depende da capacidade do
grupo de superar as tendéncias de fragmentacdo das diferentes percepcdes dos sub-

sistemas para desenvolver um senso de interdependéncia.

A caracteristica comum de novos modos de organizacdo do trabalho, segundo
Boreham (2004), é a énfase em grupos de trabalho e na delegacéo de considerdveis graus de
autonomia do centro para a periferia. Os grupos semi-autdbnomos séo a base para a crescente
estrutura de trabalho celular, através das quais, pessoas e maguinas sdo agrupadas ao redor de
fluxos de produtos e informag&o. Dessa forma, reforcam a identificagdo do grupo com seu
préprio produto ou servico e melhoram a capacidade da organizacdo em responder as
mudangas do mercado.

Estudos sobre grupos semi-autdbnomos revelam que eles tém responsabilidade por um
produto ou servico a partir de uma visdo sistémica, integrando fungdes previamente realizadas
por diferentes departamentos. Essas equipes gerenciam a S mesmas, sem supervisdo direta
continua, avaliam sua propria performance e organizam seus treinamentos. Segundo o autor, a
competéncia ndo pode ser conceitualizada independentemente da cultura da empresa e dos

processos de aprendizagem.

A caracteristica distinta dessas equipes € sua capacidade de auto-regular (autopoiesis)
Seus recursos internos, sendo essa a fonte da capacidade de resposta as mudancgas no ambiente
externo. Para Boreham (2004, p. 14): “A autopoiesis € uma caracteristica de um time como
um todo e ndo de seus individuos, onde a competéncia da equipe semi-autbnoma tem um

irredutivel componente coletivo”.

Um outro conceito de competéncia coletiva, proposto por Hansson (2003), diz respeito
a capacidade que um grupo de individuos tem de redlizar tarefas coletivamente, em razéo de
um objetivo comum, sendo impossivel para um individuo realizé las sozinho. Dessa maneira,
h& uma redefinicdo das competéncias dos individuos em trés eixos. a competéncia prética
(ligada a execucdo das tarefas); a competénciainterpessoal (interacdo social); e a competéncia

solidéria (habilidade de se relacionar com colegas fora do ambiente de trabal ho).

A Figura 3 apresenta os elementos da competéncia coletiva, que segundo Hansson
(2003), € composta pelas competéncias técnica e social. A competéncia técnica é formada
pelas competéncias (i) prética: habilidade para dirigir sua tarefa de uma maneira proficiente;

envolve interacdo com a tarefa em todos os aspectos, mas também a interacdo com 0s outros
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membros do grupo, e (ii) interpessoad: relaciona quéo proficiente e habil o individuo € para
interagir com 0s outros no grupo; inclui todo tipo de interacdo social com o propdsito de
executar a tarefa; € redlizada em um momento comum para facilitar a interacdo. A
competéncia solidéria € definida como a habilidade de se relacionar com colegas fora do
ambiente de trabalho e compde a competéncia social. No entanto, para este estudo ndo serdo

abordados aspectos relacionados a competéncia solidaria.

Competéncia Técnica Competéncia Social
Competéncia Pratica Competéncia | nter pessoal Competéncia Solidaria
Habilidade de executar atarefa Interagdo durante o processo de Interagdo social sem conexao
\ execucdo datarefa / com atarefa

~

Competéncia Coletiva

Figura 3: Elementos da competéncia coletiva
Fonte: Bonotto (2005, p. 43)

Para Hansson (2003), a competéncia coletiva pode ser descrita como uma agdo
interativa baseada em habilidades, mas para isso, é necessaria uma construcéo de significado e
uma acdo intencional ou reflexiva do grupo. Esta intersubjetividade esta relacionada a
elaboracéo da forma como cada membro do grupo exerce suas atividades e a uma base
comum de conhecimento que permite que alguns membros do grupo estgjam aptos arealizar o
trabalho de outros. Portanto, é fundamental a visdo compartilhada do contexto no qual o
grupo atua, para que sgja possivel a construcéo de simbolos referenciais para as acbes do
grupo.

A visdo compartilhada é resultado de processos de sensemaking e elaborada a partir
dos seguintes elementos: entendimento dos papéis no grupo; comunicagdo através de gestos,
simbolos e linguagem; tempo e espago — lugar e direcéo; e espirito de comunidade. O tempo é
0 elemento que determina a experiéncia e o conhecimento técito para a competéncia prética.
O espaco diz respeito ao local onde a interacdo acontece e desenvolve a competéncia
interpessoal, que ocorre em um determinado momento, enquanto a competéncia pratica

desenvolve-se continuamente no tempo.



26

A construcéo da competéncia coletiva € simultanea a consciéncia coletiva de tempo e
espaco, sendo que o tempo determina sua evolucdo a cada ciclo. Assim, os membros do grupo
aprendem a como interagir entre si e a compartilhar acdes e fluxos de processos. Portanto,
Hansson (2003) sugere que o desenvolvimento das competéncias coletivas se dé a partir de

trés fases:

Fase 1 — mudanca de significado (exchange meanings): é a fase de adaptacdo as
normas e valores, marcada pela troca de informacdes, para mediar e entender os propdsitos

comuns e papéis o grupo.

Fase 2 — consciéncia (awareness): é a fase da acomodag&o dos valores do grupo nos

individuos.

Fase 3 — unidade (unity): é a fase da afirmacdo do sentimento de pertencimento ao
grupo e da aceitagdo de seus propdsitos, quanto mais unidade, maior o gau alcancado para a

competéncia coletiva.

Analisando essas fases, uma equipe pode apresentar diferentes niveis de competéncia,
dependendo do tipo de tarefa a ser executada. Sendo assim, os diferentes niveis de
competéncia estdo relacionados ao desenvolvimento do grupo, ou ainda, quanto mais

desenvolvido for esse grupo, melhor elaborada € a sua competéncia coletiva.

Sandberg (1996) também entende que as competéncias sO se efetivam a partir do
significado do trabalho. Esse autor identifica as competéncias coletivas como resultado da
interacdo entre as competéncias individuais, com base no sentido compartilhado pelos

membros do grupo e nos processos de interacdo no trabal ho.

O desempenho no trabalho ndo estd baseado em estimulos externos (regras e
instrucBes), como assume a perspectiva de gestdo racionalista, mas no entendimento do
trabalho em particular e no contexto no qual esta inserido. Dessa maneira, Sandberg (2007, p.

11) identifica que:

= 0 entendimento pode ser da tarefa, sendo que seu contexto modela aatencéo,
determinao que éinteressante e 0 que é relevante ou nao;

= 0s conhecimentos e habilidades somente sdo Uteis através do entendimento de uma
situagdo especifica;

® 0 entendimento ndo é determinado automaticamente a partir de uma situagdo, mas
€ pela aprendizagem que acontece a interpretacdo da realidade de um modo
particular.
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Através da socializacao, € possivel desenvolver um entendimento do trabalho, no qual
h&a um compartilhamento em comum acordo entre os membros do grupo. 1sso internalizado, o
entendimento compartilhado é estruturado pela construcdo de significado das atividades
(SANDBERG, 2007). O significado dessa socializagdo envolve a aprendizagem individual e
coletiva, na qual o processo que constitui o entendimento compartilhado torna-se crucial para
0 desenvolvimento e manutencdo da competéncia coletiva. O entendimento compartilhado
pelos membros € primeiramente, desenvolvido e formado através do processo de

sensemaking, arespeito do significado de seu trabalho, como mostra a Figura 4.

Socializacdo

> Entendimento "] Competéncia
Sensemaking Compartilhado Coletiva

=

Figura 4: Processo de desenvolvimento da competéncia coletiva
Fonte: Elaborado a partir de Sandberg (2007)

Nesse processo, 0s membros do grupo séo constantemente envolvidos na negociacéo
do significado de seu trabalho, sobre qual € o seu trabalho e qual o significado de redliza-lo.
Acima de tudo, é a interacdo entre os membros do grupo, num continuo processo de
desenvolvimento de sensemaking, que reproduz e reformula o entendimento compartilhado

dos membros do grupo sobre seu trabalho, e que congtitui a base da competéncia coletiva.

Pessoas que ingressam no grupo sdo socializadas pelo processo de sensemaking
continuo. O entendimento compartilhado que forma a base da competéncia coletiva € algo que
€ cultivado, refinado e mantido pelo processo continuo de sensemaking do trabalho pelos

membros do grupo.

A partir de uma andise focada na interagdo e inter-relagdo, Frohm (2002, 2003)
estabel ece que as competéncias coletivas acontecem de acordo com duas |0gicas dependentes
do contexto no qual ocorre: (i) ainterativa, como fendbmeno coletivo de troca de experiéncias,
e (i) a inter-relacional, como a relacdo entre as experiéncias pessoais com as que foram

discutidas em grupo.
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Uma maneira de se estimular o desenvolvimento da competéncia coletiva é através de
reunides de projeto, que servem como arena para 0s processos de sensemaking e coordenacéo
das diferentes bases de conhecimento dos individuos. Nas reunides, estimula-se 0 processo de
sensemaking coletivo pela articulagdo dos conhecimentos dos participantes. Nesse cortexto, 0
processo de sensemaking se desenvolve através da interacdo e, € nesse momento gue o0 grupo
discute e define suas atividades. Ao retornar para suas atribuicdes, o individuo define o como
fazer, iniciando os processos de inter-relacdo, possivel através de um processo continuo de
sensemaking. Essa autora aborda a questdo dos contextos de projetos, salientando que: “o
sucesso da interdisciplinaridade dos times de projetos € dependente da habilidade de
coordenar diferentes bases de conhecimentos e pode ser descrita como uma habilidade para
alcancar o estado de competéncia coletiva” (FROHM, 2003, p. 1).

A partir dos estudos de Weick (1993), Weick e Roberts (1993) e Hansson (2003),
Frohm (2002) faz uma comparagdo dos processos envolvidos na competéncia coletiva, como
mostra o Quadro 1.

Weick (1993) Weick e Roberts (1993) Hansson (2003)
Rotinas e papéis Acéo baseadaem Acéo baseadaem
Bases de Agao contribuicéo heedful contribuicao skilful
(atenta) (héhil)
Papéis interrel acionados Representacéo do Significado
erotinas sistema socia (ndo compartilhado

Bases de Coor denagdo compartilhado entre

individuos na equipe)
Sensemaking na base dos| Sensemaking podeser | Sensemaking coletivo na

papéis erotinas e na considerado um ato base do entendimento
Basesde sensemaking | intimidade nondisclosive| cognitivoindividual | compartilhado e unidade
(ndo descoberta) cognitiva (e &s vezes
emocional)

Quadro 1: Processos envolvidos na competéncia coletiva
Fonte: Frohm (2002, p. 21)

Na andlise dessa comparacdo, Frohm (2002) faz algumas observacfes importantes,
reforcando que as inter-relacdes fazem parte da estrutura e ocorrem mais como conseqiiéncia
desta, do que como uma consequéncia da intencionalidade dos membros do grupo. A
completa representacdo do sistema social ndo pode ser encontrada em qualgquer individuo,
mas em individuos diferentes que possuem diferentes papéis, dependendo de como as partes
sdo consideradas importantes, com respeito aos seus papéis e a agao que eles irdo empreender.
Sendo assim, 0 sensemaking € considerado um resultado de uma estrutura inteligente, desde

gue os papéis e rotinas gjudem os individuos a trazer sentido as situagdes.
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Para Boterf (2003), a articulacdo de competéncias individuais pode compor as
competéncias coletivas, que é considerada uma competéncia de rede, porque: (i) emerge da
articulagdo e sinergia entre os atores; (ii) € um meio associado que define 0 conjunto das
pessoas com as quais o individuo se comunica e coopera; (iii) € um sistema de competéncias,
composto pelas diversas equipes e sub-sistemas organizacionais; (iv) € uma conjugacdo de
competéncias, em que cada individuo precisa da contribui¢&o do outro; e (v) € um conjunto

heterogéneo de elementos, como homens, maquinas, banco de dados, entre outros.

A competéncia coletiva, para esse autor, ndo pode ser obtida pela ssimples adi¢cdo de
competéncias parciais ou adquiridas por st mesmas sem relacéo com uma visdo de conjunto e
de suas articulagdes mutuas. A especializacdo individual sb se torna interessante se os atores
souberem negocia-la e compd-la com a especializacdo de outros atores. Desta forma, a
empresa tende a se organizar e funcionar como uma rede de competéncias, e seu desempenho
vai depender de sua capacidade para mobilizar e combinar 0s recursos e de conjugar as

competéncias de seus atores.

O valor da empresa provém de sua capacidade para criar e manter as sinapses certas de
suas redes hibridas de competéncias, ndo sendo possivel substituir essa aprendizagem coletiva

facilmente. Sendo assim, a aprendizagem do conteido da competéncia coletiva diz respeito a:

a) saber elaborar representacdes compartilhadas: elaboracdo comum e progressiva
construida a medida que a experiéncia da equipe evolui para resolver problemas,
orientagdo sociocognitiva ocorre num contexto de significado e acdo; elaboracdo de
mapas cognitivos comuns; composicao de normas, valores coletivos, prioridades e

esquemas de interpretacso;

b) saber comunicar: linguagem comum ou dialeto particular da equipe, construido a
partir da experiéncia profissional, permitindo ganhar tempo com “meias palavras’,
por meio de um coédigo compartilhado;

C) saber cooperar: colocar a disposicdo da equipe as competéncias individuas;
condicdo de complementaridade e de polivaléncia; equipe com misséo e atividades

comuns, mas especialidades diferentes, chamado de groupware;

d) saber aprender: coletivamente, aprender através da experiéncia, através da andlise

critica das informagdes do meio interno e externo, podendo antecipar mudangas.

Percebe-se que as competéncias coletivas representam saberes relacionados com o

modo como 0 grupo interage e cria um ambiente favorével para manté-las e desenvolvé-las.
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Boterf (2003) apresenta no Quadro 2, as condicbes favoraveis para o desenvolvimento da

competéncia coletiva.

Condices Favoraveis

Descricao

Organizar a cooperagdo entre as
competéncias

Uso de uma linguagem comum compartilhada pela equipe e pela rede;
ex.: software de gest&o de processos,

Implementagdio de uma complementaridade entre competéncias
heterogéneas é condic¢do para que cada individuo possa operacionaliza-las
plenamente e integra-las a conhecimentos produtivos da equipe.

Facilitar as relagbes de ajuda
entre os diversos colaboradores
ou junto aespecialistas

Estabel ecimento de uma rede de intercambio e de apoio mutuo;
Partilhar informac6es para disseminar o conhecimento;
A partilha é o instrumento da competéncia.

Promover a existéncia das
competéncias ou dos saberes
comuns

Consiste na redundancia de competéncias ou saberes comuns para
atenuar a auséncia de polivaléncia e garantir a execugéo das tarefas em
comum.

Dispor de umaferramentaque
permita proceder aofertas e
procuras de competéncias

Implementagcdo de um recurso para socializar as competéncias existentes
disponiveis as equipes.

Implantar estruturas de geometria

Implementacdo de uma estrutura de gestao por projetos, através da qual o
individuo ocupa diferentes papéis;

variavel Antidoto contra a departamentalizagdo, impele ao conhecimento mutuo e

a cooperacao.
Desenvolver estruturas matriciais PermlteA maior pe_rmeabllldade e novas combmagoes_ entre as
competéncias, facilitando e flexibilizando o desenvolvimento de

eprojetostransversais

competéncias projeto.

Garantir o tratamento das

Permite maior cooperagdo nas margens entre um setor e outro, gerando

interfaces uma interface mai s adequada i nter-operacoes.
Manter a diversidade das Estabelecimento da diferenca para gerar inovagdo e valor agregado ao
competéncias trabalho coletivo.

Criar relagbes de solidariedade e
de convivéncia

Estabel ecimento de um ambiente que seja possivel haver tanto a cognicéo
compartilhada como componentes sociais (festas, amizade) que permitem
tornar a equipe mais unida frente as adversidades.

Instaurar anéis de aprendizagem

Desenvolvimento de diversos ciclos de aprendizagem formais e informais
para promover a aprendizagem através da experiéncia coletiva, como:

aprendizagem por pequenos passos, experimentacdo local, mudanca
simulada, aprendizagem de ciclo simples e duplo.

Implantar uma memoria
organizacional

Constituicdo de uma base de conhecimentos, valores e principios comuns
gue representam as referéncias de cooperagdo, procedimentos e praticas
formalizadas.

Implementar um gerenciamento
apropriado

Gerenciamento adequado para: conduzir redes ou projetos transversais,
conduzir reuniGes de sintese e de retorno de experiéncias, valorizar e
correlacionar as especificidades e o potencial de cada um dos
colaboradores, formalizar e capitalizar as préticas profissionais,
desempenhar um papel de mediador entre as diversas ocupacgdes ou &reas
de especialidades dos colaboradores, reunir as condi¢cdes favoréveis a
cooperagdo e ao trabalho interdisciplinar, aplicar os dispositivos de
memodria coletiva e apreciar a contribuicdo individual ao desempenho
coletivo.

Quadro 2: Condicdes favoraveis ao desenvolvimento das conmpeténcias coletivas
Fonte: Adaptado de Boterf (2003, p. 242-253)

Percebe-se que as condicdes para a emergéncia das competéncias coletivas estdo
fortemente embasadas na cooperagdo entre os atores, no compartilhamento dos

conhecimentos, na estrutura organizacional e nos processos de gestéo.
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Zarifian (2001, p. 74) por sua vez, afirma que competéncia “ é a faculdade de mobilizar
redes de atores em torno das mesmas situacoes, fazendo-os compartilharem as implicages de
suas acles e assumirem &reas de co-responsabilidade”. Apesar do autor focar-se em
competéncias individuais, aborda a necessidade de transcendéncia delas em eventos mais
coletivos. Essas situagbes complexas exigem competéncias de uma rede de atores, tornando
coletivas as situagoes de trabalho que se relacionam e que déao sentido ao trabalho transversal

Ou por projeto.

Neste contexto, a forca da situacdo promove o compartilhamento das competéncias
para acancar o resultado esperado. Participar das implicacbes de uma situagéo profissional
possibilita dar sentido coletivo as acfes, que remetem a um objetivo comum. A comunhéo de
valores somente acontece para as pessoas que estdo envolvidas em relagcBes solidas de
cooperacdo em razao de uma mesma pratica profissional. Ainda conforme Zarifian (2001), as
exigéncias das redes de gjuda mutua e as intervencdes coletivas em torno de situagdes-evento,
assim como as implicagdes das atividades profissionais, colocam a questdo da co-

responsabilidade “em rede” como um aspecto fundamental da competéncia coletiva.

Andisando as abordagens apresentadas neste capitulo, é possivel tracar uma
convergéncia teodrica entre os autores referenciados, identificando os processos envolvidos no

desenvolvimento das competéncias coletivas, como mostra o Quadro 3.

Competéncia Coletiva

Autor Processos Envolvidos
Weick (1993); Socializacéo
Weick e Roberts (1993) Sensemaking
Espirito coletivo
Zarifian (2001) Dar sentido col etivo as agdes ou objetivo comum

Compartilhamento das competéncias
Co-responsabilidade “em rede’

Frohm (2002, 2003) Interacdo

Coordenacdo de diferentes bases de conhecimento
Hansson (2003) Mudancade significado (adaptacéo)

Sensemaking

Visdo compartilhada ou base comum de conhecimento
Unidade ou construgdo de simbol os col etivos
Boterf (2003) Representagtes compartilhadas

Comunicar e cooperar

Rede de competéncias ou aprendizagem coletiva
Boreham (2004) Sensemaking

Base de conhecimento comum

I nterdependéncia e cooperagdo

Sandberg (2007) Socializacéo

Sensemaking

Entendimento compartilhado

Quadro 3: Processos envolvidos no desenvolvimento das competéncias coletivas
Fonte: Elaborado pela pesquisadora
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Analisando o contexto proposto por estes autores, percebe-se aspectos relacionados
tanto a estrutura formal, representada por regras, papés, rotinas e departamentos, quanto a
estrutura informal, representada pela cultura, linguagem, relactes e diferentes formas de
comunicagdo entre os membros e grupos da organizagdo. Os processos envolvidos
compreendem aspectos relacionados a nocdo de competéncia coletiva que para este estudo
representa a construgdo de um significado coletivo do trabaho, a partir de diferentes bases de
conhecimento, ampliando, dessa forma, a rede de conhecimentos, e construindo uma visao

sistémica e interdependente para o alcance de um objetivo compartilhado.



3A METODOLOGIA ENVOLVIDA NO ESTUDO

Este capitulo apresenta o detalhamento dos métodos e técnicas adotados, os quais
viabilizaram o presente trabalho. Inicialmente, discute-se a escolha do método e o carédter da
pesquisa para a abordagem do fendmeno organizaciona selecionado. Para tanto, justificativas
sd0 apontadas no que se refere a adequacdo do método as caracteristicas da pesquisa e as fases
do estudo. Em seguida, sdo descritas as fases de evolucdo do estudo de caso e os

procedimentos da pesquisa.

3.1ESTUDO DE CASO QUALITATIVO

Para a realizacdo desse trabalho, utilizouse uma abordagem qualitativa, devido a sua
adequacdo aos objetivos e a complexidade da temética proposta, bem como por oferecer a
possibilidade de compreender melhor um fendmeno no contexto em que ele ocorre. A
abordagem qualitativa ndo se caracteriza como uma proposta rigidamente estruturada, ja que

permite aos pesquisadores produzir trabalhos explorando novos enfoques (GODQY/, 1995a).

A edtratégia de investigacdo utilizada € o estudo de caso, por ser a mais adequada a
natureza da pesquisa, tendo em vista 0 exame detalhado de um fendmeno contemporaneo
dentro de seu contexto real (YIN, 2001) e que o objeto de estudo se compde de uma unidade a
ser examinada profundamente (GODOQY, 1995b). Portanto, considerando-se tanto a
necessidade de compreender o fendbmeno estudado (PGM) e a complexidade envolvida no
relacionamento dos grupos para a realizagdo da PGM, optouse por desenvolver um estudo de

caso qualitativo.

Este méodo de pesquisa aproxima o pesquisador do seu objeto de estudo, ndo
permitindo o emprego de grandes amostras. Esse fator justifica, que o estudo de caso ndo
proporciona fundamentos para generalizages, mas permite a realizagcdo do mesmo estudo em
outras redlidades para confrontar as estratégias e comparar os resultados (YIN, 2001;
GODOQY, 1995h).

Por suas caracteristicas intrinsecas, a pesquisa qualitativa baseada em estudo de caso

corre 0 risco da superficialidade quando restringe-se a uma mera andise descritiva de
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processos. Para evitar esse risco, busca-se trabalhar com base na proposta de Eisenhardt

(1989), seguindo agumas recomendacdes, tais como:
= ndo trabalhar com hipoteses, mas com premissas de pesguisa;

= trabalhar com amostra teorética e ndo randdmica, ou segja, focalizar esforgos em
Casos gue possam enriquecer a pesquisa proposta, com énfase na qualidade e néo
na quantidade;

= utilizar multiplos métodos na coleta de dados, para vaidalos através da
triangulagéo®;

= flexibilizar o construto de pesquisa, possibilitando alteracdes (incluséo ou exclusao
devariaveis);

= buscar evidéncias que justifiquem o porqué dos fatos;

» comparar 0s construtos tedricos;

= nado buscar generalizagOes.

Yin (2001) ressalta que deve ser dada uma atencdo especial a escolha criteriosa do
caso, sob pena de resultar em uma representacdo equivocada. Em funcdo disso, foram

estabel ecidos alguns critérios para a sel ecdo da empresa, onde priorizou-se:

= 0 reconhecimento da empresa por um modelo diferenciado de gestdo baseado em

grupos semi-autbnomos que evidencia uma “cultura de préticas coletivas’;

= 0 destague da organizagdo em seu setor, evidenciando resultados que permitem

considerar a empresa como benchmark ou empresa de classe mundial.
Em relacéo ao evento selecionado buscou se:
" UM processo estratégico da empresa;
= gue mobilizasse um grande nUmero de pessoas e grupos;

= que fosse significativo discutir a légica das competéncias coletivas, tendo como

referéncia o processo selecionado.

4 A triangulacgo dos dados é salientada por Trivifios (1987) para obter maior abrangéncia na descricéo,
explicagdo e compreensdo do foco de estudo, e assim reduzir a probabilidade de erro de interpretagdo. A
triangulacdo tem o objetivo comparar os dados oriundos de diferentes fontes. No presente trabalho essa
comparacado € realizada a partir da andlise das entrevistas, dos grupos de foco, da observagéo ndo-participativa e
daandlise documental.
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Com base nesses critérios a empresa escolhida foi a Copesul por ser uma empresa de
destaque na América Latina em sua capacidade produtiva no setor petroquimico. Outro
motivo da escolha, refere-se arelevante de experiéncia e maturidade na gestéo diferenciada de
“times formais’ e “virtuais™, e assm possibilitar avancos nas reflexdes sobre o
desenvolvimento das competéncias coletivas, através da articulacdo de diferentes grupos de
trabalho. O processo estratégico que justifica a andlise das competéncias coletivas foi a PGM,
gue envolve as aeas de manutencdo, operacdo, projeto e seguranca, reunindo
aproximadamente 5 mil pessoas, entre funcion&rios e empresas contratadas para sua
realizacao.

3.2 CARATER EXPLORATORIO-DESCRITIVO DA PESQUISA

A presente pesquisa qualitativa apresenta um cardter exploratorio, cujo objetivo é
familiarizar o pesguisador com a problemética envolvida no estudo e aprimorar suas idéias, a
fim de favorecer a construcdo de hipéteses (YIN, 2001; GIL, 2002). Na concepcdo de
Malhotra (1996), a pesquisa exploratoria € utilizada quando é necessario enunciar o problema
com precisdo, idertificar caminhos alternativos de ag&o, prover o desenvolvimento de
hipdteses, isolar e classificar variaveis-chave para andise posterior ou para a obtencdo de

critérios que gjudem no desenvolvimento de uma abordagem do problema.

O estudo também se caracteriza por aspectos descritivos. Segundo Gil (1999, p. 44) a
pesguisa descritiva “[...] tem como objetivo descrever as caracteristicas de determinada
populacéo ou fendbmeno ou o estabelecimento de relacbes entre varidveis’. Uma de suas
caracteristicas é o uso de técnicas padronizadas de coleta de dados. Este tipo de pesquisa se
prople a estudar as caracteristicas de um grupo, levantar opinifes, atitudes e crencas dos

envolvidos no objeto de estudo.

® Times formais é a denominac&o interna da empresa para designar 0s grupos que constam no organograma da
empresa e atuam continuamente, também chamados como times de trabalho. Times virtuais é a denominagdo
interna da empresa para grupos formados sob demanda para um fim especifico (BONOTTO, 2005, p. 62).
Contudo, para esse estudo utiliza-se a denominagdo grupo, exceto no Capitulo 4, onde sdo apresentadas as
formas de funcionamento dos times, sendo ent&o, escritos entre aspas— “time’.
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Portanto, classifica-se esta pesquisa como qualitativa do tipo exploratério-descritiva,
pois tem como objetivo explorar um tema relativamente novo, descrevendo como se
desenvolvem as competéncias coletivas a partir da interacdo de diferentes grupos de trabal ho.
Apesar de se ter firmado um referencia tedrico sobre o tema central do estudo, as varidveis
investigadas ndo foram totalmente definidas a priori, possibilitando a insercdo de outros

elementos® que se destacaram ao longo da pesquisa.

Esta pesquisa ndo tem a intencdo de buscar generalizacOes, mas trazer a tona aspectos
sobre a articulagdo de grupos de trabalho e sua relagdo com o desenvolvimento das
competéncias coletivas, possibilitando aprofundar os dados e gerando reflexdes que possam

contribuir para a elucidagdo e avangos em relagcdo a area temética.

3.3 FASES DA PESQUISA E PROCEDIMENTOSMETODOLOGICOS

Este estudo descritivo-exploratorio foi realizado utilizando-se trés fases distintas e
complementares que demonstram a evolucdo da pesguisa, a medida que a andlise foi
avancando. Essas fases conduziram ao desenvolvimento da compreensdo dindmica das

competéncias coletivas, como mostraa Figura 5.

® Durante a etapa da andlise de dados foi possivel identificar dois niveis de complexidade dos elementos
constitutivos das competéncias coletivas, os niveis micro e macro. Esses niveis sdo detalhados no Capitulo 6.



Referencial Tedrico

1L

1

1L

Fasel

Fasell

Faselll

Exploratéria Inicial
Visdo processua sobre as
competéncias coletivas

Procedimentos
* Entrevistas semi-
estruturadas
* Grupos de Foco
* Observagao ndo-
participante
*® Dados secundarios
* Andlise de conteldo
quditative
* Identificacdo dos elementos
do nivel macro

Resultados
* Compreensdo das
competéncias coletivas em
nivel micro

Exploratoria Avancada
Vis8o de resultado sobre as
competéncias coletivas

Procedimentos
* Codificagéo dos elementos
do nivel macro
¢ Andlise de conteido
qualitativa

Resultados
* Compreensdo das
competéncias coletivas em
nivel macro

Descritiva Relacional
Relagdes entre elementos
eniveis

Procedimentos

* Andlise de contetido
guantitativa e qualitativa

Resultados
* Relagdes de
complementaridade entre
os elementos de cada nivel
e entre os elementos dos
niveis

Compr eensdo das Competéncias Coletivas
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Figura5: Fases dapesquisa
Fonte: Elaborada pela pesquisadora

Essa construcdo metodoldgica surgiu, a partir da andlise exploratéria inicial com foco
na perspectiva de viséo processual (elementos do nivel micro) que trouxe outros € ementos
baseados na perspectiva da visdo de resultado (nivel macro) para serem analisados. Esses
achados remeteram a fase descritiva relacional, buscando atender ao objetivo do estudo de
investigar a complementaridade entre os elementos das competéncias coletivas. Baseando-se
nestas consideragdes, sdo descritas a seguir, as fases e procedimentos, sendo seus resultados,

apresentados no Capitulo 6.

3.3.1 Fasel — Exploratoria Inicial

A fase exploratéria inicial teve por objetivo coletar os dados e compreender as
competéncias coletivas enquanto uma visao processual, identificadas neste estudo como nivel

micro, a partir dos elementos: sensemaking, entendimento compartilhado, acéo e abrangéncia.
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Nesta fase ocorreu a coleta de dados utilizada durante todo o estudo. Para Yin (2001),
a coleta de dados em um estudo qualitativo, deve compor-se de multiplas fontes de
evidéncias, que quando incorporadas a investigacdo, por serem altamente complementares,
permitem uma triangulagcdo de dados mais efetiva e aumentam consideravelmente a qualidade
e a confiabilidade do estudo.

Para a coleta de dados dessa pesquisa, foram utilizadas diversas fontes de dados
primarios, como as entrevistas semi-estruturadas, os grupos de foco, a observacdo nao-
participante, bem como fontes de dados secundarios. A triangulagdo dos dados no presente
estudo aconteceu pelo exame da convergéncia dessas fontes de evidéncias coletadas no

decorrer dapesquisa. A seguir so apresentadas as técnicas de coleta de dados.

Entrevistas

Para esse estudo utilizou-se a entrevista do tipo semi-estruturada, que € composta por
guestdes abertas, feitas verbalmente e numa ordem prevista, sendo que o entrevistador pode
acrescentar perguntas de esclarecimento (LAVILLE; DIONNE, 1999). A opcéo pela
conducdo da coleta de dados com base neste formato teve como propésito dar mais
flexibilidade & investigacdo e inteirar o pesquisador a respeito do evento em questdo. Além
disso, permitiu que as questbes formuladas pudessem ser melhor esclarecidas pelos
entrevistados. Gil (1999) ressalta que a opgao por realizar questdes abertas permite a obtengdo
de dados e informagbes em profundidade. Sendo assim, a0 mesmo tempo em que se vai
compreendendo melhor a realidade investigada, é possivel ir aprofundando os dados que séo
trazidos pelos entrevistados, conhecendo melhor o contexto, os elementos do estudo, e

buscando a relacéo entre eles.

A partir da definicdo da empresa, a coleta de dados iniciou com uma visita a Copesul
para identificar a possibilidade de realizac8o da pesquisa e definir 0 evento a ser pesquisado.
Essa estratégia foi utilizada, considerando que por ser um estudo exploratério-descritivo, a
propria definicdo do evento parte de uma logica de explorar possibilidades a partir da
realidade da empresa, para entdo, selecionar o evento estratégico que melhor se adequa a
guestdo de pesquisa. Sendo assim, considerouse essas entrevistas iniciais semi-estruturadas

como parte da coleta de dados, conforme descrigdo a seguir.

Em outubro de 2006, ocorreu a escolha da empresa a ser pesquisada e em novembro

do mesmo ano, realizou-se a primeira reunido com a pessoa de contato da empresa, quando
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foram discutidas as premissas, a questdo de pesguisa e 0s critérios de escolha do objeto do
estudo. Nesta ocasido, houve a sugestéo de que a Parada Geral de Manutencdo (PGM) seria
um evento alinhado com o propésito desse estudo. Apds discusséo, o coordenador do
evento foi chamado a reunido e foram rediscutidos os assuntos pertinentes a estrutura da

pesquisa, para verificar a viabilidade de sua realizacéo considerando o processo da PGM.

Baseando-se nessas negociagdes e na relevancia do processo em questéo, o evento da
PGM foi escolhido. Além disso, destaca-se algumas caracteristicas peculiares que reforcam a
sua importancia, tais como: reunir aproximadamente 5 mil pessoas de diferentes grupos
(internos e externos a empresa) para sua execucao na planta operacional da Copesul, por um
periodo de trinta dias, iniciando o plangjamento do evento com antecedéncia de dois anos. O
evento € estratégico para a empresa, pois tem por objetivo melhorar as condicdes fisicas dos
equipamentos através da manutencéo preditiva, assim como realizar a atualizacdo tecnol dgica,
permitindo uma produgdo continua por, no minimo, sete anos. Para esse estudo sdo analisadas
todas as fases da parada, conforme detalhado no Capitulo 5.

Em janeiro de 2007, o Projeto de Pesquisa foi encaminhado para o Executivo de
Manutencdo, responsavel pela parada, e foi aprovado em maio de 2007. Neste mesmo meés,

fouve a elaboragdo do Protocolo de Pesquisa que foi discutido com o coordenador do evento.

O protocolo de pesquisa’ teve por objetivo descrever os procedimentos que guiaram a
pesquisa de campo, apresentando os detalhes que foram negociados com a empresa e a
pesquisadora. De acordo com Yin (2001), o protocolo de pesquisa € uma das téticas
fundamentais para se manter a confiabilidade da pesquisa e deve ser usado, afim de orientar o

pesquisador.

Realizadas as combinagdes iniciais da pesquisa, 0 objetivo passa a ser a compreensdo
do funcionamento, da dindmica e dos objetivos da parada. Este processo inicia-se com base
em entrevistas com o coordenador do evento e com o Executivo de Manutencéo, responsaveis
pela PGM. Uma outra entrevista foi realizada com o analista de plangamento que teve como
objetivo conhecer melhor a empresa e seus aspectos culturais, permitindo compreender o
contexto da parada. O Quadro 4 apresenta o perfil destes entrevistados, a data e a duracéo das
entrevistas que totalizaram 8 horas e 30 minutos.

" O protocolo do presente estudo esté detalhado no Apéndice A.



Tempo | Edigdes® Duragéo
Funcdo Grupo na PGM que | Datas das das
Copesul | participou | entrevistas | entrevistas

Planejamento da

Analista de Planejamento 20 anos 0 08/11/2006 2h00

Copesul
08/11/2006 1h00
14/05/2007 2h00
Coordenador PGM 30 anos 8 14/06/2007 1h30
25/04/2008 1h00
Executivo Manutencao 23 anos 8 06/12/2007 1h00

Quadro 4: Perfil dos entrevistados
Fonte: Elaborado pela pesquisadora

Dando continuidade ao estudo, novas entrevistas semi-estruturadas foram realizadas
com o propdsito de investigar os elementos constitutivos das competéncias coletivas. O
roteiro das entrevistas® foi composto por 14 questdes abertas que permitiu & pesquisadora
acrescentar questionamentos sempre que necessario, podendo assim, explorar e aprofundar os
dados coletados. Os entrevistados foram selecionados por tipicidade que, segundo Vergara
(2006), refere-se a representatividade dos elementos na populagdo-alvo, ou seja, 0s

entrevistados nessa pesquisa representam todas as areas da empresa envolvidas na PGM.

Nessa etapa foram entrevistadas 14 pessoas, considerando as que compdem o
organograma da Parada Geral de Manutencdo, apresentado no Capitulo 5, acrescentando o
representante do grupo de Plangjamento de Producdo e Logistica que participa de todas as

reuni8es do Grupo Permanente de Parada (GPP)*°.

