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COMPETENCIAS NO PROJETO DE ATU:ALIZA(;AO TECNOLOGICA DA ITAIPU
BINACIONAL, SOB O PRISMA DE GESTAO.

1. INTRODUCAO

Nos ultimos anos as organizacOes publicas t€m tomado medidas de gestdao
provenientes do setor privado para prestarem melhores servicos a sociedade,
consequentemente, os empregados devem possuir caracteristicas que se destacam no setor
privado, tais como, proatividade, pensamento critico, capacidade de adaptagdo,
relacionamento interpessoal e em equipes e facilidade com as tecnologias da informacao
(LIMA e SILVA, 2015).

As caracteristicas tdcitas de um individuo associado a um desempenho superior é
conhecido como competéncia (MCCLELLAND, 1973). Sendo assim, as diretrizes de gestao
para a sustentabilidade do negdcio perpassam pelo processo para desenvolver as competéncias
para a inova¢ao (KLEEF e ROOME, 2007).

As dificuldades ndo estdo no uso de um modelo para gerir as competéncias, mas
consiste na capacidade da organizagdo em aproveitar as competéncias como fonte para
inovagdo empresarial (ZARIFIAN, 2003), sendo que, a inovacdo alavanca o processo
tecnoldgico o qual gera o desenvolvimento econdomico de uma nagcdo (SCHUMPETER,
1996).

A Ttaipu Binacional (IB) é uma usina hidrelétrica que gera energia elétrica para
consumo no Brasil e Paraguai. No Brasil, a energia gerada representa cerca de 15% da
energia elétrica consumida e no Paraguai cerca de 90% (ITAIPU, 2019). Entretanto, pela
margem brasileira (margem esquerda) essa energia € transmitida diretamente para a regido
sudeste (ITAIPU, 2019), a qual concentra maior parcela do PIB e é o mais relevante polo
industrial do Brasil (IBGE, 2016). Esses dados demonstram a importancia desta empresa para
essas duas nacoes.

A referida empresa possui 20 unidades geradoras instaladas, 18 sdo das décadas de
80 e 90 e duas unidades geradoras foram instaladas em 2007 (ITAIPU, 2019). Para continuar
atendendo as demandas das duas nacdes, a empresa deverd passar por uma atualizagdo
tecnolégica (AT), processo esse que demandard de novas competéncias organizacionais
(ITAIPU, 2019).

Com isso, surge a problemdtica da presente pesquisa: como o desenvolvimento das
competéncias individuais e organizacionais poderao direcionar com efetividade o
processo de atualizacio tecnoldgica de Itaipu? Para tanto, o presente estudo tem como
objetivo averiguar as competéncias necessdrias para o projeto de atualizacdo tecnoldgica da
IB, assim como descrever, em linhas gerais, o projeto de AT e como a IB trata o assunto sobre
competéncias em um processo de inovagao aberta do tipo orquestra, quando um condutor
(empresa) direciona um grupo de especialistas (empresas) para um objetivo (NAMBISAN e
SAWNEY, 2008).

O presente estudo estd dividido em cinco capitulos. Além desta introducdo, foram
descritos o referencial tedrico, a metodologia de pesquisa aplicada, os resultados e discussoes
dos achados e as consideragdes finais.

2. REFERENCIAL TEORICO

Essa secdo contempla a fundamentagcdo tedrica dos principais assuntos abordados
neste trabalho consistindo em Gestao por Competéncias, o Processo de Inovacdo e a
associagdo entre esses assuntos.



2.1 Gestdo por competéncias

Segundo Fleury e Fleury (2001, p.185) competéncia € “um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes (isto €, conjunto de capacidades humanas) que
justificam um alto desempenho”, ou seja, as competéncias estdo relacionadas as capacidades
que o ser humano tem em desenvolver determinada atividade.

Contudo, ndo basta que as pessoas tenham o conjunto de conhecimentos, habilidades
e atitudes, se ndo transferirem isto em aplicagcdo pratica no ambito corporativo. Dutra (2008)
esclarece que para melhor compreender o conceito de competéncia individual, € importante
discutir também o conceito de entrega. Neste contexto, as pessoas atuam como agentes de
transformagao de conhecimento, habilidades e atitudes em competéncia entregue para a
organizacdo (DUTRA, 2008).

As competéncias individuais estdo ligadas ao ecossistema empresarial, pois quando
sdo estudadas neste ambito corporativo, essas se referem aos aspectos conceituais da
organizacao (estratégia, negdcio e competitividade) (KUZMA, DOLIVEIRA e SILVA, 2017).
Sendo assim, as organizagOes definem suas diretrizes e usufruem das competéncias
individuais para concretizar a agregacdao de valor, por meio de melhoria de processos e
introdugdo de novas tecnologias.