A autoria das falas dos entrevistados, utilizadas nessa dissertacdo, esta identificada
com a letra “E” seguida de um nimero dado a cada entrevistado aleatoriamente, como por
exemplo: E1, representando o entrevistado nimero 1. O intuito disso foi 0 de proporcionar

maior seguranca aos entrevistados para exporem suas idéias, mantendo o sigilo de identidade.

Essas entrevistas foram realizadas no periodo de agosto de 2007 a janeiro de 2008,
sendo que o coordenador do evento intermediou o0 contato da pesquisadora para 0s
agendamentos das entrevistas. As entrevistas ocorreram no local de trabaho dos
entrevistados, mas de forma reservada, a fim de que transcorressem sem interrupgdes, o0 que
permitiu a atencéo total do entrevistado durante as entrevistas, tendo esse plena liberdade de
opinides. Todas as entrevistas foram gravadas com o consentimento dos entrevistados, sendo

garantido o cardter confidencial de identidade, conforme destacado anteriormente. As

8 A PGM ocorre na Copesul desde 1984, sendo que considerando a parada de 2008, totalizam 8 edicdes.
° Roteiro disponivel no Apéndice A.
10 0 detalhamento do GPP é apresentado no Capitulo 5.
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gravacOes foram transcritas, a fim de que fosse redlizada a andlise dos dados, com base na

analise de contelido qualitativa e quantitativa.

O Quadro 5 apresenta o perfil dos entrevistados, a data e a duracéo das entrevistas, que

totalizaram 15 horas e 30 minutos de gravacso.

Tempo Edicdes Duracao
Datad
Funcéo Grupo na PGM que enta:ea:/ista:s das
Copesul | participou®! entrevistas
Coordenador PGM 30 anos 8 22/08/2007 1h30
Responsavel P'a”q%“Me”to da | 59 anos 8 22/08/2007 | 1h30
Coordenador técnico Olefinas 28 anos 8 01/10/2007 1h00
Coordenador técnico Utilidades 1 26 anos 5 01/10/2007 1h00
Coordenador técnico Oficinae Avaliac8o | 25 anos 8 10/10/2007 1h00
Coordenador servigos de Materiais 24 anos 8 0112007 | 1h00
Manutencao
Coordenador Técnico SSMA™? 19 anos 6 05/11/2007 1h00
Coordenador técnico Servigos 25 anos 6 05/11/2007 1h00
Planejamento de
Analista Comercial Producao e 5 anos 2 05/11/2007 1h00
Logistica
Responséavel Engenharia 29 anos 8 09/11/2007 1h00
Coordenador Tecnico | by niamento PGM | 26 anos 8 09/11/ 2007 1h00
Olefinas
Coordenador técnico Arométicos 24 anos 8 29/11/2007 1h00
Engenharia,
Coordenador Técnico Avaliacéo e 23 anos 8 29/11/2007 1h30
I nspecdo

Executivo Manutengéo 23 anos 8 04/01/2008 1h00

Quadro 5: Perfil dos entrevistados
Fonte: Elaborado pela pesquisadora

O grupo de entrevistados caracterizourse em sua grande maioria por um perfil de
gestdo que a empresa identifica como “Coordenador Técnico”, sendo que a denominagéo
“Responsavel” € identificada pela empresa de maneira informal, como um nivel abaixo da
coordenacdo. Todos os entrevistados possuem curso superior completo, com excegdo de um

técnico que esta cursando Administracdo de Empresas. O tempo na empresa também é um

1 para esse estudo, considerou-se somente as paradas realizadas na Copesul.
12 giglaidentificada na empresa como Seguranca, Salide e Meio ambiente. Informagdes mais detal hadas podem
ser encontradas no Capitulo 5.
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fator interessante para se observar, considerando a longa permanéncia dessas pessoas na

empresa e a experiéncia em paradas anteriores.

Grupos de Foco

De acordo com Collis e Hussey (2005), os grupos de foco sdo usados para coletar
dados condizentes aos sentimentos e percepcdes de um grupo de pessoas envolvidas em uma
situacdo comum. Esse método de coleta de dados em grupo encoraja os membros a discutirem
opinifes, reagdes e sentimentos que muitas vezes somente sd0 possivels de serem coletados
através dessa técnica, fornecendo ao pesquisador dados mais completos. O pesquisador deve
garantir que todas as questbes relacionadas a0 tema sgjam discutidas, gerando dados
gualitativos que, posteriormente, devem ser analisados (LEE, 1998; COLLIS; HUSSEY,
2005).

Para essa pesquisa, 0s membros dos grupos de foco foram escolhidos pelo responsavel
do grupo de Plangamento da PGM, utilizando o critério pré-estabelecido pela pesquisadora
de ser membro do grupo de Plangamento da PGM com diferentes responsabilidades e
experiéncias no evento. Foram organizados dois grupos de foco com 9 e 10 participantes. Na
primeira data agendada (05/12/07) para a realizacéo dos dois grupos, houve dificuldades para
reunir seus membros devido as demandas profissionais. Sendo assim, foi remarcada a data da
reunido para o dia 10/12/07, um dos grupos as 10 horas e o outro & 11 horas. Os
agendamentos foram realizados por e.mail pelo responsavel do grupo de plangjamento da
PGM.

No inicio da reunido com o Grupo de Foco 1, dos 9 participantes agendados, apenas 5
estavam presentes, e no Grupo de Foco 2, dos 10 participantes agendados, apenas 4 estavam
presentes, devido a fatores como férias e treinamentos efetuados no periodo da pré-parada®®.
Mesmo assim, decidiu-se por realizé 1os naguele momento, pois, de acordo com o responsavel
pelo plangamento da parada e pela organizagdo dos grupos, esse periodo € critico, devido as
férias e as demandas da pré-parada, tornando crescente a dificuldade de participacéo. Além
disso, os participantes representaram os diferentes grupos envolvidos na PGM. No Quadro 6

sd0 apresentados os perfis dos participantes dos Grupos de Foco.

13 A pré-parada é apresentada no Capitulo 5.



Grupo de Foco 1

EdicBesda
= Tempo na

Funcéo Grupo Copesul PGM que

participou
Técnico Manutencéo Mecanica/ Oficinas 20 anos 7
Técnico de Seguranca Elétrica/ Oficinas 10 anos 3

P Prevencéo e Controle de Emergéncia
Técnico de Seguranga (PCEM) 7 anos 3
Técnico Mecanico Complementar/ Oficinas 2 anos 2
Técnico em Planejamento Projeto™ 7 meses 1
Grupo de Foco 2

Técnico em Planejamento™® Planejamento Oficinas 27 anos 8
Técnico de Seguranca PCEM 26 anos 2
Técnico de Manutencdo Complementar/ Oficinas 25 anos 8
Técnico em Plangjamento Projeto 7 meses 1

Quadro 6: Perfil dos participantes dos grupos de foco

Fonte: Elaborado pela pesquisadora

A dindmica dos trabalhos ocorreu, inicialmente, com participacdo individual, seguida
de coletiva, com a presenca de uma observadora. Primeiramente, foi solicitado que os
participantes escrevessem em uma folha, o significado da PGM em uma Unica palavra para
gue posteriormente suas idéias fossem exploradas e complementadas no grupo. Os materiais
coletados foram folhas com significado da parada, anotacfes da observadora e a gravacéo das
falas, que foram, posteriormente, transcritas para a andlise dos dados. O roteiro das reunides

dos Grupos de Foco esta disponivel no Protocolo de Pesquisa.

A autoria das falas dos membros dos grupos de foco, quando utilizadas nessa
dissertacdo, esta identificada com a letra “M” seguida de um nimero dado a cada membro

aleatoriamente, seguido das iniciais “GF’ e 0 nimero do grupo de foco do qual participou,

como por exemplo: M1GF2, representando o membro nimero um, do grupo de foco 2.

14 Os representantes do Grupo de Projeto s&o funcionarios de empresas contratadas para a fase de planejamento

daparada.

15 Também chamado de planner naempresa.




Observacao Nao-participante

A observacdo ndo-participante consiste em observar e registrar 0 que as pessoas
fazem, em termos de suas agOes e de seu comportamento, sem 0 envolvimento do
pesquisador. O observador ndo participa das atividades propostas em ambiente natural ou de
laboratério, podendo, os sujeitos da pesquisa, saber ou ndo que estdo sendo observados
(COLLIS; HUSSEY, 2005).

Para fins de observacdo da dinamica de funcionamento entre os diferentes grupos
envolvidos no processo da PGM, participou-se de uma reunido no dia 25/09/07, do Grupo
Permanente de Parada (GPP)°, grupo esse que se reline sistematicamente para analisar o
andamento do Plangamento da Parada. Essa observagdo foi realizada sem nenhum tipo de
intervencdo por parte da pesquisadora. No entanto, no inico da reuni&o o coordenador da
PGM apresentou a pesquisadora e explicou o objetivo da observacdo. As anotacdes da
observacdo foram utilizadas na andlise, como uma fonte para a triangulac@o dos dados. Essa

reunido teve uma duracdo de 2 horas e 30 minutos.

Outro momento oportunizado pela empresa, foi umavisitaa Planta 1, durante a fase de
execucao da parada. Essa visitafoi realizada no dia 25/04/08, num periodo de finalizacdo dos
trabalhos de manutencgo, tendo duracdo de uma hora, durante a qual foram tiradas fotos'’,
gue procuram retratar a dimensdo dessa parada, e foram coletados alguns dados referentes ao

evento.

Dados Secundarios

O uso de documentos € uma importarte fonte de evidéncias e proporciona ao
pesquisador a possibilidade de enriquecer sua pesquisa. A importancia da utilizacdo dessa
técnica em estudos de caso € corroborar e valorizar as evidéncias oriundas de outras fontes
(YIN, 2001). Os dados secundarios utilizados foram: relatérios, processos internos e fluxos de
informacdo, arquivos de dados disponibilizados pela empresa diretamente ou através do site
institucional, relatérios administrativos, outros websites, jornal publico, jorna interno, fotos,
sendo que o volume maior de documentos foi referente a PGM realizada em 2005. Esses
materiais foram concedidos pelo Coordenador da Parada, pelo Anadlista de Plangjamento da

16 Mais detal hes desse grupo séo apresentados no Capitulo 5.
17 Apresentadas no Apéndice B.
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Copesul e pelo Executivo de Manutencdo. A utilizacdo desses dados tem como propdsito
verificar o funcionamento e os resultados obtidos através da acdo coletiva nas edi¢des do
referido evento, assim como verificar os documentos do processo da futura parada, tornando-

se fonte de triangulacéo de dados.

Paralelamente a coleta de dados, realizouse a transcricdo “manual” das gravaces das
14 entrevistas semi-estruturadas e dos dois grupos de foco, totalizando 17 horas e 30 minutos

de gravaczo e 212 laudas™®.

A partir da transcrigéo de todas as entrevistas e grupos de foco, iniciou-se um processo
de andlise de contelido qualitativa dos dados coletados, envolvendo uma leitura atenta de
todos os dados e a elaboragcdo de uma pré-codificagdo dos dados anotada no proprio material

escrito.

Na concepcdo de Yin (2001, p. 131), “a andlise de dados consiste em examinar,
categorizar, classificar em tabelas ou, do contrario, recombinar as evidéncias tendo em vista
proposicles iniciais de um estudo”. O autor ressalta que cada pesquisador deve comegar seu
trabalho com uma estratégia analitica geral, determinando prioridades do que deve ser
analisado e porqué. Para o presente estudo, utilizou-se a andlise qualitativa de contetido, que
segundo Bardin (1977, p. 31), “é um conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes, que

utiliza procedimentos sisteméticos e objetivos de descri¢éo do contelido das mensagens’.

A andlise de conteido para este estudo teve como objetivo identificar a presenca dos
elementos de andlise pré-definidos e de possiveis novos elementos. A partir dessa pré-
codificagdo “manual”, procedeuse a uma codificacdo com o auxilio do software QSR NVivo
versdo 7.0, com o proposito de ampliar as possibilidades de andlise do material coletado e a
confiabilidade do estudo, permitindo, ainda, uma triangulacdo entre a andlise qualitativa e

quantitativa de conteddo.

O Nvivo é um sistema de indexacéo e de categorizacdo de informagdes qualitativas
que possibilita realizar uma andlise qualitativa e quantitativa de textos e de discursos para
descobrir e explorar os sentidos das informagfes afanuméricas néo-estruturadas. Essa
ferramenta, além de gerenciar categorias de entendimento, auxilia na construgcdo conceitua e
tedrica dos dados (TEIXEIRA; BECKER, 2001; SANTOS, 2007).

18 para esse trabal ho considerou-se o seguinte formato de cada lauda: papel “tamanho A4”, espaco duplo, com 30
linhas e 70 caracteres (SINTRA, 2008).
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Portanto, nessa fase o Nvivo 7 foi utilizado para codificar os trechos das entrevistas

transcrites, a partir dos elementos constitutivos das competéncias coletivas sob uma

perspectiva processual, relacionada a dinamica de interacdo dos grupos de trabalho para a

realizacéo da Parada Geral de Manutencao, elementos esses apresentados no quadro a seguir.

COMPETENCIAS COLETIVAS: Nivel Micro

Catsgglliasz de Elementos de Anélise Autores
Contexto Weick (1993); Weick e Roberts (1993);
(significado da estrutura, regras, Frohm (2002, 2003); Hansson (2003);
rotinas, cultura, gestao e estratégia) Boterf (2003)
Papéis Weick (1993); Weick e Roberts (1993);
Sensemaking (significado dos diferentes papéisdos | Sandberg (1996); Hansson (2003);
grupos) Frohm (2002, 2003)

Comunicagao
(significado dos gestos, simbolos,
codigos, sistemas deinformagao e

linguagem)

Hansson (2003); Boterf (2003);
Frohm (2002, 2003); Boreham (2004)

Entendimento
Compartilhado

I nteracgdo
(espaco compartilhado onde ocorre a
reflexdo coletivae astrocas de

Frohm (2002, 2003); Hansson (2003);
Sandberg (1996, 2007);
Boterf (2003); Boreham (2004)

experiéncias)
Coordenacéo dos conhecimentos Hansson (2003); Frohm (2002, 2003);
dosgrupos Boterf (2003); Boreham (2004);

(coordenacdo de diferentes bases de
conhecimento em fungdo de um
objetivo)

Sandberg (2007)

Espirito coletivo

(entendimento das agdes conectadas
entre si e relacionadas ao sistema,
gerando um senso de interdependéncia
e visdo de processo)

Weick e Roberts (1993); Zarifian (2001);
Boterf (2003); Hansson (2003);
Boreham (2004); Sandberg (2007)

Reflexiva Weick (1993); Frohm (2002, 2003);
AcH (reflexdo sobre a acdo) Hansson (2003); Boterf (2003)
¢do - -

N&o reflexiva
(acdo baseada em rotinas) Weick (1993)
Tempo Hansson (2003)
(determina a experiéncia funcional)

Abrangéncia Espaco Weick (1993); Hansson (2003);
(campo de atuacéo; local onde a Frohm (2002, 2003)
interacdo acontece)

Quadro 7: Categorias e elementos de anélise das competéncias coletivas: nivel micro
Fonte: Elaborado pela pesquisadora

A partir da codificagdo iniciaramse as andlises de contelido qualitativas de cada um

dos elementos com o propoésito de entendé- 1os e evidencié- los, andlise esta que esta detalhada

no Capitulo 6. No entanto, a andlise qualitativa de conteldo desses elementos (visdo

processual), revelou a existéncia de outros elementos importantes para a compreensao da

competéncia coletiva (visdo de resultado), identificados como resultado da dindmica dos

elementos investigados nessa fase inicial. Portanto, a andlise passa a considerar 0s €l ementos
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constitutivos da competéncia coletiva (nivel micro) e os seus resultados (nivel macro) Esses

achados da pesquisa remeteram a pesquisadora a fase seguinte.

3.3.2Fasell —Exploratéria Avancada

A fase exploratéria avangada tem por objetivo compreender as competéncias coletivas
engquanto uma visdo de resultado, identificadas neste estudo como nivel macro, evidenciado a

partir dos elementos. SSMA, qualidade, prazo e custos.

Considerando que ao completar a analise da Fase Exploratoria Inicial, evidenciouse a
existéncia de dois possiveis niveis de andlise (micro e macro), tornando-se necessario
recodificar as entrevistas transcritas com base nos elementos do nivel macro, apresentados no

Quadro 8, utilizando-se paraisso o Nvivo 7.

COMPETENCIAS COLETIVAS: Nivel Macro

Elementos de Andlise Descricao
Compreende asiniciativas realizadas pela empresa para garantir que
SSMA aexecucado da parada, ocorra sem risco a seguranca, salide e meio
ambiente.
Compreende as estratégias utilizadas pela empresa para garantir a
Qualidade gualidade dos servicos realizados na parada e assim, garantir a

maxima confiabilidade operacional por 7 anos.

Compreende as iniciativas adotadas pela empresa para garantir o
Prazo cumprimento dos prazos previstos para a realizacéo do
planejamento e execuc¢ao da parada.

Compreende as estratégias adotadas pela empresa para garantir a
otimizagdo de recursos financeiros para a realizagdo do
planejamento, a aquisi¢ao de equipamentos, a contratagéo de
Servicos e a execucgao da parada.

Custos

Quadro 8: Elementos de analise das competéncias coletivas: nivel macro
Fonte: Elaborado pela pesquisadora

A partir da codificacdo dos elementos do nivel macro, iniciou-se a andlise de contetido
qualitativa dessa codificagdo, apresentada no Capitulo 6, com o objetivo de entender e
evidenciar os resultados da competéncia coletiva. Realizadas as fases exploratorias (inicia e
avancada), partiu-se para a analise das relacfes de complementaridade entre os elementos e

seus distintos niveis, como descrito na fase seguinte.



3.3.3Faselll —Descritiva Relacional

A fase descritiva relacional tem por objetivo compreender a complementaridade entre
0s elementos das competéncias coletivas, evidenciando as relagdes entre os elementos do

nivel micro; do nivel macro; e, dos niveis micro e macro.

Diante da complexidade de analise das relagbes entre os elementos e entre os distintos
niveis, utilizouse inicialmente a andlise quantitativa de conteldo, baseada na Matriz de
Codificagdo do Nvivo, permitindo explorar de forma concisa as relacbes entre os dados
coletados. Para Flick (2004), esse processo € realizado por meio de uma matriz numérica de
dados, composta por linhas e colunas que combinam os textos codificados e as categorias do

estudo, revelando os dados numéricos dessa relacéo.

O uso da Matriz de codificagcdo do Nvivo 7 permite cruzar todas as codificagfes que
foram realizadas para os el ementos de andlise, e gerar como resultado desse cruzamento, uma
planilha de dados, ou sga, dados quantitativos do conteldo das entrevistas. No entanto,
ressalta-se a natureza do estudo que € qualitativo, serdo utilizada uma etapa de andlise de
contetido quantitativa com o objetivo especifico de conferir a validade do estudo, a partir da
complementaridade da andlise quali-quanti. Além disso, a andlise quantitativa de conteiido
permitiu uma andlise mais elaborada das relagbes entre os elementos. Assim sendo, esse
estudo gerou trés planilhas que apresentam as relaces entre os elementos da seguinte forma:
entre os elementos do nivel micro, entre os elementos do nivel macro, e entre os elementos

dos niveis micro e necro.

A interpretacdo dos dados e a descricao dos resultados dessas fases da pesquisa séo
apresentadas no Capitulo 6, juntamente com a apresentacdo conceitual da compreensdo das

competéncias coletivas, para este estudo.

Por fim, para destacar os cuidados metodol 6gicos envolvidos no estudo, apresenta-se a
seguir o Quadro 9, que revela os testes realizados com o intuito de conferir validade e
confiabilidade ao estudo.



Fase em que ocorreu

Validade do construto

evidéncias

Testes Técnica Utilizada )
nesta Pesquisa
Uso de multiplas fontes de evidéncias Coletade dados
Estabelece o0 encadeamento  de | Coletade dados

Uso de padr8es de analise tedricos

Explicagdo por resultados obtidos

Andlise dos dados

Andlise dos dados

Confiabilidade

Uso de protocol o de estudo de caso

Desenvolvimento de banco de dados
para o estudo de caso

Coletade dados

Coletade dados

Quadro 9: Validade e confiabilidade do estudo de caso
Fonte: Adaptado de Yin (2001, p. 55)
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A validade do construto ocorreu a partir do uso de multiplas bntes de evidéncias

(entrevistas, grupos de foco, observacdo ndo-participante e dados secundarios) coletadas na

Fase Exploratéria Inicia e utilizadas durante as outras fases. Para a analise dos dados utilizow

se aandlise de contelido qualitativa a partir do referencial tedrico e a andlise quantitativa com

base na matriz de codificagdo do Nvivo para analisar a coeréncia da codificacdo realizada,

bem como, as relagBes entre os elementos. A confiabilidade do estudo estd4 pautada no

Protocolo da Pesguisa e na disponibilidade para consulta, do banco de dados armazenado no

Nvivo 7.



40 SETOR PETROQUIMICO E A EMPRESA PESQUISADA

4.1 0 SETOR PETROQUIMICO

A indlstria petroguimica brasileira tem suas origens no governo militar, na década de
1970, quando foi construido em 1972 o primeiro Polo Petroquimico localizado em Capuava,
no ABC Paulista, tendo como Central de Matéria-prima (CMP) a Petroquimica Uni&o (PQU).
Em 1978, o Pdlo de Camagari (BA) inicia suas atividades, tendo como CMP a Braskem Unib,
seguida pelo Pélo Petroquimico de Triunfo (RS) que em 1982, inicia suas atividades com a
Companhia Petroquimica do Sul (COPESUL) como CMP. Em 2005, foi inaugurado o
Complexo Integrado da Rio Polimeros S.A., em Duque de Caxias (RJ).

O setor petroquimico € dominado por grandes grypos de presenca internaciona e
caracteriza-se por uma estrutura de utilizagdo dos derivados de petrdleo (nafta™®, GLP? e
condensado de gas natural), sendo dividido em trés blocos, compostos por empresas de
primeira, segunda e terceira geracdo (MONTENEGRO et a., 1999).

As empresas de primeira geracdo sdo chamadas de centrais de matéria-prima, pois
recebem os insumos da indUstria de petrdleo e os transformam em matérias-primas basicas da

indastria ou petroquimicos basicos, principalmente o eteno e o propeno.

As empresas de segunda geracdo recebem os petroquimicos basicos e os transformam
em petroquimicos finais, como 0 PVC ou resina pléstica, o polietileno e o poliestireno.
Devido a logistica de suprimentos, as dificuldades de transporte de petroquimicos basicos e
aos volumes produzidos, essas empresas de primeira e segunda geracéo localizamse

préximas de suas fontes de matéria-prima, configurando assim, os pdl os petroguimicos.

As empresas de terceira geracdo produzem as resinas plésticas e sdo conhecidas como
indlstrias de transformacdo. Essas empresas processam 0s produtos intermediarios para

manufaturar os bens de consumo para o consumidor final.

19 Derivado de petréleo utilizado principalmente como matéria-prima daindUstria petroquimica na producao de
produtos petroguimicos béasicos, como eteno e propeno.
20 Gas Liquefeito de Petréleo, utilizado principal mente como gés de cozinha engarrafado.
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Figura 6. Cadeiade valor daindistria petroguimica
Fonte: ONIP (2008)

As empresas petrogquimicas, lideres de mercado, tém realizado um movimento de
integrar as quatro cadeias de valor - resinas termoplasticas, elastdbmeros, solventes e

combustiveis, como forma de obter vantagem competitiva.

A cadeia de resinas termoplésticas®® é formada por empresas de 22 geracdo que
utilizam o eteno e o propeno e comercializam seus produtos derivados com as industrias de
transformagdo pléstica. A partir do eteno sdo produzidos plasticos como os polietilenos, o
polietileno tereftalado (PET) e os poliésteres. O propeno origina o prolipropileno, do qual séo
produzidos diversos produtos plasticos como: embalagens, utilidades domésticas, artigos
eletronicos, produtos téxteis, produtos para a construcdo civil, pecas para automoéveis, entre

outros.

A cadeia de elastdbmeros é formada por industrias de transformacéo da borracha. A
cadeia de solventes abrange as industrias de tintas, calcados, méveis, agroindlstria, entre
outras, que processam petroguimicos basicos para produzir solventes, adesivos e outros

produtos. A cadeia de combustiveis abrange os distribuidores de combustiveis.

De acordo com Montenegro et al. (1999), os produtos do setor petroquimico podem
ser divididos em duas categorias: (i) as commodities sGo 0s compostos quimicos produzidos

em alta escala, com especificagdes padronizadas; e (ii) as pseudo-commodities sdo produtos

21 550 aquel as resinas passiveis de reprocessamento pela acéo de calor.
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comercializados com base em caracteristicas especificas que as diferenciam de acordo com

sua aplicacdo, como por exemplo, as resinas termoplésticas e os el astdmeros.

Furtado (2003) identifica trés fatores que afetam negativamente a competitividade da
industria petroquimica brasileira: a qualidade e o custo da infra-estrutura, a excessiva carga
tributaria e o custo de capital, muito acima de qualquer padréo competitivo, comparado com a
norma internacional. Outros aspectos a considerar dizem respeito aos custos elevados com

insumos industriais (nafta e gés) e energia elétrica

Considerando 0 modelo de estrutura de mercado, a industria petroquimica pode ser
classificada como um oligopdlio, por possuir um nimero reduzido de empresas que disputam
0 setor, com elevadas barreiras de entrada pelo alto custo em infra-estrutura, e por possibilitar

aconcorréncia atraves da diferenciago de produtos (TIGRE, 1998).

O ambiente competitivo da indUstria petroquimica brasileira tornou-se mais agressivo,
apos o processo de privatizacdo e da abertura comercial da década de 90. Esse programa foi
idealizado para aumentar a participacdo de investidores privados no setor e melhorar sua
eficiéncia. Esse cend&rio fez com que as empresas adotassem estratégias pro-ativas, através de
fusdes, aquisicles, inovacdo, tecnologia e reengenharia para superar as mudancas em um

ambiente globalizado.

A capacidade mundial de producdo de eteno em 2006 foi de 123 milhdes de toneladas
(COPESUL, 2007c). A Ameérica Latinafoi responsavel por 4,7 milhdes de toneladas de eteno
em 2007, producdo esta, distribuida entre os seis polos petroquimicos, sendo quatro deles
localizados no Brasil, um na Venezuela e um na Argentina, como mostra a Figura 7. No
Brasil, a Braskem Unib, localizada no P6lo de Camacari (BA) e a Copesul, situada no Polo
Petroquimico de Triunfo (RS), produzem cada uma, 1,2 milhdes de toneladas de eteno por
ano (COPESUL, 2007b).

Na Argentina, a Dow produz anualmente 700 toneladas de eteno, seguida pela
Pequiven, na Venezuela com uma producéo de 600 mil toneladas ano de eteno. Das CMP? da
América Latina, a Petroguimica Unido (PQU) e a Rio Polimeros (RIOPOL) possuem uma

producdo inferior &s demais, comercializando anualmente, 500 mil toneladas de eteno.

22 Central de Matéria-prima ou empresa petroquimica de primeira gerago.
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Figura 7: Centrais de matéria-primada AméricaLatina
Fonte: Copesul (2007b, p. 6)

De acordo com Nobre Filho e Guaragna (2004), o setor petroquimico caracteriza-se
por utilizar o padr&o de produc&o intensivo em escala. O processo produtivo é do tipo fluxo de
producdo continua com as operacoes das plantas, funcionando vinte e quatro horas por dia e

sete dias por semana.

Em funcdo do padréo de producdo petroquimico, todos 0s equipamentos sao
dimensionados para uma producdo continua, sendo instalados eguipamentos em duplicidade
quando as caracteristicas desses equipamentos ndo permitem operacdo continua. Outra
caracteristica desse tipo de producédo € a ocupacao integral da capacidade produtiva da planta,
gue busca operar 100% da capacidade instalada, assim como demanda um grande sincronismo

de sua cadeia logistica.

A cadeia produtiva € totalmente integrada entre as empresas de primeira e segunda
geracao, por tubulagdes. Dessa forma, falhas no processo podem gerar prejuizos em toda a
cadeia produtiva, jA que as empresas estdo interligadas. Além disso, paradas para a
manutencao nessa industria sdo negociadas com antecedéncia com todos os atores envolvidos
(empresas do polo, fornecedores e clientes) e por isso, sG0 consideradas extremamente
criticas. Sendo assim, Goldberg (2005) enfatiza que apostar na eficiéncia da cadeia produtiva

como um todo € a receita para 0s ganhos de competitividade do setor.
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A Gestdo da Producdo no setor petroquimico concentra-se em trés fatores importantes:
a continuidade operacional, a confiabilidade e a melhoria continua. A continuidade
operaciona significa a producéo ininterrupta com otimizagdo dos processos produtivos,
respeitados os critérios de preservacdo ambiental e seguranca. O elevado nivel de
continuidade é fruto do planejamento de producdo, manutencdo e modernizacdo, que ocorre

por ocasido do planejamento estratégico da empresa.

A confiabilidade significa a reducéo das falhas dos equipamentos e dos sistemas de
producdo, otimizando o uso de suas capacidades, fruto dos projetos de engenharia de
confiabilidade, da manutencéo preventiva e preditiva e do programa de inspecdo de
equipamentos estéticos. A melhoria continua se da por meio do acimulo de experiéncia,
aprendizado e conhecimento de todos colaboradores, consolidando as informagdes
operacionais que contribuem para 0 desenvolvimento de produtos e aprimoramento dos

processos atuais.

Para dar conta desses desafios e do gerenciamento de risco, as empresas precisam criar
momentos de parada dos equipamentos para realizar inspegdes sobre as condigdes fisicas dos
mesmos, bem como, aproveitar 0 momento para realizar a renovagdo das magquinas por
tecnologias mais modernas. Considerando que se trata de um processo de ato risco em
guestdes de seguranca, por lidar com produtos combustiveis e maguinas de alta pressdo, o
Ministério do Trabalho e do Emprego estabeleceu, em 1978, a Norma Regulamentadora N° 13
(NR-13) que prevé requisitos de seguranca para a instalacdo, operacdo, inspecéo e

manutencdo de equipamentos como caldeiras a vapor e vasos de pressio.

A industria petroguimica, como um exemplo dessas empresas que utilizam essas
maguinas com operacao continua, precisa monitorar o funcionamento de seus equipamentos
através de sistemas de controles sofisticados. No entanto, esses sistenmas permitem um
acompanhamento aproximado de 90% do estado desses equipamentos, sendo que para ter
noc¢do real do desgaste das méquinas, € necessario redlizar a parada da operagcdo para analisar
fisicamente o estado interno desses equipamentos (COPESUL, 2007a). Para tanto, a NR-13
regulamenta a periodicidade das paradas gerais de manutencdo e através da Delegacia
Regional do Trabalho (DRT), faz auditorias nesses processos, para avaliar as condicbes de

seguranca desses eventos.



4.2 A COPESUL

A Companhia Petroquimica do Sul (COPESUL) foi fundada em 1976, mas somente a
partir de 1982 iniciou suas operacoes e tornouse, ao lado da Braskem, a maior central de
matéria-prima (CMP) da América Latina, com uma producdo anua de 1,2 milh& de
toneladas de eteno e 634 mil toneladas de propeno. Localizada no Polo Petroquimico de
Triunfo no Rio Grande do Sul, além de fornecer matéria-prima derivada do petroleo, fornece
a energia necessaria para o funcionamento das demais empresas do P6lo, como agua, vapor e
hidrogénio.

A estatal Copesul, ao ser privatizada em 1992, precisou adequar-se a nova realidade
para ser competitiva no mercado petroquimico internacional. Essa mudanga resultou na
reengenharia e na construcdo do Sistema Copesul de Gestédo (SCG), que integra todas as
préticas gerenciais adotadas na empresa. A cada ciclo do plangamento estratégico, esse
sistema € revisado para se adequar e englobar as politicas e praticas referentes aos seis
processos-chave da empresa: Produzir Produtos, Comercializacdo, Gerenciamento de Ativos,
Gestédo da Edtratégia, Desenvolvimento de Recursos Humanos, e Atendimento a
Regulamentacéo.

Em 1994, foi ingtituido o Sistema Copesul de Gestdo (SCG) como mostra a Figura 8,
gue parte de uma visdo do ambiente e da relacdo com as partes interessadas, orientando a
Visdo, amissdo, os valores e o plangjamento estratégico. A partir disso, 0 SCG abrange aidéia
dos processos como um todo, orientados pelas liderangas e sustentados pelos sistemas,
tecnologias e estrutura organizacional, que dao apoio a gestéo, reforcados pelas pessoas, pelos

grupos de trabalho e pela comunicagéo transparente.
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Figura8: Arvore do Sistema Copesul de Gest&o
Fonte: Copesul (20073, p. 1)

Os resultados surgem desse processo dindmico que novamente afetam as partes
interessadas, gerando aprendizado que realimenta o SCG, criando um circulo virtuoso,

integrando a visdo sistémica, a visdo de processo e a estrutura organizacional .

“~Nosso circulo virtuoso é a relagdo entre o investimento que se faz nos
colaboradores e a resposta que os colaboradores déo. Essa resposta se traduz em
resultado organizacional. Isto satisfaz os stakeholders, que por sua vez, permitem
mais investimento nos colaboradores. Entéo, é a relacdo que se estabelece. E
uma figura que caracteriza bem o Sistema de Gest&o da Copesul. 1sso eu vejo como
um dos elementos, se ndo o principal, € o modelo de gestdo que leva a esse jeito de
ser da Copesul.” (E15)

Esse sistema permite o desenvolvimento da visdo sistémica, da importancia do

trabalho em grupos e do compartilhamento das obrigagdes e resultados.

“— Nés ndo produzimos aquilo que especificamente esta dentro de nossa érea, mas nés
produzimos eteno. Ent&o, nos temos que ter uma visdo sistémica do negocio, 0 mais
expandido possivel. NOs estamos sempre desenvolvendo isso... que as pessoas

enxerguem além de suas caixinhas, além de sua area especifica.” (E15)

Os direcionadores do SCG contemplam o0s processos essenciais do negécio,
considerando: o atendimento equilibrado das partes interessadas; a visao sistémica; o trabalho

em grupos com multiabilidades e polivaléncia; a informagdo agil, simples e compartilhada; o
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foco no cliente e no mercado; os sistemas de incentivo ao ato desempenho; e o incentivo ao

aprendizado continuo.

A estrutura do SCG é flexivel para atender as demandas dos processos, podendo haver
um coordenador para um determinado grupo ou um grupo com varios coordenadores, ou
ainda, um coordenador sem nenhum grupo formal vinculado a ele, mas que coordena projetos

por demanda, com varios grupos.

“— A nossa estrutura formal tem reduzido nimero de nivels hierarquicos, justamente
para dar mais espago para que os colaboradores assumam sua responsabilidade
dentro do contexto todo, pra que eles tenham mais liberdade, para que eles possam
tomar suas decisdes. Isso foi projetado pra ser assm. Na reengenharia, nos

pensamos isso, al mudamos a estrutura até chegar a esse ponto.” (E15)

A empresa possui uma estrutura formal funcional, mas informalmente representa em
alguns aspectos uma estrutura matricial, mais flexivel e com uma visdo de processo, t&o
necessaria para o desenvolvimento da visdo sistémica e para estimular um processo mais

dindmico nos grupos de trabal ho.

A é&rea operaciona esta dividida em trés unidades, identificadas como: Olefinas,
Aromaticos e Utilidades. Cada um dos trés “ativos’ da Copesul possui equipes
descentralizadas de operacdo e manutencdo. A unidade de Olefinas, basicamente produtora de
eteno e propeno, no inicio de suas operages contava com apenas uma planta. No entanto, a
partir de 1999, a Copesul deu inicio a uma nova planta, possibilitando alternar os periodos de
PGM e assim, dar continuidade no fornecimento de seus produtos aos clientes, mesmo com

uma reduzida capacidade produtiva.

A unidade de aromaticos é responsavel pela producéo de hidrocarbonetos e solventes.
A unidade de utilidades é responsével pelo fornecimento de &gua, vapor, ar comprimido,
energia elétrica e gas inerte, tanto para a propria Copesul, como para as outras empresas de 22

geracdo que compdem o Pdlo.

A Copesul investe em pesquisa e desenvolvimento com a intencdo de se situar na
vanguarda das tecnologias do seu setor. Esta politica é direcionada a sustentagdo do
desempenho da empresa e melhoria da eficiéncia de suas operacdes. Além de suas equipes de
operagao, engenharia, seguranca e manutenc¢ao, que estdo em constante busca por tecnologias
avancadas, a empresa também dispfe de pesquisas de laboratério e tem vinculos com

programas em importantes universidades brasileiras. Na érea ambiental, as melhorias visam
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garantir a reducdo na geracdo total de efluentes e na geracdo de efluentes organicos pelo

processo produtivo.

Atualmente, a Copesul conta com uma capacidade instalada de 3,2 milhdes de
toneladas por ano de matéria-prima derivada do petrdleo, sendo considerada uma das
empresas lideres do mercado brasileiro com 34,3% da oferta nacional de eteno (COPESUL,
2007f).

A distribuicéo das vendas correspondem a 86,5% para 0 mercado interno e 13,5% para
0 mercado externo. Os principais clientes da Copesul sdo as sete indUstrias de segunda
geracdo do Pdlo, as quais absorvem 82% das vendas para o mercado interno e representam os
segmentos de termoplésticos, de elastbmeros, de solventes e de combustiveis. A
predominancia das exportacfes correspondem a 49,2% paraa América do Sul e 37,4% parao
mercado norte-americano (COPESUL, 2007f).

Os clientes produzem os petroquimicos intermediarios utilizados pelas industrias de
eletroeletronica, de automobilistica, alimenticia, de artigos hospitalares, da construcdo civil e
de embalagens. A logistica integrada de distribuicdo garante a entrega do produto de acordo

com a demanda dos clientes e as condic¢des geogréficas e estruturais envolvidas.

Buscando assegurar o alto desempenho de seus clientes, a Copesul visa aumentar a
pureza dos produtos e sua adequacdo ao processo produtivo de segunda geracéo, através da
constante atualizac8o tecnologica, contribuindo para a competitividade de toda a cadeia
petroguimica. Para isso, viabilizou a utilizacdo de 98,8% de sua capacidade instalada em
2006, amaior da histéria da empresa, possivel através das condicdes favoraveis do mercado e
do Projeto de Exceléncia nas Operacdes. Os dados do Relatério de Administracdo de 2007
(COPESUL, 2008) revelam que:

o indice de ocupacdo da capacidade instalada, de 98,3%, é benchmarking na
petroquimica mundial. A producdo de 3.130 mil toneladas de matérias-primas
petroquimicas, combustiveis e solventes permitiu suprir a demanda do mercado e
gerou uma receita liquida de vendas de aproximadamente R$ 7,3 bilhdes,
equivalente a US$ 3,8 bilhdes.[...] O excelente desempenho levou a Copesul a obter
em 2007 um lucro liquido societério de R$ 554 milhdes.

O elevado desempenho é decorrente do Projeto de Exceléncia nas Operagdes, que

enfoca aspectos como a confiabilidade das operaces industriais, a seguranca, side e meio
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ambiente, a qualidade da matéria-prima e dos produtos finais, a reducéo das perdas materiais

e amehor utilizagcdo dos insumos de uso industrial.

O suprimento privilegia a qualidade das matérias-primas para maximizar a producéo
de eteno e propeno, com base em sua estratégia de diversificagdo de fornecedores, mantendo
em 2006, cerca de 58% do volume de matérias-primas importado da Africa e da América
Latina. Os demais 42% sdo adquiridos no mercado interno, através da Refinaria Alberto
Pasqualini (REFAP), quinta maior refinaria do sistema Petrobras no pais. Os dados do
Relatério de Administragéo de 2007 (COPESUL, 2008) também revelam mudangas, como as
apresentadas a seguir.

As exportacfes bateram recordes de desempenho, totalizando cerca de US$ 472
milhdes, indice 51% superior ao registrado em 2006. O destaque foi a exportagdo de
gasolina, GLP, ETBE, eteno e buteno. Em outubro, a Copesul entrou no mercado
dos biocombustiveis ao exportar para a Europa sua primeira carga do aditivo para
gasolina ETBE, que utiliza o etanol como matéria-prima.

Apesar da Copesul caracterizar-se como um empresa de primeira geragcéo que vende
commodities, sua relagdo com os clientes € muito mais comprometida com o valor agregado

final, do que simplesmente uma relacdo comercial.

“— As empresas de segunda geracdo estdo ligadas a ndés via tubulacdo. Esse
relacionamento, 0 sincronismo da nossa producdo com as demandas dos clientes,
va aém da visdo de commoditie tradicional que se tem. A gente procura ver a coisa
como um valor agregado que transcende os conceitos de commodities. O nosso
resultado, depende da cadeia como um todo, tanto do nosso fornecedor de matéria-
prima, como das empresas de 22 e 32 geragao, assim como, do mercado consumidor
fina.” (E15)

Foi considerada, em 2006, a Unica empresa brasileira e a sexta na classificagdo geral
entre as 300 empresas de médio porte de todo o mundo, listadas no ranking da Standard &
Poor’s Global Challengers das companhias recomendadas para investimento. Aparece entre
as 100 empresas mais competitivas da América Latina, segundo ranking elaborado pela
revista América Economia, que considera os resultados operacionais e o retorno sobre ativos
nos trés anos anteriores. Recebeu o Prémio Destaque Setorial da Associacéo Brasileira de

Companhias Abertas (Abrasca), concedido as empresas mais rentaveis do Brasil. Como



60

empresa do setor quimico e petroguimico, gerou os melhores resultados a seus acionistas em
2005, segundo o ranking da Agéncia e Consultoria Economatica (COPESUL, 2007f).

Em 2007, recebeu véarios reconhecimentos empresariais por sua lideranca no setor
guimica e petroquimica (COPESUL, 2008), através de prémios como: Melhores e Maiores de
2007, Revista Balanco Anual, Anuario Vaor 1000, Exceléncia Empresarial, Grandes e
Lideres 2007, entre outros. A Copesul, pela sexta vez, recebeu o Troféu Transparéncia 2007,
considerado o maior prémio na érea contébil do pais. As entidades ANEFACL?3, FIPECAFI?*
e SERASA analisaram as demonstragbes contabeis das maiores e melhores empresas do
Brasil, avaliando o cumprimento da divulgacdo das demonstracdes minimas obrigatérias, a
qualidade, o grau e a transparéncia das informagdes prestadas, a aderéncia aos principios

contabeis, aforma de divulgagdo, o layout, a clareza, entre outros aspectos.

A Copesul possui, como principais diferenciais competitivos, sua capacidade de
integrar e valorizar as pessoas, possibilitando seu pleno desenvolvimento em harmonia com
0s objetivos e resultados sustentaveis da empresa. Possui assim, diversas politicas estratégicas
gue, em conjunto, asseguram padrOes elevados de desempenho em seguranca industrial,
gestéo de pessoas. Devido a isso, € certificada pelo Bureau Veritas Quality International
(BVQI) para a gestdo ambiental (ISO 14001), gestdo da qualidade (ISO 9001) e salde e
seguranca ocupacional (OHSAS 18001).

Para a Copesul (2008), a organizacao do trabalho se estrutura a partir de:
= gpenas 3 niveis hierarquicos. colaboradores, executivos e diretores;
»  0s“times’® s3o polivalentes e liderados por um facilitador;

= osambientestem layout funcional, sem divisorias, favorecendo as atividades afins
€ a comunicagao interpessodl;

* nos “times’, um colaborador dedica-se a gestdo de RH, em atividades como
selecdo, treinamento e plano de carreira;

* agestdo de RH é atribuicdo dos proprios “times’, assessorados por profissionais da

areg;

23 Associagao Nacional dos Executivos de Finangas, Administracéo e Contabilidade
24 Fundacao Instituto de Pesquisas Contabeis, Atuariais e Financeiras
25 Terminal ogia mantida original mente como apresentada no site institucional.
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= “Times virtuais’ formados por colaboradores de diversas &reas, atendem a

demandas especificas da empresa;

= um sistema de monitoramento da satisfacéo avalia periodicamente o clima interno,

ensgjando medidas de melhoria da qualidade de vida na organizagéo.

A Copesul emprega 947 colaboradores, sendo considerada, por diversas vezes, uma
das melhores empresas para se trabalhar no Brasil, concedida pela Revista Exame. O perfil
dos colaboradores corresponde a 60% que estdo na faixa etaria entre 31 e 50 anos, seguidos de
19% com mais de 50 anos, sendo que as mulheres representam 12,5% do total de
colaboradores. Quanto ao grau de instrucdo, 60% dos colaboradores possuem Ensino Médio
completo e 19% possuem Superior completo (COPESUL, 2007f).

A cultura organizacional da Copesul caracteriza-se por valores voltados ao
desenvolvimento do individuo e das relacfes entre colaboradores e lideres, nos quais houve
grande investimento para a construcdo do capital humano e socia existente hoje. Essa
remodelagem nas relaces surgiu a partir da reengenharia realizada em 1993, resultando na

reducdo dos nove niveis hierarquicos na época para trés niveis.

O primeiro nivel é formado pelo Comité Diretivo ou Diretoria Colegiada, composto
pelo Diretor Presidente, Diretor Superintendente e trés Diretores. No segundo nivel estdo as
Unidades, compostas pelos Executivos de todas as unidades da empresa. O terceiro nivel é
composto por aguns coordenadores e pelos “Times’ de Trabaho, como mostra o

organograma a seguir.
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Figura 9: Organograma Copesul
Fonte: Copesul (2007e, p. 1)

A Copesul, a partir da reengenharia e do SCG, implantou o Sistema de Remuneragéo
por Habilidades, que permite aos colaboradores receberem salérios diferentes, baseados em
certificagdes por habilidades realizadas por um comité do préprio grupo. Essas certificacdes
s80 demandadas pelos proprios grupos, de acordo com a necessidade dos processos

especificos envolvidos.

Na gestdo de competéncias por “times’, 0 “time” entrega um “produto” ou habilidade
para a organizacdo, mas ele tem uma série de habilidades que fazem parte dessa visdo de
processo. Sendo assim, cada habilidade € um produto que deve ser demonstrado na agdo, para
ser avaliado e certificado. Uma vez certificado por determinada habilidade, o colaborador,
simbolicamente, assina um contrato com o “time”, afirmando que se responsabilizara pela
entrega daquela habilidade. Somando todas as habilidades, a partir do salario base, o

colaborador terd sua remuneracdo definida.

Iso faz com que os proprios “times’, gerenciando as demandas futuras das
habilidades necess&rias e otimizando as habilidades existentes, administrem o
desenvolvimento e aremuneracdo de seus membros. Os membros dos “times’ também podem

optar por contratar novos colaboradores quando ndo for possivel o desenvolvimento interno.
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A gestdo de pessoas da Copesul tem como principais focos, a atracao de profissionais
com ato potencial de aprendizagem e de trabalho em equipe, a promo¢do continua da
educacdo e do incremento das competéncias requeridas pela organizacdo e a retencdo dos
melhores profissionais. Em 2006, houve investimento em 62 mil horas de treinamento,

totalizando uma média de 19 horas por colaborador.

O Processo Copesul de Desenvolvimento de Liderangas, contempla cursos com carga
de aproximadamente 150 horas/ano para todos os executivos, facilitadores e coordenadores. O
incentivo a educagdo formal contempla aproximadamente 28% dos colaboradores. A
rotatividade aumentou de 2,6% em 2005, para 6,16% em 2006, gincipamente, devido ao
grande nimero de aposentadorias, confirmando o foco na valorizacdo e retencdo das pessoas
(COPESUL, 2007f).

A participacdo nos lucros é distribuida entre os colaboradores através do Bonus por
Resultado. O célculo utiliza um sistema de pontos e indicadores de desempenho para medir a
participacéo dos “times’ nos resultados da sua unidade e da empresa. Anualmente, um comité
de colaboradores negocia com a empresa os critérios de pagamento do bénus. Em 2006, o
valor pago a cada colaborador correspondeu a 5,4 salarios.

Em 2006, foram homenageados 12,5% dos colaboradores pelos 25 anos de trabalho
dedicado a empresa. Uma pesqguisa de clima é utilizada para monitorar o clima interno da
Copesul e tem apresentado um indice de 90% de satisfac&o dos colaboradores com a empresa.
O Processo de Qualidade de Vida no Trabalho (PQVT) mantém quatro academias de ginastica
distribuidas dentro da empresa, melhorando os indicadores fisicos e clinicos dos

colaboradores.

A empresa prioriza o processo Valores Internos Desenvolvendo Atitudes Seguras
(VIDAYS) que tem como missdo, garantir e promover um processo permanente de valorizagdo
a vida através do comportamento seguro, atuando na prevencdo dos acidentes. Para isso, €
utilizada uma metodologia de observacéo eidentificagdo dos comportamentos de risco nos
locais de trabalho. Como resultado desse processo e de treinamentos especificos em

seguranca, a empresa conta com um indicador de 97,38% de comportamentos seguros.

A Copesul utiliza ferramentas de controle de vigilancia médica de doencas
ocupacionais e nao-ocupacionais, sendo uma das primeiras empresas brasileiras a
disponibilizar os dados para o0 Sistema de Monitoramento de Populagcdes Expostas a Agentes

Quimicos (SIMPEAQ). Esse sistema prevé o cumprimento a Portaria N° 776 do Ministério da
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Salde que unifica as informacfes dos exames de colaboradores potencialmente expostos ao
benzeno. O Sistema Integrado de Salde Ocupacional, mantido em parceria com as empresas

do Pdlo, uniformiza o atendimento de acordo com os padrdes de exceléncia da Copesul.

As politicas de relacionamento da empresa com a comunidade contemplam varias
acOes de responsabilidade social, cultural, educacional, ambiental e de participacdo
comunit&ria. A empresa atende aos critérios e requisitos do Programa de Atuagdo
Responsavel, criado pela industria quimica mundial e conduzido pela Associacdo Brasileira
da Industria Quimica (ABIQUIM), bem como vem mantendo sua certificagdo no Servico
Proprio de Inspecéo de Equipamentos (SPIE), fornecido pelo INMETRO.

Em marco de 2007, ocorreram novas mudangas no mercado petroquimico brasileiro. A
Braskem, Ultrapar Participaces S.A. e a Petrobras, adquiriram o Grupo Ipiranga. Porém, a
Braskem e a Petrobras detém os ativos petroquimicos do Grupo, representados pela | piranga
Quimica SA., Ipiranga Petroquimica SA. (IPQ) e pela participacdo desta na Copesul, na
proporcéo de 60% para a Braskem e 40% para a Petrobras (BRASKEM, 2007). Através da

Figura 10 é possivel entender melhor esse processo.
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Figura 10: Controladas e coligadas da Braskem
Fonte: Braskem (2007)

A figura anterior representa a estrutura societaria das principais subsididrias e
participagdes societarias da Braskem. Os percentuais em azul claro representam o percentual
do capital social com direito a voto detido, direta ou indiretamente, pela controladora de cada
empresa e 0s percentuais em azul escuro representam o percentual da totalidade do capital
social detido, direta ou indiretamente, pela controladora de cada empresa. Todas essas

empresas sao ou foram constituidas nos termos da legislacdo brasileira (BRASKEM, 2007).
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A Braskem detém, ainda, um terco dos ativos relacionados as operacoes de refino de
petréleo detidos pela Refinaria de Petrdleo Ipiranga S.A. (RPI), que seréo compartilhados
igualmente entre Petrobras, Ultrapar e Braskem. Como resultado da obtencdo do controle
efetivo da Copesul, a Braskem consolidara integramente os ativos, passivos e resultados

operacionais da Copesul, tornando-se hoje, aterceiramaior petroquimica das Ameéricas.

Com essa operacao estratégica, a Braskem d& um importante passo na consolidacdo do
setor petroquimico brasileiro, a partir da integracdo do Pdlo Petroquimico do Sul, onde ja
operava plantas de polietileno (PE) e polipropileno (PP). Dessa maneira, a Braskem
fortalecera ainda mais a sua lideranca no mercado de resinas termoplasticas, contribuindo para
0 aumento da competitividade da cadeia produtiva petroguimica e de plésticos, como relata o

entrevistado a seguir.

“— Agora nos temos uma mudanca. Realmente a Copesul foi comprada pelo grupo da
Braskem e Petrobras. Esse plano de mudanca nos préximos 2 anos, certamente deve
mudar. Nés estamos em mutacdo, quer dizer, ndés vamos se gjustar nos proximos 2
anos. Mas toda a mudanca é bem vinda e a gente certamente tem oportunidade de
melhorar. Quando vem uma mudanga tu tem a oportunidade de melhorar. Acho que
€ essa a nossa intencdo. Estamos abertos pra mudar e melhorar o sistema que esta
ai. Acho que € uma grande oportunidade, porque sai de uma empresa regional, com
um site s, pra uma empresa de mundo. Uma empresa ja muito grande, gigante. Se
a gente computar hoje, a Braskem é a 32 petroquimica das Ameéricas, incluindo a

Américado Norte, e ja estd chegando na 102 petroquimica mundial.” (E1)

As vantagens dessa operacdo, que integra plenamente a primeira e segunda geracoes
de petroquimicos, permitem maior flexibilidade operacional e logistica, o aumento da
capacidade produtiva e a disponibilizacdo de produtos e servicos de alto valor agregado, a
partir de uma estrutura diferenciada de inovacéo e tecnologia (BRASKEM, 2007). Quanto as
politicas da Copesul, principamente relacionadas & PGM, permanecem as mesmas até o
momento, havendo Comités de Identificacdo de Sinergia, compostos por colaboradores da
Ipiranga, Copesul e Braskem. O proposito desses comités € identificar a sinergia entre as
politicas e os sistemas vigentes nessas organizacdes e discutir as melhores préticas a serem

adotadas daqui pra frente.



5A PARADA GERAL DE MANUTENCAO (PGM)

De acordo com Nobre Filho e Guaragna (2004), o setor petroquimico caracteriza-se
por utilizar o padrédo de producdo do tipo fluxo de producdo continua nas operacoes das
plantas. Em alguns casos, sdo instalados equipamentos em duplicidade, quando as
caracteristicas desses equipamentos ndo permitem operacdo continua. Outra caracteristica
desse tipo de producéo é a ocupacdo integral da capacidade produtiva da planta, que busca
operar a 100% da capacidade instalada, bem como demanda um grande sincronismo de sua
cadeia logistica.

Sendo assim, essas indUstrias precisam parar, ndo apenas porque a legisacdo NR-13
determina, mas principalmente por questdes de manutencdo centrada em confiabilidade?®. A
certificacdo do Servico Proprio de Inspecéo de Equipamentos (SPIE), concedida a Copesul
pelo Ingtituto Brasileiro de Petrdleo e Gés (IBP) e INMETRO contribui para 0 aumento da
confiabilidade e do tempo de vida Util das instalacfes, possibilitando o aumento do intervalo

entre as paradas de manutencéo.

A Parada Gerd de Manutencdo (PGM) tem o proposito de redizar inspecdes
programadas e revamps?’, introduzindo novas tecnologias para preparar e assegurar uma nova
campanha?® de, no minimo, seis anos de operacdo (BRUN; SOUZA NETO, 2005). Paraque a

PGM tenha sucesso, s80 hecessarias quatro fases bem definidas, descritas a seguir:

a definicdo do periodo da parada ;

= plangamento da parada;

aexecucao da parada;

feedback da parada.

26 Reduc&o das fal has dos equipamentos e dos sistemas de produc&o, otimizando o uso de suas capacidades.
2" Revisao e atualizacao de equipamentos.
28 perfodo produtivo da Planta, sem interrupcdes ou interval os.
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5.1 A DEFINICAO DO PERIODO DA PARADA

A primeira decisdo a ser tomada para a realizacdo da PGM ¢é a definicdo da data de sua
execucdo. Essa decisdo ewvolve questbes econdmicas e é influenciada por cinco fatores. a
probabilidade de falha dos equipamentos, o ciclo de vida entre as paradas, 0 tempo de

plangjamento, a disponibilidade de méo-de-obra, e amargem de contribuicéo para o negdcio.

A probabilidade de falha dos equipamentos aumenta, a medida que aumenta o espaco
de tempo entre as paradas, uma vez que 0S equipamentos operam continuamente e ndo é
possivel prever totalmente a integridade dos mesmos durante a campanha. O ciclo de vida dos
equipamentos entre as paradas determina 0 niUmero de paradas que serdo realizadas, bem
como sua periodicidade. A medida que o tempo entre as paradas aumenta os custos do ciclo
de vida dos equipamentos de cada parada sdo diluidos ao longo desse tempo, como mostra a

Figura 11, melhorando a competitividade da empresa.
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Figura 11: Relagdo entre custo do ciclo de vida dos equipamentos e o periodo entre as paradas
Fonte: Adaptado de Brun e Souza Neto (2005, p. 3)

A primeira PGM da Copesul foi em 1984. Outras paradas ocorreram em 1986 e em
1988, mantendo 2 anos de intervalo entre uma e outra. As duas proximas paradas ocorreram
com um intervalo de 4 anos, correspondendo as de 1992 e 1996. Até a parada de 1996, a
Planta era Unica, sendo que em 1999, houve a divisdo da Planta em Olefinas 1 e Olefinas 2. A

partir dessa divisdo, a parada seguinte foi em 2001 na Planta 1. Houve entdo, um intervalo de
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5 anos da parada anterior, sendo que a PGM de 2005, ocorreu na Planta 2. Um intervalo de 7
anos foi previsto para a Planta 1 que ocorreuno periodo de 31 de marco de 2008 a 29 de abril
de 2008.

As definicdes dos periodos da PGM s3o realizadas pelo Comité da PGM?° e a &rea
comercial da Copesul, considerando as condi¢cdes do mercado petroquimico, as paradas de

outras empresas do setor e as negociagOes com os clientes, como demonstra a Figura 12.
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Figura 12: Fatores que af etam a definic&o do periodo da PGM
Fonte: Brun e Souza Neto (2005, p. 4)

A partir da definicdo do periodo da parada, inicia-se 0 processo de planejamento,
previsto para encerrar exatamente no dia anterior ao inicio da execucado da parada. De acordo
com, apresentada por Brun e Souza Neto (2005), se a parada ndo ocorrer no periodo proposto,
podera haver uma variagdo significativa no seu custo, influenciada por varios fatores causados

pela antecipagdo ou postergacdo dessa data.

A antecipacao pode ser influenciada por fatores como: escopo incompleto, pré-parada

deficiente, plangjamento incompleto, custos maiores em razdo da urgéncia de entrega de

29 0 Comité da PGM sera apresentado na secéo 5.2.
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materiais, estratégia de contratacdo deficiente, deficiéncia em treinamento, deficiéncia em
orientacdo de seguranca, € maior possibilidade de mini-parada ap0s a partida da planta. A
postergacdo da data da parada pode ser influenciada por fatores como: aumento de custos do
grupo de plangjamento, aceleracéo e desaceleracdo da supervisdo, aumento de custos dos
contratos devido a renegociacdo com as empresas parceiras, aumento dos custos de estocagem

de materiais, possibilidade de mini-paradas, e custos de preservacdo de materiais.

Para a definicdo do periodo da PGM também € importante negociar com os clientes,
para evitar a falta de abastecimento, e, também, analisar o setor petroquimico, verificando os
periodos em que ocorrerdo as paradas dos concorrentes, para ndo haver a sobreposicéo de
datas em razdo da méao-de-obra terceirizada envolvida nesses processos. Normamente, as
empresas contratadas possuem profissionais de vérios estados que realizam paradas nos
diversos polos petroquimicos do pais ou em empresas que demandam esse tipo de servico.
Sendo assim, é importante montar um cronograma considerando as paradas de outras
empresas, para que hagja profissionais disponiveis para a execu¢do da parada no periodo

proposto.

Portanto, a decisdo do melhor periodo para a realizacdo da parada deve considerar o
custo total da parada, conjugando todos os fatores anteriormente citados e apresentados na

Figura 12.

5.20 PLANEJAMENTO DA PGM

A partir da definicdo da data de inicio da parada, € possivel projetar o inicio do
plangjamento que para a Copesul em 2005, tinha uma duragdo de 18 meses, como mostra a
Figura 13. Dependendo da abrangéncia do escopo® da parada, o planejamento pode durar até
30 meses, como é o0 caso da PGM de 2008, agregando os grupos de plangjamento,

manutencao, operacdo, projeto, seguranca e comercial.

O plangiamento tem a funcdo de especificar as tarefas e garantir que elas ocorram

dentro do prazo estipulado, para evitar 0 aumento no tempo da PGM. Ficar parado um dia a

30 Expressa a extens&o ou a amplitude da parada, estabel ecendo seu raio de ag&o ou cobertura, e definindo seus
limites.
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mais pode representar um aumento no lucro cessante, além de aumentar os custos em geral e

prejudicar o fornecimento para os clientes, afetando a cadeia de valor como um todo.

A

ESCOPO DEFINIDO

DETALHAR
PLANEJAMENTO

@ NIVELAMENTO

RECURSOS E
SELECAO DE
CONTRATOS

OO COMmMXm

INFLUENCIA NOS CUSTOS DA PARADA

FOLLOW UP

Figura 13: Etapas envolvidas no processo da PGM
Fonte: Brun e Souza Neto (2005, p. 5)

A PGM é uma grande rede de servicos interdependentes, que exige um plargjamento
antecipado, integrado e detalhado das tarefas, priorizando: (i) a definicdo do escopo da PGM;
(ii) o detalhamento das tarefas, prazos e recursos para sua realizacdo; (iii) a seguranca dos
colaboradores e das instalacfes; (iv) a contratacéo das empresas parceiras, e (V) a aquisicao
dos equipamentos e materiais necessarios. Esse plangamento esta baseado na meméria e na
historia das paradas anteriores, considerando as condi¢Bes técnicas atuais dos equipamentos,
uma campanha futura de, no minimo, 7 anos, e a necessidade de atualizagao tecnoldgica da

Planta para atender as demandas competitivas do setor petroguimico.

Na visdo estratégica de confiabilidade, é preciso pensar nos proximos sete anos,
seguintes a parada. Nesse sentido, os profissionais das &reas de engenharia, tecnologia e
manutencdo se antecipam e véem nessa uma oportunidade de introduzir novas tecnologias

para a planta suportar uma campanha de, no minimo, 7 anos.

O grande desafio na definicdo do escopo esta em identificar o mais cedo possivel os
caminhos criticos do evento e ter definido 90% dos servicos, doze meses antes do evento,
restringindo, a0 méximo a entrada de novos servigos. A tomada de decisdo para inclusdo de
um Sservico no escopo da parada, segundo Brun e Souza Neto (2005), passa pela validagéo do

Comité que utiliza os seguintes critérios:
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= 0 servico somente pode ser realizado em parada geral?
* 0 servigo vai comprometer o objetivo da proxima campanha?

= 0 servigo va afetar os aspectos de seguranca, salde e meio ambiente na préxima

campanha?
» aandise estratégica da manutencéo, sobre a troca completa do equipamento ou
componente, reduz as intervengdes de reparo local?

Esta andlise tem grande influéncia na duragdo e no custo da parada, sendo que para

isso sdo utilizadas metodologias especificas, como a Inspecdo Baseada em Risco (RBI3?

)ea
Manutenco Centrada em Confiabilidade (RCM>2), de forma a garantir que todos os servicos
necessarios sejam incluidos e evitar a realizagdo de servicos desnecessarios ou que possam ser
efetuados com a planta em operagdo. A avaliagdo de risco na definicdo do escopo
proporcionou, em alguns casos, areducdo de mais de 20% do nimero de atividades previstas.
Essas metodologias, associadas com o histérico e performance dos equipamentos, sdo de
suma importancia para definir exatamente a extenséo do evento, admitindo-se uma variacéo

de 10% no aumento do escopo entre 0 planegjado e o executado.

Para garantir a eficiéncia do processo de planejamento, a estrutura da PGM conta com
o Sistema de Gestdo Integrado, através do software Primavera®. Esse sistema permite
priorizar, plangjar e gerenciar multiplos projetos, analisando diversas possibilidades de

aternativas, plano de metas e controle de recursos.

Através do plangamento integrado entre as diversas areas, séo definidas as regras e
procedimentos da PGM, descritos e divulgados através do Manual de Procedimentos para a

Parada Gerdl, distribuido aos gestores envolvidos na parada.

Em 2005, a Consultoria da Shell elaborou com a equipe de plangamento, o
organograma* da PGM, como pode ser visto na Figura 14. Nesse organograma, constam
pessoas responsaveis por todas as &reas que estdo envolvidas com a parada. Além dessas
pessoas, existem outros grupos de trabalho vinculados a essas areas, que se relinem de acordo

com demandas especificas do processo da parada.

31 Risk-Based Inspection

32 Reliability Centred Maintenance

33 Primavera Project Management P3e v.5.0

34 O organograma é composto por responséveis de 14 areas envolvidas na parada. Durante a coleta de dados, o
responsavel pela drea de Manutengdo acumula também a responsabilidade sobre a area de Oficinas, totalizando
13 responsaveis.
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EXECUTIVO
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Figura 14: Organogramada PGM
Fonte: Copesul (2007d, p. 2)

O grupo de plangjamento mantém-se reunido num mesmo local fisico, durante dois
anos anteriores a parada, facilitando a comunicacdo e as decisdes em conjunto durante o
plangjamento e execucdo da parada. No inicio dos trabahos, esse grupo é composto por: 1
coordenador da PGM, 1 engenheiro, 5 plangjadores, 6 técnicos de manutencdo, 6 técnicos de
operacdo, 2 técnicos de seguranca industrial, 1 engenheiro de inspecéo e 4 administradores.
Esse grupo é responsavel por coordenar toda a pré-parada, que compreende todo o periodo
gue se estende desde o inicio do plangiamento até o inicio da execugdo da parada, bem como
a execucado e o acompanhamento pos-parada. No entarto, de acordo com o andamento do
plangjamento outros profissionais se incorporam ao grupo de plangiamento para detalhar as
tarefas, e depois retornam para suas éareas de origem. Torna-se, dessa forma, um grupo virtual
flexivel, com uma estrutura basi ca temporariamente fixa, que agrega membros de acordo com

demandas especificas.

Mensalmente, o grupo de plangjamento se reline com os trés Grupos Permanentes de
Parada (GPP), com o objetivo de analisar e definir os servicos da parada, bem como agilizar
as providércias necessarias. ESses grupos sdo compostos por representantes das seguintes
areas. GPP Olefinas (Olefinas, seguranca, salide e meio ambiente, engenharia e manutencgéo),
GPP Arométicos (Aromaticos, seguranca, salide e meio ambiente, engenharia e manutencéo),

e GPP Utilidades (Utilidades, seguranca, salide e meio ambiente, engenharia e manutencao).
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Os GPP' s sd0 apoiados nas tomadas de deciséo pelo Comité Geral de Coordenacdo da
Parada, que possui as seguintes atribuic¢des (BRUN; SOUZA NETO, 2005, p. 6):

a) Validar adata proposta da Parada Geral;

b) Validar o prazo da parada gerdl;

¢) Validar datas limites para a entrada de servicos na parada;

d) Validar datas limites para a emiss&o dos contratos normais,

€) Validar data limite para todos os contratos assinados;

f) Defini¢&o do orcamento da parada;

g) Definic@o de um planejamento integrado em um local Unico;

h) Definic&o sobre isolamento das &reas que permanecem operando;

i) Definir politicas de Didlogo Diério de Seguranca (DDS) sobre incidentes e
acidentes,

j) ldentificar necessidades de Andlise Preliminar de Riscos (APR) e elaborar

procedimentos de seguranca e uso de Equipamentos de Protecdo Individual (EPI);

k) Definicdes gerais a respeito de informatica, telefonia, radios, containers,
instal agdes para contratadas, sanitarios de campo, refeitério, alimentagdo, transporte.

Os 21 grupos de trabalho (GT) estdo envolvidos com: anadlise de risco, andise de
acidentes, contratos, aspectos em seguranga, salide e meio ambiente, controle de acesso de
pessoas e veiculos, Delegacia Regional do Trabalho (DRT), Sindicato, equipamentos de
protecdo individual e coletivo, espaco confinado, estrutura de pessoas para a seguranca, salide
e meio ambiente, gamagrafia®, higiene industrial, limpeza industrial, logistica, méaguinas/
equipamentos e instalacdes elétricas, residuos solidos e efluentes, salde ocupacional/
monitoramento biolégico, sistemas de comunicacdo, sistemética de liberagdo de servicos,
trabalhos em altura, treinamentos em seguranca, salde e meio ambiente, assuntos
administrativos, e limpeza e inspecdo do sistema de ar. Considerando os coordenadores,
facilitadores e operadores envolvidos na PGM das respectivas plantas, havera um total
aproximado de 500 colaboradores da Copesul, na PGM de 2008.

A fase de contratacéo e disponibilidade de materiais e equipamentos € fundamental,
por considerar a antecipagdo e organizagdo das grandes modificagOes da planta. De acordo
com Brun e Souza Neto (2005), se faz necessario que 18 meses antes da parada, todos os
grandes investimentos em sistemas e equipamentos estejam definidos, dando condigdes de

melhor negociagcdo na compra dos equipamentos.

35 Radiografia obtida através de raios gama. Por meio deste processo, pode-se detectar defeitos ou rachaduras no
corpo das pegas.
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O processo de contratacdo ocorre entre 0s 14 meses e 0s 5 meses anteriores a parada,
considerando desde a definicdo da politica de contratacdo e a emissdo das cartas convite, até
as assinaturas dos contratos. A estratégia da contratacdo dos servicos € fundamental para o
evento, assim como é um ponto vulneravel, pois o distanciamento entre os eventos faz com
gue hgja um desconhecimento quanto ao desempenho das empresas ativas no mercado nos
periodos da demanda. Sendo assim, torna-se importante a maior quantidade possivel de
contratagdo de servicos, através das empresas parceiras que realizam trabalhos cotidianos na
Copesul. No entanto, esses contratos abrangem apenas 20% do escopo, sendo que os 80%
restantes, abrangem a contratacdo de empresas do mercado, por area fisica da planta, a partir
dos seguintes critérios (BRUN; SOUZA NETO, 2005):

= performance de seguranga;

= técnica e competéncia;

*  reputacdo no mercado;

= estabilidade organizacional;

= disponibilidade de recursos;

= competéncia no mercado;

= experiéncianaplantaindustrial da Copesul;
= obrigacOes legais em dia.

Na fase da pré-parada, a consolidacgo do comprometimento das empresas contratadas
€ essencial. Esse processo iniciase com a emissdo das cartas convites extremamente
detalhadas, seguidas de vérias reunides do grupo de plangjamento com os representantes das
referidas empresas, com 0 objetivo de detalhar as atividades, analisar os riscos, e ainhar
conceitos referentes aos aspectos de seguranca, salide ocupacional e meio ambiente. Essa fase
envolve a pré-fabricacdo, recebimento de equipamentos e materiais sobressalentes, bem

como, a preparacao das unidades com o objetivo de minimizar as tarefas durante a parada.

Os grupos partem do pressuposto de que tudo que pode ser antecipado a parada devera
ser realizado, mantendo para a PGM somente as tarefas que reamente necessitam ser
realizadas em parada geral. Os grupos envolvidos na PGM da Copesul tém como misséo, de
acordo com Brun e Souza Neto (2005, p. 5):
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Realizar as manutengdes e modificaces dos sistemas e dos equipamentos (no prazo,
qualidade, orcamento e seguranca acordados), que sdo estritamente de parada geral,
tendo como objetivos, atender a legislagdo NR 13, realizar melhorias de
performance e confiabilidade da planta, e deixa-la em condi¢des seguras para operar
umanova campanhade “X” anos.

A cultura do plangamento das paradas da Copesul pode ser divida em dois momentos

como mostra o Quadro 10.

Antes de 2001 A partir de 2001

Fazer o estritamente necessario para correr menos riscos em
Aproveitar que esta parado para qualidade, seguranca e economia

reformar tudo Definir o que pode ser feito na pré-parada, na parada e em

campanha
Inicial: Programagdo manual Sistema de Gestéo Integrado de planejamento das tarefas —
Sistemade informagédo Sistema Primavera
3 computadores sem rede Rede de computadores

Programaco por dia Programagao por nivel de detalhamento de hora-em-hora

O tempo daPGM (30 dias) é que O escopo da PGM é que determina o prazo, ou seja, 0 Servico
definiaadistribuicéo e execucéo das | équevai determinar a duragéo da parada.
tarefas.

12 meses de plangjamento 18, 24 e 30 meses de plangjamento

Corrigir os erros e melhorar os acertos

Sistema de feedback

Estruturaformal e informal

Organograma da PGM

Grupo de plangamento, representantes dos grupos de
manutencao, operacdo, seguranca, projeto e comercial
Comunicagdo informal entre o grupo de planejamento
Envolver as pessoas pouco tempo antes | Envolver as pessoas com antecedéncia

Corrigir os erros e manter os acertos

Estruturainformal

daparada
Algumas pessoas planejavam o escopo | Representantes dos diversos grupos envolvidos discutem
daparada juntos o escopo da parada e o detalhamento das tarefas

Cada érea fazia seu planejamento

Infra-estrutura reforgada para melhorar as condicdes fisicas,
ambientai s e de seguranca das pessoas envolvidas na parada.
Sistema de recompensa pela participagdo e resultados
alcancados.