Neste sentido, Prahalad e Hamel (2006) descrevem que as competéncias
organizacionais estdo associadas ao conceito de competéncia essencial ou core competence, a
qual visam as necessidades do negdcio para gerar beneficios aos clientes, sendo que essa
obedece a trés critérios: oferecem beneficios reais aos clientes, sio dificeis de serem copiados
e devem contribuir com o crescimento no mercado (PRAHALAD e HAMEL, 2006), sendo
assim, as competéncias que foram essenciais em um determinado tempo podem tornar-se
apenas uma capacidade (PRAHALAD, 1998), ou seja, a competéncia organizacional que era
tida como uma vantagem competitiva, pode ser apropriada por outras organizagdes deixando
de ser uma vantagem, tornando-se apenas uma capacidade.

Associando as competéncias individuais com as organizacionais, Fleury e Fleury
(2011) relatam que o contexto de trabalho e o ambiente de aprendizagem oportunizam aos
empregados o desenvolvimento das competéncias, agregando valor tanto para o individuo
quanto para a organizacdo. Essa relacdo entre as competéncias levam a uma influéncia
reciproca (DUTRA, 2001).

Neste sentido, o fato de os individuos interagirem socialmente na organizacio e de
absorverem das diversas fontes para desenvolver suas competéncias individuais, demonstra
que a organizac¢do permite a associacdo das competéncias individuais e coletivas (ZARIFIAN,
2008). Sendo assim, o encontro das competéncias individuais gera ao compartilhamento e
criacdo de novas competéncias coletivas (COLIN e GRASSER, 2011).

Para tanto, € necessdrio que as organizagOes realizem uma gestdo sobre as
competéncias levando a organizacdo ao alcance dos objetivos estratégicos. Um sistema que
visa realizar um elo entre o desenvolvimento dos empregados com o alcance da estratégia
definida pela organiza¢do denomina-se gestdao por competéncias (SUHAIROM et. al., 2014).

A gestdo por competéncias busca mapear e estabelecer quais sdo as competéncias
essenciais, dos cargos e colaboradores (CARBONE et. al., 2005). Isso gera beneficios a todos
os envolvidos, pois o desenvolvimento das pessoas é mais eficaz e as responsabilidades
tornam-se mais transparentes, apoiando o cumprimento da estratégia empresarial (UDDIN,
TANCHI e ALAM, 2012).

2.2 Processo de inovagdo



A Inovacdo é o mecanismo pelo qual os empreendedores realizam mudangas gerando
novas oportunidades de negécios (OCDE, 2005) e, também, € um instrumento para a
manutencao do negdécio (LEITE e HEINZMANN 2016; OCDE, 2005). De acordo com Tidd e
Bessant (2015), a inovagdo € um processo para obter uma nova ideia e colocd-la em pratica,
diferindo de invencao, pois um dos requisitos da inovagao € a viabilidade comercial.

A inovacgdo pode ser radical ou incremental. A primeira realiza uma inovacgio que
muda radicalmente o mercado através de um novo produto (bens/servi¢os) (TIGRE, 2006) e a
segunda consiste em melhorias nos produtos e nos processos (JUNARSIN, 2009). Neste
sentido Tidd e Bessant (2015) referem-se a inovacdo radical como ruptura ou “fazer de um
jeito diferente” e a incremental como “fazemos o que sabemos, mas melhor”.

De acordo com Tidd e Bessant (2015) a inovacdo € descrita como processo central
dos negdcios estabelecendo em quatro etapas: 1) Busca - andlise do cendrio interno e externo
para busca de oportunidades e ameacas; 2) Selecao - decidir estrategicamente como uma
empresa pode desenvolver melhor a partir das informagdes coletadas; 3) Implementacio -
desenvolvimento e execucdo do projeto de inovagdo até o langcamento no mercado; e, 4)
Captura de valor - beneficios e aprendizado durante o ciclo de vida do produto.

Por fim, a tecnologia consiste em um conjunto de conhecimentos de concepg¢do de
instrumentos, tais como, equipamentos, sistemas, pessoas € ambientes, com a finalidade de
atender as necessidades da sociedade (SILVA, 2002). Associando-se os temas acima, a
inovagdo tecnoldgica consiste na concep¢ao de um novo produto ou processo ou incrementos
que mantenham ou melhorem a qualidade, através de um processo de inovacao.

2.3 Gestdo de Competéncias no Processo de Inovagdo

O processo de inovagdo consiste em uma oportunidade para os envolvidos se
desenvolverem e adaptarem ao contexto organizacional que prevalecerd no futuro (AYAS,
2001). Entretanto, as politicas e praticas de gestdo de pessoas sdo importantes para implantar
uma cultura de inovagao nas organizacoes (AMORIM e SILVA, 2011).