A parada geral € daempresa.

Infra-estrutura basica

A parada geral é da manutencao.

Quadro 10: Momentos relacionados a historia da PGM
Fonte: Elaborado pela pesquisadora a partir dos dados coletados

Observa-se que esses momentos diferem, principalmente, em relacdo ao foco da
parada, ao envolvimento dos diferentes grupos, ao sincronismo entre a estrutura formal e
informal, a0 sistema de gestdo integrado, ao periodo de realizacdo do planegjamento, ao
envolvimento gradativo de todos envolvidos, a melhoria continua, e aos investimentos na

infra-estrutura da parada, enfim, referem-se a propria concepcédo da parada.
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O plangjamento da definicdo da infra-estrutura da PGM inicia 12 meses antes do
evento, detalhando os sistemas de: comunicacdo (radiocomunicacdo e outros), EPI®,
refeicOes, canteiros de obras, transportes em geral, apoio da operacéo, almoxarifado de

campo, local da coordenagdo e apoio, e cerca de isolamento da area.

A comunicacdo acontece através de reunides. do Comité da Parada, do GPP, dos
Grupos de Trabalho, nas respectivas &eas, de integracdo com as contratadas, Maracana da
diretoria com todos envolvidos internos e externos. A intranet e os jornais Transparéncia®’ e

Parceria®® também sdo meios de comunicaco utilizados antes, durante e depois da parada.

A Copesul redliza diversos treinamentos para grupos especificos, tanto em suas
proprias dependéncias, como nas sedes das empresas contratadas ou do SENAI®®. Sio
realizados treinamentos de Integracdo de 4h para todos os contratados, com o objetivo de

apresentar informagoes relevantes a respeito da PGM e dos aspectos de seguranca envol vidos.

Em convénio com o SENAI, sdo realizados treinamentos de 8h sobre o trabalho em
espaco confinado, protecdo respiratéria e primeiros socorros em salas de aulaldreas da
Copesul, bem como duas horas de reforgo das atividades e responsabilidades para os vigias de
espaco confinado. Os treinamentos sobre a sistematica de liberagdo das éreas, sistemas e
equipamentos, tém duracéo de 4h e sdo oferecidos aos técnicos de operagdo, manutencao,

seguranca e os lideres das contratadas.

Ha uma preparacéo para as equipes de atendimento & emergéncia, com sistema de
comunicacdo centralizado, nicleo de emergéncia médica e simulado de evacuacdo de area.
Visando garantir a correta reciclagem ou tratamento final, sGo realizados treinamentos sobre
os residuos gerados, classificados por origem, tipo e acondicionamentos adequados. Na
parada de 2005, foram treinadas 4.063 pessoas em 21.136 horas de treinamento. Ha
treinamentos que simulam situagbes com procedimentos especificos a fim de verificar o

tempo de determinada tarefa, para que seja possivel realizar sua programacao no sistema.
A infra-estrutura da parada conta com: (i) containeres para montagem de escritérios,
sanitarios, vestiarios, ferramentarias; (ii) coberturas para os refeitérios junto a planta; (iii)

modulos para as empresas contratadas. E importante que todos envolvidos na parada tenham

36 Equipamento de Protego Individual.

37 Jornal interno com circulagdo entre os funciondrios da Copesul.

38 Jornal interno com circulacdo entre as empresas contratadas pela Copesul, chamadas de empresas parceiras.
39 Servico Nacional de Aprendizagem Industrial.
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consciéncia de que o plangamento deve ter foco em processos e ndo apenas em

equipamentos, desde a parada da unidade, até o pleno restabel ecimento da producéo.

5.3 A EXECUCAO DA PGM

A execucdo da PGM tem duracdo maxima de 30 dias, divididos em trés etapas

distintas, como mostra o quadro a seguir.

Etapas Descricao Tempo

12 Etapa | Condicionamento e limpeza dos equipamentos 4dias

I nspecdes, manutencdo, atualizacdo de equipamentos e introducdo de novas

2 Etapa tecnol ogias em sistemas de controle

22 dias

3 Etapa | Especificagdo da Planta e reinicio da operacéo 4dias

Quadro 11: EtapasdaPGM
Fonte: Elaborado pela pesquisadora a partir dos dados coletados

Na andlise do quadro anterior, percebe-se que o tempo destinado a manutencéo ou
troca de equipamento, corresponde efetivamente a 22 dias, sendo que a 12 etapa deixa a planta
em condic¢des seguras para que 0s grupos de manutencdo possam trabalhar, sem riscos. Apds
a conclusdo dos trabalhos da manutencdo, passa-se a 3?2 etapa que prepara a planta para

reiniciar a produgao.

Preocupada com o clima interno, durante a PGM, a Copesul implantou em 2005 um
canal de comunicagao para receber opinides e sugestbes, denominado “Canal de Sugestbes’.
A coleta das sugestdes é realizada diariamente, havendo uma equipe focada nesse trabalho,
repassando para as areas afins as melhorias sugeridas. Essas melhorias séo analisadas e

realizadas, de acordo com a viabilidade, até o dia seguinte a sua coleta.

O Didogo Diério de Seguranca no Trabalho (DDS) érealizado diariamente durante o
lanche distribuido na entrada de turno e ap6s a ginastica laboral, abordando temas variados,
de acordo com a selecéo realizada pelo grupo de trabalho da area de Seguranca, Salde e Meio
Ambiente. O processo VIDAS tem como objetivo a prevencdo de acidentes, por isso, ha
vérios colaboradores realizando observacdes durante as atividades realizadas na parada, para

analisar os comportamentos de risco e aconselhar comportamentos seguros.
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Na PGM de 2005, o processo VIDAS, realizado pela equipe de seguranca, concluiu
mais de 3.652 observacdes e avaliagdes de comportamentos seguros dos executantes. Destas
observacoes, resultaram 56 mil feedbacks de comportamentos seguros e 1.700 feedbacks de

comportamentos de risco, havendo uma meédia 97% de comportamentos seguros.

Héa uma sistematica de reunides de acompanhamento das atividades durante a PGM

gue sdo detalhadas no quadro seguinte.

ReunidesDiarias

07h Coordenacdo da Parada

Avaliagdo dos servicos executados no turno da noite
Avaliacdo dos Caminhos Criticos da Parada
Projecéo dos servicos a serem executados nas préximas 24 horas
Aspectos de Seguranca, Salide e Meio Ambiente
11h Coordenacéo da PGM com os Prepostos das Contratadas
Avaliagdo dos servicos executados no turno da noite
Avaliacdo dos Caminhos Criticos da Parada
Aspectos de Seguranca, Salde e Meio Ambiente
12:30h Coordenacéo da PGM

Avaliagdo daCurva S

Avaliagéo dos Caminhos Criticos da Parada
Aspectos de Seguranca, Salde e Meio Ambiente
14h Técnicos de Segurancado Dia

Programa 5S

Processo VIDAS

Aspectos de Seguranca, Salde e Meio Ambiente
23h Coordenacdo da Parada

Avaliagado dos servicos executados

Avaliag&o dos Caminhos Criticos da Parada
Projecao dos servicos a serem executados nas proximas 24 horas
Aspectos de Seguranca, Salde e Meio Ambiente
0lh Técnicos de Seguranca da noite

Programa 5S

Processo VIDAS

Aspectos de Seguranca, Sallde e Meio Ambiente

Quadro 12: Reunides diarias durante a PGM
Fonte: Copesul (2005b, p. 4)

O fluxo de informagdes sobre a programacdo dos servicos de parada € realizado de

forma dinamica pelo software PRIMAVERA, conforme detalhado a seguir:
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TURNO DO DIA

07:30h Relatérios da programacéo do turno do dia, impressos e disponiveis

16:00as17:30h Retorno da programagéo do dia, com horizonte até as 19:00 horas

17:30as18:00 h Reprogramacao e nivelamento da programagéo do turno da noite

18:00as18:30 h Impressdo da programagéo do turno da noite

TURNO DA NOITE

18:30h Relatérios da programacéo do turno da noite, impressos e disponiveis

04:00as05:30 h Retorno da programacao do dia, com horizonte até as 06:00 horas

05:30as07:00 h Reprogramacdo e nivelamento da programacéo do turno e do dia

07:00as07:30 h Impressdo da programacao do turno do dia

Quadro 13: Fluxo de informagtes
Fonte: Copesul (2005b, p. 5)

Na Parada Geral da Planta 1, marcada para iniciar em 31 de marco de 2008, estdo
previstas aproximadamente 26 mil tarefas™. Nesse periodo, a Copesul sediarad um contingente
de aproximadamente 4 mil pessoas*! circulando pela planta, entre os proprios funcionérios e
os das empresas contratadas. E para que consiga realizar a parada em 30 dias*? e com esse
volume de pessoas envolvidas, a empresa comecou ha mais de dois anos a redizar o
plangiamento da parada. As empresas contratadas s&o mobilizadas um ano antes da parada,
através de cartas convite, detalhando as tarefas, seus respectivos prazos de reaizagdo e o

numero de pessoas envolvidas.

De acordo com Brun e Souza Neto (2005), a parada gera uma atmosfera diferente e
desafiadora, pois potencializa: 0 senso coletivo de urgéncia, o nivel de stress, a carga de
trabalho, a multifuncionalidade, o senso de responsabilidade com o cronograma e custos, 0
volume de pessoas que desconhecem a planta, a circulagdo de automovels e guindastes, a
potencialidade de contaminantes em linhas e equipamentos, e a vulnerabilidade das

instalacoes.

“0 Esse dado foi fornecido em entrevista realizada em agosto de 2007. No entanto, na visita realizada no dia
25/04/08, foi confirmado que o total de tarefas envolvidas na PGM de 2008 foi de 42 mil tarefas, tendo em vista
a abrangénciado investimento.

! Esse dado foi fornecido em entrevista realizada em agosto de 2007. No entanto, na visita realizada no dia
25/04/08, foi confirmado que o total de pessoas envolvidas na PGM de 2008 foi de 5.500 pessoas, sendo que no
turno diurno, aproximadamente 3.500 pessoas circulavam pela Planta 1.

42 Esse prazo foi concedido pela diretoria da empresa, mas através de informacdes coletadas no dia 25/04/08, a
PGM de 2008 sera realizada em 31 dias, devido a alguns problemas que houveram durante a fase inicial de
condicionamento da planta.
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A parada de 2008 é considerada a maior parada da histéria da QGopesul, devido as
modificacdes que iréo acontecer nos principais equipamentos da Planta 1, responsavel por
60% do eteno produzido na Copesul. Essa parada teve um plangamento de 30 meses,
definindo o escopo da parada com o apoio da Consultoria Shell Global Solutions e agregando
0s grupos de plangamento, manutencdo, operacdo, seguranca, projeto e comercial, desde o

inicio dos trabalhos.

Tendo em vista, que os resultados da PGM de 2008 ainda ndo estavam concluidos
guando da entrega dessa dissertagéo, apresenta-se 0S investimentos previstos e os resultados
esperados pela empresa com a realizagdo do evento. Portanto, a Copesul vai investir US$ 40
milhdes na infra-estrutura da PGM de 2008, mais US$ 51 milhdes em projetos de atualizacdo
tecnolégica de meio ambierte e seguranca operacional, para 0 aumento da confiabilidade e
ampliacdo da capacidade produtiva, além de mais de US$ 17 milhdes em atualizacdo
tecnol6gica do sistema de controle e intertravamento (EDITORA VALETE, 2007). Esse
investimento prevé um aumento na capacidade total de producdo de eteno, que passara de
1,222 milhdo de toneladas/ano, para 1,25 milh&o de toneladas/ano, voltando a operar com a
capacidade ampliada de 28 mil toneladas/ano de eteno e 16,6 mil toneladas/ano de propeno
(INVERTIA, 2008).

5.4 O FEEDBACK DA PARADA

Na semana seguinte a conclusdo da PGM, é iniciado o processo de feedback das
unidades da Copesul e das contratadas que participaram da parada. A partir de reunides
internas de cada setor, sdo consolidados os diferentes feedbacks e realizadas reunides gerais
com todos os gestores envolvidos. Nessas reunides, sdo analisados 0s pontos positivos e
negativos, sugeridas melhorias para a proxima parada, e escolhido o grupo responsavel por
cada melhoria. Posteriormente, o relatdrio dessas reunides € apresentado ao Comité da PGM,
gue autoriza as acdes, as quais sdo registradas em um banco de dados para consulta e

acompanhamento futuro.

O feedback da parada representa o final do processo de sua realizagéo do evento, mas,

a0 mesmo tempo, gera um novo processo para a parada futura, consistindo num circulo
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virtuoso entre as fases da PGM. Sendo assim, o feedback representa o final de uma parada e

inicio de uma proxima.

Apesar de serem desenvolvidas todas as fases da PGM nesse capitulo, a coleta de
dados da presente pesquisa foi realizada na fase de plangamento da PGM de 2008. Portanto,
destaca-se a fase de plangamento, também por sua importancia no processo da parada, fato
esse reafirmado ao longo do estudo. Todavia, as demais fases da PGM também foram alvo do
estudo, tendo como base o significado da PGM para as pessoas envolvidas ao longo das

edicOes da parada.

Para isso, investigou-se junto aos entrevistados, qual o significado da parada para eles,

utilizando-se algumas evidéncias apresentadas a seguir.

“— A parada € um grande desafio. A adrenalina sobe, 0 pessoal trabalha com empenho

e fica a sensacdo de vitéria. D4 um desgaste, mas vale a pena.” (E7)

“_E isso que me vem & cabega quando eu penso em parada: trabalho mais forte,
desafio, e me traz muito a cabeca, um espirito de equipe bem forte.” (E11)

“_Eu diria que a gente se supera em cada parada. A parada é sempre desafiadora. E
um evento que agrega as pessoas. E um evento que no dia-a-dia, é totalmente
diferente. Desafia até o estado fisico, desafia o limite de capacidade de reagdo.”
(ED)

“— A parada é conhecimento de um grande evento, onde a gente tem 2 anos pra
programar 0 servico de um més, no méaximo. Onde a gente consegue ter 3 mil
pessoas trabalhando ordenadamente, dentro dos prazos e da seguranca necessaria
pra ser executado 0s servigos. [...] isso é a parada, um trabalho de 2 anos bem

plangado para que a gente tenha grande sucesso durante esse 1 més.” (E3)

Em geral, percebe-se que as respostas foram convergentes e complementares,
afirmando que a parada significa um grande desafio e uma capacidade de superacdo técnica,
gerencia e emocional diaria, que reforca o comprometimento e o espirito coletivo de todos

envolvidos em funcdo de um Unico objetivo, 0 sucesso da parada.

Compreendendo a dindmica e a complexidade da PGM da Copesul estas evidéncias
revelam o significado que os entrevistados tém a respeito da parada, passando-se a seguir a
um entendimento mais detalhado dos elementos e dos niveis de complexidade, com o intuito

de compreender as competéncias coletivas envolvidas neste estudo.



6 A COMPREENSAO DAS COMPETENCIAS COLETIVAS ENVOLVIDASNA
PARADA GERAL DE MANUTENCAO

As competéncias coletivas podem ser analisadas a partir de dois niveis distintos de

complexidade: o nivel micro e o nivel macro.

O nivel nicro é composto pelos elementos congtitutivos das competéncias coletivas
gue revelam a dindmica de mobilizagdo dos grupos para a realizac8o da parada. O nivel macro
€ composto por elementos considerados como resultado das competéncias coletivas
evidenciadas no nivel micro. Esse nivel compreende os seguintes elementos de andlise:
seguranca, qualidade, prazo e custos.

A andlise é redlizada separadamente por nivel e por elemento, considerando a
complexidade da dindmica do evento pesquisado. No entanto, ainda nesse capitulo, séo
realizadas analises que abordam a relacdo entre os elementos de andlise dos niveis das
competéncias coletivas. Por fim, busca-se compreender o que s&0 as competéncias coletivas

para o presente estudo com base nas evidéncias coletadas e a luz do referencial tedrico.

6.1 ELEMENTOS CONSTITUTIVOSDAS COMPETENCIAS COLETIVAS: NiVEL
MICRO

Os elementos congtitutivos das competéncias coletivas do nivel micro compreendem
0s seguintes elementos. sensemaking (contexto, papéis e comunicacdo), entendimento
compartilhado (interacéo, coordenacdo dos conhecimentos dos grupos, espirito coletivo), acdo
(reflexiva e ndo-reflexiva) e abrangéncia (tempo e espaco). Passa-se a seguir ao detalhamento

da andlise de cada elemento do nivel micro, a partir das evidéncias col etadas.

6.1.1 Sensemaking

Para que as competéncias coletivas sgjam desenvolvidas nesse evento, € necessario o
compartilhamento do sentido da parada para os grupos, tornando significativa sua realizagéo.
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Essa concepcdo é reforcada por Weick (1993), que afirma que a producéo de sentido esta
associada a estrutura, aos sistemas, as rotinas e aos papéis. Para Boreham (2004) e Hansson
(2003), o sentido coletivo € construido através da linguagem. Sendo assim, os elementos
utilizados nesse estudo para analisar a producdo de sentido no processo de realizagdo da
parada, referemse ao contexto, aos diferentes papéis dos grupos envolvidos na parada e a

comunicacdo. Feitas essas consideracies, passa-se a seguir a andlise desses elementos.

Contexto

O processo de sensemaking € oportunizado por um contexto ou estrutura especifico
gue gera um ambiente favordvel para as agbes dos grupos (WEICK, 1993; WEICK;
ROBERTS, 1993; ZARIFIAN, 2001; HANSSON, 2003; FROHM, 2002, 2003; BOTERF,
2003).

Para entender o contexto da parada, € necess&rio abordar 0s aspectos externos e
internos que interferem no processo de construcdo de sentido desse evento. Nos fatores
externos encontram-se aspectos relacionados a normatizagdo, aos indicadores de desempenho,

a disponibilidade de mé&o-de-obra e a atualizacéo tecnol 6gica.

A normatizaggo vigente, que no caso corresponde a NR-13, exerce muita influéncia
sobre a parada, pois regulamenta a abertura sistematica dos equipamentos para inspegao.
Sendo assim, as paradas sd0 obrigatorias e sua periodicidade é regulamentada pelo tipo de
equipamento gue é utilizado. Para a Copesul, que possui a certificagdo do SPIE, o prazo
maximo concedido pela norma é de sete anos, prazo esse que se completa em 2008, ano em
que sera redizada a parada. No entanto, existe um movimento de vérias empresas
petroguimicas, no sentido de mudar a norma, considerando que ha meios para um diagnéstico

sem a necessidade de abri-10s, como destaca 0 seguinte entrevistado:

“—[...] quando a NR-13 fala assim, inspecdo interna, ai eu tenho que colocar o cara la
dentro pra fazer a inspegdo interna. A gente quer mudar a norma pra inspegdo na
parede interna, porque eu tenho equipamentos que eu posso medir espessura, fazer
radiografia, e ver 1a dentro. E igual a um corpo humano. N&o precisa entrar 1&
dentro pra olhar. Eu posso fazer ensaios por fora que me déo o mesmo resultado. S6
gue a norma diz que é inspecdo interna e tu tem que parar. Entdo, isso é uma

polémica que a gente esta tentando mudar.” (E13)
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Ha indicadores internacionais, entre eles o Relatério Solomon que monitoram o
desempenho das empresas frente a competitividade no mercado petroquimico mundial,
direcionando-as em busca de um melhor desempenho para as plantas de Olefinas,

estabelecendo um posicionamento por quartis*®.

“—[...] perante as outras empresas, nds vamos ter um ganho grande, porque ganhamos
um ano. [...] Tem caralaem cima, tA muito mal em custos. Tem central que th com
20% de desenvolvimento. Nesse benchmarking, nés estamos no 1° quartil em

custos de manutencdo e confiabilidade.” (E13)

No relato anterior, destaca-se um posicionamento diferenciado da Copesul, que de
acordo com o Relatério Solomon, apresenta uma boa posi¢do no mercado, com 1,5% de slow
down**, estando no 1° quartil, em relacio a custos de manutencéo e confiabilidade. Esse é um
indicador-chave para a Copesul avaliar sua posicdo competitiva no mercado internacional e a

partir disso, tracar estratégias para o negoécio.

Outro fator externo que preocupa a gestdo da parada € o aguecimento do mercado de
energia no Brasil. Esse fato faz com que a contratagdo de servigos passe por um momento
bastante dificil, no que se refere a qualificacdo e disponibilidade de profissionais para a
realizacdo dos servicos da parada. Esse aspecto pode prejudicar a parada, podendo elevar os
custos da contratacdo e reduzir a qualidade dos servigos prestados. Uma alternativa
encontrada pela empresa, conforme observa o entrevistado E2, € contratar com antecedéncia

as empresas para ndo correr riscos de ordem financeira ou de falta de méo-de-obra.

“— A disputa no mercado hoje [agosto de 2007] ta muito grande, ndo ta favoravel pra
contratar porque a Petrobrés t4 se mexendo e contratando muita coisa, pessoal do
acool ta crescendo, do biodiesel t& crescendo e isso ai ta encarecendo a méo-de-
obra. Entdo, quanto mais antecedéncia tu plangar a parada e contratar com

antecedéncia melhor.” (E2)

Outro aspecto que influencia no contexto da parada, e conseguentemente na
competitividade do negdcio, esta relacionado a busca de atualizagdo tecnol dgica, tanto no que
se refere a novos equipamentos, quanto a novos processos de gestdo da PGM. Essas

tendéncias tecnologicas sdo acessadas pelos grupos de engenharia e manutencdo, em

3 Indicadores no primeiro quartil significam que as empresas em questao possuem as melhores préticas para o
item avaliado (COPESUL, 2007c).
44 Perdas de producao.
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congressos e feiras nacionais e internacionais, em contatos com fornecedores e com outras
empresas que se destacam por suas praticas de gestdo. Sendo assim, a atualizacdo tecnol 6gica
€ um processo continuo e de longo prazo, ocorrendo muito antes do inicio da parada,

conectando os profissionais da Copesul a0 mercado e ao plangjamento de cenarios futuros

para 0 negdcio, como observam 0s seguintes entrevistados:

“— Através de treinamentos, feiras, como a gente tem mais de um fornecedor desse
tipo de coisa, entdo a gente chama eles. A gente diz: oh, a gente quer fazer a planta
toda nova, 0 que vocés tém pra ofertar? Ai vem a parte técnica, a gente escolhe e
depois a gente cota. Nés, ha trés anos antes dessa parada nos definimos

tecnicamente o que a gente iria colocar.” (E6)

“— A Copesul ja estd pensando na parada de 2012. A parada da Planta 2 em 2012, ja

tem gente estudando, pra que nivel de producéo noés vamos levar a Planta 2.” (E1)

A PGM de 2008 ¢é a parada de maior porte, com mais atualizacdes tecnol 6gicas, uma
vez que a planta mantém suas caracteristicas basicas de producdo originais, desde sua
instalagdo em 1982. Nesse sentido, como relata o entrevistado E1, fazse necessé&rio esse
investimento em equipamentos modernos para garantir a competitividade, a confiabilidade da

planta e assegurar uma campanha de 7 anos, com total capacidade de producéo.

“— Nessa proxima parada, nGs vamos ter um acréscimo. Hoje 0 nosso consumo é na
faixa de 285 toneladas/ hora de nafta, e vai pra 312 toneladas/ hora de nafta. Ent&o,
quer dizer, vai aumentar umas 50 mil toneladas de eteno. N&o é um aumento muito
expressivo. Os investimentos pesados nesse ativo, ndo é pra aumentar a capacidade,
dessa vez. Primeiro, nés temos uma melhoria no sistema de controle, porque o
controle origina é la da década de 80. Entdo, €le vai mudar pra um sistema mais
moderno. E um investimento extremamente pesado. Melhoria nas grandes
maquinas, pra confiabilidade, pra garantir os 7 anos. Isso vai consumir bastante
parte do investimento. E certamente, € uma planta que ja tem... nés estamos com
uma planta que partiu em 82, dezembro de 82. Entdo, nos estamos ai com 25, pra
26 anos de producdo, e tem alguns ativos que tem que repotencializar, tipo,
superaquecedores, remangjamento de torre, torres de destilagdo. Entéo, tu tens
ativos que estdo envelhecidos e tu tens que repotencializar eles. Entdo, essa € a

grande questdo do investimento.” (E1)
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Analisando os aspectos internos que auxiliam no processo de construcdo do
significado da parada e que compdem o contexto do evento, identificam-se fatores que estéo
relacionados a estratégia, a cultura e gestdo de grupos, a visdo processual, a convivéncia, a
qualificagéo profissional e ainfra-estrutura.

A estratégia da empresa define que a parada ndo € um evento de responsabilidade da
manutencdo, mas sSim, um evento onde todos sdo responsavels. De um lado se tem o objetivo
de recuperar um ativo”® para produzir com capacidade total, sem interrupcdes, pelos proximos
7 anos. De outro, busca-se meios para ampliar os intervalos entre uma intervencao e outra e,
reduzir o periodo da parada, devido aos custos relacionados a parada e ao lucro cessante

acarretado pelos 30 dias sem producéo.

“—[...] ndo é uma parada de manutencéo, mas € uma parada pra recuperar um ativo
gue produz eteno. E ai tu sai do objetivo de ser s6 da manutencdo, e vai pra um
objetivo da empresa, pro sucesso da empresa, CoOmo Um SUCesSso pros proximos anos
dela” (E1)

“—[...] nés recebemos algumas variaveis da diretoria... ndo pode passar, essa proxima
parada, de 30 dias. Entéo, tu tem que dar um jeito de fazer o plangjamento, colocar

recursos humanos e equipamentos que levem aisso.” (E5)

“— Se tem uma diretriz que € procurar executar o que for possivel na pré-parada, para

gue a parada seja a mais enxuta possivel.” (E11)

Outra diretriz estratégica da empresa diz respeito a seguranca. Essa diretriz reforca a
responsabilidade de todos em relacdo a seguranca e que nas tomadas de decisdo a seguranca

deve estar em primeiro lugar, como relatam os entrevistados a seguir.

“— Hoje a seguranca ndo € algo da unidade de seguranca. A seguranca é de todos. Esse
€ o grande diferencial.” (E4)

“—[...] iss0 passa a ser uma diretriz inquestionavel da empresa, de ndo ultrapassar
nenhum limite de seguranga.” (E11)

Para isso, segundo os entrevistados, foram definidas algumas alternativas relacionadas
aos meios alternativos de diagndstico e reparos pré-parada, sem a necessidade de parar toda a

planta para realiz&los. Outra alternativa esta relacionada a um investimento maior no

45 Para a empresa, um ativo corresponde a uma planta operacional.
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plangjamento integrado entre as diversas areas, otimizando o tempo e recursos humanos e
financeiros envolvidos. Essas duas alternativas associadas permitem reduzir custos e realizar a

parada em, no maximo, 30 dias.

Outro aspecto interno diz respeito a cultura e gestdo de grupos, que esta em
desenvolvimento ha mais de 10 anos na empresa.  Esse modelo de gestdo permite uma maior
autonomia dos membros dos grupos de trabalho e facilita o desenvolvimento da lideranca
compartilhada na gestdo de diferentes grupos de trabalho, denominados pela empresa de
“times virtuais’. O modelo diferencia-se pela forma como a empresa gerencia, com base em
processos, como recompensa seus funcionarios pelos resultados a cangados e como flexibiliza
o trabalho. Para o entrevistado E8, esse aspecto representa um importante fator no contexto da
parada, pois ja esta disseminado na cultura, existindo independente da parada, e sendo

fortalecido por ela.

“—[...] alideranca € compartilhada. [...] Eu acho que faz a nossa diferenca € o nosso
estilo de gestdo. Porque nosso estilo de gestdo pressupde times, pressupde muita
conversa, pressupde ainhamento, pressupbe barreira zero. N& tem a minha

caixinha, ndo estou preocupado com meu umbigo.” (ES8)

A visdo processual da Copesul refere-se a interdependéncia entre os subsistemas
organizacionais. Essa visdo de processo na parada é reforcada pela complexidade dindmica
das interagOes grupais para atingir o objetivo comum de uma parada bem sucedida. Observa-
se uma melhoria continua, principalmente a partir da PGM de 2001, quando se evidencia a
necessidade de um plangamento integrado. No entanto, foi somente a partir do plang amento
da PGM de 2008, que efetivamente, todas as areas estavam engajadas num planejamento
Unico e com essa visao de interdependéncia entre as areas. Pode-se observar, nos relatos
seguintes, a visdo que os entrevistados tém a respeito de seus papéis estratégicos, em que
todos se consideram produtores de eteno e por isso, responsavels pelo resultado de umaforma
gera, reforcando ainda a questéo da estratégia, destacada anteriormente.

“—E a gente trabalha muito em sustentabilidade empresarial, sustentabilidade do
negécio. Tem que levar em conta o lado social, o lado econdémico-financeiro e o
ambiental. E um tripé.” (E4)

“— Se tu fizer a visdo global, a visdo sistémica do pessoa da Copesul é muito forte.

Todo mundo enxerga, todo mundo € produtor de eteno, aqui. Isso ndo tem, o que tu



838

faz 14, eu boto essa pecinha aqui. N&o, eu t6 fazendo eteno, mas eu faco parte.

Ent8o, essa visdo é muito forte na Copesul. I1sso faz uma diferenca.” (E7)

“— 0O que a gente sabe de outras empresas que a gente ouve faar e que a gente
acompanha, gque existe essa visdo de processo que a Copesul tem, de integrar as
pessoas, as pessoas estarem tudo produtor de eteno, ndo € a visdo de muitas
empresas da area petroquimica.” (E7)

“—[..] tem muita diferenca de uma empresa que trabalha com uma visdo
departamental, com uma de visdo de processo. E a Copesul, ja vem trabalhando ha
muitos anos desde a reengenharia, colocando na cabega das pessoas, a visdo de
processo. Eu ndo cuido da seguranca. Eu cuido da producdo de eteno aqui. E a
gente trabalha muito em sustentabilidade empresarial, sustentabilidade do negdcio.
Tem que levar em conta o lado social, o lado econdmico-financeiro e o ambiental.
E um tripé.” (E4)

“_ E uma visio sistémica de qual o teu papel naguele momento em que tu e tua turma

podem contribuir para o processo como um todo. Acho que isso é que faz a
diferenca pranés.” (E8)

A flexibilidade do modelo de gestéo, associada ao baixo turnover e ao elevado tempo
de experiéncia das pessoas trabalhando juntas na Copesul, tanto em atividades rotineiras
guanto em funcéo da parada, facilita o relacionamento e a linguagem em comum, ou em
outras palavras, a convivéncia é um fator importante para se compreender o contexto da
Copesul. O relacionamento entre 0s grupos, 0 comprometimento e a motivac&o nos diferentes
niveis sdo aspectos importantes para o atingimento das metas da parada, que sdo despertados
durante a fase de plangjamento, mas que efetivamente se concretizam na execucao da parada.
A motivagdo ocorre porque as metas estdo bem claras, os grupos trabalham com visdo de
processo e o resultado aparece em um curto espago de tempo, baseado em uma relacdo de
proximidade e confianca estimulada pela convivéncia.

“— O cara fica muito comprometido. E como tu tens um ambiente muito favoravel, tu
va desenvolvendo e tu va tendo contrapartida e tu te sente pertencendo ao
processo. Eu acho que esse nosso jeito é diferente. Ele € um pouco incomum. E
normal tu perceber isso em liderangas, mas assim como nos percebemos em todos
0s nivels, eu ndo vi nada assm.” (E8)
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Ainda que esta pesquisa tenha se focado na dinamica dos grupos em funcéo da parada,
€ importante considerar, dentro desse contexto, a qualificacéo profissional dos funcionarios da
Copesul, em relacdo as competéncias prética e interpessoa (HANSSON, 2003). A
competéncia prética dos funcionérios da Copesul € um dos diferenciais da empresa, pois ha
um nivel elevado de habilidades para executar a tarefa, considerando tanto a formacéo
técnica, quanto o tempo de experiéncia na planta industrial da empresa. A competéncia
interpessoal foi construida e é mantida através do model o de gestéo de grupos, que promove a
autonomia e a parceria entre as &reas para projetos multidisciplinares, sendo reforgada ainda,
pela convivéncia. Outros aspectos relatados nos depoimentos seguintes também dizem
respeito a preocupagcdo da empresa em promover o desenvolvimento continuo dos

funcionérios, ampliando a visdo do negécio e procurando garantir sua sustentabilidade.

“— A nossa equipe de operacdo, se tu observar, eu acho que no ramo industrial, talvez

sgja 0 mais top line que tu podes imaginar. E uma equipe muito boa.” (E9)

“— A Copesul tem um diferencia forte, que claro é pessoas qualificadas. NOs temos
pessoas com grande experiéncia aqui. [...] tem um processo de qualificacéo que
funciona bem, fizenos treinamentos externos, congressos, enxerga o que ta

acontecendo em volta.” (E7)

Outro aspecto a considerar no contexto da parada € a infra-estrutura. Na fase de
plangamento, a empresa conta com uma sala exclusiva para a formagdo do grupo de
plangjamento, uma outra sala para a coordenacéo do evento e duas salas exclusivas para as
reunides dos grupos envolvidos na parada. 1sso revela que ha uma preocupacdo com a
formalidade do espaco, valorizando o plangamento integrado, pois outros grupos virtuais
envolvidos com projetos do cotidiano se reinem em espacos disponiveis de acordo com a
Situacéo.

Na fase de execucdo da parada, € montada uma infra-estrutura fisica, proxima a planta,
contando com refeitdrio, banheiros, area de descanso, containers para escritérios e salas de
reunides, transporte, como observa o entrevistado E2. Com o passar do tempo, estrutura
foi melhorando, & medida que aumentaram as exigéncias legais e de satisfagdo das pessoas
envolvidas na parada.

“— Hoje, o que a gente faz, faz um bom efeitério, fornece banheiros limpos, em
container, mas limpos, bota caixa de sugestdes, ndo pra qualquer tipo de sugestéo,

mas a gente procura atender a sugestdo, da area de descanso coberta com lona,
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bancos, pra hora do amogo o pessoa descansar, refeitorios bons, boa comida, bom

transporte.” (E2)

Papéis

Além do contexto, o processo de sensemaking tem por base a estrutura socia de
interacdo dos grupos e um sistema de papéis definidos e conectados entre si (WEICK, 1993;
WEICK; ROBERTS, 1993; SANDBERG, 1996; FROHM, 2002, 2003; HANSSON, 2003;
BOREHAM, 2004).

Para desenvolver o sentido da parada, a definicdo de papéis € fundamental, havendo
distingéo entre os papéis relacionados a parada e aqueles relacionados as rotinas. A estrutura
da parada € definida por papéis relacionados por meio de atividades interconectadas, sendo
gue as atividades da parada € que estruturam as relacfes, conferindo sentido as acdes dos
grupos. A estrutura da parada pode ser identificada formalmente através do seu organograma,
pela formacdo do grupo de plangamento e da formagdo dos outros grupos de trabalho.
Informalmente, a estrutura é flexivel, permitindo outras configuracdes dos grupos, de acordo

com as demandas das fases da parada.

A definicdo do organograma da Parada foi um marco no fortalecimento do papel
estratégico da parada, delimitando as areas de atuagéo e, a0 mesmo tempo, comprometendo
todas as &reas com os seus resultados. Na fase de definicdo do periodo da parada, os
representantes das areas que compdem o seu Comité, acumulam funcéo, paralela as suas

atividades de rotina.

A multiplicidade de papéis envolvidos na parada também é um fator que interfere no
seu significado, considerando tanto os papéis da rotina, quanto as funcdes especificas
necessarias a cada fase do processo. Nesse evento, os membros dos grupos vao assumindo
papéis cada vez mais entrelacados e interdependentes entre si, construindo um objetivo
comum atodos. No entanto, todos os funcionérios da Copesul tém um papel genérico que diz
respeito a visdo estratégica do negocio, confirmado por varios entrevistados, como um papel

gue acompanha as atividades rotineiras e destacado pelo entrevistado E7.
“—[...] todo mundo é produtor de eteno, aqui.” (E7)

Na fase de plangamento, os representantes das areas envolvidas que compdem o

grupo de plangjamento sdo transferidos para uma sala Unica definida para esse grupo e se
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dedicam exclusivamente ao plangamento, dois anos antes da parada. A medida que o
plangjamento avanga, novas pessoas Vao se agregando ao grupo, podendo haver sobreposicéo
de funcdes, entre a rotina de seus respectivos grupos de trabalho e o detalhamento das tarefas
da parada. Os grupos de trabalho de cada &rea também se direcionam aos processos da parada

a medida que sdo demandados, para fins de treinamento ou defini¢do de procedimentos.

A defini¢do dos papéis dos envolvidos na parada € fundamental para o atingimento das
metas, sendo uma forma de organizar e coordenar as responsabilidades de um grande volume

de pessoas em func&o de um objetivo, como observa o entrevistado.