Em consonancia, o desenvolvimento das competéncias individuais e coletivas gera a
inovacdo, bem como apoia o cumprimento da estratégia almejada, desenvolvendo os setores e
criando vantagens competitivas para organizacoes (PRAHALAD e HAMEL, 2006). Sendo
assim, a utilizacdo das competéncias individuais e organizacionais como indicadores sao
preponderantes para o processo de inovacgdo organizacional (BARBOSA e CINTRA, 2012).

Percebe-se que a relacdo entre inovagcdo e competéncias € bidirecional, onde ha
influencias mutuas. Em um processo de inovacdo hd modificacdes nas competéncias
organizacionais e, consequentemente, o desenvolvimento de novas competéncias individuais.
Em contrapartida, os empregados podem contribuir, a partir de suas competéncias, no
desenvolvimento e sugestdes para inovagao.

Neste sentido, em um processo de inovacdo, as competéncias assumem um papel
diferenciador, determinando quais empresas logrardo €xito na fase de captura de valor. Para
Francois (apud Marques et.al., 2018) dizer que as competéncias para inovacdo sao
competéncias organizacionais, equivale a reconhecer que elas emergem da interacdo das
pessoas da organiza¢do, mas ndo pertence a nenhuma delas individualmente. Assim, podemos
considerar que a inovacdo € uma atribui¢ao da empresa, enquanto organismo dinamico.

Além disso, como o processo de inovacao demanda grandes esforcos através de uma
sequéncia de atividades, desde o planejamento até a comercializacdo (SOUDER, 1987), a
implantacdo desse pode ser percebida como um processo de aprendizagem (AYAS, 2001).
Tidd e Bessant (2015) esclarece que a aprendizagem proveniente da inovagdo, possui duas
dimensdes: o conhecimento tecnoldgico e de mercado; e, o conhecimento do processo em si.
Ou seja, as formas como a jornada da inovagao pode ser organizada e gerenciada.



3. METODOLOGIA

Este capitulo descreve quais foram os procedimentos metodoldgicos utilizados no
presente estudo, para alcancar o objetivo definido. Sendo assim, o conteido demonstra a
abordagem da pesquisa, a amostra a serem explorados, os instrumentos de coleta das
informacdes e como sucedeu a pesquisa.

A abordagem utilizada neste estudo consistiu em uma pesquisa descritiva através de
uma abordagem qualitativa. De acordo com Gil (2010), as pesquisas descritivas possuem
como objetivo a descri¢do das caracteristicas de uma populacdo, fendmeno ou de uma
experiéncia.

Os instrumentos de coletas utilizados ocorreram através de entrevistas
semiestruturadas, onde o pesquisador organiza um roteiro de perguntas, porém, permite que o
entrevistado fale sobre outros assuntos desdobrados do tema central (GERHARDT e
SILVEIRA, 2009). E através de pesquisa documental, para obter informagdes sobre
funcionamento da gestdo de competéncias em Itaipu e do projeto de atualizagcdo tecnoldgica.

A selecao da amostra foi ndo probabilistica por conveniéncia, tendo em vista que os
entrevistados sdo os responsdveis pela drea do tema de pesquisa podendo-se admitir que
representam o universo de pesquisa (GIL, 2008). Sendo assim, foram entrevistados dois
colaboradores brasileiros da Itaipu Binacional nos més de abril de 2019, sendo um o gestor e
engenheiro responsavel pelo projeto atualizag¢do tecnoldgica de Itaipu, o qual ocupava o cargo
de Superintendente de Engenharia, e o gestor do departamento de desenvolvimento de
recursos humanos. As entrevistas foram gravadas e transcritas.

A coleta das informacdes aconteceu em quatro etapas: 1) Realizou-se entrevista com
o Gestor da AT com a finalidade de buscar as informac¢des que expliquem como acontecera a
implantacdo desse projeto; 2) Buscou-se informagdes com o Gestor de Desenvolvimento de
RH, sobre o funcionamento do Sistema de Gestdo de Competéncias em Itaipu e as acdes
derivadas para atender o projeto da AT; 3) Averiguou-se quais competéncias serao
necessdrias e geradas no projeto de AT e como serd a gestdo das competéncias.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Essa secdo apresenta as informagdes coletadas, através de entrevistas, e as analises
do referente assunto, em uma estrutura composta de trés subdivisdes que correspondem as
informacdes gerais do projeto da AT de Itaipu, o entendimento sobre Competéncias na Itaipu
e, por fim, as competéncias necessarias e as acoes de RH que serdo tomadas como medida de
apoiar o projeto de AT, sempre orientados por diretrizes empresariais.

4.1 O Projeto de Atualizagdo Tecnologica de Itaipu

A Central Hidrelétrica Itaipu estd localizada na fronteira entre Paraguai e Brasil, o
empreendimento possui 20 unidades geradoras com uma capacidade instalada de 14.000 MW
e obteve uma produ¢do em torno de 96,6 milhdes de MWh em 2018. A infraestrutura de
geracdo contempla os setores de 5S0Hz e 60Hz. A construcdo teve inicio na década de 70 e, 18
das unidades geradoras foram instaladas na década de 80 e 90 e 2 unidades geradoras em
2007. A principal razdo para a execugao da atualizacao tecnolégica € aproximacao do final do
ciclo de vida dos equipamentos de supervisdo, controle, prote¢do, medicdo € monitoramento,
bem como a possibilidade de dispor de novas funcionalidades proporcionadas pela tecnologia
digital, ndo mais possivel de dispor na arquitetura atual que é majoritariamente analdgica. Os

4



equipamentos eletromecanicos pesados, como turbinas, geradores e transformadores
principais ndo fazem parte do escopo da modernizagao.

A barragem possui 7,9 km, dos quais 1984 metros consistem na barragem de
enrocamento. A represa possui um vertedouro com 14 comportas € com um reservatorio de 29
bilhdes de metros cubicos. Todas essas informacdes acima demonstram a grandeza deste
empreendimento e evidenciam a importincia estratégica do Projeto de Atualizacdo
Tecnoldgica.

O projeto de AT estd dividido em trés objetos: a Usina, as Estruturas de Apoio e a
Subestacdo da Margem Direita. O Objeto 1, que forma o nicleo critico da Atualizacio
Tecnoldgica, foi estruturado em trés lotes, sendo o Lote 1 composto pelo fornecimento de
equipamentos, sistemas, materiais e servicos para: Unidades Geradoras; Controle
Centralizado; Servicos Auxiliares Elétricos e Mecanicos; Subestacio de 500 kV, GIS,
Infraestrutura Complementar e Vertedouro incluindo os servicos de Projeto Executivo, Gestao
de todo Projeto, Supervisdo de Descomissionamento e Comissionamento. O Lote 2 abrange o
fornecimento de materiais e equipamentos de Servicos Auxiliares Gerais do Lote 1. O Lote 3
estabelece os servigos de desmontagem e montagem eletromecanica, correspondente a todos
os sistema e equipamentos do Lote 1.

Para cada lote serd selecionada uma empresa ou um consércio para execucdo do
projeto. Por ser uma empresa binacional, o projeto tem como premissa a contratagdo de
empresas brasileiras e paraguaias. Para a contratagdo do lote 1 ficou estabelecido o mercado
brasileiro e dos lotes 2 e 3 o mercado paraguaio, com posterior formacdo de consorcio
binacional entre as vencedoras de cada lote, sendo que a contratada do lote 1 serd a
responsavel pela coordenagdo e integracdo de todas as atividades e fases do fornecimento.

O processo de atualizagdo demandara aproximadamente 14 anos, sendo prevista a
atualizacdo de duas unidades geradoras por ano. O processo estd dividido nas seguintes fases:
planejamento executivo, workstatement, projeto executivo, fabricacdo, inspecdo, testes,
ensaios, treinamentos, logistica, mobilizacdo, descomissionamento, desmontagem, montagem,
comissionamento, disponibilidade e desmobilizacdo. Sendo assim, observa-se que de acordo
com a classificacdo da inovacao descrita por Tidd e Bessant (2015), a atualizagdo tecnoldgica
de Itaipu, trata de uma inovag¢ao com caracteristicas incrementais.

O estdgio atual do projeto, que encontra-se em fase avancada de planejamento, esta
em vias de selecdo das contratadas para os lotes acima descritos, por meio de licitagdao
binacional. A documentacio técnica, elaboracdo de requisitos e especificagdes técnicas dos
equipamentos e servicos foram elaborados por Itaipu com apoio de uma consultoria em
engenharia, que continuard atuando em apoio a gestdo do projeto. Além dos 3 lotes a serem
contratados, ha previsao de emprego de um servico especifico em engenharia do proprietario
como elemento de apoio operacional na gestdo dos diferentes processos.

4.2 A Gestdo por Competéncias de Itaipu

A Ttaipu define competéncias como uma mobilizagdo de capacidade (recursos)
objetivando resultados (entregas) alinhados a estratégia da empresa. A gestdo de pessoas
assegura que os empregados possuam capacidades (conhecimento, habilidades e atitudes) para
aplicad-los em ambiente empresarial, consistindo em elementos determinantes para que a
organizacdo alcance seus objetivos. Sendo que, essa mobilizacdo das capacidades e recursos
em um determinado contexto profissional deve agregar valor tanto para a organizagao quanto
para o individuo.