“_ E fundamental que a gente saiba exatamente qual é o meu papel nessa parada. O
gue esperam de mim. Qual € o resultado que eu tenho que entregar, pra que eu

possa me programar, me plangjar, me preparar praisso.” (E5)

Os grupos formados para demandas especificas da parada independem de vinculo
hierarquico, e sdo formatados de acordo com a competéncia técnica, por areas de
especiaidade, acumulando atividades de rotina e atividades relacionadas aos servicos de

apoio do evento.

A PGM é um evento que reline pessoas de todas as areas da empresa e de empresas
contratadas, totalizando aproximadamente 5 mil pessoas envolvidas. Esse aumento
significativo de pessoas que sdo contratadas para trabalhar na parada sem um conhecimento
mais aprofundado da cultura da empresa, torna o trabalho mais vulnerével no atingimento das
metas. Uma forma encontrada para minimizar este problema, foi modificar o papel
operacional dos técnicos da Copesul, tornando-os fiscais dos trabalhos das contratadas
durante a parada. As contratadas, por sua vez, tém um papel mais operacional nas atividades
da parada, exceto quando se trata de tecnologias mais complexas. Neste caso, sdo contratadas

as empresas fabricantes da tecnologia para a realizacéo ou fiscalizagdo do servico.

Outra mudanca significativa ocorreu com 0s gestores que assumiram o papel de

guardifes da seguranca, papel que anteriormente estava restrito ao pessoal da area de SSMA.

“— Hoje as liderangas estédo mais preocupadas, puxaram pra s, atividade de fazer
prevencdo. Entdo, sdo vérias cabegas, varias pessoas com essa Visdo. Isso se
somando, tu consegues elevar o nivel de seguranca. Essa € a consciéncia geral.
Porque a consciéncia tu tens que trabahar nas liderancas. N&o adianta so trabal har
no chdo de fabrica.” (E4)
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Esse tipo de mudanca somente € possivel quando cada individuo tem uma visdo clara
do seu papel e a sua vinculagdo aos demais papéis. Para Weick (1993), isso emerge do
intercambio e da sintese do significado da comunicacdo entre os membros dos grupos e da
transformagéo do sujeito durante a interacdo. No caso da parada, ocorre o intercambio entre

0s grupos da &rea de SSMA e 0s outros grupos envolvidos.

A consultoria da Shell teve um papel importante nesta mudanca e no processo de
conscientizac8o. 1sso aconteceu com base no questionamento dos principios da parada, na
revisdo de processos, na formagdo do grupo multidisciplinar para o plangamento e na

redefinicéo do escopo da parada, como salienta esse entrevistado.

“— O conselho da Shell é o seguinte, se tu determina que a tua parada € em 30 dias, tu
faz todos teus servicos caberem em 30 dias. E quando eles vém pelo fat rat*® éo

contrério. O servico é que vai determinar a duracéo da parada.” (E2)

Comunicacéo

O sentido coletivo depende da forma como as pessoas séo orientadas pelo modelo de
gestdo. Assim sendo, o papel da linguagem torna-se fundamental para a construcéo de sentido
do trabalho (BOREHAM, 2004; HANSSON, 2003), estimulada por reunides, como por
exemplo, as de projeto (FROHM, 2002, 2003) e buscardo como resultado uma linguagem
comum aos diferentes grupos (BOTERF, 2003).

NoO processo da parada, a construcdo dessa linguagem em comum envolve varios
sistemas de comunicagdo formais e informais, que variam de acordo com as fases da parada.
A comunicacdo formal estd expressa através de reunides, treinamentos, feedback, emails,
programas (DDS, VIDAS, de premiagdo), programacdo das atividades, cartas convite,
contatos telefénicos, visitas técnicas, contratos, sistema Primavera, mural de servicos e jornais
internos. A comunicacdo informal apresenta-se na forma de conversas (face-a-face ou por

telefone), gestos e observacoes.

Na fase de definicdo do periodo da parada, as informagdes sdo compartilhadas e

negociadas entre a Diretoria, 0 Comité da Parada, ao grupo de Plangjamento de Producéo e

%8 Termo utilizado no sentido de eliminar todos os servicos que podem ser realizados em periodo de campanha
da planta. Isso faz com que somente sejam realizados em parada aqueles servicos que ndo podem ser realizados
com a planta em operagao.
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Logistica®’, outras empresas petroquimicas e as empresas clientes. Esse processo formal
ocorre através de reunides, que sdo agendadas entre algumas areas ou entre todas €elas, de

acordo com o nivel de tomada de decisao.

Nafase do plangjamento, ainformacao circula através de reunides de projeto*®, entre o
Comité, o GPP, o grupo de plangiamento, os GT, as empresas contratadas e a consultoria da
Shell. A medida que se aproxima da fase de execugdo da parada, como relata um dos
entrevistados, mais pessoas vao se agregando para receber informacoes, através de acdes de

comunicagdo mais efetivas para atingir a todos envolvidos.

“— Hoje a divulgacdo ta mais em nivel de grupo de parada, mas na hora que chega
préximo, vem a divulgacdo dentro dos times, até onde faz a grande reunido que
normalmente € um diretor que vai la falar dos nimeros da parada, do grande
desafio que estamos passando, tudo que a gente tem feito, que tudo ta bem
plangjado. Entdo, a comunicacdo fica mais proxima. [...] acomunicacdo sem divida

€ 0 caminho fundamental, pra todos os processos.” (E7)

O plangjamento € um momento de muita troca de informagdo para construcdo de
sentido dos grupos envolvidos, a respeito da parada. Para isso, sd0 realizadas reunides
sisteméticas, agendadas por email para o ano todo, ou através de reunides agendadas sob
demanda. Essas reunifes sdo organizadas de acordo com a prioridade do tema e o objetivo
proposto, conforme os entrevistados E4 e E5, que destacam ainda algumas formas de como

esse tipo de comunicagao pode acontecer.

“~1...] agente monta grupos de 3, 4, 5 pessoas pra tratar de um determinado tema, e
essas pessoas a partir dai, comegam a se reunir. Umas desde o inicio, dependendo
do tipo do grupo ou do tema, e outras mais |4 no final, porque sdo coisas que tu vais

tratar sO no final e ndo precisatratar com antecedéncia.” (E4)

“—[...] existe essas reunides que sdo formais, com horario marcado, fixo, determinado.
Agora, se surge alguma coisa entre os intervalos das reunifes, ai ho caso O

coordenador geral da parada, ele aciona quem de direito for praresolver.” (E5)

“" Pertence & &rea Comercial da empresa.

8 Nessa fase, s30 consideradas reunides de projeto pelo fato de grande parte das pessoas envolvidas em cada
reunido, exceto as que compdem o grupo de plangjamento, estarem dividindo seus papéis entre as atividades
rotineiras e as atividades rel acionadas a parada.
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A inclusdo das areas da Copesul no plangjamento da parada foi gradativo ao longo das
edicOes desse evento, mas revelou uma melhoria significativa na definicdo do objetivo
comum da parada para os diferentes grupos. Conforme destaca o entrevistado E2, isso foi
possivel, a partir do momento em que todas as reas que possuem interfaces com a parada
estavam participando e negociando mutuamente, pois somente entdo, 0 sentido se tornou
efetivamente col etivo.

“— A gente tinha uma orientacdo de fazer uma parada de no maximo 30 dias e ai a
Shell comecou a questionar e ai nos reunimos, operacdo, projeto, manutencao,
planejamento, todos juntos numa sala e ai comegou a brotar idéias e ai foi pro cerne
do objetivo da parada.” (E2)

Outra preocupacdo no periodo do plangamento é o envolvimento das empresas
contratadas no processo. Esse processo requer muitas formas de comunicagdo com oS
representantes dessas empresas, através de emails, cartas convite, contatos telefénicos e
visitas técnicas para possibilitar o entendimento das tarefas que serdo realizadas. O passo
seguinte é preparar 0s executantes dos Servicos para Se engajarem nesse processo, Processo
esse realizado através de grandes reunides de auditorio e treinamentos especificos sobre as

tarefas e cuidados com a seguranga, como relatado no depoimento a seguir.

“— Quando o pessoal chega aqui a gente faz um treinamento de 4 horas, a integracdo, e
na integragdo a gente fala das normas minimas de seguranca, de como se portar na

area, lixo, esse tipo de coisabasica.” (E2)

Com a DRT, o6rgéo fiscalizador da parada, séo realizadas reunides para discutir o
funcionamento da mesma. Essas reunides tém a preocupacdo de apresentar toda a estrutura e
cuidados envolvidos, principamente com a seguranca, salde e meio ambiente, aspecto

destacado no depoimento seguinte, além de questfes relacionadas as leis trabal histas.

“—[...] em janeiro nés devemos estar fazendo uma reunido com a DRT, onde se coloca
representantes das nossas éress, liderangas, executivos, diretor industrial, e se faz
uma apresentacdo do que vai ser a parada. Mais fortemente olhando a parte de
SSMA, que € de maior interesse deles. Na Ultima parada eles pediram coisas e hoje
nos ja estamos colocando no nosso rol de atividades.” (E4)

O sistema de informagOes utilizado é o Primavera Project Management, que tem por
objetivo integrar em uma Unica base de dados todas as informacfes referentes a parada,

organizando as atividades e recursos necessarios para a execucdo da parada. Esse sistema
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acaba por gerar codigos e simbolos, formatando uma linguagem em comum entre 0s

participantes da parada, facilitando a comunicacéo e a construcéo de sentido.

O sentido coletivo também é desenvolvido pela integracdo fisica do grupo de
plangjamento, possivel através da concentracdo de membros representantes de todos os
grupos num unico local fisico. Como reforca o depoimento a seguir, esse ambiente foi
fundamental para agilizar o processo de comunicagdo verbal e ndo-verba entre as diversas
areas envolvidas na parada, pois cria condigdoes favoraveis para 0 desenvolvimento das

interfaces entre os setores.

“— Quando eu preciso de uma coisa operacional, eu sO levanto daqui e vou até ai, uns
5 metros, pro pessoal operaciona e converso com eles, porque € assim, porgue é
assado. Néo fica aquele negdcio, o cara ndo ta aqui, liga pro cara e ndo acha ele na
rea. E tudo junto. Isso é o nosso grande ponto, trabalhar com a equipe integrada,

tudo mundo junto numa sala.” (E3)

Outro aspecto a ser considerado é o detalhamento das tarefas que permite tornar
explicitos os conhecimentos tacitos, pormenorizando a descricdo das tarefas e, assim,
facilitando sua execucdo. Esse detalhamento € realizado utilizando o sistema Primavera,
permanecendo na memdria organizacional os procedimentos e préticas formalizadas. Nos
relatos a seguir, um dos entrevistados aborda a evolucdo deste detalhamento, comparando a
Ultima parada realizada na Planta 1. Um segundo entrevistado destaca a fung¢do do grupo de
plangjamento, que € deixar todas as informacdes o mais claro possivel parafacilitar o trabalho

a0s executantes.

“—[...] comparando com a parada equivalente que foi em 2001, a gente tA com um
nivel de detalhamento que equivale umas quatro vezes mais que 2001, em relacdo a
Pantal.” (M4AGF1)

“— O nosso proposito [referindo-se ao grupo de plangjamento] é facilitar a vida de
guem va executar. [...] Tentar deixar a informagd bem clara, bem simples,

detalhada, pra pessoa que vai executar.” (M1GF1)

O processo de melhoria continua faz parte da cultura da Copesul. Durante 0s processos
de parada, ele ocorre formalmente a partir dos feedbacks que sdo gerados, tanto durante
guanto no final da parada. Eles ocorrem verbalmente por meio das reunifes dos grupos ou por
escrito através de formulérios, que sfo distribuidos para monitorar o clima. A medida que os

feedbacks sdo readlizados, as informacfes sd0 armazenadas no sistema e, a partir disso,
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distribuidos para as areas terem um retorno de seu trabaho e redlizarem as melhorias

sugeridas.

Na fase de execucdo da parada, ha reunides didrias™® dos representantes dos grupos
para acompanhamento e controle do andamento da parada, apresentado no primeiro relato a
seguir. Nessas reunides, sdo apresentados relatérios, discutidas as solucdes dos roblemas e
h& feedback de desempenho para as empresas contratadas. O grupo de plangjamento tem a
funcdo de organizar, armazenar e distribuir as informacdes discutidas nas reunides. Apds
essas reunides, as pessoas divulgam seu contelido junto a suas éreas, aravés de conversas
informais, pois ndo € possivel que a operacdo interrrompa seus trabalhos, para a realizacéo
das reunides. O segundo depoimento relata o fluxo de informagdes utilizado em situagdes de
tomada de decisdes estratégicas que envolvem o Comité da Parada.

“— A gente diariamente faz reunibes com 0s encarregados por cada empresa que téo
aqui e diz como té o resultado gera da parada e faz as cobrancas de cada uma, no
gue diz respeito a seguranca, administrativo, se ta atrasado na curva, se ndo ta, a

gente fica cobrando de cada um diariamente.” (E2)

“— Num evento de parada, se a Situagcdo € estratégica, 0s caras estdo conversando aqui
em cima e desce cada um pras suas &reas e conversa aqui embaixo. E os caras aqui
embaixo, conversam com seus times. Tem esses gestores de contrato, que
conversam com seus supervisores de prestadores de servigos. Entdo, é fluida a

coisa. E porque, sem conversa ndo tem alinhamento.” (E8)

Em qualquer uma das fases da parada, sempre que ha problemas a serem resolvidos,
sd0 realizadas reunides multidisciplinares®™® pré-agendadas ou agendadas sob demanda de
acordo com a urgéncia. Neste depoimento percebe-se que essas reunides ja fazem parte da
cultura, tanto para os grupos de trabalho, como para grupos de projeto que Ss&0

multidisciplinares.

“— Dependendo do tipo de problema, tudo vai ter uma reuni&o com o nivel de deciséo.
As vezes s30 coisas que tem que ser decididas que tu sozinho ndo tem autonomia

pradecidir. Na maioria das vezes se resolve com uma reunido. Se procura sempre

49 Essas reunies foram detal hadas no Capitulo 5.
%0 Refere-se as reunides que congregam representantes de diversas dreas, podendo ser identificadas também,
como reunides de projeto.
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fazer reunido com grupos multidisciplinares. 1sso j4 estd na cabeca de quem
trabalha na Copesul, o trabalho em time.” (E4)

Outra forma de comunicacdo formal sdo os Didlogos Diarios de Seguranca (DDS), que
sdo realizados diariamente na entrada de cada turno de traba ho, sendo um canal muito rico de
informacdes rel evantes sobre a seguranca, salde e meio ambiente. Os assuntos sdo abordados
de acordo com as situagOes de risco que foram observadas pelo Programa VIDAS, ou de
acordo com as atividades de risco que serdo realizadas, servindo de alerta para 0s executantes.
Esses didlogos sdo realizados no horério do café, onde se concentram todas as pessoas que
realizam as tarefas, sendo utilizados equipamentos de som para abranger todo o publico,

estimado em aproximadamente 2 mil pessoas por turno.

O quadro mural dos servicos da parada € o grande ponto de encontro dos grupos, pois
serve como referéncia para a autorizacdo de inicio das atividades. Ele apresenta a situacéo
atual do andamento da parada, sendo considerado por alguns entrevistados como um eficiente
meio para convergir as informacdes do andamento dos servicos da parada. Esse quadro €
atualizado imediatamente a cada tarefa concluida e esta disponivel em uma sala para que
todos tenham acesso. Os jornais Transparéncia e Parceria s80 canais de comunicagéo
utilizados regularmente pela Copesul e durante o evento. Focamse em noticias sobre a
parada, tanto para os colaboradores da Copesul, como para as empresas contratadas,

respectivamente.

As préticas informais de comunicagdo durante a execugdo da parada ocorrem por meio
de conversas informais, que circulam nos 6nibus, no restaurante, nos corredores, durante o
cafezinho, independente de nivel hierdrquico. O entrevistado E8 aborda o modo como as
informacBes circulam e salienta o quanto é importante que o executante tenha a informacéo a

disposicao, para poder realizar seu trabalho da melhor forma possivel.

“— Como tu estas vivendo a parada, tu estas transitando e perguntando. Qualquer um te
pergunta como t& aquele negoécio. Isso a gente faz transversal, porque ndo tem
barreira. [...] Ndo tem um canal hierarquico. Tu tens uma lideranca mas néo é ela
gue va fazer as coisas acontecer. O que importa € tu ter a decisdo na méo de quem
esta |4 na frente de trabalho. Quanto mais possivel ficar |14 melhor. E dai tu vens

reportando pra trabal har os gaps. E assim que acontece.” (E8)

Apesar da disting&o realizada entre as praticas formais e informais de comunicagéo, é

interessante observar que mesmo as praticas formais envolvem um nivel de informalidade nas
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relacOes interpessoais que acabam aproximando as pessoas e facilitando a comunicacdo. Em
outras palavras, é possivel observar a informalidade, mesmo em préticas formais, o que tém
demonstrado uma combinacdo importante para gerar ndo s uma comunicacdo eficiente, mas

para reforcar aspectos relacionados a cultura e gestéo dos grupos.

As constatagbes empiricas, apresentadas neste subcapitulo, revelam os elementos
relacionados a0 contexto, aos papéis e aos sistemas de comunicacdo, que combinados,
auxiliam no processo de construcdo de sentido dos grupos de trabalho envolvidos na parada.
Neste sentido, destaca-se que ndo é possivel analisélos isoladamente, sendo importante
considerar a dindmica da articulagdo entre o contexto, 0s papéis e a comunicagéo, assim

como, entre esses elementos e 0s que sdo apresentados a seguir.

6.1.2 Entendimento Compartilhado

A competéncia coletiva esta baseada no entendimento compartilhado, sendo para este
estudo, evidenciado durante as atividades relacionadas a parada. O entendimento
compartilhado, a0 mesmo tempo em que € estruturado pelo desenvolvimento continuo de
sensemaking, oferece uma estrutura bésica para o desenvolvimento e manutencdo das
competéncias coletivas (SANDBERG, 1996, 2007, HANSSON, 2003). Para tanto, essa
pesquisa abordard a seguir os elementos de andlise do entendimento compartilhado, que sdo:

interacdo, coordenacdo dos conhecimentos dos grupos e espirito coletivo.

I nteracéo

A interacdo refere-se a0 espagco compartilhado para discusséo e definicdo das
atividades dos grupos ou de troca de experiéncias (SANDBERG, 1996, 2007; FROHM, 2002;
2003; HANSSON, 2003; BOTERF, 2003). Para Boreham (2004) é a estrutura® que define a
ordem da interacdo diaria para a construcdo do entendimento compartilhado.

®1 Neste caso, estrutura refere-se ao contexto, aos papéis, & linguagem, as regras e aos principios que regem
determinada atividade.
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Os diversos grupos envolvidos na parada realizam processos de interacdo que

compdem a dinamica coletiva em situagoes distintas, 0s quais ocorrem entre 0s grupos da

empresa, e entre 0s grupos da empresa e grupos externos.

A interacao entre os grupos da empresa pode ocorrer nos seguintes formatos:

dentro do Comité da Parada: ocorre por meio de reunides sisteméticas, onde ha o
compartilhamento de conhecimentos técnicos entre os coordenadores técnicos das

diferentes areas da empresa, paratracar as diretrizes da parada;

dentro do grupo de plangamento: pelo compartilhamento de uma sala Unica e
dedicacéo exclusiva, ocorre a interacdo simultanea dos representantes de todas as

areas envolvidas na parada, com o objetivo de plangjar a parada;

entre o grupo de plangjamento e os especialistas das areas. tem como propdsito um
detalhamento maior das atividades envolvidas na parada, em que somente os
especidistas das &reas possuem determinado conhecimento. Normamente, os
especidistas das areas sdo chamados para esse trabalho, na sla do grupo de

planegjamento;

dentro dos respectivos grupos virtuais (GPP, GT, VIDAS): por meio das reunioes,
os diferentes conhecimentos sdo compartilhados e € definido “o que fazer”, de
acordo com a demanda de cada grupo, bem como é acompanhado o andamerto do

cronograma das atividades;

dentro dos grupos de trabalho: os representantes dos grupos, apos participarem da
reunido dos grupos virtuais, voltam as suas areas de origem e, através de reunifes

entre os grupos de turno e administrativo, disseminam as informagoes;

entre 0s grupos de turno: acontece no local de trabalho quando ha necessidade de
troca de informacBes sobre o andamento do trabalho, entre quem est4 entrando e

guem esta saindo dos turnos;

A interacao entre os grupos da empresa e 0s grupos externos ocorre da seguinte forma:

entre o grupo de plangjamento e as empresas contratadas. ocorre por meio de

cartas convite, visitas técnicas, reunides e contratos de prestacdo de servicos,

entre 0 grupo de seguranca e todos os envolvidos. durante a PGM, no inicio de
cada turno de trabalho, o grupo de SSMA passa informagdes sobre aspectos
criticos de seguranca, para todos os envolvidos na parada;
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= entre o Comité e a consultoria da Shell: acontece em reunibes onde sao
guestionados os principios da parada e utilizadas técnicas para avaiar os

processos-chave da parada;

= entre 0 grupo de seguranca e 0 SENAI: por meio de reunides, por telefone e e.mail,

s80 negociados os treinamentos sobre espaco confinado e direcéo defensiva;

= entre 0 Comité, a DRT e o Sindicato: aorrem reunides onde sdo discutidas as
premissas de seguranca, salde e meio ambiente para a parada e as questbes

relacionadas a legidacdo trabalhista;

= entre 0 grupo da area de Materiais e os fornecedores. se da por reunifes, visitas
técnicas, conversas telefonicas e e.mails, através dos quais sdo definidos os
equipamentos e a estrutura de apoio dos fornecedores, necessaria para a execucao

da parada;

* entre o grupo da &rea de Plangjamento de Producéo e Logistica e os clientes: em
reunides, por carta ou por e.mail € negociado o melhor periodo para realizacéo da

parada;

= entre o coordenador da parada e outras empresas petroguimicas. por telefone,
e.mail ou reunifes, sGo negociados os periodos de realizagcdo das paradas para que

ndo haja sobreposicdo de datas.

A partir disso, destaca-se que a interagdo estimula o sensemaking refor¢cando aspectos
relacionados ao ambiente interno como a visdo estratégica do negdcio, a cultura e gestdo de
grupos, a visdo processual, a convivéncia e a qualificacdo. Assim, € possivel “acelerar” o

processo de “ambientacdo” e inser¢do dos grupos externos a Copesul e, de uma maneira geral,

comprometer todos com os resultados da PGM.

Coor denacéo dos Conhecimentos dos Grupos

A competéncia coletiva ocorre pela articulagdo de diferentes bases de conhecimento
em funcdo de um objetivo comum. Essa articulacdo € estimulada pelos processos de
sensemaking, de interacdo e de espirito coletivo e a0 mesmo tempo, pode ser considerada
resultado desses mesmos processos (FROHM, 2002, 2003; HANSSON, 2003; BOTEREF,
2003; SANDBERG, 2007; BOREHAM, 2004). Em outras palavras, a articulacdo de
diferentes bases de conhecimento, acontece por causa de alguns processos que sd0 a0 mesmo
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tempo causa e resultado dessa articulacdo de diferentes conhecimentos. Esse € um exemplo da
relacdo de complementaridade que ilustra a complexidade envolvida na compreensdo das

competéncias coletivas.

Pelo fato da parada ser evidenciada em um contexto de projeto (FROHM, 2002, 2003)
gue envolve véarios grupos de diferentes &reas internas e externas a empresa, a coordenacéo de
diferentes bases de conhecimento € fundamenta para gerar a complementaridade de
competéncias e assim, desenvolver as competéncias coletivas. Dessa forma, as competéncias
coletivas representam a forma como 0s saberes estéo relacionados com 0s modos como 0s
grupos interagem e criam um ambiente favoravel para manté-las e desenvolvé-las (BOTERF,
2003).

O processo de coordenacdo dos diferentes conhecimentos dos grupos envolvidos na
parada pode ser evidenciado pela evolucéo histdrica do plangjamento Unico, pela definicdo de
prioridades nas tomadas de decisdo e, pelo acompanhamento e feedback do andamento da
parada.

Analisando a histéria da parada, a cultura departamental dificultou no passado a
coordenacdo dos conhecimentos das areas em prol de um plangjamento Unico. A partir da
reengenharia, houve o desenvolvimento gradual da visdo processual, que facilitou a
articulacdo dos diferentes saberes, abrindo os “muros do castelo” de cada area, construcéo

essa, relatada pel os entrevistados a seguir.

“—[..] tem muita diferenca de uma empresa que trabalha com uma visdo
departamental, com uma de visdo de processo. E a Copesul, ja vem trabalhando ha
muitos anos, desde a reengenharia, colocando na cabega das pessoas, a visdo de
processo. [...] Eu cuido da producdo de eteno aqui. [...] Entéo, isso ai sdo conceitos
gue nés viemos batendo ha muito e participando de associagcOes, de eventos e 0
trabalho em time, essa visdo de processo é que mudou. Antigamente, era o chefe do
setor. Ele ndo ia viditar o outro chefe do setor. Ele cuidava da turma dele e quando

lam pra uma reunido, era pra quebrar pau. Cada um defendendo o seu.” (E4)

“— A gente aprendeu a trabalhar junto. Bota todo mundo junto ali, os problemas que
estdo acontecendo durante a parada, tem reunides ali. Toda hora ta todo mundo
sentado ali. Olha, eu vou te dizer, numa planta grande, o mais dificil que tem é
juntar as pessoas, fazer trabalhar junto. 1sso ai nds aprendemos com a Shell. No

primeiro seminario da Shell, na primeira |lamina que eles mostraram, saiu assim,
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uma foto dos castelos. Tem o castelo da manutencdo, tem o da operacdo. Ninguém

quer deixar entrar no castelo. Aqui é meu, ninguém se mete.” (E13)

Nesse processo de coordenacdo, a dinamica complexa entre grupos de trabalho levou a
criacd de algumas condigdes favorévels para seu desenvolvimento. A percepcdo da
importancia do envolvimento de todas as &reas no planejamento, como relata o entrevistado
E5, foi gradativo, e & medida que houve melhoria nos resultados, novas areas foram se
incorporando. A partir da parada de 2008, com o auxilio da Shell, o plang/amento tornou-se
unico, envolvendo as &reas de manutencdo, operacdo, projeto, seguranca e comercial. Esse
formato de plangamento permitiu discutir todos os processos envolvidos na parada e
identificar a ordem de importancia das areas de especialidades, de acordo com cada etapa do
processo, desenvolvendo a visdo processua nos grupos. O plangamento Unico desenvolveu
uma visdo mais ampliada da parada, pois todos percebem sua importancia no processo, e que
existe uma sequiéncia adequada da realizacdo das atividades para que o resultado final ocorra
sgja favoravel. Este ponto reforca a visdo estratégica do negocio, contribuindo para a

construcdo de um contexto favoravel para a consolidacdo das competéncias coletivas.

“—[...] o plangiamento é fundamental, sO que a manutencéo tinha o planejamento dela,
aengenhariatinha o dela, a operacéo tinha o dela. Entdo, nés em vez de termos um
plangjamento Unico, gque juntasse e garantisse essa harmonia dos poderes, isso ndo
acontecia. Essavai ser a primeira parada efetivamente que val ser um planegjamento

anico mesmo. Isso, eu acho que € o grande ganho.” (E5)

“— Acho que o grande sdto dessa parada, va ser integracdo entre a operacao,

manutencdo, seguranca e projeto, dentro de uma base de dados.” (M2GF2)

O entrevistado M2GF2 reforca o depoimento do entrevistado E5, relatando que o
sistema Primavera teve uma participacdo fundamental para a integracdo de todas as areas em
funcdo do plangamento. Esse sistema permitiu ordenar os diferentes conhecimentos e

recursos necessarios para a realizagdo da parada, através de uma base de dados Unica.

Outra forma de coordenar as diferentes bases de conhecimento em funcdo de um
objetivo comum é definindo prioridades que gjudam a dar foco nas tomadas de decisdo

referentes a parada.

“— Ambiente e seguranga, vem em primeiro lugar, depois vem a qualidade dos servigos
e depoisvai se verificar a questéo de prazo, e o custo fica pra segundo plano.” (E7)
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As acles relatadas pelo entrevistado sdo definidas para a realizacdo da parada,
considerando a ordem de prioridade: seguranca, qualidade, prazo e custos. A seguranca
sempre sera o primeiro aspecto a ser analisado para a execucéo das tarefas, seguida da boa
qualidade dos servigos que ira garantir um intervalo de 7 anos entre uma parada e outra, sem a
necessidade de micro paradas. O cumprimento do prazo de cada tarefa é fundamental para que
a parada ndo ocorra além do periodo previsto, sob pena de afetar 0s custos e comprometer a
sustentabilidade do negdécio. Mais detalhes a respeito desses fatores sdo apresentados, ainda,
nesse capitulo, quando entdo, ser8o analisados como elementos constitutivos das
competéncias coletivas em nivel macro.

Os gjustes na coordenagdo de diferentes areas de conhecimento depende da visdo
processual dos participantes e do acompanhamento e feedback ocorridos nas reunides do
processo de plangjamento Unico e de execucdo da parada. A visdo processua desenvolvida
permite que os envolvidos na parada percebam os graus de interdependéncia existentes entre
as areas, sendo que o detalhamento cada vez maior amplia a visdo das interfaces entre os
MIiCro processos e 0s recursos comuns envolvidos entre as diferentes éeas. O
acompanhamento e feedback, por sua vez, permitem uma continua negociagado do significado
e entendimento do trabalho, assim como a construcdo de simbolos referenciais que facilitam a
coordenacdo das acbes dos grupos (HANSSON, 2003). Percebe-se, pelo depoimento do
entrevistado E8, que existe um diferencial da coordenac&o dos conhecimentos envolvidos na

parada, que esta na cultura e gestéo dos grupos de trabal ho.

“— Eu acho que o essencial é o alinhamento das liderancas e o plangjamento adequado.
Como nos fazemos hoje. Nés destacamos um time virtual por compeéncia que
trabalha a partir de 2 anos antes, nas coisas técnicas. E chega o momento da parada,
ha um alinhamento e quem esta envolvido na parada, esta com a cabega na parada e

com uma Visao de processo.” (E8)

A coordenagdo das diferentes bases de conhecimento é estimulada pelo sensemaking, a
partir do contexto, da definicdo dos papéis e das diferentes formas de comunicacdo que
promovem a interacdo dos grupos. Como evidéncia da relagdo entre esses elementos destaca-
se a experiéncia vivenciada a partir da observacéo ndo-participante da reunido do GPP. Esta
reforca que este espagco permite um alinhamento das percepgdes dos grupos, estimulado pela
reflexdo coltiva, considerando a estratégia da empresa, a definicdo de limites de

responsabilidades e, a andlise dos processos envolvidos e seus impactos.
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Espirito Coletivo

Para alguns autores, alcancar o objetivo comum somente € possivel através de relacdes
solidas de interdependéncia (BOREHAM, 2004; HANSSON, 2003) e cooperacdo
(ZARIFIAN, 2001; BOREHAM, 2004), que geram &eas de co-responsabilidade
evidenciando um movimento de “rede” (ZARIFIAN, 2001) e complementaridade de
competéncias (BOTERF, 2003). Esses fatores reforcam o conceito de espirito coletivo, que
para Weick e Roberts (1993) € um conjunto de competéncias interdependentes que se
desenvolvem num fluxo continuo, construido a partir de espacos compartilhados de

conhecimento e de atuacdo, potencializando a competéncia dos grupos de uma maneira geral.

O egpirito coletivo esta presente na complexidade dindmica das interagdes entre os
grupos de trabalho, que se sentem interdependentes para realizar a parada buscando resultados
cada vez mais efetivos, a partir do plangamento Unico, da cultura e gestdo de grupos e da

convivéncia entre as pessoas.

O plangamento Unico, que gera um espaco compartilhado para que se desenvolva a
visdo processual, melhora a sinergia entre 0s grupos. As pessoas vao sendo incorporadas
gradativamente ao processo e percebendo claramente a importancia do seu papel nessa ampla
rede de interactes grupais. Percebe se, através das evidéncias empiricas apresentadas a seguir,
gue a fase de plangamento estimula 0 espirito coletivo, que se revela efetivamente na
execucao da parada, mobilizando os diversos grupos internos e externos a empresa, em fungéo

de um objetivo comum, gerando uma ampla rede de relacionamento.

“— O pessoal trabaha todo mundo junto pra um objetivo. Ninguém ta querendo
mostrar 0 seu que € maior que o trabalho do outro. Ndo € esse o interesse. Néo
existe o interesse de demonstracéo individual, que é sobressair individualmente.
Isso é o forte da Copesul. E até nesse processo que nds estamos hoje com a
Braskem, chama a atencdo deles, a maneira da Copesul trabalhar, essa visdo de
processo e visdo sistémica. Téa todo mundo engajado num determinado resultado e
ndo ta interessado em tornar o seu trabalho maior do que o dos outros. O que vale é
0 resultado do todo e ndo o trabalho individual.” (E7)

“—[...] aparada € um evento muito interessante, porque como € uma forca tarefa, cria
um espirito de muita comunhdo, assim, de muita unido. O sacrificio que a parada
gera, porque € um més de trabalho forte, com horérios mais sobrecarregados, a

gente trabalha com menos folgas e menos horario livre. Entdo, as pessoas se



105

solidarizam, criam um espirito bem solidario e isso ajuda as coisas a funcionarem
bem A solidariedade nesse sacrificio todo gera uma energia e no plangjamento
tudo isso ja nasce com esse grupo todo trabalhando, mas certamente na parada isso

floresce mais.” (E11)

“— E um desafio, é um trabalho tdo grande que todo mundo entra de corpo e alma pra

fazer aparada.” (E2)

“_ As pessoas tratam a parada como uma coisa bem particular. E um senso coletivo
gue cada um sb pensa em fazer sua parte bem feita e t&4 envolvido com o colega.
N&o, porgue se eu n&o fizer isso vai interferir ali. Jafaz essa visdo. O plangjamento
da oportunidade de ter idéia do macro e ai as pessoas sdo um fator diferencial

que faz a Copesul ser diferente. E muito interessante a energiaque rola.” (M2GF1)

Considerando 0 contexto interno apresentado anteriormente, 0s aspectos, como a
cultura e gestdo de grupos, a remuneracdo, a visdo processual e o tempo de experiéncia em
edicbes da parada facilitam o processo de desenvolvimento do espirito coletivo, gerando
maior comprometimento, cooperagd mutua e motivacdo dos envolvidos, como pode ser

observado nos depoi mentos seguintes.

“— A parada € um grande desafio. A adrenalina sobe, 0 pessoal trabalha com empenho
e fica a sensacdo de vitéria. Da um desgaste, mas vale a pena. O pessoa que ta
agui, 0s mais antigos, todos gostam de parada, porque € intensa, todos se focam e
aquele poder de realizagdo é muito claro. Ta todo mundo vendo e querendo. Todo
mundo se preocupa com tudo, € impressionante. Chega numa reunido de parada,
chega a ter 30 a 40 pessoas na sala, e talvez poderia ter 10 ali. Mas todo mundo
guer saber onde ta pegando, o que pode fazer, no que pode gjudar. Esse espirito na
parada é diferencial. Cada vez que tem a parada, a gente da um pulo, nessa visdo de
equipe.” (E7)

“— Esses GPP's que a gente chama, ja fazem parte da cultura porgue ndo precisa
convencer a pessoa a participar. Ele sabe que ele precisa participar, porque assim
como ele vai gudar alguem, ele vai ser gudado também. Entdo, existe uma
cumplicidade muito grande dos participantes dos GPP's.” (E5)

Como destaca o entrevistado a seguir, o sistema de remuneragdo da empresa gjuda a
desenvolver a cultura de interdependéncia nos grupos, uma vez que o resultado na parada, €

analisado de forma sistémica
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“—[...] aprépria metodologia que a Copesul tem de remuneracdo... nos temos as metas
negociadas a cada ano, e quando tem uma parada como vai ter no ano que vem,
uma das metas fortes que impacta na remuneracdo, € o atendimento das metas da
parada. [...] O teu bonus, teu resultado vai ser afetado da mesma maneira que o
meu. Entdo, gera uma rede de cumplicidade que as pessoas... poh, tu ta com
problema? Eu te gudo. Ah, eu ndo to6 conseguindo, ndo tenho recurso. Ah, eu do

um jeito. Coopera, sensibiliza e tal, e todos t&o com 0 mesmo objetivo.” (E5)

A média de tempo de experiéncia dos funcionérios da Copesul é dta. De acordo com
0 entrevistado E1, séo aproximadamente 20 anos trabalhando juntos e participando das parada
gue ocorreram. Esse fato favorece o clima de desenvolvimento do espirito coletivo, devido a
Visdo sistémica consolidada ao longo das edicBes da parada. Nesse mesmo depoimento, é
possivel perceber que a flexibilidade do modelo de gestéo também facilita o desenvolvimento

desse espirito, principa mente na fase da realizacdo da parada.

“— A equipe € uma equipe muito coesa. Todo mundo trabalha praticamente 20 anos
juntos, foi se criando junto. O 6nus e os bonus a gente sofreu junto. Sempre tivemos
sucesso nessa forma de trabalhar. Entdo, quer dizer, tivemos sucesso, crescemos, e
melhoramos aquilo que a gente implementou ano a ano. [...] se tu acreditas num
grupo maduro, tu deixa o grupo voar. Tu tiras um pouquinho as amarras.
L ogicamente que tem muitos controles. LAgico que isso como toda empresa. Mas,
tu ndo inibe a criatividade, a inovagcdo e o espirito de superar metas. Acho que esse
€ o diferencial que a gente tem. E numa parada isso se aguca, porgue todo mundo

quer dar o melhor de si, porque sabe que aquilo é importante.” (E1)

Percebe-se que o espirito coletivo esta mais evidente entre os funcionarios da Copesul,
gue em relacdo aos colaboradores externos, principalmente pela cultura e gestdo dos grupos e

pelo tempo de convivéncia dos grupos em razéo da parada.

6.1.3 Acio

A competéncia col etiva pressupde uma ac¢ao interativa (FROHM, 2002, 2003) baseada
nas competéncias préticas e interpessoais (HANSSON, 2003), resultantes da construgdo de
significado do trabalho. Essa agéo interativa pode ser reflexiva (WEICK, 1993; HANSSON,
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2003; FROHM, 2002, 2003; BOTERF, 2003) ou néo-reflexiva (WEICK, 1993). As fases da
parada envolvem tanto a construcdo reflexiva de significado das atividades, quanto a
realizacdo de agdes rotineiras, resultantes da experiéncia com as edicOes anteriores da parada,

como se pode observar a seguir.

Acao Reflexiva

Para Frohm (2002, 2003), o sentido do trabalho é construido através da interacéo que é
um processo reflexivo, principalmente considerando as reunifes de projeto, onde ha a
necessidade de coordenar diferentes bases de conhecimento. As fases de desenvolvimento das
competéncias coletivas propostas por Hansson (2003) revelam um processo reflexivo de
adaptacéo, acomodacédo e interdependéncia, para construir a visdo compartilhada entre os

grupos.

De acordo com Boterf (2003), as situagdes que estimulam o desenvolvimento das
competéncias coletivas envolvem processos reflexivos de saber elaborar e saber aprender para
resolver os problemas que surgem. Para Weick (1993), o processo reflexivo esta associado as
mudancas ocorridas no contexto de um evento especifico ou a melhoria continua,

representada pela reflexéo sobre a ago.

A acédo reflexiva pode ser analisada de forma diferenciada em cada fase da parada. O
plangamento da parada esta baseado no escopo e na reflexdo sobre as rotinas da parada
passada. Nesta fase, a reflexdo ocorre sobre a lembranca da acdo passada ou sobre a
recuperacdo dos dados das tarefas contidos no sistema, buscando adaptéa-los ao contexto da
futura parada. Esse processo reflexivo foi aumentando gradualmente o tempo de duragéo do
plangamento, a medida que os gestores foram percebendo melhorias nos processos e
resultados, bem como, desenvolvendo a visdo processua da parada com a guda da Shell,

como relatam os seguintes entrevistados.

“— Desde 2001 a gente vem aumentando cada vez mais o tempo do plangamento,
embora o0 pessoal tomou ciéncia mesmo, ciéncia ndo, se engajou, quando a gente
trouxe a Shell aqui em 2005.” (E2)

“— A gente conseguiu remover da parada um monte de servicos que ndo precisavam
ser feitos na parada. Ndo me lembro bem, mas em torno de 7% dos trabalhos a

gente tirou. Conseguiu se modificar o plangjamento da execucéo de varias tarefas.
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N&o se mudou o trabalho que tinha que ser feito, mas se alterou as tarefas, de como
fazer aquele trabalho.” (E6)

As reflexdes multidisciplinares ocorridas nessa fase favoreceram o desenvolvimento
da visdo processual, somando as especialidades de cada grupo e vendo como ela se encaixa
num contexto mais amplo, como demonstram 0s relatos seguintes. 1sso gerou um
detalhamento cada vez maior das tarefas e uma previshilidade de 90% dos servicos
envolvidos na PGM. Cada vez que se incorporavam novas pessoas no plangjamento, novas
reflexdes ocorriam sobre as tarefas, procurando transformar o conhecimento técito em

explicito.

“— Todas as tarefas sdo detalhadas pelo pessoa que val trabahar na parada. O pessoal
do plangjamento simplesmente coloca as atividades no Primavera. Quem detalhou
tudo aquilo, o que fazer, a sequiéncia prafazer, e o tempo de cadatarefa, € o pessoal

gue vai trabalhar na parada.” (E6)

“— O pessoad va se incorporando, sai do diaa-dia e vai pra parada, pra tomar

conhecimento de como vai ser, qual tamanho vai ser, servigos que vao ser.” (E3)

Outro aspecto relatado por varios entrevistados e representado no depoimento a seguir,
refere-se apreocupacdo com o possivel afastamento dos profissionais mais experientes na
ocasido de suas aposentadorias. Esse aspecto gera uma reflexdo maior sobre as rotinas dos
profissionais mais experientes para tornar explicito o conhecimento tacito acumulado pelos

anos de experiéncia em paradas.

“—[...] o que a gente ta fazendo, é a parte dos procedimentos. Isso a gente realmente
comegou de 2005 para ca. Botar no papel e fazer registros, pra que essa histéria ndo

fique s conosco.” (M4GF2)

Um outro processo destacado nas entrevistas foi 0 de resolucéo de problemas, que
envolve reflexdo sobre a rotina de gestéo dos processos e fluxos de trabalho para atomada de
decisdo. A Shell utilizou uma metodologia que proporcionou uma maior reflexdo focada nos
principais problemas relacionados a parada, que resultaram em um maior detalhamento das

tarefas e mudancgas de processos.

“— Foi feito um controle, foi feito instrumentacdo, cada um se preocupou com o que
eles chamam, os focus ten, os dez maiores problemas da area e foram atacando um
a um até descobrir a causa base, a raiz do problema. Estragou tal coisa, porque

estragou. Ai lancaram o programa dos cinco porqués. Cada equipamento que para
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tu faz cinco perguntas, cinco porqués. Se tu responder os cinco, tu ficas satisfeito.

Se ficar um sem responder, ndo esta estudado suficientemente.” (E2)

“— E a gente comecou a perceber gque quanto mais detalhar as tarefas e plangar, as
coisas acontecem sem muito stress. Entdo, foi muito boa a parada de 2005 no

sentido de ter recursos bem alocados.” (M5GF1)

Outra situacdo pontuada pelos entrevistados, diz respeito a atualizagdo tecnoldgica.
Nessa situagdo, 0 processo reflexivo € muito mais intenso para as pessoas que irdo atuar
diretamente com os novos equipamentos, tendo em vista 0s novos conhecimentos que deveréo

ser gprendidos através de treinamento.

“— A operagdo, nessa parada, vai parar uma planta, e quando partir vai ser outra planta.
Va mudar todo controle. Ent&o, eles tém que aprender durante trés dias. Eles véo
ter que fazer isso num painel diferente. [...] eles se enggjam olhando tudo que vai
ser feito e querendo fazer da melhor maneira possivel e véem a importancia do
trabalho deles, pra dar o respaldo pra manutencdo pra eles receberem depois a

planta em condicdes de trabahar.” (E2)

Na fase de execucdo da parada, o processo é basicamente operacional, havendo
momentos de reflexdo somente sobre os problemas que surgem narealizacéo das tarefas e dos
feedbacks realizados nas reunides sistematicas da parada. Quando surgem os problemas, as
pessoas mais experientes sdo envolvidas para resolvé-los. Neste caso, a senioridade das
pessoas que decidem é fundamental, pois, pelas experiéncias vivenciadas, elas agilizam o
processo de tomada de decisdo que € fundamental nessa fase, conforme relata o entrevistado
ES. O outro entrevistado ressalta que na medida em que as pessoas tém mais experiéncia com
as paradas, h4 mais previsibilidade com relacdo aos servicos a serem realizados, surgindo

poucos problemas que ndo foram previstos na fase de planejamento.

“—[...] quando tu péara tudo, comega a aparecer coisas que ndo estavam previstas e tu
ndo pode ficar pensando, analisando, fazendo uma reuni&o pra decidir, pra analisar,
fazer um estudo, ndo. As coisas que ocorrem, as ndo conformidades que forem
aparecendo, tem que ser decidas na hora, porque eu ndo tenho tempo. Tudo é
caminho critico. Ent&o, a senioridade dos responsaveis, por exemplo turma
agui [mostrando o organograma da parada] é fundamental. Se der um problema,

tem que decidir nahora.” (E5)
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“—~ 0O gue mais me impressiona € o leque das coisas que acontecem fora do
plangiamento, ele € pequeno ou quase desprezivel em comparacdo com o que a
gente se preparou pra fazer. Cada vez mais a parada € previsivel. Nao tem aquele
carater de apagar incéndio. [...] Diante disso, tu te prepara cada vez mais. 1sso me
chama a atencdo, como tu vai rodando e vai aprimorando, 0 que mais me chama a

atencdo € essa previsibilidade.” (ES8)

Essa previsibilidade ajuda a tornar o ambiente um pouco mais tranquilo e confiavel a
partir de um planejamento em que todas as tarefas foram bem refletidas antes de serem
executadas. Caso surja algum imprevisto, relata o entrevistado E11, devem ser tomadas
algumas medidas para garantir a seguranca da execucéo da tarefa, envolvendo, para isso, 0s

especialistas das areas relacionadas ao problema

“—[..] a gente ja teve problemas no passado de executar ma por ter sido mal
planejado. Ha hoje uma coisa que diferencia essa parada das Ultimas. E lei. Ndo se
executa nada ndo plangjado. Surge um imprevisto, a forma diferente que ndo tava
planejada como executé la, isso tem que ser feito uma andlise de risco, quais sdo as
implicagbes em executar, quais sd0 os cuidados, o que tem que ser feito pra que

aguela atividade que ndo tava plangjada sgjafeita.” (E11)

Nas questdes de SSMA, apesar de haver rotinas para a conscientizagdo sobre
comportamentos seguros, algumas pessoas acabam mantendo rotinas de comportamentos de
risco. Sendo assim, a conscientizagcdo de SSMA é uma agéo continua e reflexiva com todos
envolvidos, utilizando os programas de conscientizacdo diariamente, como VIDAS, DDS
(reflexdo coletiva) e as premiagdes, que se transformam em feedback desses comportamentos.
Esses programas est&o institucionalizados na parada e servem como meio para fazer as
pessoas refletirem sobre seus resultados, principamente quanto a seguranca e prazos,

conforme depoimento a seguir.

“—[...] agente trabalha muito em mudar a cultura das pessoas, porque em termos de
comportamento as pessoas ndo sao seguras. [...] A pessoa culturamente, ela ndo
tem a visio de estar sempre se comportando de uma maneira segura. Tanto é que
apesar de todo esfor¢co que a gente faz, e os acidentes que acontecem tu ainda
percebe que é por problema de comportamento. O pessoa poderia ter evitado. 1sso
€ muito trabalhado, todos os dias[...] Eles recebem um bénus, um reconhecimento
se ndo tiver nenhum acidente, se cumprir 0 prazo da parada, se antecipar um dia

ganha ndo sai o que. Tudo isso eles sabem. Eles participam desse bolo.” (E6)



111

Ao terminar a execucao da parada, inicia-se um processo reflexivo profundo, chamado
de feedback. O feedback da parada passada gera demandas para a préxima parada, num
processo continuo de reflexdo sobre a acdo realizada. Com a experiéncia acumulada nas
edicOes da parada, o conhecimento explicito se ingtitucionaliza através da base de dados,
favorecendo o detalhamento cada vez maior das tarefas, tornando a operacéo cada vez mais
previsivel e sua execucdo mais tranqlila. De acordo com o entrevistado E5, esse processo
procura avaliar as acOes readlizadas e identificar os pontos fortes e os pontos de melhoria para

afutura parada.

“— A gente tem também em todo final de empreendimento e final de parada, existe
toda uma avaliagcdo de pontos positivos e pontos a melhorar. Olha é grande. Enté&o,
todos os comentarios do que foi bom pra manter e do que foi ruim para melhorar,
foram registrados e estdo disponiveis também pros que forem participar da proxima
parada. Tu acessa, t4 na rede pra gente poder usar, as experiéncias positivas e
negativas da Ultima parada. 1sso gjuda bastante também. S&o as licdes aprendidas

gue estdo registradas e disponiveis.” (E5)

A partir das evidéncias apresentadas, sucintamente entende-se que a acéo reflexiva é
estimulada pelos processos de sensemaking e entendimento compartilhado, mais evidentes na

fase de planegjamento da parada.

Acdo Nao-reflexiva

Para Weick (1993), as empresas baseadas em papéis e rotinas funcionam muito bem
com situacdes definidas ou previsivels, sem necessidade de reflexdo, pois estéo baseadas em
experiéncias anteriores e acbes rotineiras. No caso da parada, as acdes nado-reflexivas ou
habituais estéo se tornando cada vez mais frequentes, considerando que jé foram realizadas
sete paradas. Esse tempo de experiéncia vai tornando algumas agoes rotineiras, como pode-se

observar aseguir.

“—~Na hora que tu comecar a parada, tu tem que fazer s6 aquilo que foi

programado.” (E7)

Na fase de plangjamento, esta se tornando habitual a participacéo de todas as areas
envolvidas, a integracdo de diferentes areas num mesmo ambiente fisico, a participacéo nas
reunides e a necessidade de detalhar cada vez mais os servicos da parada. A fase de execucéo

da parada se caracteriza pelas agbes, que devem ser as mais habituais possivels, pois todo o
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processo reflexivo ja deve ter ocorrido na fase de planejamento. Nos depoimentos a seguir,
fica claro que nessa fase as pessoas ndo devem ter dificuldades para realizar exatamente o que
esta programado. Porém, isso pressupde que antes das pessoas iniciarem a execucado das
tarefas, elas j& devem ter tirado todas suas duvidas e entendido perfeitamente o que fazer, na

fase de plangjamento.

“— Taescrito o mais detalhado possivel praevitar qualquer tipo de problema, diminuir

0 stress da execucdo.” (M5GF1)

“— A gente t& colocando foco na questdo do check list pra diminuir o maximo possivel
da pessoa ter que pensar demais prafazer atarefa. Ta a disposicéo a documentacéo,
porgue sempre gera um stress, principalmente pra quem € lider. Como tu td com
muitas pessoas por volta trabalhando, tu te desgasta demais. Entdo, €
importantissmo a informagdo estar disponivel. O que vai ser executado naquela
méquina, como vai ser executado, os procedimentos, ta junto do equipamento. O
mecanico vai |4 e olha, assim que tem que fazer. N&o tem divida com a informagéo
e ai, termina muitos portos de conflito. Ah, mas eu n&o fiz, ah mas era pra fazer
desse jeito. Ta escrito 0 mais detalhado possivel pra evitar esse tipo de problema,
diminuir o stress.” (M5GF1)

Outras evidéncias revelam gue 0s processos ndo-reflexivos da execucdo da parada ja
passaram anteriormente por um processo reflexivo, resultado do tempo de experiéncia das
pessoas, que os tornaram habituais. O histérico das paradas, contido no sistema Primavera,
guda a diminuir o processo de reflex&o sobre as tarefas, pois na fase de plang amento, devido
a experiéncia acumulada, muitas tarefas fazem parte da rotina e compdem o banco de dados

daparada

“— A gente tem uma estimativa, através de um histérico, que 0 gque acontece na
Copesul hoje, a gente tem um banco de informagdes, um histérico. A gente ja abriu
0S equipamentos Vérias vezes, entdo a gente tem uma idéia do que vai encontrar la
dentro.” (E2)

“—[...] nés temos um bom estoque de paradas, a gente olha e sabe como foi feito. A
equipe motriz € praticamente a mesma, sabe o que tem ai dentro, sabe os
problemas que aconteceram. [...] A equipe que vai executar, vai executar de acordo

com afolha que vai receber, que é a programacdo.” (E3)
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Portanto, pode-se concluir que a necessidade de gerar acOes ndo-reflexivas no
momento da parada, implica um plangamento bem sucedido e o uso do Sistema Primavera.

Esses dois aspectos tém contribuido para o resultado efetivo da PGM.

6.1.4 Abrangéncia

O entendimento compartilhado é elaborado a partir da abrangéncia da acdo coletiva
gue ocorre num determinado periodo de tempo (HANSSON, 2003) e espaco (HANSSON,
2003; FROHM, 2002, 2003; WEICK, 1993). No processo de realizacéo da parada, incluindo
todas as suas fases, as questdes relacionadas ao tempo e ao espaco sdo fundamentais para o

resultado e compreensdo da parada, como detalha-se a seguir.

Tempo

O tempo, para Hansson (2003), determina a experiéncia sobre a tarefa, compondo a
competéncia prética. Para essa andlise, considerourse o0 tempo relacionado a experiéncia
profissional, ao plangjamento, a execucdo da parada, ao intervalo entre as paradas, as tarefas

e, atomada de decisdo.

Pelo relato a seguir, a experiéncia adquirida ao longo das sete edi¢bes da parada
ensinou gue quanto mais tempo envolvido em plangjamento, na antecipagéo das atividades da

parada, melhores os resultados de sua execucao.

“— O principal de tudo € um plangjamento muito bem feito, porque os prazos que nés
assumimos, sdo prazos bastante apertados. Se ndo tiver tudo muito redondo, vai
atrasar.” (ED5)

O tempo revela a extensdo do envolvimento com determinada atividade e que

relacionados a parada, dizem respeito a:

= tempo de plangjamento: envolvimento dos grupos com o plangamento em si, que
varia de acordo com a dimensdo da mudanca tecnologica. Durante as sete edicoes

da parada, o tempo de plangjamento variou entre 12 e 24 meses. No entanto, em
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razéo das grandes mudancas tecnolégicas que ocorrerdo na parada de 2008, esse

plangjamento teve uma duragdo de 30 meses;

= tempo de execucdo: refere-se a definicdo do periodo em que a parada devera ser

redlizada, ndo excedendo a 30 dias;

= tempo entre as paradas. refere-se ap periodo de intervalo entre uma parada e outra

gue iniciou de 2 em 2 anos e, atualmente, esse intervalo é de 7 anos,

= tempo das tarefas. diz respeito ao prazo de reaizacéo de cada tarefa, que definem,
no total, o tempo de realizacdo da parada.

= tempo de experiéncia dos grupos na realizagéo da parada: refere-se a senioridade

profissional dos envolvidos, gerando mais agilidade nos processos;

= tempo de tomada das decisdes. refere-se ao envolvimento com a resolucéo de
problemas, que durante a fase de plangjamento € mais longo, e na execucdo da
parada, € extremamente curto. A senioridade dos gestores agiliza o processo de

tomada de decisdo na fase de execucdo da parada;

» tempo de experiéncia em edicOes anteriores da parada: refere-se ao niUmero de
edicdes da parada, que corresponde a sete paradas realizadas e uma em andamento.
Em razdo do baixo turnover da empresa, a grande maioria das pessoas
entrevistadas possuem uma média de 20 anos de empresa e 8 participacdes em

paradas, evidenciando a grande experiéncia do grupo em relacéo a parada.

A experiéncia com as edicbes da parada pode melhorar os tempos envolvidos ou
priorizar o envolvimento com as tarefas de acordo com os ganhos que tiver. Sendo assim, com
antecedéncia, € possivel analisar bem as mudancgas que ocorrerdo e negociar prazos e custos.
Portanto, o tempo € um elemento que exerce influéncia e é influenciado pela capacidade

reflexiva e de comunicagdo entre 0S grupos, para gerar os resultados esperados.

Espaco

O espaco determina o lugar onde a competéncia col etiva acontece (HANSSON, 2003).
Esse espaco é definido pela estrutura de papéis e rotinas (WEICK, 1993), sendo as reunifes
de projeto, efetivos espacos de atuacdo para 0 desenvolvimento do significado ®letivo
(FROHM, 2002, 2003).
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O espaco, para esse estudo, refere-se a0 campo de interagdo dos grupos para a

realizacdo da parada. Esse campo varia em funcdo dos papéis nos e dos grupos, das tarefas a

serem redlizadas e das fases da PGM. Apesar de haver diferenciados espacos de atuacéo,

algumas pessoas podem executar diferentes papéis em diferentes espacos, durante as fases da

parada, como pode ser observado a seguir e que evidencia a complexidade envolvida na PGM

e no desenvolvimento das competéncias coletivas:

espaco para plangjamento: corresponde ao espaco fisico proprio para atuacdo do
grupo de plangamento e, a0 mesmo tempo, representa o espago virtua criado a

partir das interagdes entre as diferentes areas, em funcdo do planejamento da PGM;

espaco para execucdo da parada: esse espago corresponde a area de realizagcdo da

parada, que corresponde a planta operacional onde ocorre a PGM;

espacos formais. refere-se tanto aos espacos de trabalho das éreas envolvidas na
parada, quanto aos espacos utilizados para as reunides dos grupos envolvidos na
parada, que podem ser fixos (para as reunides sistematicas) e variados (de acordo
com as reunides sob demanda realizadas pelos grupos de trabalho). Refere-se
também, ao espaco destinado a estrutura de apoio que conta ®m instalactes
provisdrias, montadas em containers quiosques e coberturas de lona, que
acomodam as éreas de: descanso, cafezinho, banheiros, vestiarios, refeitorios, entre

outros;

espacos informais. espacos utilizados na interacéo dos individuos, em locais como
o cafezinho, almoco, 6nibus, quiosgues, banheiros, vestiarios, &rea de fumantes,

corredores e ruas.

espacos externos. refere-se ap espaco em gue ha interacdo com pessoas externas a
empresa que pode ocorrer fora dela. A interagdo nestes espagos ocorre,
principamente, na fase de plangamento e diz respeito ao benchmarking em
empresas que estdo realizando paradas, em congressos, contatos com fornecedores

e clientes.

Percebe-se que a definicdo dos papéis direciona as &reas de competéncia dos grupos e

seus campos de atuagéo, como relata o entrevistado E5. O depoimento seguinte refere-se aum

espaco de atuagcdo que abrange toda a empresa e que € de responsabilidade de todos, a

seguranca.
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“—[...] otimetem mais autonomia do que era antes. [...] nos trabalhamos por processo,

gue é uma diferenca bem grande também. N&o € matricial, é por processo. 1sso

muda totalmente. Cada um é responsavel por uma etapa do processo. Entdo, se cada

um cumprir com seu pedacinho, o todo ganha.” (E5)

“— Hoje a seguranca ndo é algo da unidade de seguranca. A seguranca é de todos.” (E4)

Analisando o histérico das edicBes da parada, percebe-se que a visdo processual

ampliou o espaco de atuacdo dos grupos e proporcionou uma interacdo sem barreiras

hierarquicas e departamentais, compartilhando recursos e espacos fisicos, em funcdo de um

Unico objetivo, arecuperacéo de um ativo da empresa.

Para um entendimento mais objetivo dos elementos do nivel micro, apresenta-se a

seguir no Quadro 14, uma sintese dos elementos constitutivos das competéncias coletivas do

nivel micro.

Nivel Micro

Sensemaking

contexto

externo

normatizacdo (NR-13)

indicadores de desempenho

disponibilidade de méo-de-obra

atualizagado tecnol6gica

interno

estratégia

cultura e gestdo de grupos

Visdo processual

convivéncia

qualificacdo profissional

infra-estrutura

papés

atividades na parada

organograma, grupo de planejamento,
formagao de grupos de trabalho, comité da
parada, fiscalizagdo dos contratos, gestores

atividades derotina

visdo estratégica do negdcio, papel
genérico

comunicagéo

Formal

reuni 0es, treinamentos, feedback , e.mails,
DDS, VIDAS, programacao das atividades,
cartas convite, contatos telefénicos, visitas
técnicas, contratos, sistema Primavera,
mural de servigos, jornaisinternos

Informal

conversasinformais

Entendimento
Compartilhado

interacéo

Entre grupos da
empresa

Comité da Parada

Grupo de planejamento

Grupo de planejamento e especialistas das
areas

Grupos virtuais: GPP, GT's, VIDAS

21 Grupos de trabalho

Grupos de turno

Entre grupos da
empresa e grupos
externos

Grupo de planejamento e as empresas
prestadoras de servico

Grupo de seguranca e todos envolvidos

Comité da Parada e consultoria da Shell
Continua
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Continuagdo
Grupo de Segurancae SENAI

Comité, DRT e Sindicato

Nivel Micro

Entre grupos da Grupo de materiais e fornecedores
interacgao empresa e grupos Grupo de planejamento, produgéo e
externos logistica e os clientes
Coordenador da parada e outras empresas
petroquimicas
_ | planejamento tnico coordenagéo de todos os pl angjamentos
Entendimento | €0 denacéo der!trp ge uma base de dados Unnica
Compartilhado dp N tomada de decisao defi G0 de prioridades:seguranca,
conhecimentos gualidade, prazo e custo
dosgrupos feedb reunides de acompanhamento e feedback do
ack
andamento dos trabalhos
plangjamento Unico | sinergia; visdo processual
culturaegestaode | sistemade remuneracdo, visao processual,
espirito grupos tempo de experiénciaem edi¢bes da parada
coletivo baixo turnover, tempo de experiéncia,
convivéncia relacionamento entre grupos,
comprometimento, motivagao
reflexéo sobre o feedback da parada passada
e plangjamento dafutura
recuperacao dos processos da parada
passada
fase de plangjamento | reflexdes multidisciplinares e visio
processual
reflexiva aposentadoria

solucé&o de problemas

Agao atualizagdo tecnol dgica
. imprevistos e senioridade

fase de execugéo SSMIA

fase de feedback da

parada reflexdes sobre a fase de execucado

nior eflexiva ﬁaggfjazzt' netras executar as tarefas descritas na programagéo

sistema Primavera banco de dados; memaria organizacional

experiéncia baixo turnover, trabalho em grupo, em

profissional edicdes da parada

planejamento variagdo entre 12 e 30 meses

execucdo daparada | 30dias

tempo ;)r:re;\jlglso entre variagdo entre 2 e 7 anos
tarefas encadeamento dos tempos das tarefas para
a compor o tempo total da parada
Abrangéncia -

tomada de decisio diferentes tempos de acordo com afase da
parada

planejamento espaco fisico préprio

execucao daparada | planta operacional

formal estruturas de apoio

espago informal cafezi nho, corr.edo.res, Onibus, banheiros,

quiosques, refeitério, areade lazer e ruas

externo Benchmarking, fornecedores, clientes

Quadro 14: Sintese dos elementos do nivel micro
Fonte: Elaborado pela pesquisadora

Conclusao
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De maneira geral, observa-se a complementaridade entre os elementos constitutivos
das competéncias coletivas. Em alguns casos, inclusive, ha a repeticdo de alguns elementos,
como € o caso do plangiamento Unico, que ao mesmo tempo, facilita a coordenacdo dos
conhecimentos dos grupos e reforga o espirito coletivo, contribuindo para o entendimento

compartilhado.

Esse tipo de “recursdo” enfatiza a logica circular e da mutualidade, gerando melhorias
consideraveis nos processos pelo “reforco” de agles distintas que impactam simultaneamente

em situacOes diferentes.

6.2 ELEMENTOS CONSTITUTIVOSDAS COMPETENCIAS COLETIVAS: NIVEL
MACRO

O nivel macro das competéncias coletivas compreende os elementos de andlise
gerados como resultado dos elementos das competéncias coletivas em nivel micro. Esses
elementos sd0 considerados fundamentais para a realizaco da parada e devem ser analisados
por prioridade nas tomadas de decisdo, considerando a seguinte ordem: SSMA, qualidade,

prazo e custos.

O nivel macro foi identificado como uma das categorias de andlise que “emergiu”, a
partir da andlise dos dados. Por isso, ele ndo havia sido definido a priori. Sendo assim, ele €
menos detalhado que o nivel micro, definido como foco do estudo, desde a fase do projeto.
Neste sentido, o nivel macro é apresentado no intuito de complementar a analise do nivel

micro, principalmente no que se refere aos resultados gerados por esta.

Um outro ponto refere-se a limitaco dos dados, que ndo foram detalhados no mesmo
grau de exaust@o observado no nivel micro. Contudo, a andlise do nivel macro contribui para
um melhor entendimento sobre as competéncias coletivas, conforme é detalhado no
subcapitulo 6.4.
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6.2.1 Seguranca, Saude e Meio Ambiente (SSMA)

O elemento de SSMA ¢é andlisado considerando 0s processos de conscientizacéo
utilizados e o sistema de recompensa e remuneracdo gerado a partir dos resultados
alcancados. Os processos de conscientizagdo iniciam na fase de plangamento e se estendem
durante a fase de execucéo da parada, utilizando paraisso, os canais de comunicacéo formais,
apresentados na no subcapitulo 6.1.1, para definir e divulgar as politicas de SSMA que

norteiam a parada.

A comunicagdo formal é amplamente utilizada, principamente por meio do
detalhamento dos procedimentos de seguranca na programacao das tarefas, bem como, através
de treinamentos especificos para atender as demandas da parada. O nivel de conscientizagdo
dos gestores é desenvolvido por meio de uma das diretrizes da Copesul que diz que os
aspectos de seguranca, salide e meio ambiente devem ser sempre considerados em primeiro

lugar em qualquer tomada de decisdo, devido aos riscos inerertes a uma planta petroquimica.

Assim sendo, a empresa desenvolveu um sistema com varias iniciativas de prevencéo
e controle de acidentes que sdo utilizados nas rotinas operacionais da empresa, mas sdo
reforcadas para o evento da parada, devido ao volume de pessoas que sdo contratadas para a
execucdo dos servicos. Todo o detalhamento das tarefas envolvendo a analise de risco é
elaborado em conjunto pelos especialistas da &rea operacional e pelos responsaveis da érea de
seguranca, na fase de planegjamento. Nessa fase séo elaborados todos 0s processos preventivos
gue serdo realizados tanto com os funcionarios da Copesul, quanto com os funcionarios das

empresas contratadas.

O sistema de prevencdo e controle de acidentes também envolve o quadro de liberagdo
dos euipamentos, tanto fisico, como por sistema de informagdo (TI), andlise de risco e

espaco confinado, como ressaltam os entrevistados a seguir.

“— O sistema manda uma ordem para 0 proximo executante, a proxima tarefa. Pode
entrar no equipamento e limpar ele. Mas antes de limpar ele vai no quadro e vé que
ta liberado. Até porque sempre tem uma placa na frente dizendo que ndo é
permitido entrar. Quem tira essa placa € o cara da seguranga. O quadro fica no
plangamento. A gente fisicamente e online acompanha todo acontecimento da
parada ali. Quando o cara da manutencao limpou o equipamento, vai no quadro e

assina que limpou.” (E6)
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“— No meu ponto de vista, como nés trabalhamos com a seguranca, 0 pessoal t4 num
estdgio de melhoria continua. Com a parte de comprometimento das pessoas, 0
comprometimento pessoal com a seguranca. A Visdo que comparando com a de
2001, a visdo que cada um tem da seguranca, a gente fez muito, trabalhou muito em
funcdo de comportamento e levantamento de riscos, analise de espaco confinado,
todo esse detalhamento. Todo detalhamento das tarefas, trabalhar antes o que vai
ser feito, prever antes quais S80 0S riscos, ja dizer oh, nesse espaco confinado tem
gue usar isso. No DDS a gente tem uma programacao e ja é planejado antes o que
va ser fdado.” (M2GF1)

O nivel de conscientizagdo também é acompanhado por indicadores de esfor¢o de
prevencéo e de acompanhamento ambiental que permitem avaliar o andamento dos programas

DDS e VIDAS, bem como monitorar as condigdes dos riscos ambientais da parada.

“— Tem os indicadores de esfor¢o que sdo indicadores de nimero de DDS, nimero de
observactes, nimero de reunides de seguranca, s80 uma série de indicadores de
esforgo, que ndo necessariamente tu fazendo aquilo ali tu vais ter uma boa
seguranca, mas € um esforgo pra que isso aconteca. E tem os indicadores de
acompanhamento, que sd0 esses que tu vais 1a medir, esses de controle ambientais,
e os indicadores de resultado que é se teve pessoa afastado, teve problema de

salde, doenca, acidente, que € no final.” (E4)

Percebe-se, atraves dos depoimentos dos entrevistados seguintes, que o nivel de
conscientizac8o sobre a seguranca, salide e meio ambiente dos gestores e funcionarios da
Copesul tem se fortalecido a cada edic¢éo da parada, reforcando sua prioridade nas tomadas de
decisdo. Outro aspecto abordado reforca que esse nivel de consciéncia evoluiu de tal maneira
gue a seguranga passou a ser um papel desempenhado por todos os funcionérios da Copesul e

n&o apenas dos responsaveis pela drea de SSMA, como resultado desse processo.

“—[...] tem sempre um direcionador muito forte, uma politica muito forte, desde seus
diretores, de ter preocupacdo desse lado de exposicdo das pessoas, lado
ambiental e da seguranca. 1SS0 sempre norteou e a gente sempre teve presente que

deve prevalecer em relagéo a outras coisas.” (E11)

“— Como a Copesul trabalha por processo, tu tens uma competéncia corporativa de

SSMA que esta na méo dos caras da seguranca, daguela turma l&. SO que esses
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caras ndo sdo donos do SSMA. As diferentes atividades tém que incorporar essa

competéncia.” (E8)

“— A gente sempre tem cada vez mais, tem esse comprometimento de todos que estdo
dentro da parada, de fazer dentro do prazo previsto, organizado e em primeiro
lugar, com seguranca. Pra nés, fica bem claro isso, que a conscientizacdo com a

seguranca, isso passou a ser umadiretriz da empresa” (MAGF2)

“— Hoje a seguranca ndo é algo da unidade de seguranca. A seguranca € de todos.”
(E4)

No entanto, aproximadamente 80% do total de pessoas que trabalham na parada séo de
empresas contratadas que ndo conhecem a cultura da Copesul, principalmente quanto aos
aspectos de SSMA, tornando o0 evento ainda mais vulneravel. Para desenvolver a
conscientizacdo dos funcionarios dessas empresas contratadas, a Copesul priorizou algumas
iniciativas de prevencdo, com o objetivo de sensibilizar a importancia do comportamento
seguro, através de programas como 0 VIDAS e o DDS. Os resultados alcancados pelos
esforcos de prevencdo podem ser citados a partir do programa VIDAS, que na parada de
2005, redizou mais de trés mil observacOes, registrando uma meédia de 97% de
comportamentos seguros. Na Tabela 1, também é possivel verificar as significativas melhorias

nos indicadores de seguranca, analisando comparativamente as paradas de 2001 e 2005.

Tabela 1: Indicadores de seguranca

Indicador PGM 2001 PGM 2005
HHT (homem/ horas trabal hadas) 1.131.968 1.164.152
Total de acidentes 177 24
Acidentes com afastamento 25 03
Taxade freqiiéncia com afastamento 221 2,6

Fonte: Copesul (20053, p. 15)

Um fator que cortribuiu para minimizar 0 nimero de acidentes foi a utilizacdo de um
sistema de recompensas e remuneracdo, por meio de sorteios e distribuicdo de brindes com o
propodsito de incentivar comportamentos seguros. Nesta distribuicdo sdo sorteados pegquenos
brindes, por turno, entre os participantes da parada, se ndo houver ocorrido nenhum acidente
no turno anterior. Semanamente, por turno, sdo sorteados brindes como moto, televisores e
bicicletas, se o cronograma da parada esta em dia e se ndo houveram acidentes ra semana.

Realizada a primeira metade do periodo da parada, é proporcionada uma remuneracdo aos
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funcionérios das empresas contratadas que ndo tiveram registro de acidentes e mantiveram

Seu cronograma em dia.

A parada envolve muitas pessoas, alto investimerto financeiro, diversas tarefas, e um
curto prazo para sua realizagcdo. Esses aspectos associados potencializam a tensdo emociona
das pessoas envolvidas na fase de execucédo da parada, tornando o ambiente mais propenso a
acidentes. Sendo assim, o resultado dos sistemas de prevencéo e controle de SSMA que
iniciam na fase de plangiamento, sdo efetivamente confirmados no fina da execucédo da
parada, com o feedback da parada. Esse fato ocorre em razdo da subjetividade do nivel de

conscientizacdo das pessoas envolvidas, em relagdo aos comportamentos seguros.