A gestao de competéncias de Itaipu estd pautada em diretrizes:

e Desenvolver modelo de gestdo estratégica de pessoas necessario a Entidade;

e Acompanhar desenvolvimento das pessoas com fundamentacgao técnica moderna;
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e Melhorar o clima organizacional pela introdu¢do de critérios claros para
desenvolvimento e gestdao de desempenho;

e Disponibilizar ferramenta de gestdao aos Gerentes (SGD - Sistema de Gestdo de
Desempenho);

e Desenvolver as a¢des de educacdo corporativa alinhadas a estratégia, através dos
Planos de Desenvolvimento Individual (PDI).

Além disso, assim como na literatura a Itaipu possui distingdes entre as competéncias
organizacionais e individuais. As competéncias organizacionais estdo definidas a partir da
estratégia definida e, consequentemente, as competéncias individuais sdo determinadas como
as competéncias necessdrias para atingir tais objetivos. Essas competéncias devem estar
vinculadas.

Para realizar a ligagc@o entre essas competéncias foi realizado um mapeamento com
as superintendéncias para buscar quais eram as entregas ou contribui¢des das dreas a partir
das competéncias organizacionais. Essa relacdo esta representada na figura 1.

Figura 1: Modelo de competéncias na Itaipu
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Fonte: Relatério do Comité de Gestdo por Competéncias (ITAIPU BINACIONAL,
adaptado, 2019).

Com relagdo as competéncias organizacionais, foram definidas 7 competéncias em
Itaipu, sendo elas: gestdo empresarial, relacdo institucional, imagem institucional
responsabilidade social, responsabilidade ambiental, producdo de energia elétrica e inovagao e
desenvolvimento.

As competéncias individuais em Itaipu estdo estabelecidas para profissionais
gerenciais e profissionais gerais:

° Competéncias Gerenciais: Orientacdo estratégica, Gestdo de projetos e
processos, Gestdo de pessoas, Gestdo da mudanca, Gestdo do conhecimento, Gestdo de
relacionamentos.



° Competéncias profissionais gerais: Visdo sistémica, Foco no cliente,
Planejamento e orientac@o para resultados, Organizacao do trabalho, Disposi¢do a mudancas,
Melhoria em processos e praticas, Trabalho em equipe, Comunica¢cdo e relacionamento,
Articulagdo, Negociacdo, Tratamento e compartilhamento de informacgdes e Desenvolvimento
profissional.

Essas competéncias sdo avaliadas de acordo com o que se espera do individuo, tendo
como varidveis o espago ocupacional (espaco que o empregado ganha a partir do seu
conhecimento e maturidade perante a empresa) e varidveis diferenciadores (sd@o determinados
os niveis para cada competéncia, por exemplo, grau de autonomia, grau de resolucdo, entre
outros). Ao cumprir com as metas definidas nesta avaliacio sdo definidas novas metas com as
mesmas competéncias, porém com outro nivel de complexidade.

Independente do cargo ocupado, o nivel de complexidade inicia com necessidade de
aplicar/executar determinadas atividades operacionais, passando para capacidades analiticas
evoluindo até atividades de orientagcdo e coordenagdo de equipes e em resolucio de problemas
complexos.

4.3 Competéncias no Projeto de Atualizacdo Tecnologica de Itaipu

O projeto de Atualizacdo Tecnoldgica tem sido tratado em nivel estratégico em
ITAIPU, pois tem alta criticidade em relacdo a outros projetos estruturantes. A empresa tem,
arraigada em sua cultura, a gestdo de grandes projetos transformadores, assim como foi a
propria constru¢cdo do empreendimento, a conclusdo da obra com a instalagdo das duas
ultimas unidades geradoras e a Subestacdo de Villa-Hayes em Assuncdo com a Linha de
500kV partindo de Itaipu. E possivel incluir nesta lista de empreendimentos a implantacdo do
Parque Tecnolégico Itaipu, construido a partir de competéncias internas da empresa. Este
fator de mudancas relativamente constante expde o corpo técnico e gerencial para desafios e
oportunidades inovadoras, o que estimula o continuo aprimoramento profissional.

Por sua vez, a empresa colhe os frutos deste ambiente propicio, agregando valor e
mantendo um bom nivel de inovagdo. O que vai ao encontro da afirmacdo de Ayas (2001), de
que o processo de inovacgao consiste em oportunidades para os envolvidos se desenvolverem e
adaptarem ao contexto organizacional que prevalecerd no futuro.

Para apoiar a gestdo da AT, foi adquirido um software que estd detalhando os
macroprocessos do projeto de AT, bem como mapeando os processos existentes, que
permitird ao final conhecer os gaps de competéncias. Essa ferramenta serd importante no
processo de integragdo entre os envolvidos, auxiliando na gestdo do contrato, fiscalizacao,
comunicacdo e monitoramento do projeto. Além disso, essa ferramenta servird como um
repositorio das informacdes geradas durante todo esse processo.

Considerando ja superados os desafios nos elementos técnicos de engenharia e
tecnoldgicos, cumpre ressaltar que os processos de gestdo assumirdo papel matricial, ao
atuarem fundamentalmente para o sucesso do projeto da AT. Elaborou-se um esquema
demonstrativo dos players que agirdo em conjunto, apresentado na figura 2, para apoio a
gestdo que estd centralizada, tendo os seguintes elementos de ligacdo: a) as Superintendéncias
da 4rea Técnica da ITAIPU: Engenharia, Manuten¢do, Obras e Operacao; b) consércio a ser
contratado; ¢) empresa a ser contratada para servico de engenharia do proprietario.

FIGURA 2: Modelo de relacio entre os players do projeto de AT na Itaipu.
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Elaborado pelos autores (2019)

As Superintendéncias da Diretoria Técnica serdo afetadas diretamente com o projeto,
devendo manter duas estruturas de atividades concomitantes, uma com a infraestrutura
analdgica e outra digital, a medida que os equipamentos sejam atualizados. Além disso, a
estrutura organizacional poderd sofrer alteragdes onde as superintendéncias da diretoria
técnica deverdo estar mais integradas, interferindo no planejamento de reposi¢do de pessoal,
em face da intensa mudanca tecnoldgica.

As empresas consorciadas contratadas para executar o projeto de AT terdo como
maior desafio a barreira cultural/idioma e de integracdo das equipes, principalmente da
empresa ou consorcio ganhador do lote 1 que serd responsavel pela coordenacdo de todo o
projeto, pois o projeto prevé que as empresas sejam brasileiras e paraguaias.

A empresa contratada como engenharia de proprietério serd fundamental no apoio de
gestao de contratos, fiscalizac@o e atualizacdo das normas. Serd necessdria uma comunicagao
efetiva e trabalho em equipe com os responsaveis da Itaipu do projeto de AT.

Além disso, o esquema proposto leva em conta a interdependéncia das empresas
envolvidas, tendo como integrador a equipe de gestdo, focada nas macro atividades
estratégicas de tomada de decisdo, negociacdo, articulacdo, lideranca, trabalho em equipe e
gestdao de conflitos.

Uma das preocupacdes centrais da gestdo do projeto da AT, do ponto de vista de
gestao de pessoas, é com relacdo ao processo de mudanca que impactard diretamente os
trabalhadores das dreas de manutencdo e operagdo. Como exemplo, as habilidades que sdo
reconhecidas e valorizadas, no modelo atual, referem-se ao agrupamento de competéncias
técnicas por pessoas que tem alto conhecimento tecnoldgico em equipamentos e sistemas
especificos, que possui uma estrutura analégica. Com a atualizagdo, este quadro poderd se
reverter para uma estrutura digital com muitas informacdes em redes, gerando uma forte
tendéncia de que as habilidades que serdo mais reconhecidas e valorizadas, estardo ligadas as
competéncias analiticas, de resoluc@o de problemas complexos e visdo sistémica.

Esta tendéncia tem relacdo com a crescente robotiza¢do e automatizacao do ambiente
de trabalho nos dias atuais. O Férum Econdmico Mundial (2018) tem pesquisado acerca da
classificacdo das habilidades de trabalho, e projeta para os préximos anos como serd a
movimentacdo deste ranking, como demonstrado no quadro 1 a seguir.

Quadro 1: Competéncias do futuro
Hoje, 2018 Tendéncia, 2022 Declinio, 2022




1° | Pensamento analitico e | Pensamento analitico e | Destreza manual, resisténcia e
inovagao inovacgao precisao

2° | Resolugcdo de problemas | Aprendizado  ativo e | Habilidades em memoria,
complexos estratégias de | verbal, auditiva e espacial

aprendizado

3° | Andlise e pensamento | Criatividade, Gerenciamento de finangas,
critico originalidade e iniciativa | recursos materiais

4° | Aprendizado ativo e | Design de tecnologia e |Instalacio e  manutencio
estratégias de | programacgao tecnoldgica
aprendizado

5° | Criatividade, Andlise e pensamento | Leitura, escrita, matematica e
originalidade e iniciativa | critico escuta ativa

6° | Atencdo aos detalhes, | Resolucao de problemas | Gerenciamento de pessoal
fidedignidade complexos

7° | Inteligéncia emocional Lideranca e influéncia | Controle de qualidade e

social sensibilizacdo para seguranga

8° | Raciocinio, resolucao de [ Inteligéncia emocional Coordenacdo e gerenciamento
problema e ideagao do tempo

9° | Lideranca e influéncia | Raciocinio, resolu¢do de | Habilidades visual, auditiva e
social problema e ideagao oratdria

10° | Coordenagao e | Andlise de sistemas e [ Uso da tecnologia,
gerenciamento do tempo | avaliacdo monitoramento e controle

Fonte: Future of Jobs Survey 2018, World Economic Forum.