6.2.2 Qualidade

A qudidade da parada pode ser andlisada sob vérios aspectos, considerando a
confiabilidade e capacidade instalada da planta operacional e, a fiscalizacdo das empresas

contratadas.

Uma das metas estratégicas da Copesul é ter 0 méximo de eficiéncia em
confiabilidade, buscando operar em 100% de sua capacidade instalada, tornando a parada um
evento estratégico para a continuidade operacional. Sendo assim, uma boa qualidade dos
servicos prestados na parada, somada a excelente qualidade dos equipamentos, permitird um
periodo de campanha mais longo, sem o risco de realizar uma nova parada no intervalo

proposto.

“—[...] eu td preparando uma planta pra 7 anos pra frente. Entdo, tu tens que ter
qualidade. E melhor tu atrasar e ter custos adicionais agora do que ter que fazer

uma nova parada.” (E7)

Como evidencia o entrevistado E7, a qualificagdo profissional influencia sobre
maneira a qualidade dos servicos, pois huma planta petroquimica, a producéo é continua e
pode permanecer ininterrupta por aproximadamente 7 anos, entre uma parada geral e outra,
como é o caso da parada de 2008 na Planta 1. Dessa maneira, a qualidade dos servicos
prestados durante a parada € um fator que interfere diretamente na confiabilidade da planta,

garantindo ou ndo a continuidade operacional continua por mais 7 anos.
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Os profissionais da Copesul, em sua grande maioria, realizam programas de
desenvolvimento continuo e possuem muitos anos de experiéncia com as edicbes da parada.
Essa experiéncia profissional é mesclada com as idéias de jovens que compartilham novas
tecnologias a0 mesmo tempo em que aprendem como redlizar a parada, permitindo uma
renovacdo dos processos e mantendo o conhecimento acumulado durante anos. Esses fatores
associados permitem um excelente desempenho por parte dos funciondrios da empresa, no

sentido de procurar garantir a qualidade dos servicos por eles prestados.

No entanto, para um volume de aproximadamente 42 mil tarefas®® envolvidas na
parada, é necessaria a contratacao de outras empresas para que seja possivel realizé-1as dentro
do prazo previsto. No entanto, mesmo que o0 grupo de plangamento detalhe e discuta as
tarefas e o perfil das pessoas que deverdo trabalhar na parada, isso ndo garante a boa
qualidade da mé&o-de-obra das empresas contratadas. De acordo com o entrevistado a seguir, a
empresa desenvolveu uma forma para minimizar o risco da baixa qualidade dos servicos
prestados, colocando seus técnicos de operacdo e manutencdo como fiscais das empresas

contratadas, com o propdsito de supervisionar 0s servicos e as questdes de SSMA.

“—[...] a gente procura compensar, acho que sdo 4 mil pessoas que trabalham aqui
dentro. Dessas ai, uma boa parte, tem baixa experiéncia nesse tipo de equipamento
nosso. Entdo, a gente procura compensar issO ai com uma presenca nossa, dos
técnicos de operacdo, dos técnicos de manutencéo da Copesul, pra gjudar eles nas

guestdes de seguranca, qualidade dos servicos e eficiéncia do servico.” (E9)

O plangjamento antecipado e integrado auxilia na preparacdo técnica e emocional dos
envolvidos, por meio do detalhamento dos procedimentos das tarefas e check list realizado
pelos especialistas das areas, como forma de melhorar a0 maximo a qualidade dos servicos.
Esse detahamento fica disponivel e é discutido durante todas etapas do processo de
contratacdo das empresas para que ndo haja qualquer divida quanto a realizagdo dos servicos,

minimizando os riscos da baixa qualidade.

Portanto, percebe-se que a qualidade esta envolvida com os aspectos relacionados a
visdo de longo prazo e a gestdo de recursos, a partir de uma visdo processua e de
sustentabilidade do negdcio, para que haja a continuidade operacional da planta por 7 anos,

com utilizacdo de 100% de sua capacidade instalada.

52 Nmero total de tarefas envolvidas naPGM de 2008.
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6.2.3 Prazo

O prazo pode influenciar e ser influenciado de maneira diferente nas fases de
plangjamento e de execucéo da parada, bem como no intervalo entre uma parada e outra, para
gerar os resultados esperados. O plangjamento tem como propdsito reduzir a0 maximo o
tempo de execucdo da parada, definindo tanto a programacéo e a ordem das tarefas, com foco
na delimitacdo do escopo da parada, quanto a antecipagdo dos servigos de pré-parada. A
andlise do prazo na fase de plangamento tem uma dimensdo mais prolongada, permitindo

mai s discussoes entre grupos multidisciplinares para a solugdo de problemas.

No plangamento de 2005 e 2008, a Shell assessorou o Comité da parada,
guestionando as premissas para a definicdo do seu escopo, que resultaram em uma reducéo
significativa do escopo, ou sga, do tempo envolvido na parada. Esse processo se deu
guestionando-se todos o0s servicos que foram solicitados para serem realizados na parada,
verificando que muitos deles poderiam ser feitos no periodo pré-parada. Dessa maneira, 0
plangjamento tornou-se estratégico para a realizacdo bem sucedida da parada, pois, quanto
mais focado for o processo da parada e mais tempo envolvido no detalhamento das tarefas e
alinhamento dos grupos de trabalho para a execucéo da parada, melhores sdo as chances de

cumprimento dos prazos, como relata o entrevistado E3.

“— O plangamento busca reduzir tempos da parada. Uma parada bem plangada

consegue reduzir tempo. Quanto mais curta a parada melhor elaé.” (E3)

O plangjamento e a experiéncia profissional estrutura a ordem das tarefas e o
envolvimento das pessoas na parada, preparando-as com antecedéncia para a execucao,
facilitando a previsibilidade das tarefas e tempos envolvidos na parada, restando poucas
Situacdes imprevistas para a execugéo. Caso ocorra algum imprevisto, os grupos trabalham
com as possibilidades de um Plano B ou C, para ndo perder tempo durante a parada, gerando

mais tranquiilidade na execucéo.

Na fase de execugéo, o prazo apresenta uma dimensao muito mais enxuta e controlada
pelos procedimentos e pela programacéo das tarefas. Essa dimensdo envolve mais agilidade
na resolucdo de problemas, priorizando o caminho critico da parada e permitindo o aumento
de prazo, se este comprometer a qualidade dos servigcos prestados e 0 risco de uma nova

parada antes do tempo previsto. No entanto, € necessario haver ponderacdo nessa tomada de
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decisdo, pois o0 atraso também representa custos adicionais € um aumento no lucro cessante,

podendo inviabilizar o negdcio.

A fase de execucdo da parada envolve prazos curtos, que devem ser cumpridos
exatamente como programados no plangjamento, sendo que os problemas que surgirem,
comentados nessas entrevistas a seguir, devem ser resolvidos 0 mais rgpido possivel para ndo

comprometer o prazo fina da parada.

“—Tu tens um prazo exiguo pra fazer a manutencdo. Se tu aumentar o prazo, tu ta
onerando a empresa em lucro cessante a maior. Cada dia que passa, sdo milhares de
toneladas de eteno que deixa de produzir e isso impacta no resultado da empresa.”
(E9)

“— As coisas gue ocorrem, as nao conformidades que forem aparecendo, tem que ser

decidas na hora, porgque eu ndo tenho tempo.” (E5)

“— Uma boa decisdo rgpida é muito melhor que uma 6tima decisdo demorada, durante
a parada. Tu ndo podes ficar indefinido esperando, porque sendo tu atrasas as

coisas.” (E9)

A mesma aternativa utilizada para comprometer os funcion&rios das empresas
contratadas com as questbes de seguranga, € utilizado para o cumprimento dos prazos de
execucdo das tarefas envolvidas na parada. Para tanto, sdo realizados sorteios de brindes e

remuneracdo especifica, se o cronograma estd em dia, conforme detalhado no Capitulo 5.

O prazo relacionado ao periodo de tempo entre uma parada e outra esta atualmente
estipulado em 7 anos. Uma das estratégias para garantir a extensdo da campanha esta
relacionada a qualidade dos servicos, mencionada anteriormente. A outra estratégia foi a
certificagdo do SPIE que qualifica a equipe de manutencdo para as inspegbes dos
equipamentos e fiscaliza rigorosamente a empresa em relacdo aos procedimentos técnicos de
controle de risco e manutencdo dos equipamentos. Essa certificagdo, ressaltada pelo
entrevistado E13, permitiu & empresa ampliar 0 prazo entre uma parada e outra, tornando a

empresa mais competitiva no mercado petrogquimico.

“—[..] pra se ganhar esse cara [SPIE] e competir com o mundo, tem que ir
aumentando o prazo. [...] Ai vocé tem que reduzir o prazo da parada sempre e

estender o periodo entre paradas.” (E13)



126

Sabendo-se que de uma maneira 0s prazos estdo gjustados as demandas da execucéo
da parada, sua realizacdo pode garantir a execucao das metas de custos e qualidade. De outra,
0 aumento no intervalo entre uma parada e outra pode gerar ganhos em produtividade e diluir
0S custos globais da parada.

6.2.4 Custos

A parada pode aterar a competitividade da empresa, quanto a Seus custos,
considerando que uma planta petroquimica pode inviabilizar-se em caso de paradas muito
freqUientes ou uma parada que se prolongue além do prazo previsto. Os entrevistados a seguir
ressaltam tanto o custo diario de uma planta improdutiva, quanto o montante de capital
investido. Considerando um periodo de 30 dias para a execucdo da parada, o lucro cessante
soma um montante de U$ 30 milhdes. No entanto, ainda h& outros custos relacionados a infra-
estrutura de apoio, a manutencdo de equipamentos, a atualizacdo tecnoldgica e a contratacéo
de méo-de-obra. Para a PGM de 2008, ha uma previsdo de investimento na ordem de R$ 334
milhdes (INVERTIA, 2008). Na medida em que aumenta 0 espaco entre uma parada e outra,

esse custo fica diluido, melhorando a competitividade operaciona da planta.
“— O custo é U$ 1 milh&o por dia, sb parando a producgéo.” (E13)

“— Aqui o capital € intensivo. Nos estamos falando de um capital de R$ 8,5 hilhfes, €
muito dinheiro. Uma planta parada por um periodo pode se inviabilizar. A gente
opera com niveis de continuidade operacional extremamente elevados. A gente
sabe que isso faz a diferenca da Copesul no mercado. [...] Se a gente conseguir uma
boa continuidade operacional, até os custos melhoram, porgue tem menos
intervengdes na planta e a planta ndo vai requerer custos. Nao tem como separar
hoje, alguém cuidar de custos e ndo cuidar de continuidade operacional. Custo é
consequéncia de uma continuidade operacional. Se tu vai trabalhar em custo e ndo

olhar pra plantaem s, nesse tipo de planta, € um desastre.” (E7)

Como apresentado anteriormente, quanto mais antecipado for o plangamento,
melhores sd0 0s processos de detalhamento das tarefas, de contratacdo das empresas, de

negociagdo com fornecedores e alinhamento dos envolvidos, quanto as metas da parada.



127

Como relata o entrevistado, esses aspectos e 0 escopo bem definido, reduzem o prazo da

parada, otimizando recursos e reduzindo o0s custos totais da parada.

“— O grande diferencia que houve foi que nés conseguimos ter custos mais baixos.
Mas 0 pessoa pode entender: ndo, mas eu comego a fazer antes, e val ficar mais
cara a parada. N&o, o volume de dinheiro envolvido aqui é muito elevado. Entdo, o
plangjamento ndo € o0 momento mais caro. Um bom plangjamento faz com que tu

tenhas um menor custo do todo.” (E7)

Para 0 processo de contratagcdo das empresas, S80 hecessarios aproximadamente 12
meses, desde a emisséo das cartas convites até as assinaturas dos contratos. Uma contratacéo
mal feita pode acarretar uma baixa qualidade de prestacdo de servigos, e assim, comprometer
0 prazo e os custos de prorrogacdo da parada. Outro aspecto considerado pelos entrevistados é
0 prazo para negociacdo com os fornecedores, pois quanto mais prazo houver para a

negociagao, maior o poder de barganha e atendimento das especificages contratuais.

“— Tu tendo tempo pra comprar 0 material, tu consegues fazer cotacéo, tu consegues
escolher material e ter prazo, negociar prazo também de entrega. Quando tu ta na
emergéncia, tu compra o que tem no mercado pelo preco que tiver no menor prazo

possivel, ai tu paga uma fortuna.” (E2)

“—[...] compra de material a gente diz que quanto mais restrito o tempo que tu tem pra
colocar o material, normalmente mais caro tu pagas. Tu ndo consegues ver o
mercado, ndo consegue hegociar, e realmente, o processo de negociacdo tem que
ser devagar.” (E7)

O controle de custos também pode ser influenciado pela visdo processual,
desenvolvida nas reunides da parada, assm como pela previsibilidade, detalhamento e

otimizac&o dos recursos que sdo utilizados tanto na pré-parada, quanto na parada.

A execucdo da parada no periodo proposto € extremamente importante para a
estratégia de custos. Se a parada ndo ocorrer no periodo proposto, poderd haver uma variacéo
significativa no seu custo, influenciada por vérios fatores causados pela antecipacéo ou

postergacéo dessa data.

A antecipacdo pode envolver custos maiores, em razdo da urgéncia de entrega de
materiais e da possibilidade de estender o periodo da parada por problemas de qualidade dos
servicos, devido a uma contratacdo deficiente ou falta de preparacdo técnica das pessoas

envolvidas. A postergacéo da data da parada pode influenciar o aumentos dos custos com o
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grupo de planejamento, arenegociacdo dos contratos e a preservacéo de materiais. Na fase de
execucao, ficar parado um dia a mais pode representar um aumento no lucro cessante, além de
aumentar os custos em geral e prejudicar o fornecimento para os clientes, afetando a cadelade

vaor como um todo.

Para andlisar o0 resultado dos custos da parada, € necessario avaliar 0 custo global,
considerando os aspectos de SSMA, a continuidade operacional e os prazos realizados. Em
termos gerais, existe uma interdependéncia desses elementos de nivel macro, considerando
gue o cumprimento do prazo da parada depende da realizagdo das tarefas com seguranca e da
gualidade dos servicos para haver menos intervengdes na planta, influenciando diretamente os

custos do evento.

Para uma andlise mais objetiva dos elementos do nivel macro, apresenta-se a seguir no

Quadro 16, uma sintese dos elementos das competéncias coletivas do nivel macro.

Elementos Sintese
SSMA Conscientizagdo programas de prevencao
Confiabilidade e capacidade | atualizag&o tecnol 6gica e manutencéo dos
Qualidade instalada equipamentos
Fiscalizacéo servicos das empresas contratadas
somente servicos de parada, cumprimento da
Execucéo programacao das tarefas, agilidade na
Prazo resolucéo de problemas
Intervalo entre paradas aumento do intervalo
Contsicee Lt e e e
competitividade d a negoclag
fornecedores
Custos manutencao de equipamentos, atualizagéo

tecnolégica, infra-estrutura de apoio,
otimizagao de recursos, execucao no periodo
proposto

Execucdo

Quadro 16: Sintese dos elementos do nivel macro
Fonte: Elaborado pela pesquisadora

6.3 ANALISE DASRELACOES ENTRE OSELEMENTOS CONSTITUTIVOSDAS
COMPETENCIASCOLETIVAS

Com base nas evidéncias empiricas dos niveis micro e macro dos elementos
constitutivos das competéncias coletivas, apresentados nas secOes anteriores, realiza-se a

seguir, as andlises das relacfes entre esses elementos. Sendo assim, serdo analisadas
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separadamente as relagbes entre os elementos de cada nivel, para posteriormente, analisa-las

entre os e ementos dos niveis micro e macro.

6.3.1 Analise das Relacdes entr e os Elementos do Nivel Micro

A andlise das relactes entre os elementos constitutivos das competéncias coletivas em
nivel micro é realizada inicialmente, buscando a convergéncia entre esses elementos,
utilizando para isso, amatriz de codificacio realizada no NVivo 7°3. Essa matriz apresenta o
cruzamento entre os elementos, de acordo com o numero de referéncias codificadas (RC)

entre eles, a partir das entrevistas, como mostra o Quadro 17.

comuni Entendimento
c Compartilhado

Sensemaking

comunicagdo

interagdo

coord conhec.

Entendimento
Compartilhado

espirito Acio

coleivo
reflexiva

espirito
coletivo

reflexiva

Aggo

n&o Abran

néo reflexiva Heiha géncia

tempo

Abrangéncia

Quadro 17: Relacdo entre os elementos do nivel micro
Fonte: Adaptado da Matriz de Codificagéo do NVivo 7

O ndmero de referéncias codificadas no cruzamento entre os elementos, esta
representado em cores para facilitar a identificagéo visual. Utilizou-se a cor vermelha para as
relagfes que apresentaram alta incidéncia de referéncias codificadas, consideradas para a

andlise desse nivel, entre 31 e 62 referéncias codificadas. A cor verde representa uma média

53 A descricao daforma de utilizaco desse recurso esté detal hada no Capitulo 3.
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incidéncia, que corresponde ao nimero de referéncias codificadas entre 11 e 30, e a cor
laranja representa uma baixa incidéncia, correspondendo ao numero de referéncias
codificadas, abaixo de 10.

Com base no Quadro 17, sdo apresentadas, a seguir, no Quadro 18, as relagdes entre 0s

elementos e aincidéncia das referéncias codificadas, encontradas nesse estudo de caso.

Altaincidéncia de

Médiaincidéncia de

Baixa incidéncia de

Elementos referéncias codificadas | referéncias codificadas | referéncias codificadas
tempo, coordenagdo dos | acdo néo-reflexiva
conhecimentos,

Contexto interacdo, cpmuni cacao,
espaco, espirito
coletivo, agéo reflexiva,
< papéis
'—g espaco, comunicacdo tempo, interacdo,acéo espirito coletivo, acdo
§ Pandis reflexiva, coordenacdo | ndo-reflexiva
a dos conhecimentos,
t% contexto
interagcdo, espaco, contexto acao ndo-reflexiva
coordenacdo dos
Comunicagéo | conhecimentos, tempo,
acdo reflexiva, espirito
coletivo, papéis
S comunicagao, tempo, papéis, contexto | acdo néo-reflexiva
js coordenac&o dos
= Interacéo conhecimentos, espirito
@ coletivo, espago, acdo
o .
< reflexiva
8 Coordenacdo | interagdo, comunicacdo, | espirito coletivo, tempo, | aco néo-reflexiva
o dos espaco, acao reflexiva,
& | conhecimentos contexto, papéis
._g interacdo, comunicacdo | coordenagdo dos papéis, acdo ndo-reflexiva
§ Espirito coletivo cor~1heci mentos, espago,
c acdo reflexiva, contexto,
W tempo
tempo, comunicagéo, coordenacdo dos Acédo ndo-reflexiva
Reflexiva espaco, interacdo conh_eci mentos, papéis,
espirito coletivo,
contexto
@ tempo, papéis, espago,
< comunicagdo, contexto,
N30 reflexiva interacao, ri\(;éo reflexiva,
coordenacdo dos
conhecimentos, espirito
coletivo
acdo reflexiva, interacdo, coordenacdo | acéo ndo-reflexiva
.g Tempo comunicagao, espago dos Eonheci mentos,
& papéis, contexto,
g espirito coletivo
= comunicacdo, papéis, coordenacdo dos acao ndo-reflexiva
< Espaco interacdo, acdo conhecimentos, espirito
reflexiva, tempo coletivo, contexto

Quadro 18: Relacfes entre os elementos do nivel micro
Fonte: Elaborado pela pesquisadora a partir da Matriz de Codificagdo do NVivo 7
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Considerando o grau de complexidade das relaces entre os elementos do nivel micro,
procurou-se aprofundar o entendimento dessa dinamica, fragmentando e ilustrando os dados
do Quadro 17 e do Quadro 18 para um melhor entendimento dessas relagdes. Sendo assim, na
Figura 15, sdo apresentados os elementos do nivel micro que possuem ata incidéncia de
referéncias codificada (RC), identificando as relaces entre eles pela linha de cor vermelha.
Além disso, entende-se que sgja importante diferenciar o alto numero de referéncias
codificadas por intervalos™ para entender as diferentes intensidades das relagtes existentes
entre eles. No entanto, a andlise qualitativa sera baseada na l6gica das relagdes entre estes

elementos, buscando um entendimento da complementaridade entre eles.

Acdao ndo-
reflexiva

Papéis

Acdao reflexiva

Comunicacéao

Espirito Coletivo

Coordenacéo
conhecimentos

Interacéo

Figura 15: RelacGes com altaincidéncia de referéncias codificadas entre os elementos do nivel micro
Fonte: Elaborado pela pesquisadora a partir da Matriz de Codificagéo do Nvivo 7

A partir das relagdes apresentadas pode-se fazer algumas anadises considerando,
primeiramente, a linha vermelha grossa que corresponde a relagdo entre os elementos:
comunicacdo e interagdo; comunicagao e espaco; tempo e reflexiva. As relagbes com linha
vermelha média correspondem aos elementos: comunicagdo e tempo; comunicacdo e
reflexiva; comunicagcdo e coordenacdo dos conhecimentos; interagcdo e espaco; interagdo e
espirito coletivo; interacdo e coordenacdo dos conhecimentos; papéis e espaco. As relactes
com linha vermelha fina correspondem aos elementos. comunicagdo e papéis; comunicagao e
espirito coletivo; interacéo e reflexiva; reflexiva e espago; espaco e tempo.

> Para entender a intensidade dessas relacdes, apresentadas na Figura 15, dividiu-se esses elementos em 3
grupos, a partir do nimero RC, compondo os seguintes interval os e espessuras de linha: linha vermelha grossa
refere-se ao intervalo entre 51 e 60 RC; linha vermelha média refere-se ao intervalo entre 41 e 50 RC; e linha
vermelhafinarefere-se ao intervalo entre 30 e 40 RC.
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Analisando a légica das relacBes entre os elementos com ata incidéncia de RC,
percebe-se a comunicagdo, a interacdo e 0 espaco, como elementos que mais se evidenciam
no processo na parada, sendo interdependentes entre s, devido principamente, ao fato da
comunicagdo estruturada para a parada promover 0s espagos para a interagdo dos grupos de

trabalho, que por sua vez executam suas tarefas baseados nessa comunicacao.

A relacdo entre os elementos tempo e agdo reflexiva também apresentam uma relagéo
de interdependéncia e proporcionalidade semelhante, pois quanto mais tempo ha, mais
reflexdo haverd, assim como o contrério também acontece. Percebe-se que ambos os
elementos sdo influenciados pela comunicacdo e pelo espaco de atuacdo, sendo que ha

influéncia mutua entre a interagdo e a reflexdo coletiva.

A comunicacdo também influencia a coordenacéo dos conhecimentos dos grupos por
meio dos papéis que cada grupo representa, ab mesmo tempo em que € influenciada por estes,

através da interacdo, que promove o espirito coletivo da parada.

Na Figura 16 procurouse apresentar as relacoes entre os elementos do nivel micro que
possuem média incidéncia de referéncias codificadas, representa pela linha verde,

escalonando por intervalos®™ para entender as diferentes intensidades das relagdes entre eles,

Acao néo-
reflexiva

Coordenacéo
conhecimentos

Figura 16: RelacGes com médiaincidéncia de referéncias codificadas entre os elementos do nivel micro
Fonte: Elaborado pela pesquisadora a partir da Matriz de Codificacdo do Nvivo 7

%5 Dividiu-se esse grupo com média incidéncia de RC, nos seguintes intervalos e espessuras de linha: a linha
verde grossarefere-se ao interval o entre 26 e 30 RC; alinhaverde médiarefere-se ao intervalo entre 20 e 25 RC;
ealinhaverdefinarefere-se ao intervalo entre 11 e 19 RC.
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Com base nessas relacdes apresentadas na Figura 16, pode-se fazer algumas analises,
considerando, primeiramente, a linha verde grossa que corresponde a relacdo entre 0s
elementos. coordenacdo dos conhecimentos e espirito coletivo; coordenacdo dos
conhecimentos e agdo reflexiva; coordenacdo dos conhecimentos e tempo; coordenagéo dos

conhecimentos e espaco; tempo e papéis, tempo e interacao.

As relagBes com a linha verde média correspondem aos elementos. interagdo e papéis;
interacdo e contexto; coordenacdo dos conhecimentos e contexto; acdo reflexiva e papéis,
tempo e contexto. As relagdes com alinha verde fina correspondem aos elementos: contexto e
papéis, contexto e comunicacdo; contexto e espirito coletivo; contexto e acdo reflexiva;
contexto e espaco; papéis e coordenagcdo dos conhecimentos, espirito coletivo e agdo
reflexiva; espirito coletivo e tempo.

Percebe-se, na dinamica das relacdes dos elementos com média incidéncia de RC, que
0 contexto apresenta relagdes de diferentes intensidades com todos os outros elementos,
exceto com a acdo ndo-reflexiva. As relagbes mais intensas estdo entre o contexto e o tempo,
ainteracdo e a coordenacdo dos conhecimentos. O contexto e o tempo sdo influenciados por
guestdes relacionadas a normatizacdo, a estratégia da empresa e a0 modelo de gestéo,
interferindo nas formas de interacdo e na coordenacdo dos conhecimentos dos grupos. O
tempo apresenta relacdo mais intensa com a interacéo e papéis, que por sua vez, facilitam a

coordenacdo dos conhecimentos dos grupos.

A coordenacdo dos conhecimentos esta relacionada ao espaco de atuacéo e a reflexdo,
gue é exercida tendo como base 0s papéis dos grupos, fortalecendo com o tempo e o contexto,

0 espirito coletivo dos grupos envolvidos na parada.

Na Figura 17, procurouse apresentar os elementos do nivel micro que possuem baixa
incidéncia de referéncias codificadas, escalonando-os por intervalos® para entender as

diferentes intensidades das rel aces entre esses el ementos.

%6 Dividiu-se esses elementos com média incidéncia de RC em 3 grupos, nos seguintes intervalos e espessuras de
linha: linha laranja grossa refere-se ao intervalo entre 3 e 5 RC; linha laranja média refere-se ao intervalo entre 1
e 2 RC; elinhalaranjafinarefere-se anenhumaRC.
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Acéo nao-
reflexiva

Papéis

Acéao reflexiva

Comunicacao

Espirito Coletivo

Coordenacéo

Interagao conhecimentos

Figura 17: RelagOes de baixaincidéncia de referéncias codificadas entre os elementos do nivel micro
Fonte: Elaborado pela pesquisadora a partir da Matriz de Codificagéo do Nvivo 7

A partir das relagdes apresentadas, pode-se fazer algumas andlises, considerando que a
linha laranja grossa corresponde a relacdo entre os elementos. acdo ndo-reflexiva e tempo;
acd0 ndo-reflexiva e papéis, acdo ndo-reflexiva e comunicago. As relagbes com linha laranja
média referem- se aos elementos. acdo ndo-reflexiva e espaco; acdo ndo-reflexiva e contexto;
acd0 ndo-reflexiva e interacdo; acdo ndo-reflexiva e reflexiva; espirito coletivo e papéis. Os
elementos em que ndo aparecem relagbes estdo representados nas linhas laranja finas e
correspondem a acéo ndo-reflexiva e coordenacéo de conhecimentos, e acéo nédo-reflexiva e
espirito coletivo.

Analisando os elementos que apresentam baixa incidéncia de referéncias codificadas,
percebe-se que a acao nao-reflexiva possui relagdo com todos os outros elementos, mas com
intensidades diferentes. Através da analise do estudo de caso, pode-se entender que um tempo
de experiéncia maior pode influenciar a acdo ndo-reflexiva sobre os papéis de atuacdo dos
grupos, ou sgja, quanto mais experiéncia profissional houver, menos reflexdo sera necessaria

para desempenhar 0s papéis.

A comunicacdo, por outro lado, facilita a acéo ndo-reflexiva, principalmente por meio
da programacgdo que é definida na fase de plangamento, mas que no periodo de execucdo da
parada, ndo deve ser reflexiva, apenas operacionalizada. Sendo assim, a relagdo entre a acéo
reflexiva e néo-reflexiva pode ser entendida, considerando respectivamente as fases de

plangjamento e execucdo da parada.
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O contexto define diretrizes que ndo podem ser alteradas. O espaco de atuacdo de cada
grupo é determinado pela expertise de cada grupo, havendo limites para reflexdo sobre os
papéis nesse campo de atuacdo. Na parada, a interacdo entre os diferentes grupos de trabalho
jafaz parte da cultura da empresa, ndo sendo questionada sua importancia, somente reforcada

com 0 passar do tempo.

Analisando aFigura 17, percebe-se que hd uma baixa incidéncia de RC entre os papéis
dos grupos e o espirito coletivo, que por sua vez também fazem parte da cultura. 1sso remete a
um entendimento de que, independente dos papéis de atuacdo dos grupos, ha um propdsito
maior na realizacdo da parada, que € a cooperagdo mutua com base na visdo processual,

facilitando a coordenagdo dos conhecimentos dos diferentes grupos envolvidos na parada.

Apesar da andlise entre os elementos do nivel micro ter sido fragmentada e ainda
assim, diferenciada pela andlise quantitativa, salienta-se que esse processo foi utilizado para
facilitar a andlise qualitativa, tendo em vista a complexidade dindmica dessas relacfes, ndo
havendo a intensdo de supervalorizar os elementos com maior incidéncia de RC e desvalorizar
os elementos de baixa incidéncia. Paratanto, a Figura 18, apresenta a rede de relagles entre 0s
elementos, mantendo os diferentes tracados apenas para facilitar a visualizacdo das

intensidades envolvidas.

Coordenacéo
conhecimentos

Figur a 18: Rede de relagdes entre os elementos do nivel micro
Fonte: Elaborado pela pesquisadora a partir da Matriz de Codificagéo do Nvivo 7

A partir da visualizacdo completa dessa rede de relacfes entre os elementos do nivel
micro, € possivel entender a complementaridade dindmica desses elementos para o

desenvolvimento da competéncia coletiva dos grupos de trabalho envolvidos na PGM.
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Percebe-se a presenca de relagles entre todos os elementos, apesar das diferentes intensidades
de relagbes entre eles. Porém, para um entendimento mais completo dos elementos
constitutivos da competéncia coletiva, sdo analisadas nos subcapitulos seguintes, as relacoes
entre os elementos do nivel macro, seguida da andlise entre os elementos dos niveis micro e

macro.

6.3.2 Andlise das Relagdes entre os Elementos do Nivel Macro

Com base na matriz de codificacdo realizada no NVivo 7, foi possivel identificar as
relacbes entre os elementos das competéncias coletivas em nivel macro, considerando o
numero de referéncias codificadas a partir das entrevistas, como apresentado no Quadro 19.
Assim como na andlise do nivel micro, o nimero de referéncias codificadas na relagdo entre
0s elementos esta representada em cores para facilitar a identificagcdo visual. Utilizou-se a cor
vermelha para as relagdes que apresentaram ata incidéncia de referéncias codificadas,
consideradas na relacdo desse nivel macro, entre 41 e 78 referéncias. A cor verde representa
uma média incidéncia que corresponde ao nimero de referéncias entre 21 e 40, e a cor laranja
representa a baixa incidéncia, correspondendo ao nimero de referéncias codificadas, abaixo
de 20.

Qualidade Qualidade

Quadro 19: Relacdo entre os elementos do nivel macro
Fonte: Adaptado da Matriz de Codificagdo do NVivo 7

Com base no Quadro 19, sdo apresentadas, na Figura 19, as relagbes®’ entre os

elementos e suas distintas incidéncias de referéncias codificadas.

" A altaincidéncia de RC esta representada pela linha vermelha. A média incidéncia de RC esta representada
pelalinhaverde e a baixaincidéncia de RC esta representada pelalinha laranja.



137

Qualidade

SSMA

Custos

Figura 19: Relagdes entre os elementos de nivel macro
Fonte: Elaborado pela pesquisadora a partir da Matriz de Codificacdo do Nvivo 7

Percebe-se, a partir desses dados, que a maior incidéncia de referéncias codificadas
encontra-se nas relagbes da qualidade com todos os outros elementos, havendo uma relacéo
maior entre a qualidade e o prazo, seguidas das respectivas relacbes entre custos e SSMA. O
elemento SSMA apresentou relagcbes de incidéncia mais distribuidas entre os outros
elementos, sendo que a ata incidéncia esta na relagdo com a qualidade, a média incidéncia na

relacdo com o prazo, e a baixa incidéncia na relacéo com o elemento custos.

Andisando a relacdo entre os elementos do nivel macro, identifica-se que 0s
elementos prazo, custos e SSMA, dependem da qualidade relacionada aos sistemas de
comunicacdo, a qualificacdo profissional dos envolvidos, a qualidade do plangjamento da
parada e a0 modelo de gestéo adotado para gerar os resultados esperados em termos de
gualidade dos servicos prestados, de prazo, custos e SSMA.

Considerando as 42 mil tarefas, realizadas por 5.500 pessoas envolvidas na FGM de
2008, torna-se mais evidente entender uma relacdo maior entre qualidade e prazo, uma vez
gue os custos globais da parada ja estéo previamente determinados, mas podem ser afetados,
caso 0 prazo nado segja cumprido. Por outro lado, a SSMA também possui seus mecanismos de
prevencd0 e controle estruturados e sistematizados, dificultando a possibilidade de
comportamentos de risco. No entanto, algum problema de maior envergadura em SSMA pode
afetar diretamente a qualidade dos servigos, aumentando tanto os prazos, quanto os custos da
parada.
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6.3.3 As Relacfes de Complementaridade entr e os Elementos dos NiveisMicro e Macro

Com base na matriz de codificacéo realizada no NVivo 7, foi possivel identificar a
relacdo entre 0s elementos constitutivos das competéncias coletivas em nivel micro e macro,
considerando o nimero de referéncias codificadas a partir das entrevistas, como apresentado

no Quadro 20.
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contexto
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Quadro 20: RelacGes entre os elementos dos niveis micro e macro
Fonte: Adaptado da Matriz de Codificagdo do NVivo 7

O numero de referéncias codificadas entre os elementos esta representada em cores
para facilitar a identificagdo visual, utilizando-se a cor vermelha para as relagdes que
apresentaram 0 maior nimero de referéncias codificadas, consideradas na relagdo desse nivel,

entre 41 e 71 referéncias, correspondendo aincidéncia ata. A cor verde representa uma média
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incidéncia de referéncias consideradas entre 21 e 40, e a cor laranja representa uma baixa
incidéncia, correspondendo ao nimero de referéncias codificadas, abaixo de 20. Para um

melhor entendimento, no Quadro 21 a seguir, identifica-se de forma mais clara a incidéncia

das referéncias codificadas.

Altaincidéncia de Médiaincidéncia de Baixa incidéncia de
Elementos referéncias referéncias referéncias
codificadas codificadas codificadas
acao reflexiva,
interagcdo, coordenagdo
o ” dos conhecimentos,
SSMA comunicagéo papéis, espaco, tempo contexto, espirito
coletivo, agdo ndo-
reflexiva
| tﬁrzfe?égglgg:sggo, agéo ref| exiy a acdo ndo-reflexiva
Qualidade coor dena’\géo dos’ espirito coletivo,
: " contexto
conhecimentos, papéis
contexto, espago,
coordenacéo dos
comunicagdo, acdo conhecimentos, papéis,
Prazo tempo reflexiva interacdo, espirito
coletivo,
acao ndo-reflexiva
contexto, coordenagéo
dos conhecimentos,
acdo reflexiva, papéis,
Custos tempo espaco, comunicagao,
interacdo, espirito
coletivo,
acdo nado-reflexiva

Quadro 21: Incidénciadas referéncias codificadas dos elementos do nivel micro em relagdo aos elementos do

nivel macro
Fonte: Elaborado pela pesquisadora a partir da Matriz de Codificagéo do Nvivo 7

Considerando o grau de complexidade das relacdes entre os elementos do nivel micro
e macro, procurou-se aprofundar esse entendimento, ilustrando os dados do Quadro 21. Sendo
assim, apresenta-se a seguir separadamente, as relacdes entre os elementos do nivel micro
com cada um dos elementos do nivel macro, tendo como base a incidéncia de RC, bem como,

as diferentes intensidades™ das rel agdes existentes entre estes elementos,

%8 Utilizou-se cores diferenciadas para as linhas (vermelha, verde e laranja) para representar respectivamente a
alta, média e baixaincidéncia de RC, assim como, diferenciadas espessuras das linhas (grossa, média e fina) para

representar aintensidade dessas rel agles.
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SSMA

A seguranca, salde e meio ambiente apresenta ata incidéncia de referéncias
codificadas para 0 elemento da comunicacdo, devido a sistematizacdo de varios canais de
comunicagao utilizados para conscientizar os envolvidos, como apresentado anteriormente
nesse capitulo. Os elementos que apresentam incidéncia mediana sdo: papéis, espaco de
atuacdo e tempo. Percebe-se que ha uma ldgica nessas relacles, pois os aspectos de SSMA
estdo vinculados as questdes funcionais dos envolvidos, a0 espaco onde as tarefas sdo
realizadas, ou sgja, ao tempo de experiéncia das pessoas com determinado papel e ao tipo de
ambiente em que atua. O tempo também relaciona-se as questdes de seguranca, considerando
gue quanto maior a preparacéo das pessoas para enfrentar as situagoes de risco, melhores
serdo os resultados de SSMA. A preparacdo e a conscientizacdo esta diretamente relacionada

ao tempo de plangjamento envolvido com a analise de riscos e processos preventivos.