Com a atencao voltada ao processo de atualizacdo tecnoldgica em si, a precaugao em
gestdo das competéncias estd em gerar e desenvolver nas pessoas chave, as habilidades
gerenciais necessdrias para cumprir as metas. A caracteristica intrinseca da empresa quanto a
binacionalidade, traz a tona as capacidades de negociagdo e articulacio; ja o gerenciamento de
diferentes contratados evidencia, além das ja mencionadas, as capacidades de visao sistémica,
lideranca e influéncia social.

O desenvolvimento das competéncias ligadas a gestdo do projeto estd sendo
realizado por acompanhamento didrio. As praticas gerenciais, aspectos de lideranga, politicas
de articulagdo e relacionamentos interpessoais sdo aperfeicoadas cotidianamente, com
feedbacks constantes e aconselhamentos dos lideres mais experientes. Estd ocorrendo, ainda,
treinamentos de gestores com o viés de aprimorar as habilidades gerenciais.

A Ttaipu levou 35 anos para alcancar o nivel de exceléncia atual em um amplo
conjunto de conhecimentos necessarios ao gerenciamento da usina. Houve um longo periodo
de sobreposicdo entre a fase de montagem eletromecénica e a fase de produgdo de energia.
Ap6s a consolidacdo como geradora de energia, uma visao corporativa voltada para a criagao
de valor ampliou o leque de ag¢des que alicercam uma estratégia de sustentabilidade, com
iniciativas como o Parque Tecnoldgico Itaipu e os projetos ambientais. O nicleo essencial da
missdo € a geracdo de energia. A Atualizacdo Tecnoldgica demandara de Itaipu esforcos para
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iniciar uma nova fase que também inaugurard um novo ciclo de constru¢do de exceléncia
baseado em novas competéncias. A nova arquitetura da usina devera ser agora revestida com
uma camada de conhecimento a ser construida em paralelo com o fim do ciclo analégico.

As competéncias necessdrias se reorganizam de forma distinta para os ambientes
analégico e digital. Partindo da tabela de competéncias elencadas no quadro 1, podemos
estruturar uma classificacdo com capacidade de orientar um processo de mudancga. As 21
distintas competéncias listadas no quadro foram vinculadas a um nivel de importancia para os
ambientes analégico e digital, conforme quadro 2.

Quadro 2: Competéncias nos ambientes analdgico versus digital

Ambiente | Ambiente

Competéncias Analégico Digital

1 | Pensamento analitico e inovacao 1

[\

Resolugdo de problemas complexos

Lideranca e influéncia social

Inteligéncia emocional

Andlise e pensamento critico

Aprendizado ativo e estratégias de aprendizado 10

N | N | B W

Criatividade, originalidade e iniciativa

8 | Raciocinio, resolu¢do de problema e ideacao

O | 0| I | ]| | | W

9 | Habilidades visual, auditiva e oratdria

10 | Instalagdo e manutencdo tecnoldgica 8 10

11 | Uso da tecnologia, monitoramento e controle 11 11

12 | Destreza manual, resisténcia e precisao 1

13 | Gerenciamento de pessoal

14 | Coordenagdo e gerenciamento do tempo

15 | Controle de qualidade e sensibilizagc@o para seguranga

16 | Atengdo aos detalhes, fidedignidade

17 | Anélise de sistemas e avaliacdao

N | N | B W

18 | Habilidades em memoria, verbal, auditiva e espacial

O

19 | Gerenciamento de finangas, recursos materiais

21 | Design de tecnologia e programacao

21 | Leitura, escrita, matematica e escuta ativa

Fonte: Elaborado pelos autores (2019)
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Com base nas informagdes coletadas e nas andlises realizadas, elaborou-se um
quadro resumo, quadro 3, demonstrando quais serdo as principais competéncias
organizacionais e individuais para os empregados que estardo envolvidos na gestdo deste
projeto.

Quadro 3: Resumos das competéncias necessarias no projeto de atualizacdo tecnoldgica da
Itaipu Binacional

Férum Econémico
ITAIPU .
Mundial
Individuais
Organizacionais Profissionais Gerenciais Profissionais
Producdo de | Visdo sistémica Orientacao Pensamento analitico
energia estratégica e inovacao
Inovacao e | Planejamento e | Gestdao de projetos e | Resolucao de
desenvolvimento orientagdo para | processos problemas
resultados complexos
Gestdo empresarial | Trabalho em equipe | Gestdo de pessoas Lideranca e
influéncia social
Relacao Disposi¢ao a | Gestao da Mudanga | Inteligéncia
institucional mudancas emocional
Comunicagao e [ Gestao do | Andlise de sistemas
relacionamento conhecimento e avaliacdo
Articulacdo Gestao do
Relacionamento
Negociacao

Fonte: Elaborado pelos autores (2019)

O quadro 3 descreve as competéncias que serdo necessdrias para o projeto da AT,
tanto as definidas por Itaipu, seja organizacional ou individual, quanto descritas pelo World
Economic Forum (2018). Buscou-se elencar quais competéncias, ja determinadas pela IB,
estardo contempladas neste projeto assim como aquelas que poderdo ser agregadas, como
sugestdo, com base no relatério do Férum Econd6mico Mundial.

Com base no quadro 3, criou-se agrupamento de pessoas que atuardo no processo de
atualizacdo tecnoldgica vinculando as principais competéncias individuais. Sendo assim,
foram separados em trés grupos, conforme apresentado na figura 2: gestor, técnico e
operacional. O grupo gestor nio serdo necessariamente formados por gerentes formais, serao
responsaveis os pela gestdo do projeto de atualizacao tecnoldgica, planejamento e atualiza¢do
do escopo, planejamento e controle do cronograma, monitoramento de indicadores, entre
outras atividades. O grupo técnico sao aqueles colaboradores que terdo o papel de realizar as
inovacdes, aprovar normas € métodos, desenhos técnicos e tecnologias resolvendo todas as
questdes técnicas do projeto em conjunto com os contratados. O grupo operacional realizara
atividades contribuindo para o processo de inovagdo, compartilhamento das informacdes e no
processo de mudanca das atividades analdgicas para as digitais.

Figura 3: Competéncias individuais aos grupos de empregados na atualizacdo tecnoldgica
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GESTOR

OPERACIONAL

o & nalitico e inovagdo

* Tratamento e compartilhamento de informa

Fonte: Elaborado pelos autores (2019)

Este processo de Atualizacdo Tecnoldgica pelo qual a ITAIPU passard, abrird
oportunidades de aprendizado tanto técnico quanto conceitual, para todas as empresas
influenciadas direta e indiretamente. Assim como Tidd e Bessant (2015) definiram, uma das
dimensdes da aprendizagem proveniente da inovacdo, € o conhecimento sobre o préprio
processo em si, ou seja, as formas como pode ser organizada e gerenciada a jornada da
inovagao.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo averiguar quais serdo as competéncias
necessarias no projeto de AT da Itaipu Binacional. Evidenciou-se que o projeto tem uma alta
criticidade tanto pelo tempo de execug¢do quanto pelos recursos financeiros que serd
necessario nesse processo. Além disso, a empresa possui grande relevancia econdmica para o
Brasil e Paraguai.

Descreveu-se como € tratado dentro da empresa o tema competéncias. O estudo
apresentou um modelo que a Itaipu adota ligando as competéncias organizacionais a
estratégia e que as capacidades de entregas das dreas associam as competéncias individuais as
competéncias organizacionais.

Demonstrou-se, ainda, que os aspectos de gestdo do projeto serdo o maior desafio,
maior inclusive que os aspectos técnicos, onde toda estrutura analégica montada serd
modificada para digital. Serd necessdrio formar um time para executar o projeto e que a
equipe de gestdo serd imprescindivel na integracdo. Sendo assim, as competéncias necessarias
estdo atreladas a gestdo, tais como: trabalho em equipe, negociacdo, articulacdo, gestao de
conflitos, visdo sistémica, lideranca e influéncia social.

Evidencia-se assim, que a equipe que formard o nicleo de gestdo do projeto da AT,
deverd ter uma visdo multidisciplinar, com o intuito de facilitar e enriquecer o processo
decisorio. Muito embora o projeto tenha sido gerado na Superintendéncia de Engenharia, pela
propria natureza do seu processo, a equipe gestora deverd estar aberta a receber membros com
visdes interdisciplinares. Sugere-se a criagdo de um comité especifico, que terd como papel
principal o processo decisério, com a participagdo representativa de toda empresa.

Como aspectos limitadores o estudo nao buscou quantificar o grau de inovagao da
empresa e dos envolvidos e, também, ndo coletou informacdes referentes as competéncias de
todos os players envolvidos direta ou indiretamente com o projeto, pois o processo de
licitacdo ainda nd@o ocorreu. Estudos futuros poderdo buscar essas informacgdes, além de
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verificar como aconteceu o processo de gestdo do conhecimento do projeto, o papel da
engenharia de proprietdrio no processo de educacdo corporativa e, ainda, podera ser realizado
um estudo posterior para analisar as competéncias geradas apds a implementagdo deste
projeto.

Por fim, o presente estudo traz um olhar sob o aspecto da gestdo do projeto de
atualizacdo tecnoldgica, despertando e demonstrando o interesse da empresa no
desenvolvimento das competéncias que serdo necessarias durante esse projeto na Itaipu, uma
estrutura importante para as duas nagoes.
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