Acdo nao-
reflexiva

Acao reflexiva
Espirito Coletivo
Interacdo Coordenacéo
conhecimentos
Figura 20: RelacBes entre os elementos do nivel micro ea SSMA

Fonte: Elaborado pela pesquisadora a partir da Matriz de Codificagéo do Nvivo 7

Dos elementos que possuem baixa incidéncia de RC, a acdo reflexiva mostra-se mais
evidente em relacdo a SSMA, pelo fato das pessoas estarem sempre sendo alertadas dos
comportamentos de risco durante a parada, por meio dos procedimentos de seguranca, dos
DDS e Programa VIDAS. O contexto, a interagdo, a coordenagéo de conhecimentos e o
espirito coletivo apresentam menor evidéncia em relacdo a SSMA, podendo-se inferir que sgja

em raz&o do nivel de consciénciaindividua de cada envolvido em relag&o ao comportamento

Seguro.
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Qualidade

Analisando as informagdes apresentadas no Quadro 21, percebe-se que os indices de
maior incidéncia de referéncias codificadas no nivel macro estdo concentrados no elemento da
qualidade. Observando os indices da qualidade em ordem decrescente, é possivel fazer
agumas andlises de suas relagdes. O tempo influencia sobremaneira a qualidade,
considerando que quanto mais tempo investido na preparacéo dos envolvidos em relacdo a
parada, melhores sdo os resultados. A comunicacdo, a interacdo e 0 espaco de atuacdo
representam os canais pelos quais as relagtes se estabelecem e por meio dos quais ocorre a

coordenacdo tanto dos diferentes papéis, quanto das diferentes bases de conhecimento, em

Acdo nao-
reflexiva
Papéis
Qualidade

Acao reflexiva
Espirito Coletivo
Interacdo Coordenacéo
conhecimentos
Figura 21: Relacdes entre os elementos do nivel micro e aqualidade

Fonte: Elaborado pela pesquisadora a partir da Matriz de Codificacéo do Nvivo 7

funcdo de um Unico objetivo.

A incidéncia mediana do elemento qualidade esta relacionado a agdo reflexiva,
principalmente porque a determinacdo das tarefas a serem realizadas na parada passam por
um exaustivo periodo de reflexdo para o detalhamento dos processos, durante a fase de
planejamento da parada, para garantir a maxima qualidade dos servicos prestados na execucao
da mesma. O espirito coletivo se desenvolve principamente, pela qualidade do modelo de
gestéo que flexibiliza as relagdes e fortalece a visdo de processo, promovendo a cooperacéo
entre os envolvidos na parada. O contexto, por sua vez, influencia a busca por qualidade,
principalmente por meio da atualizagcdo tecnoldgica e dos indicadores de desempenho, que

avaliam a performance da empresa em relacéo a ouras empresas do setor.
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Em relacdo a baixa incidéncia, a agdo ndo-reflexiva é o Unico elemento que aparece
com apenas uma RC. Analisando o motivo de tal resultado, pode-se inferir que apesar de
pouca abordagem sobre relacdo, ela se justifica porque a qualidade dos servigos também
est4 vinculada a condi¢do sine qua non da habilidade técnica para a redlizacdo das tarefas,

momento esse que € habitual para o profissional que vai realizé-las.

Prazo

O prazo apresenta estreita relagdo com o elemento tempo e média incidéncia com a
comunicacdo e a acdo reflexiva. Essa logica faz sentido, tendo em vista que todos os prazos
definidos nas fases da parada envolvem algumas das formas de tempo apresentadas no
subcapitulo 6.1.4. No entanto, esses prazos sao definidos a partir dos processos de
comunicacao e reflexéo coletiva proporcionados, principalmente pela fase de plangamento da
parada, sendo que na fase de execucdo, 0 prazo deve ser cumprido plenamente como

programado, exceto quanto ocorrem imprevistos, favorecerdo entdo, uma nova reflexéo para

-W Acéo néo-
- —

Papéis
Acéo reflexiva

aproxima parada.

Comunicacao

Espirito Coletivo
Interagéo Coordenacéo
conhecimentos

Figura 22: RelacGes entre os elementos do nivel micro e o prazo
Fonte: Elaborado pela pesquisadora a partir da Matriz de Codificagéo do Nvivo 7

Apesar de haver baixa incidéncia de RC narelacdo com os el ementos contexto, espaco
e coordenacdo dos conhecimentos, esses elementos sdo importantes para priorizar 0s prazos
envolvidos na parada. O contexto refere-se principalmente a NR-13 e a estratégia da empresa
gue rege o periodo entre as paradas e 0 periodo da parada. Mas também € importante

considerar a qualificagdo profissional necessaria para realizar as tarefas e coordenar a ordem
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dos diferentes conhecimentos envolvidos para garantir a qualidade e n&o haver retrabalho.
Andisando as evidéncias coletadas, percebe-se através das falas dos entrevistados que o
espirito coletivo € afetado diretamente pelo prazo, principamente na fase de execucdo da
parada. Durante essa fase, 0s prazos sdo exiguos, fortalecendo a rede de relacionamentos entre

os envolvidos na parada, independente dos papéis ou campo de atuacéo.

Custos

De todos os elementos do nivel macro, o elemento custos ndo apresenta nenhuma
incidéncia alta de RC. A meédia incidéncia ocorre apenas em relacéo ao tempo, que justifica-se

tendo em vista que os custos podem ser afetados pelo descumprimento dos prazos.

Acdo nao-
reflexiva
- @

Acao reflexiva

Comunicacéao
Espirito Coletivo
Interacdo Coordenacéo
conhecimentos

Figura 23: RelacBes entre os elementos do nivel micro e os custos
Fonte: Elaborado pela pesquisadora a partir da Matriz de Codificacéo do Nvivo 7

O tempo maior para o plangamento permite uma melhor preparagcéo para a parada,
tanto na negociacdo com fornecedores, como no alinhamento e qualificagdo dos profissionais
envolvidos, resultando na realizagdo do prazo e orcamento previsto, bem como num intervalo
de 7 anos até a proxima parada, diluindo os custos globais da parada. Para o restante dos
elementos do nivel micro, ha baixa incidéncia de RC, sendo que dentre essas 0 contexto

apresenta maior relagdo com custos, devido aos investimentos em tecnologia e infra-estrutura
necessaria para a execucao da parada.

A reflexdo coletiva dos diferentes papéis dos grupos envolvidos na parada €

possibilitada pela comunicacdo e pelo espaco de plangiamento Unico, que facilita a
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coordenacdo dos diferentes conhecimentos, otimizando os recursos a serem utilizados na

parada que, por consequéncia, reduzem os custos da PGM.

Na Figura 24, pode-se obter uma visdo geral das relacbes entre os elementos dos
niveis micro e macro. E possivel perceber que as relagdes de ata incidéncia de RC ocorre
entre a qualidade e as categorias. sensemaking (papéis e comunicacdo), entendimento

compartilhado (interagcéo e coordenacdo dos conhecimentos) e abrangéncia (tempo e espaco).

Papéis

Comunicagéo

Espirito Coletivo

Figura 24: Rede de relagdes entre os elementos dos niveis micro e macro
Fonte: Elaborado pela pesquisadora a partir da Matriz de Codificagdo do Nvivo 7

Acgé&o néo-
reflexiva

Agao reflexiva

Coordenagdo
conhecimentos

A média incidéncia ocorre entre a SSMA e as categorias: sensemaking (papéis) e
abrangéncia (tempo e espaco), entre a qualidade e as categorias. sensemaking (contexto),
entendimento compartilhado (espirito coletivo) e acéo (reflexiva), assim como entre o prazo e
sensemaking (comunicacdo) e acdo (reflexiva). O elemento custo apresenta relaces de baixa
incidéncia com todos os elementos do nivel micro. Essa relacdo pode ser analisada
considerando que o controle de custos ndo é uma responsabilidade coletiva direta, estando
mais focada na gestdo da PGM.

Redizadas as andlises das relacfes entre os elementos dos niveis micro e macro,
passa-se a seguir, a compreensdo do que sdo as competéncias coletivas para este estudo de

Caso.
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6.4 A NOCAO DAS COMPETENCIASCOLETIVAS

A nocéo das competéncias coletivas pode ser compreendida a partir de duas visdes que

s80 ap mesmo tempo distintas e complementares — visdo de resultado e visdo de processo.

Na perspectiva de visdo de resultado, a competéncia coletiva € vista como um produto,
ou mais especificamente, como a capacidade de gerar resultados a partir do relacionamento
entre grupos (internos e externos a empresa) mobilizando recursos e capacidades necessarios
para a realizacdo de uma parada efetiva, tendo como base uma visdo compartilhada sobre o

significado da parada e aspectos voltados a seguranca, qualidade, prazo e custos.

Na perspectiva de visdo processual, a competéncia coletiva € vista como uma
capacidade dindmica baseada na interacdo entre diferentes grupos de trabalho gerando a
mobilizacdo de competéncias complementares a partir de elementos constitutivos da

competéncia coletiva: sensemaking, entendimento compartilhado, acdo e abrangéncia.

Essas duas nogcbes de competéncias sdo complementares, uma vez que a idéia de
resultado e processo referem-se a um unico evento — a PGM — e, podem ser vistos como a

mobilizacdo dos elementos constitutivos da competéncia coletiva (nivel micro) e os resultados
almejados (nivel macro).

Portanto, no evento de Parada Geral de Manutencdo da COPESUL, a compreensdo das
competéncias coletivas envolve a mobilizacdo dos elementos. sensemaking, entendimento
compartilhado, acdo e abrangéncia para que sga possivel redlizar uma parada efetiva

atingindo os resultados esperados em relacdo a seguranca, a qualidade, ao prazo e aos custos.
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7 CONSIDERACOESFINAIS

Este estudo representa um movimento de exploragdo, reflexdo, descricdo e
compreensdo de alguns elementos que consolidam o desenvolvimento das competéncias
coletivas. Procurou-se, compreender como a interagdo entre grupos pode estimular o
desenvolvimento de competéncias coletivas. A interacdo entre grupos realmente mostrou ser
um meio efetivo de desenvolvimento de competéncias coletivas e, mais que isso, foi possivel
observar a complexidade de relacbes envolvida na mobilizagdo de vérios grupos de trabalho
em funcdo de um objetivo comum. Constatouse, ainda, que as relagbes intergrupais
envolvidas na PGM, geram a mobilizacdo de diversos elementos (que denominamos
elementos constitutivos da competéncia coletiva), sob uma perspectiva processual, e essa

dinadmica alavanca as competéncias coletivas como resultado desse processo.

A segunda premissa confirmada do estudo que refere-se a existéncia de relactes de
complementaridade entre os elementos das competéncias coletivas, também foi confirmada.
Evidenciou-se uma complexa rede de relacOes entre os elementos analisados que reforca a
I6gica de que cada elemento € dependente dos demais, variando o grau de intensidade dessa
relacdo, de acordo com o resultado a ser alcancado. Esses achados revelam que as
competéncias coletivas s80 desenvolvidas tanto pela interacdo entre diferentes grupos de

trabalho, quanto pela interdependéncia das rel agbes entre processo e de resultado.

Para aterder aos objetivos e as premissas desse estudo, tomouse como referencial
tedrico os autores que tratam das competéncias col etivas com base em uma perspectiva social,
como: Weick (1993), Weick e Roberts (1993), Sandberg (1996, 2007), Zarifian (2001),
Frohm (2002, 2003), Hansson (2003), Boterf (2003), e, Boreham (2004). Essas abordagens
baseiam se na construcéo col etiva do significado do trabalho, a partir de uma visdo processua

gue envolve os elementos de sensemaking, entendimento compartilhado, agdo e abrangéncia.

A pesquisa foi realizada com base no processo da Parada Geral de Manutencdo da
Copesul, que se caracteriza por mobilizar grupos internos e externos a empresa para executa-
la em um més. Esses grupos (manutencdo, operacdo, projeto, seguranca e planejamento) se
articulam de diferentes formas para plangar o evento, com antecedéncia de dois anos,

buscando um entendimento compartilhado para que os resultados da parada sgjam a cancados.

No decorrer do estudo, foram identificados niveis de complexidade no

desenvolvimento das competéncias coletivas baseados na interagéo entre grupos e nas metas a
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serem alcancadas. Desse modo, os resultados iniciais obtidos no presente estudo identificaram
os elementos congtitutivos das competéncias coletivas em nivel micro, a partir de uma visao
processua da dinamica de mobilizagdo dos grupos para a realizacdo da parada. Nesse nivel
foram considerados os elementos. sensemaking (contexto, papéis e comunicagdo),
entendimento compartilhado (interacdo, coordenacdo dos conhecimentos dos grupos e espirito

coletivo), acéo (reflexiva e ndo-reflexiva) e abrangéncia (tempo e espago).

Contudo, esses elementos existem e sdo estimulados para o atingimento de resultados
especificos que também fazem parte da competéncia coletiva, uma vez que interferem no
significado da parada. Esse entendimento da competéncia coletiva com base numa visdo de
resultado fez emergir o nivel macro composto pelos elementos. SSMA, qualidade, prazo e
custos. A partir desses achados, passouse a entender a dindmica das relagcbes de

complementaridade tanto dos elementos, quanto dos niveis entre Si.

Os eementos do nivel micro que mais se evidenciaram na pesquisa foram:
sensemaking (comunicacdo), entendimento compartilhado (interacdo), acdo (reflexiva) e
abrangéncia (tempo e espaco). Considerando as relagbes de complementaridade mais
significativas entre os elementos do nivel micro, observouse, que 0s processos de
comunicacdo definem um espaco para que ocorra a interagao reflexiva entre os grupos, com o
propésito de coordenar as diferentes bases de conhecimentos envolvidas para a realizacéo do
evento. Evidenciouse que o plangiamento Unico é um processo formalizado pela empresa,
gue influencia de maneira significativa 0 “cenario” para o desenvolvimento desses elementos

mais referenciados no nivel micro.

Essainteracéo coletiva é intensificada ou ndo pela abrangéncia do tempo disponivel, e
pelo campo de atuacéo envolvido em cada uma das fases e etapas da PGM. Por ser um evento
gue envolve a coordenacdo de diferentes papéis e suas variadas formas de interacéo, torna-se
um processo extremamente reflexivo, tendo em vista o perfil de gestéo dos entrevistados. 1sso
ocorre, tanto durante o plangjamento, quanto durante a execucdo, pelo fato deles serem os
responsaveis pelos resultados dos servicos prestados pelas 5 mil pessoas externas envolvidas

na parada

As relacdes de complementaridade mais significativa entre os elementos do nivel
macro, referemse a qualidade e ao prazo, pelo fato de seus resultados serem mais
dependentes do comprometimento e da qualidade técnica da mao-de-obra contratada.
Portanto, h4 uma preocupacdo maior com essas competéncias coletivas que sdo, de certa

forma, “controladas’ pelas empresas contratadas, uma vez que a PGM de 2008, por exemplo,
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envolveu 500 funcionérios da Copesul e 5 mil funcion&rios das contratadas, tornando,

principalmente a qualidade e o prazo, mais vulneraveis ao controle da Copesul.

No entanto, evidenciou-se claramente que 0s outros elementos desses nivels também
possuem um papel significativo no desenvolvimento das competéncias coletivas para a
realizacdo da parada. Percebese, pelas andlises redlizadas, que a compreensdo das
competéncias coletivas em relagdo aos niveis micro e macro, somente é possivel a partir das
relaces de interdependéncia e complementaridade entre esses niveis, independente do grau

de intensidade dessas rel agoes.

Constatouse que apesar da SSMA ser destacada por todos entrevistados como
prioridade, as evidéncias sobre ela ndo foram téo intensas como se esperava. Porém,
observou-se que os indicadores relacionados a SSMA, sdo resultantes de varios programas de
prevencéo, conscientizacdo e remuneracdo, o que faz concluir que trata-se de um elemento

que foi incorporado a cultura da parada.

O elemento custos aparece com menos evidéncias, pelo fato de ser dependente dos
outros elementos do nivel macro, tendo em vista que possiveis problemas com a seguranca,

com a qualidade e com o prazo, afetardo negativamente os custos do evento.

Anadlisando as relagbes de complementaridade entre os niveis micro e macro,
apresenta-se a seguir algumas consideraces sobre as relagdes dos elementos do nivel micro
sobre os elementos do nivel macro, uma vez que 0s elementos da visdo processual

influenciam os e ementos da visao de resultado.

O elemento SSMA esta mais relacionado aos elementos comunicacdo, papéis, espaco
e tempo, ou sgja, elementos relacionados ao sensemaking e a abrangéncia. Como comentado
anteriormente, a conscientizagdo sobre aspectos de SSMA, estéo baseados em intensivos
processos de comunicacdo voltados aos papéis dos grupos que ocorrem num espaco de
atuacdo profissional de maior risco a seguranca, salide e meio ambiente. Portanto, é possivel
concluir que o nivel de conscientizacdo com os aspectos de SSMA sdo influenciados pelo

significado e abrangéncia do trabalho dos envolvidos no processo da parada.

O elemento qualidade é influenciado pelos elementos: sensemaking (comunicagao,
papéis e contexto), entendimento compartilhado (interacéo, coordenacdo dos conhecimentos e
espirito coletivo), acdo reflexiva e abrangéncia (tempo e espaco). Percebe-se que esses
elementos apresentam uma |6gica em suas relacles, pois, considerando o volume de pessoas

envolvidas na execucdo da parada, 0 volume de tarefas e o prazo exiguo para redizé las, €
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necessario que hagja um entendimento compartilhado entre os envolvidos. No entanto, isso
somente é possivel, a partir do significado do trabalho, gerado pelos processos reflexivos que

ocorrem num determinado tempo e no espago.

O demento prazo € influenciado pelos elementos. tempo, comunicacdo e agdo
reflexiva. O elemento tempo, em suas vérias combinagfes, € influenciado pela agdo reflexiva
dos grupos, que controlam os prazos da parada, a partir das diferentes formas de

comunicacao.

O elemento custos sofre maior influéncia do tempo, considerando que todos os prazos
envolvidos na parada sdo controlados pela programacéo das tarefas. Em caso de algum dos
prazos se estenderem além do previsto, implicara 0 aumento de custos da parada, podendo em
Ultima instncia inviabilizar o negécio. O ndo cumprimento dos prazos, também pode ser

afetado por vérios fatores associados a eles, como a SSMA e a qualidade.

De forma genérica, todos os elementos dos niveis micro e macro foram evidenciados,
apesar de apresentarem diferentes graus de importancia para a consolidacdo das competéncias
coletivas. Observa-se que em nivel micro, as relagdo entre a comunicacéo e a interagdo, e
entre a acdo reflexiva e o tempo, formam o grande fio condutor dos processos de consolidacéo
das competéncias coletivas sob uma perspectiva processual, representando todas as categorias

do estudo: sensemaking e entendimento compartilhado, acdo e abrangéncia.

De acordo com as relagbes apresentadas entre os elementos do nivel micro e os
elementos do nivel macro, destaca-se que todas as categorias do nivel micro influenciam na
gualidade, exceto o elemento acdo ndo-reflexiva Em relagdo a SSMA, somente o
sensemaking e a abrangéncia exercem influéncia mais significativa sobre aquele elemento. No
entanto, o tempo exerce influéncia sobre todos o0s elementos do nivel macro, e a comunicacdo

sobre a SSMA, a qualidade e o prazo.

A contribuicdo que este estudo proporciona para a questéo tedrica diz respeito, por um
lado, aos avancos e reflexdes sobre a compreensdo das competéncias coletivas, considerando
gue os achados remetem aidentificacéo de dois niveis de complexidade: nivel micro, baseado
em uma visdo processua, e o nivel macro, com foco em uma visdo de resultado. Por outro,
observa-se ainda a identificacéo de relacbes de complementaridade entre esses niveis, sdo

representadas por graus de importancia diferenciados.

A contribuicdo pragmética desse estudo revela aspectos intrinsecos que podem auxiliar

no desenvolvimento gerencial, na identificacdo dos elementos mais significativos para a
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I6gica coletiva, e na identificagdo de pontos vulnerdveis ao processo de desenvolvimento das
competéncias coletivas da PGM, como € o caso, do envolvimento macico de pessoas externas
a Copesul. Sugere-se que o processo de planejamento deve buscar formas alternativas de
envolvimento e acompanhamento das empresas contratadas, desde a etapa seletiva dos

envolvidos, até a execucao das tarefas.

A contribui¢cdo metodol 6gica destaca a importancia conferida a triangulacdo dos dados
edaandlise. A triangulacdo dos dados refere-se a utilizacdo de multiplas técnicas de coleta de
dados (entrevistas semi-estruturadas, grupos de foco, observacéo ndo-participante e dados
secundarios)e, a representatividade dos respondentes (nivel gerencia e técnico). A
triangulagcdo da andlise ocorreu através da andise de conteldo qualitativa e quantitativa, com
o auxilio da ferramenta NVivo, e pela utilizacdo de fases que representam a evolucdo do
estudo exploratério-descritivo. Esses cuidados metodol6gicos conferem uma consisténcia e
validade a0 estudo realizado.

Uma das limitacdes do estudo refere-se a ndo estruturagdo de um roteiro de entrevista
voltado para os elementos do nivel macro, resultando em poucas informacles a respeito
desses elementos. O roteiro das entrevistas baseou-se unicamente nos elementos do nivel
micro, sendo o nivel macro, um dos achados realizados durante a andlise dos dados. Durante
esse periodo, foram solicitados mais informacdes a respeito desses elementos, mas em razéo
desse pedido ter ocorrido durante a fase de execugdo da parada, ndo foi possivel recebé-los

antes da entrega dessa pesquisa.

Outra limitac8o refere-se a fase da parada em que ocorreu a coleta dos dados. O estudo
esté baseado na percepcdo dos entrevistados no momento em que estéo envolvidos na fase de
plangamento da parada. Esse fato pode trazer algum viés ap estudo, uma vez que foram
investigadas as percepcdes referentes a todas as fases da parada, quando a concentragéo e 0s
papéis estavam voltados ao plangjamento da parada, podendo ter ocorrido uma tendéncia a

valorizagao desta fase.

O acesso as empresas contratadas para os servicos da parada gerou outra limitacdo do
estudo, pelo fato de ndo ser possivel entender o que a parada significa efetivamente para esses
envolvidos, bem como, ndo houve acesso a detalhes do processo de entendimento

compartilhado entre a Copesul e essas empresas.

Os depoimentos basearam se na memaria e talvez por isso, alguns elementos tenham

sido mais evidenciados que outros. Contudo, isso se deu em raz&o do tempo disponibilizado
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pela pesquisadora para a realizacdo dessa coleta de dados. Porém, mesmo que fosse possivel
escolher a melhor fase para a coleta das informagdes, entende-se que 0 melhor momento seria
a fase de plangjamento, pois nessa fase as pessoas estdo num processo de revisdo das paradas

anteriores e hd uma rememorizacdo coletiva desses processos.

Como possibilidade de estudos futuros, sugere-se um estudo longitudinal que possa
acompanhar e coletar as percepcdes dos envolvidos em cada fase da parada. Outra sugestéo
refere-se a um estudo complementar entre a visdo intragrupos, originalmente realizada por
Bonotto (2005), e a visdo intergrupos redlizada nesse estudo. Sugere-se também, que os
elementos identificados como constitutivos das competéncias coletivas e aquel es voltados aos
resultados sgjam analisados em outros setores. Com isso poderia-se avancar em relagcdo a
hipétese construida a partir do presente estudo: os elementos das competéncias coletivas em
nivel micro e macro s& 0S mesmos, mas 0 contexto e a dinamica das relaces entre eles

podem gerar resultados diferentes, conforme o segmento e 0 evento estratégico envolvido.
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APENDICE A — PROTOCOL O DE PESQUISA

Pesquisadora: Maria JosefinaKlein
Pessoa de contato inicial: Analista de Plangamento
Pessoa de contato para a pesquisa de campo: Coordenador da PGM

Este protocolo de pesquisa serve como elemento de orientacéo para a pesquisadora e
de comunicacdo da mesma com a empresa estudada. Nele estdo descritos os procedimentos a
serem adotados durante a pesquisa de campo. Esse protocolo pode sofrer alteracfes durante a

fase de pesquisa de campo.

1. Premissas, problema de pesquisa e objetivos do estudo de caso

Para definir a questédo de pesquisa dessa dissertacdo € importante fazer algumas
consideragOes sobre as premissas que norteiam esse estudo, elaboradas a partir das principais
referéncias tedricas das competéncias coletivas. Essas premissas indicam suposi¢es que sdo
ou ndo confirmadas no decorrer do estudo, buscando compreendé-las e gerando reflexdes que
contribuam ao estudo proposto. Sendo assim, as premissas que orientam o presente estudo,

Sao.

P1 — O desenvolvimento das competéncias coletivas acontece na interacdo entre

grupos de trabalho que compartilham um objetivo comum.

P2 — Existe relagdo de complementaridade entre os elementos constitutivos das
competéncias coletivas, que reforcam a idéia processual envolvida na propria compreensao

dessas competéncias.
A partir dessas premissas, identificouse o problema de pesquisa:

O que sdo e como se consolidam as competéncias coletivas, tendo como base a

interacdo entre grupos de trabalho?

Para esse estudo optou-se por analisar um evento especifico que envolve varios grupos
da empresa pesquisada para atender a demanda da Parada Geral de Manutencdo (PGM). Para
responder a questéo de pesquisa, destacam-se, a seguir, os objetivos geral e especificos que

norteiam o estudo.
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Objetivo Geral

Compreender e analisar as competéncias coletivas e seus elementos constitutivos
desenvolvidos a partir da dinamica de interagdo dos grupos, tendo como referéncia um evento

estratégico que envolve a mobilizacdo de varios grupos de trabal ho.

1.2.2 Objetivos Especificos

Com base ha questéo de pesquisa, NOS pressupostos e no objetivo geral, destacam-se a

seguir os objetivos especificos propostos para esse estudo:

= Anaisar o processo da PGM e a mobilizagdo dos diferentes grupos de trabalhos

envolvidos.

» |dentificar os elementos que constituem as conpeténcias coletivas® desenvolvidos

Nno processo da Parada Geral de Manutencéo.

= Veificar de que forma ocorrem as relaces entre os elementos constitutivos das

competéncias coletivas.

2. Contrato ético de pesquisa entre a empresa e a pesquisadora

A partir da autorizagdo da empresa para a realizacdo da pesquisa, foram destacados os
seguintes pontos, pela pessoa de contato, que reforcam a conduta ética a ser adotada pela
pesquisadora para a realizag&o da pesguisa de campo:

= FEtica no tratamento das informagfes da empresa e das pessoas que participaram da

pesquisa;

= Sigilo quanto as informacdes da empresa, em razdo de serem liberadas somente

para areferida pesquisa;

% Tendo em vista acomplexidade e a dindmica envolvida no desenvolvimento das competéncias coletivas,
privilegiou-se neste estudo, compreender a nogdo de competéncia coletiva, a partir de seus elementos
constitutivos.
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= Observancia e adequacdo da pesquisadora a cultura e as politicas da empresa;

» Divulgagdo da pesquisa, somente apOs a leitura e liberagdo da mesma pela

empresa.

= A empresa se reserva o direito de solicitar alguma adequacdo no contetido da

pesqguisa gue esteja sendo inadequado aos seus principios.

No primeiro contato realizado com o Coordenador da PGM, responsdvel da empresa
pela pesquisa de campo, ficou combinado que todos os procedimentos da coleta de dados

seriam negociados e intermediados por ele, junto a outras pessoas envolvidas na pesquisa.

3. Técnicas de coleta de dados par a a pesquisa de campo
3.1 Entrevistas semi-estruturadas

Essas entrevistas sdo inicialmente realizadas com o coordenador da Parada Geral de
Manutencdo (PGM) e o Executivo de Manutencdo, com o objetivo de conhecer melhor o
funcionamento do evento. Outra entrevista € realizada com um representante do grupo de
Plangjamento da Copesul com o objetivo de conhecer melhor as politicas e cultura da

empresa.

As outras entrevistas que dizem respeito a coleta de dados dos elementos constitutivos
das competéncias coletivas so realizadas com as pessoas que compde 0 organograma da
PGM, acrescentando um analista comercia que faz parte do processo da parada, com o
objetivo de entender o comportamento dos grupos envolvidos na parada, a partir dos

elementos tedricos da pesquisa.

3.2 Documentos secundarios sobr e o evento

S0 solicitados materiais diversos com informagdes sobre a PGM, como por exemplo,
relatorios e arquivos de dados, com o objetivo de detalhar mais as informacfes sobre o evento
e obter mais uma fonte de triangulagdo de dados. Além disso, sdo realizadas pesquisas em

materiai s publicos, como por exemplo, websites.
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3.3 Observacao nao-participante

Para fins de observacdo do funcionamento e interacdo dos diferentes grupos
envolvidos no processo da PGM, a pesquisadora participa de uma reunido do Grupo
Permanente de Parada e de uma visita a Planta 1 durante a fase de execucéo da PGM de 2008.
Essas observactes sdo realizadas sem nenhum tipo de intervencdo por parte da pesquisadora,

sendo mais uma técnica de triangulagdo de dados.

3.4 Grupos de Foco

S80 realizadas 2 reunides com grupos de pessoas envolvidas na PGM, de niveis
diferentes dos participantes das entrevistas e que compde o grupo de plangamento da parada.
Através desses grupos de foco busca-se investigar as percepcdes dos participantes quanto a

parada.

4. Roteiro e critérios para as entrevistas semi-estruturadas

O roteiro para as entrevistas semi-estruturadas é realizado apds as primeiras entrevista
para conhecer 0 evento e o0 estudo dos documentos secundarios, com o propésito de entender
o funcionamento do processo da parada e de que maneira os diferentes grupos se articulam
para realizar a parada. Os critérios para a realizagdo da pesquisa séo definidos em consenso

entre a pesquisadora e coordenador do evento.

Critérios para as entrevistas semi-estruturadas

Quem Todos os membros que compdem o0 organograma da parada e um
representante da érea comercial.

Onde Em suas respectivas salas ou em salas localizadas no seu setor, desde
que permitam privacidade.

Quando Previsdo: De junho a agosto de 2007.
Realizacdo: agosto de 2007 &janeiro de 2008.

Procedimentos 1. O coordenador da paradafaz o primeiro contato com cada
entrevistado, informando os objetivos da pesquisa e que a pesquisadora
é aresponsavel pelo agendamento das entrevistas.

2. O coordenador fornece os telefones e e.mails para o agendamento.

3. A pesquisadora agenda as entrevistas com cada entrevistado.

4. Asentrevistas séo gravadas.
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Roteiro da entrevista semi-estruturada

Ao iniciar cada entrevista, a pesgquisadora apresenta-se e brevemente explica o
propésito da pesquisa. Em seguida, sdo solicitadas informactes a respeito do perfil de cada
entrevistado, iniciando-se entéo, a entrevista propriamente dita. As questdes que compdem o

roteiro da entrevista séo as que seguem:
1. Oque éfundamental para 0 sucesso da parada?
2. Quais os conhecimentos-chave envolvidos para arealizacéo da parada?

3. De que maneira esses conhecimentos s&o compartilhados entre os colaboradores

da Copesul ?

4. De que maneira esses conhecimentos sdo compartilhados com as empresas
contratadas?

5. O que foi mais marcante pra vocé nas edicdes da parada?

6. Considerando a fase de plangamento e execugdo, como sdo resolvidos os

problemas da parada?

7. Como as informagdes circulam na fase de plangamento e na fase de execucdo da
parada?

8. O gue todos envolvidos na parada devem saber?

9. Vocé conhece outras empresas que realizam paradas? No seu ponto de vista, qual a

peculiaridade da Copesul se comparada com essas outras empresas?

10. O que é feito para gerar a cooperacéo e o comprometimento dos colaboradores da

Copesul na parada?

11. O que é feito para gerar a cooperacao e o comprometimento dos colaboradores das

empresas contratadas durante a execucao da parada?

12. No seu ponto de vista, qual a mudanca mais significativa que ocorreu durante as

edicdes da parada?
13. De que maneira as pessoas foram envolvidas nessas mudancgas?

14. Qual o significado da parada para vocé?



164

5. Roteiro ecritérios para os Grupos de Foco

O roteiro para a dinamica com os grupos de foco esté baseado nos elementos tedricos
da pesquisa e refletem algumas questdes abordadas nas entrevistas. Os critérios para a selecdo
dos membros dos grupos de foco sdo definidos pela pesquisadora para que atendam as
exigéncias metodoldgicas e a0 objetivo de investigar as percepcdes de pessoas de niveis

hierérquicos diferenciados.

Critérios para os grupos de foco

Quem Membros do grupo de plangamento da PGM, que ndo tenham
participado das entrevistas semi-estruturadas e que sejam de niveis
hierarquicos diferentes dos outros entrevistados.

Onde Em uma sala que comporte 10 pessoas.

Quando Previsao: Setembro de 2007.
Realizagdo: dezembro de 2007.

Procedimentos 1. S&o realizados 2 grupos de foco.

2. A pesquisadora define o perfil de quem participa do grupo de foco.

3. O responsavel pelo grupo de plangjamento, faz a selecdo e
agendamento das pessoas.

4. Uma observadora acompanha e realiza anotagdes referentes a reunido.
5. Asreunides sdo gravadas.

6. Cada reuni&o tem duracdo de 1 hora.

Roteiro para os grupos de foco

A redlizagdo dos grupos de foco inicia-se com a identificagdo dos participantes. Em
seguida, a pesquisadora apresenta-se, e em seguida apresenta a observadora e seu papel de
observadora e redatora, durante os trabalhos. Brevemente séo relatados os objetivos e foco da
pesquisa, iniciando entdo, as atividades do grupo de foco. O procedimento e as perguntas sdo

0S Mesmos com 0s dois grupos de foco.

A primeira atividade é individual, sendo que a pesquisadora entrega um papel para
cada participante e faz a primeira pergunta. Concluida a tarefa, os papéis sao recolhidos e

passa-se as questdes 2 e 3 que sdo respondidas verbalmente, em grupo, e gravadas.

Questdo 1: Individuamente, escrever o significado da PGM, resumido em uma

palavra.
Questéo 2: O que é fundamental para o sucesso da PGM?

Questéo 3: Que mudancas foram fundamentais pro desempenho da parada?
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APENDICE B-FOTOSDA VISITA

Visita realizada no dia 25/04/2008.

» Parada Geral de Manutencéo

Muitos guindastes e caminhdes circulando.

Em todos os pontos onde aparecem andaimes amarel os,
estéo sendo realizadas tarefas da PGM.
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Posto de Atendimento Médico e Ambuléancia, dentro da Planta 1.
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Nessa foto é possivel fazer um comparativo entre o tamanho

das pessoas e a estrutura da Planta 1.

Muitas faixas e placas restringindo o acesso ou alertando para aspectos de SSMA.
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As fontes de emissdes atmosféricas da Copesul dividem se em dois grandes grupos. as
existentes nas unidades de processamento petroquimico (fornos, tarncagem, flare e emissoes
fugitivas) e as originadas pela operacdo da Centra de Utilidades (caldeiras e turbina a gés)
(COPESUL, 2008). Nessa foto vemos o guindaste substituindo uma peca do Flare que pode

ser vista no chdo, em formato de cilindro vermelho (a direita).
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Ao fundo, novamente o Flare.

Foto parcial daPlantal.
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» Infra-estrutura de Apoio a PGM

Em primeiro plano é possivel ver montada a infra-estrutura de apoio para atender a PGM:
refeitorios, area de lazer, escritorios, vestiarios, banheiros, ambulatério, entre outros. Ao

fundo €é possivel ver aPlanta 1.

Area de Lazer para os intervalos de amoco e janta.



171

Palco para os avisos em geral, DDS e ginastica |aboral.
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Sorteio de 3 motos, com o cumprimento dos prazos.
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Refeitdrio com ar condicionado.
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Painel com fotos da PGM, na érea de lazer.

= Programasde Prevencdo de SSMA

VIDAS - Valores Internos Desenvolvendo Atitudes Seguras
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100% COMPROMETIDOS COM A SEGURAN o
GERAL B_E MANUTENCAO DA PU.EFI'IN?.

Programas de Seguranca.

Procure DFlen

Seguranga em 1° lugar.



